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TIIVISTELMA

Toimintaympériston nopeat muutokset pakottavat yritykset tarkastelemaan
omaa toimintaansa ja l6ytamaan keinoja toimia yha ketterammin,
tehokkaammin ja innovatiivisemmin. Yksi toiminnan kehittdmisen keino on
organisaation tiimien toiminnan tarkasteleminen ja varmistuminen siita,
ettd olemassa oleva rakenne ja toimintamallit edesauttavat organisaatiota
toimimaan haastavassa toimintaymparistdssa.

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena on innostaa Uponor Suomi Oy:n
taloushallinnon palvelukeskuksen henkildstéa tiimitoimintaan ja kehittaa
tiimien itseohjautuvuutta, ja sita kautta parantaa tyohyvinvointia. Hankkeen
tavoitteena on luoda ehdotus uudesta tiimiorganisaatiorakenteesta seka
loytaa keinoja tiimityon kehittamiseen ja itseohjautuvuuden lisdéamiseen.
Kyseessa on toimintatutkimus ja tutkimusmenetelminé on kaytetty kyselya,
teemahaastattelua seka ideointityOpajaa.

Tietoperustassa kaydaan lavitse tiimitydon ominaisuuksia sekéa kuvataan
tiimin kehitysvaiheita. Tietoperustassa tuodaan esiin myos tiimitoiminnan
kehittamisen keinoja seka tiimitoimintaan soveltuvia organisaatiomalleja.
Naiden liséksi tietoperusta keskittyy tiimien itseohjautuvuuden
kasitteeseen. Tietoperustassa kuvataan itseohjautuvuusteoria, keinoja
lisatd itseohjautuvuutta seka itseohjautuvien tiimien johtamista.

Kehittamishankkeen tuloksena saatiin kuva palvelukeskuksen tiimien
toiminnan nykytilasta seka loydettiin keinoja lisata seka itseohjautuvuutta
etta tiimityon positiivisia vaikutuksia. Kehittdmishankkeen tuloksena
muodostettiin myds ehdotus uudesta tiimiorganisaatiomallista, joka
tutkimuksen perusteella parhaiten tukee palvelukeskuksen toimintaa.

Avainsanat: Itseohjautuvuus, tiimi, tiimin kehitysvaiheet,
tiimiorganisaatiomallit
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ABSTRACT

Rapid changes in a business environment force companies to analyze
their operations and processes to find ways to operate in more agile,
efficient and innovative ways. One way to develop the business operations
is to study teamwork and make sure that the existing structure and
processes related to teamwork are functioning and they support the
operations in a challenging environment.

The aim of this study was to encourage the shared services’ personnel at
Uponor Suomi Oy to work in teams and make the teams to be self-
directing. As a result, the aim was also to improve well-being at work.
More specifically, the study aimed to introduce a proposal for a new team-
based organizational structure and find ways to develop teamwork and
increase self-directive teamwork. This study was conducted as action
research. The data was obtained by a questionnaire, interview and
workshop.

The theoretical section of the study focuses on teamwork and self-directive
teams. The theoretical section describes certain key features and stages
of teamwork and ways to develop teamwork and highlights organizational
structures suitable for teamwork. In addition means to increase self-
directive teamwork and ways to lead self-directive teams are included in
the theoretical section.

As a result, the thesis describes the current state of teamwork in the
shared services center at Uponor. The results also suggest ways to
increase teamwork in general and especially self-directive teamwork.
Based on the results, the thesis presents a proposal for a new team-based
organizational structure that would best support teamwork in the shared
services center.

Keywords: Models of team organization, self-directive teamwork, stages of
team development, team
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Viime vuosina koko yhteiskunta on kohdannut rajuja muutoksia.
Organisaatiot ovat olleet muutosten karjessa ja organisaatioelamaa kuvaa
jatkuva ja kiihtyvd muutosnopeus ja monimutkaistuminen (Juuti 2015, 12).
Siirtyma jalkiteolliseen aikakauteen tarkoittaa, etta teollisuusyritysten
tarpeisiin kehitetyt johtamis- ja organisaatiomallit eivat enaa toimi (Martela
& Jarenko 2014, 12). Organisaatiot toimivat nyt globaalissa,
nopeatahtisessa ja korkean teknologian informaatioyhteiskunnassa, jossa
tavoitellaan nopeutta, tehokkuutta ja innovatiivisuutta (Lehtinen 2015).
Nopeasti kehittyvilla tietotyd- ja palvelualoilla proaktiivinen asenne,
kouluttautuminen ja vastuu omasta tuloksesta ovat menestyksen

elinehtoja globaaleilla markkinoilla (Martela & Jarenko 2014, 12).

Naiden haasteiden edessa organisaatioiden on parannettava toimintaansa
kehittamalla rakenteita ja johtamisjarjestelmi& (Lehtinen 2015).
Organisaation rakenteiden merkitys organisaatioiden menestystekijana on
tullut esille mm. Deloitten "Human Capital Trends 2016” tutkimuksessa,
joka kokoaa yhteen yli 7 000 liiketoiminta- ja HR-johtajan nakemykset 130
maasta ympari maailman. Kyselyssa yli 90 % vastanneista kertoo, etta
organisaatiorakenteiden uudistaminen on yksi heidan p&é&prioriteeteistaan
vuonna 2017. Yritykset haluavat siirtya pois hierarkkisista ja siiloutuneista
organisaatiosta kohti ketteria tiimeja, jotka ovat asiakaslahtoisia ja
kannustavat yhteistyéhon. (Deloitte 2016, 4.) Organisaatiot ovatkin
siirtymassa kohti hajautettua vastuunottoa, joka tarjoaa tyontekijoille
lisdéantyneitd oma-aloitteisuuden ja itsemaaradmisen mahdollisuuksia,
jotka tukevat tyontekijoiden kehittymista ja tehokkuutta (Gallie, Zhou,
Felstead & Green 2012, 23).

Uudenlainen organisoituminen on syntynyt vuosikymmenten saatossa, ja
se on vahitellen poistanut perinteisen organisoitumisen rakenteet ja

kulttuurin. Samalla se on poistanut perinteisen johtamisen edellytykset.



Uudenlaisen organisoitumisen perusta on luotu ihmisten sitoutumisen,
organisaation jatkuvan parantamisen, laatujohtamisen ja
prosessitoimintatavan kehittamisen myota. (Juuti 2015, 165-166.) Deloitte
nakee, etta hierarkkiset organisaatiorakenteet tulevat pian aikansa
paahan. Organisaatiorakenne on kuitenkin vain pieni osa muutosta
yhteisty6té tekeviin ja verkostoituneisiin tiimeihin. Suurempi, tarkeampi ja
kiireellisempi muutos koskee organisaation toimintaa. Deloitten mukaan
nyt on aika kyseenalaistaa organisaatiorakenteet, voimaannuttaa tiimeja,
antaa tyontekijoille vastuuta ja rakentaa organisaatiokulttuuri, jossa

jaetaan tietoa ja jossa on yhteinen visio ja suunta. (Deloitte 2016, 23.)

Myds taman kehittdmishankkeen kohdeyritys Uponor Suomi Oy ja sen
palvelukeskus on kaynyt viime vuosina lavitse useita muutoksia ja joutunut
toimimaan epavarmassa toimintaymparistossa. Haasteita ovat tuoneet
suuri yrityskauppa ja yritysten yhdistaminen, useat
yhteistoimintaneuvottelut irtisanomisineen seka taloushallinnon toimintojen

ulkoistamisselvitys ja henkildstémuutokset.

Uponor Suomen taloushallinnon palvelukeskuksessa tyoskentelee 22
henkil6a viidessa eri tiimissa. Vuoteen 2014 asti palvelukeskuksen tiimit
tyoskentelivat yhden esimiehen alaisuudessa. Sen jalkeen tiimit on jaettu
eri esimiehille. Talla hetkella esimiehia on nelja. Organisaation
tyotyytyvaisyys on ollut laskussa. Tama on kaynyt ilmi seka
henkilostokyselyjen tuloksista etté organisaation sisaisista keskusteluista.
Haasteita ovat aiheuttaneet organisaation kokemat muutokset seka osin
esimiesten vaihtuvuus. Myo6s palvelukeskuksen tydntekijat ovat kritisoineet

nykyista organisaatiomallia toimimattomaksi.

1.2 Kehittdmishankkeen tavoitteet ja tarkoitus

Tama kehittdmishanke on kaynnistynyt Uponor Suomen tarpeesta l0ytaa
toimiva tiimiorganisaatiorakenne taloushallinnon palvelukeskukseen. Ty6n
tarkoituksena on innostaa organisaation jasenia tiimitoimintaan ja kehittaa

tiimien itseohjautuvuutta. Tata kautta halutaan myds vaikuttaa



tyontekijdiden tydhyvinvointiin ja tydssa viihtyvyyteen. Tydn tavoitteena on
luoda ehdotus uudesta tiimiorganisaatiorakenteesta seka loytaa keinoja

tiimityon kehittamiseen seka itseohjautuvuuden lisaamiseen.

1.3 Tutkimuskysymykset, rajaukset ja teoreettinen viitekehys

Toimeksiantajan toiveesta tutkimus tehdaan ratkaisukeskeisesta
nakokulmasta, jossa etsitdan kehittamisen mahdollisuuksia ongelmien
sijasta. Kehittamishankkeen tutkimusosion perustuu tiimiorganisaation,
itseohjautuvuuden ja tiimityon kehittamiseen. Hankkeen

paatutkimuskysymys on:

e Millainen on toimiva tiimiorganisaatiomalli taloushallinnon

palvelukeskuksessa?
Hankkeen alakysymyksia ovat seuraavat kysymykset:

e Miten organisaatiossa voidaan lisata tiimien itseohjautuvuutta?

e Miten organisaatiossa voidaan kehittaa tiimityota?

Hankkeessa on mukana kaikki taloushallinnon palvelukeskuksessa
tyoskentelevat henkilot eli 22 henkiloa. Aitiyslomalla olevat on rajattu
tutkimuksesta pois. Tutkimuksessa ei kasitella uuden organisaatiomallin
kayttdonottoa tai seurata tiimien itseohjautuvuuden tai tiimiytymisen

kehittymista.

Tutkimuksen tietoperustassa kasitellaan tiimin menestykseen vaikuttavia
tekijoita seka tiimityon kehittamisen keinoja huomioiden tiimin
kehitysvaihe. Tyon tietoperusta kuvaa tiimityon eri organisaatiomalleja,
joista erityisesti keskitytddn itseohjautuvuuteen ja jaettuun johtajuuteen.
Toimeksiantajan tavoitteena on tiimien itseohjautuvuuden lisaaminen,

joten tietoperustassa kuvataan myos itseohjautuvuutta tukevaa
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KUVIO 1. Kehittamishankkeen viitekehys

Kehittamishankkeen viitekehys on esitetty kuviossa 1. Viitekehys jakautuu
kolmeen osaan ja sen muodostavat timiorganisaatiomalli, tiimitydn
kehittdminen ja tiimien itseohjautuvuus. Tyon teoreettinen viitekehys
muodostaa pohjan empiiriselle osuudelle. Teoreettiseen viitekehykseen
pohjautuen tutkimuksen empiiriselld osuudella pyritaan I6ytamaan

vastaukset tyon tutkimuskysymyksiin.

1.4 Tyon rakenne

Tama kehittdmistyo rakentuu viidesta paaluvusta. Ensimmainen luku on
johdanto, jossa kerrotaan tutkimuksen taustaa seka kuvataan
kehittamishankkeen tavoitteet, tarkoitus ja tutkimuskysymykset. Toinen
luku on kehittdmistyon tietoperusta, joka on jaettu kahteen osioon.
Ensimmaisessa osassa kerrotaan tiimiorganisaatiosta, sen
kehitysvaiheista ja tiimitoiminnan kehittamisesta seka
tiimiorganisaatiomalleista. Toinen osa tietoperustasta keskittyy tiimien

itseohjautuvuuteen ja siin& kuvataan itseohjautuvuusteoriaa seka tuodaan



esiin itseohjautuvuuden lisdamisen keinoja seka itseohjautuvien tiimien

johtamisen tapoja.

Kolmannessa p&éluvussa kuvataan kehittamishankkeen toteutus. Siina
esitelladn hankkeen kohdeorganisaatio, kaydaan lapi hankkeen vaiheet
seka kaytetyt tutkimus- ja kehittamismenetelmat. Luvun lopuksi kerrotaan

viela aineiston hankinnasta ja sen analysoinnista.

Neljannessa luvussa kerrotaan kehittamishankkeen tulokset. Tulokset on
jaettu viiteen eri rynmaan, joita ovat tiimien kehitysvaiheet,
organisaatiomallit, ty6tehtavien organisointi, itseohjautuvuus seka
tiimitoiminnan positiivisten vaikutusten lisdaminen. Viides ja viimeinen luku
kattaa pohdinnan ja johtop&&atokset. Tassa luvussa kerrotaan perustellut
vastaukset tutkimuskysymyksiin sek& pohditaan tutkimuksen luotettavuutta

ja eettisyytta seka tulosten kaytettavyytta ja siirrettavyytta.



2 KEHITTAMISTYON TIETOPERUSTA

Tama luku on jaettu kahteen paakappaleeseen.
Tiimiorganisaatiokappaleessa maaritellaan tiimi ja kuvataan
tiimiorganisaatiorakennetta seka kerrotaan tiimin ominaisuuksista,
kehitysvaiheista seka tiimien kehittdmisen keinoista kuten tiimien
normeista seka kommunikaatiosta. Itseohjautuvuutta kuvaavassa
kappaleessa maaritelldan tiimien itseohjautuvuus, itseohjautuvuusteoria
seka tuodaan esiin keinoja lisaté tiimien itseohjautuvuutta. Lopuksi

kerrotaan itseohjautuvien tiimien johtamisesta.

2.1 Tiimiorganisaatio

2.1.1 Tiimin maaritelma ja ominaisuudet

Clutterbuckin (2007, 39) mukaan tiimi on pieni joukko ihmisia, joilla on
toisiaan tdydentavaa osaamista, ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
tarkoitukseen ja tavoitteeseen ja ovat tiimina vastuussa tyon tuloksista.
Westin (2012, 27) mukaan tiimi on ryhma organisaatioon juurtuneita
ihmisia, jotka suorittavat tehtévid, ja jotka auttavat organisaation
tavoitteiden saavuttamisessa. Tiimi jakaa yhteiset tavoitteet, ja silla on
tarvittava valta, itsenaisyys ja resurssit naiden tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tiimi tunnistetaan organisaatiossa ja tiimin jasenet
tydskentelevat laheisesti, itsenaisesti ja toisiaan tukien. Heilla on hyvin

maaritellyt roolit ja tehtavat.

Katzenbachin ja Smithin (1993) timimaaritelmaa on paljon kaytetty
tutkimuskirjallisuudessa. Heidan mukaansa tiimi on pieni ryhma ihmisia,
joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen
padmaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja
jotka pitavat itsedaan yhteisvastuussa suorituksistaan. Kalliola (2011, 68)
nakee kuitenkin puutteena tassa maaritelméssa sen, etta siina ei ole

mainintaa tiimin vallan jakautumisesta. Hanen mukaansa tiimityohon

10
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kuuluu ajatus itseohjautuvuudesta, jolloin ainakin osa tyon ohjauksesta ja
paatantavallasta on siirtynyt johdolta tiimeille. Kalliolan (2011, 73) mukaan
toivottavaa on, etta valtaulottuvuus liitettaisiin aiempaa useammin jo tiimin
perusmaaritelmaan, olkoon kysymyksessa sitten paatantavalta, toimivalta

tai paatosvalta.

Sheard & Kakabadsen (2002, 133) mukaan tiimilla on yhdeksan
ominaispiirretta. Kaikki tiimin jdsenet ymmartavat tavoitteet ja ne on
maaritelty selkeésti. Tiimilla on yhteisesti sovittu tehtavien tarkeysjarjestys.
Kaikki tiimin jasenet ymmartavat ja hyvaksyvat tiimin roolit ja vastuut.
Tiimin johtajuus on valmentavaa johtajuutta ja tiimilla on hyvaksytty
sosiaalinen ymparistd. Kommunikaatiota kdyd&aén avoimesti ja tiimi
tyoskentelee itsenaisesti tavoitetta kohti. Organisaatiorakenne tukee tiimin

toimintaa.

Westin (2012, 4) maarittelemésséa unelmatiimissa tiimin tarkoitus keskittyy
asiakkaan palvelemiseen. Samoin Skytta (2005, 11) ndkee, etta parhaiten
toimivat tiimit ohjautuvat asiakkaiden tarpeista. Hyvin toimivat tiimit voivat
my0Os vastata nopeasti muuttuvaan toimintaympariston vaatimuksiin (West
2012, 16; Skytta 2005, 10; Sheard & Kakabadse 2002, 133). Yritysten
organisaatiorakenteet tulevat kevenemaan ja tiimit pystyvét vastaamaan
haasteisiin, joita rakenteiden keventyminen toiminnalle asettaa (Skytta
2005, 10).

Tiimit mahdollistavat innovaatioita ja auttavat saavuttamaan sen mika
muuten olisi mahdotonta (West 2012, 16-17). Hyvan tiimityon
ominaisuuksia on kuvattu kirjallisuudessa kattavasti. Tiimityolla on
positiivinen vaikutus organisaation jasenten asenteisiin ja kayttaytymiseen,
ja tiimityd parantaa suorituskykya (Delarue, Van Hootegem, Procter &
Burridge 2008, 142). Hyvin toimivat tiimit myds kokevat tyonsa
mielekkaaksi, ja niiden jasenilla on hyvét suhteet tyotovereihinsa (Niemela
2008, 142). Onnistunut tiimitoiminta tarjoaa tyontekijtille

vaikutusmahdollisuuksia ja sitd kautta lisd& motivaatiota ja sitoutumista
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(Skytta 2005, 12). Hyvin toimiva tiimi on sitoutunut oman toimintansa

lisdksi myds koko organisaation toimintaan (West 2012, 4).

Parhaimmillaan tiimitydssa tiimin jasenet tuntevat itsensa
menestyksekkaaksi ja tehokkaaksi ja nauttivat toisten tiimin jasenten
luottamusta ja tukea (West 2012, 4). Hyvin toimivassa tiimissa tiimin
jasenet ovat valmiita auttamaan ja pyytamaan apua tarvittaessa
(Clutterbuckin 2007, 43). Jasenet ovat avoimia, kunnioittavia, ystavallisia
ja aitoja keskindisesséa kanssakaymisessa seka haluavat oppia toisiltaan
(West 2012, 4). Tiimin jasenet laittavat tiimin edun oman etunsa edelle ja
muokkaavat omaa kayttaytymistaan ja rooliaan tehtavan ja tiiminjasenten
tarpeiden mukaan (Clutterbuckin 2007, 43). Tiimiss& on terve tasapaino
negatiivisen ja positiivisen kommunikaation valilla (West 2012, 4). Toimiva
tiimi kommunikoi monin eri tavoin ja aktiivisesti keskenaan (Clutterbuckin
2007, 43) seka koko organisaation kanssa (West 2012, 4).

Osaamisen laaja-alainen hydodyntdminen mahdollistuu tiimityossa (Skytta
2005, 11), koska tiimin jasenilla on mahdollisuus kasvuun ja oppimiseen ja
tiimin kehittdmiseen panostetaan (West 2012, 4). Hyvin toimivilla timeilla
on itsendisyytta ja mahdollisuuksia kayttdd ammattitaitoaan ja osaamista
tydssaan (Niemela 2008, 142). Niemelan (2008, 134-135) tutkimuksen
mukaan laadukas tiimity0 liitetdan usein tiimin jasenten kykyyn tehda
useita eri tehtavia ja siirtyd tehtavasta toiseen, toimivaan tehtava- ja
tyonjakoon seka tyén monipuolisuuteen ja sen tuloksellisuuteen. Tiimi tyo
myds helpottaa tehtavien koordinointia (West 2012, 18). Sheard &
Kakabadseen (2002, 134) mukaan monimutkaisia tehtavia ratkomaan
perustettu tiimi vahent&& epaonnistumisen riskia verrattuna siihen, etta

yksittainen ihminen olisi vastuussa tehtavasta.

Tiimity0 parantaa panos-tuotossuhdetta. Kehittamalla tiimin toimintaa ja
oppimalla tiiming, tiimi voi olla enemman kuin osiensa summa. (Skytta
2005, 11.) Tiimity0 vaikuttaa positiivisesti yrityksen seka operatiiviseen
etté taloudelliseen tulokseen (Delarue, Van Hootegem, Procter & Burridge
2008, 142; West 2012, 17-19). Delarue ym. (2008, 142) mukaan kuitenkin
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tiimin toimintaymparistolla ja organisaation toimintavoilla on vaikutusta
siihen, miten merkittavasti tiimitoiminta vaikuttaa suorituskykyyn. Naita

tekijoita ovat esimerkiksi tavoiteasetanta ja palkitsemispolitiikka.

Tutkimuksissa on myds Kritisoitu tiimity6ta. Godardin (2004, 371) mukaan
osallistaminen ja tiimity® hyddyntaa yrityksen johtoa tyontekijoiden
kustannuksella. Tyon intensiteetti seké stressi kasvavat. Batt ja Doellgast
(2005, 16) tarkastelevat raportissaan tiimityotutkimuksia. Tutkijat tuovat
esiin sen, ettd tyontekijdiden vaikutusmahdollisuuksien lisddminen voi
muuntua keinoksi lisata seka tyon kontrollia ettda sen maaraa. Tulokset
kuitenkin vaihtelevat. Vaihtelua selittavat taustatekijat kuten historian
tapahtumien vaikutus, toimintaymparisto seké tyontekijéiden etta
ammattiyhdistysten asema (Batt & Doellgast 2005, 16).

Kalleberg, Nesheim ja Olsen (2009, 111) toteavat tutkimuksessaan, etta
tiimityosta on yleisesti tyontekijoille enemman etua kuin haittaa. Tutkimus
osoitti kuitenkin sen, etta tiimitydssé koetaan enemman stressia, kuin
perinteisessa linjaorganisaatiossa. Eniten stressia koettiin itseohjautuvissa
tiimeissa. Niemelan ja Kalliolan (2007, 581) tutkimuksen mukaan tiimeissa
tydskentelevat ovat kokeneet tekevansa enemman tyéta kuin ne
tyontekijat, jotka eivat kuulu tiimeihin. Toisaalta stressioireet linkittyivat
tutkimuksessa tehottomaksi koettuihin tiimeihin. Tutkimuksen mukaan
tehokkaimmiksi koetuilla timeilla oli hyvat sosiaaliset suhteet, valinnan
vapaus ja mahdollisuus hyédyntaa omia taitojaan monipuolisesti. Nama

vahensivét stressia ja lisasivat luottamusta johtoon.

Katzenbachin ja Smithin (1998, 106) mukaan tiimitychon liittyy myos
riskeja. Jos tiimityd epéaonnistuu, tiimin jsenet eivat saavuta
henkilokohtaisia tavoitteitaan, tyon tuloksista ei saada lisdarvoa,
kustannukset nousevat hyotyja suuremmiksi ja tiimin jasenten motivaatio
karsii. Jos tiimivaihtoehdolle ei ole olemassa selvia suorituspaineita, voi
olla kannattavampaa panostaa tydryhman kehittdmiseen kuin tavoitella

tiimiytymista.
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2.1.2 Tiimi organisaatiorakenteena

Toimiva organisaatiorakenne mahdollistaa yhteistytn organisaatiossa
seka henkiloston tehokkaan toiminnan (Sheard & Kakabadse 2002, 133-
4). Sheard & Kakabadse (2002, 134) ovat kayneet lavitse useita
tutkimuksia, joiden mukaan tiimeihin perustuva organisaatio on tehokas
tapa luoda tuottava tydymparistd. Mannixin ja Sauerin (2006, 156) mukaan
tiimin hierarkia antaa mielikuvan kuulumisesta johonkin, mika lis&da

tuottavuutta ja tyytyvaisyytta

Tutkimuskirjallisuuden pohjalta Mannix ja Sauer (2006, 166) esittavat, etta
tiimin organisaatiorakenteet vaikuttavat tiimin toimintaan. Heidan
mukaansa vakaa organisaatiorakenne, jossa jokaisella organisaation
jasenella on selkeé rooli, johtaa parempiin keskusteluihin tiimin sisalla
seka parantaa tiedon jakamista ja vaihtamista. Erityisesti muutostilanteissa
tiedon jakaminen tehostuu (Mannix & Sauer 2006, 169). Tehtavaan
liittyvissa ristiriitatilanteissa vakaa organisaatiorakenne estaa ristiriidan
siirtymista tehtavasta tiimin jasenien véliseen suhteeseen (Mannix & Sauer
2006, 174). Puuttuva organisaatiorakenne luo tyhjion, jonka helposti
korvaavat ne ryhman henkil6t, joilla on hyva itsetunto ja luottamus omiin
kykyihin (Mannix & Sauer 2006, 156).

Tiimin organisaatiorakenne maarittelee kuka tai ketka tayttavat tiimin
johtamisen roolit ja kayttavat valtaa tiimissa eri tilanteissa. Tiimin johtajana
voi toimia tiimin esimies tai tiiminvetaja. Tiiminvetajalla on yleensa valtaa
selkeyttda tiimin tavoitteita ja tarjota kaytdnnon valmennusta tiimille, mutta
hanella ei useinkaan ole valtaa maaritella tiimin tarkoitusta tai rakennetta.
Nama tehtavat kuuluvat ylemmalle johdolle organisaatiossa. Vaikka
teoriassa jokainen tiimin jasen voi toimia tietyssa tilanteessa
tiiminjohtajana, organisaatio- ja valtarakenteet maarittelevat kuitenkin
viralliset tiimin johtajat. (Wageman & Fisher 2014, 3.)
Organisaatiorakenteet vaikuttavat tiimin prosesseihin ja ne ohjaavat

johtamisen tarpeita. Tiimin johtajan tukea voidaan tarvita joihinkin
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toimintoihin ja taitoihin, kun taas jotkin toiset toiminnot onnistuvat ilman

johtajan osallistumista. (Wageman & Fisher 2014, 50.)

Tost, Gino ja Larrick (2013) tutkivat johtajan vallan vaikutusta tiimin
tehokkuuteen. Johtaja voi vallan avulla hallita tiimin sanallista
vuorovaikutusta niin, etta se vahentaa tiimin avointa kommunikaatiota ja
heikentaa tiimin suoriutumista. Tutkijoiden mukaan matala ja tasa-arvoinen

organisaatiorakenne estéaa johtajan vallankayton negatiivisia vaikutuksia.

Wagemanin ja Fisherin (2014, 3-4) mukaan tiimin vallan taso voidaan
jakaa neljaan osaan: tiimin tehtéavan suorittaminen, prosessien seuranta ja
johtaminen, tiimin organisoiminen (jasenet ja tytkalut) seka tiimin suunnan
maaritteleminen. Tiimit voidaan ryhmitella sen mukaan kayttaako naissa
tilanteissa valtaa tiimin johtaja vai tiimi itse. Mannix ja Sauer (2006, 163)
nakevat, ettd vallan jakautuminen vaihtelee tiimissa tilanteen mukaan

ryhman kehittyessa ja vastatessa muuttuvan ympariston vaatimuksiin.

Spiik (2003, 183) puhuu vallan jakautumisen sijasta tiimityon
itsenéisyydesta ja esimiehen roolin muuttumisesta organisaatiossa, kun

tiimityo kehittyy ja muuttuu yha itsenaisemmaksi (kuvio 2).

Tiiminvetaja

= Esimiehen rooli

Itseohjautuva
Osittain itse- tiimi
ohjautuva tiimi

AN €«

- N e e

Esimiehen
johtama tiimi

Perinteinen
tyoryhma

KUVIO 2. Esimiehen roolin muuttuminen, kun tiimitydskentely lisdantyy
(Spiik 2003, 183)
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Perinteisessa tyéryhmassa esimies on ryhman keskeisin henkild, jonka
kautta tulevat kaikki tieto, tavoitteet, tehtavat ja aikataulut (Spiik 2003,
183). Esimiehen johtamilla timeilla on valtaa vaikuttaa oman tyonsa
suorittamiseen (Wageman & Fisher 2014, 6). Esimiehen johtamassa
tiimissa esimies on tiimin keskipiste, joka valvoo ja ohjeistaa tiimia. Tiimin
jasenten valilla tehdaan kuitenkin jonkin verran yhteisty6ta ja pienryhmat
voivat saada suurempia vastuualueita ja niiden sisalla toimia itsendisesti
(Spiik 2003, 183). Esimiehen johtamia tiimeja kaytetdan yleensa
tilanteissa, joissa johtajalta edellytetaan tiimin tydskentelyn tarkkaa
seurantaa ja kontrollia (esim. orkesteri tai sairaalan leikkaustiimi) ja ne
vaativat johtajan, jolla on erinomainen osaamisen taso (Wageman &
Fisher 2014, 6-9).

Motivaatio ja tuottavuus voivat karsia esimiehen johtamassa tiimissa ja
tiimin asiantuntijuus voi jadda huomiotta. Omaan tyéhon liittyva
itsenéisyyden puute seka esimiehen tekema tydn tarkkailu ja arviointi
vahentavat vastuunottoa, oppimista seka motivaatiota. Nykytutkimuksen
mukaan esimieslahtdisesta johtamisesta tulisi siirtyd lahemmas tiimien
itseohjautuvuutta. (Wageman & Fisher 2014, 6-9.)

Osittain itseohjautuvissa tiimeissa ryhmien itsenaisyys lisaantyy.
Esimiehen kanssa voidaan sopia tehtavakokonaisuuksista, tavoitteista ja
aikatauluista, jotka tiimit hoitavat itsenaisesti eikéa esimiehen jatkuvaa
seurantaa tarvita. (Spiik 2003, 184.) Kokonaan itseohjautuvat tiimit voivat
johtaa ja seurata omia prosessejaan (Wageman & Fisher 2014, 3) ja he
ottavat tdyden vastuun tiimin toiminnasta ja tehtavista (Spiik 2003, 184).

Edelleen itseohjautuvat tiimit voivat kehittya kohti jaettua johtajuutta, jossa
timilla ei ole erillista tiiminvet&ja&, vaan tarpeen ja tilanteen mukaan tiimin
jasenet vuorollaan toimivat johtajana. Tall6in tiimeilla voi olla valtaa
maaritella jopa tiimin kokoonpano ja/tai toimintaymparistd (Wageman &
Fisher 2014, 4).
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Naiden tiimiorganisaatiomallien lisaksi Skytta (2005, 90) on tunnistanut
mallin, jossa tiimin johtajuutta ei ole nimetty kenellekaan. Han nakee, etta
perinteisessa johtamiskulttuurissa toimiville tama saattaa vaikuttaa
houkuttelevalta vaihtoehdolta, kun asiat sovitaan ilman mink&anlaista
vetajaa. Skytta toteaa kuitenkin, ettei ole nahnyt tiimia, joka kaytannossa
toimisi hyvin talla mallilla. Hanen mukaansa se on varsinaisen huipputiimin
vaihtoehto, jossa tiimivastuu tulee olla erittain hyvin siséistetty ja
osaamisrakenteiden tulee olla kohdallaan.

2.1.3 Tiimiorganisaation roolimuutokset

Spiik (2003, 184) suosittelee, etta itseohjautuvuuden lisaantyessa
tiimeissa on hyva valita tiiminvetaja, jota voidaan kutsua myds
yhdyshenkiloksi, timiohjaajaksi tai timivalmentajaksi. Tiiminvetajan ja
esimiehen tehtavat ovat osin samantapaisia ja toisinaan paallekkaisia.
Tiiminvetaja osallistuu usein tiimin varsinaiseen tyohén. Taman lisaksi han
yleenséa toimii tiimin yhdyshenkilon, tiedon valittajana ja tiimipalaverien
organisoijana. Esimies toimii tiimin ulkopuolella ja osallistuu tiimin
johtamiseen tarpeen mukaan. Tilanteissa, joissa tiimilla on seka tiimin
vetaja etta esimies, tehtavien, vallan ja vastuiden jakaminen on tarkeaa ja
toisinaan se voi olla haasteellistakin. Talléin ulkopuolinen valmennus ja
konsultointi voi olla hyva keino hoitaa muutos suunnitellusti. (Spiik 2003,
184-5))

Tiimiorganisaation roolimuutokset voivat aiheuttaa haasteita. Haasteet
ovat erilaisia riippuen siita siirtyyko henkild entisten kollegoiden
esimieheksi tai timinvetgjaksi vai kokonaan uuteen organisaatioon. Ulkoa
tulevan johtajan on aluksi tarkeda keskittya inmisten kuunteluun ja
luottamuksen rakentamiseen. Tama luottamus rakennetaan avoimuudella,

suoruudella, hyvaksynnalla ja uskottavuudella. (Erdmetsa 2009, 34-5.)

Jos asiantuntija valitaan tiimin sisalta tiimin johtajaksi, hanella tulee olla
kaytanndssa mahdollisuus panostaa johtamistehtavaan. Tiimin johtaja ei

voi endé suoriutua samoista asiantuntijatehtavista kuin pelkassa
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asiantuntijaroolissa. (Aarnikoivu 2008, 27.) Tiimin johtajan asema tuo
nopealla tahdilla lisda tehtavia, joten harvoin ylimaaraiseen tyéhon jaa
aikaa. Johtamistehtavaan siirryttaessa onkin selkeytettava, mista
asiantuntijatehtavista esimiehen tulee luopua. (Ristikangas, Aaltonen &
Pitkanen 2008, 50.)

Tiimin sisalta tulevan johtajan tulee tehda aktiivisesti tyéta johtamisen
haltuun ottamiseksi ja kayda tiimin kanssa lapi mita uusi rooli kaytannossa
tarkoittaa (Erametséa 2009, 34, Aarnikoivu 2008, 27, Cohen 2005, 13).
Avoin keskustelu muuttuneesta tilanteesta edesauttaa johtamisen
haltuunottoa (Erametsa 2009, 34). Keskustelussa voi tuoda myos esiin
mahdolliset epaselvyydet tydnjaossa seka sen, ettd uusi asema muuttaa
tyokaverisuhdetta (Cohen 2005, 13).

Uuden johtajan on kerrottava tiimille selkeasti uusi tydnkuva (Cohen 2005,
13). Roolien ristiriidan riski on suuri, jos johtajalle jad osa vanhoista
tehtavista, tiimin jaseneksi tulee henkild/t, joka on hakenut tiimin johtajan
paikka, tiimi on valmiiksi kriisissa, perehdytys on puutteellista tai
tehtavankuva ei ole selkea (Ristikangas, Aaltonen & Pitkédnen 2008, 51).
Uuden johtajan on hyva muistaa ottaa aikaa keskusteluille tiimin jasenten
kanssa seké kasitella ristiriitatilanteet mahdollisimman nopeasti ja suorasti.
Tiimin jasenet tulevat testaamaan johtajan rohkeutta ratkaista
ongelmatilanteita. (Cohen 2005, 13.)

Muutos tydkaverisuhteesta johtajaksi vaati tietoista tyota, johon liittyy
oman toiminnan arviointia seké rohkeutta olla vastaamatta vanhan
tehtavéan kautta tuleviin odotuksiin. Muutos on henkilokohtainen valinta
siita, haluaako valittu johtaja rakentaa tyokaveri-asiantuntijan vai johtajan
roolia. (Ristikangas, Aaltonen & Pitkanen 2008, 226.)

Organisaation rakenteiden ja roolien muuttaminen voi olla haastavaa.
Tutun organisaatiorakenteen tarkastelu ja kyseenalaistaminen voi sisaltaa
tyontekijoiden ndkdkulmasta riskeja ja sen tdhden siihen lahdetaan

yleensé varovaisesti. Kun organisaatio on kerran omaksunut jonkin
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rakenteen, se pyrkii pysymaan muutosyrityksista huolimatta. Rakenteen
muuttaminen onkin aina haaste ylimmalle johdolle. Organisaatioiden
elamassa valitsee "vahimman vastustuksen polku”, jossa organisaatio etsii
aina tilanteen mukaan vahimman vastustuksen polun ja kulkee sita kautta,
aivan kuten veden virtaus. Uuden organisaatiorakenteen tulee
mahdollistaa uudenlainen vahimman vastustuksen polku, jotta muutos
toteutuu. (Skytta 2005, 50-52.)

2.1.4 Tiimin kehitysvaiheet

Katzenbach ja Smith (1998, 101) kuvaavat tiimin kehitysta tiimin
suorituskayralla (kuvio 3). Tiimin kehitysvaiheet ovat heidan mukaansa
tyoryhma, valetiimi, potentiaalinen tiimi, todellinen tiimi ja huipputiimi.
Ensimmaisessa vaiheessa tiimilla ei ole yhteistd paamaaraa tai tyon
tuloksia. Ryhman jasenten keskindisen vuorovaikutuksen tavoitteena on
suoriutuminen paremmin oman vastuualueen tehtavista. Paatos siirtya
tyoryhmasta potentiaaliseksi tiimiksi vaatii valmiutta kohdata muutos, jossa
valetiimin muodostumista tulee valttda kaikin keinoin. Valetiimilla on
yhteinen paamaara, mutta tiimin jasenet eivat nae sita kiinnostavana ja se
onkin eri vaiheiden tiimeista heikoiten suoriutuva. (Katzenbach & Smith
1998, 107-8.)
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KUVIO 3. Tiimin suorituskayra (Katzenbach ja Smith 1998, 101)

Potentiaalinen tiimi pyrkii parantamaan suorituksiaan, mutta yhteisvastuu
ei ole viela juurtunut tiimiin. Kehittyakseen tiimin tarvitsee selkiyttaa
paamaara, tavoitteet ja tyotulokset. Suurimmat hyodyt saadaan
potentiaalisen tiimin kehittyessa todelliseksi tiimiksi. Taméa kehitys vaatii
tiimin esimiehen osittaista luopumista kaskyvallasta ja valvonnasta.
(Katzenbach & Smith 1998, 107,149.)

Todellinen tiimi on tarkein suoritusyksikkd, jossa tiimin jasenet ovat
sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, tavoitteisiin, toimintamalliin ja ovat
tiimin& vastuussa saavutuksista (Katzenbach & Smith 1998, 107). Tiimi
tekee tyota asiakkaalle ja se osaa kohdata haasteet seka ratkaista itse

sisaisen johtajuutensa. Se on yltanyt itseohjautuvalle tasolle. (Skytta 2005,
116.)

Huipputiimi vaatii poikkeuksellista henkilékohtaista sitoutumista.
Huipputiimin jAsenet ovat syvasti sitoutuneita tiimin seka kaikkien tiimin

jasenten henkilokohtaiseen kasvuun ja menestykseen. Huipputiimi ylittaa
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sille asetetut odotukset ja suoriutuminen on erinomaista. (Katzenbach &
Smith 1998, 108.) Huipputiimi on itseohjautuva ja pystyy edelleen
kehittym&én siind. Tiimilla on valta ja vastuu omasta toiminnastaan ja sen
tavoitteista ja tuloksista. (Skytta 2005, 116.)

Toista tunnettua tiimien kehitysta kuvaavaa mallia kutsutaan Tuckmanin
malliksi, jonka Bruce Tuckman on luonut vuonna 1965. Siina tiimin
kehitysvaiheita ovat muodostuminen (forming), taistelu (storming),
normiutuminen (norming) ja suoriutuminen (performing). Naméa mallit
voidaan havaita, kun rakennetaan tiimeja tai seurataan arjen tilanteita.
Yksittdinen vaihe voi olla mahdollisuus etenemiseen, mutta vaihe voi
siséltdd myos ansoja, jotka pysayttavat tiimin kehityksen. (Pitkanen 2010,
120.)

Muodostumisen vaiheessa tiimi muotoutuu, jolloin tiimilla ei ole viela
yhteisia tavoitteita, arvoja ja kokemuksia (Juuti 2015, 106-110). Tiimin
jasenten kesken ollaan muodollisia ja kohteliaita ja toimitaan
tehtavakeskeisesti. Odotukset ovat korkealla, mutta ne ovat ehka hyvinkin
erilaisia. Vaarana voi olla, etta juututaan pelisaantdjen rakenteluun eika
paasta varsinaiseen tekemiseen kasiksi. (Pitkdnen 2010, 120-121.) Tiimin
kehittyminen jatkuu yleensé osatiimien syntymisen my6ta. Osatiimit
rakentuvat sen varaan, etté joillain henkil6illa on samankaltaiset kasitykset
tiimin toiminnasta ja tavoitteista. (Juuti 2015, 106-110.) Muodostumisen
vaiheessa saattaa kayda niin, etta jotkut tiimin jasenet eivat halua paastaa
irti vanhasta eivatka paése eteneméaan taistelu vaiheeseen. Tama voi olla
erityisen haitallista tiimin kehittymiselle, jos kyseessa ovat tiimin
avainhenkilot. (Sheard & Kakabadse 2002, 13.7)

Taistelu vaiheessa tiimi voi ajautua erimielisyyksiin. Tama on valivaihe,
joka mahdollistaa tiimin kehittymisen. (Juuti 2015, 106-110.) Taistelu
vaiheessa tiimi voi hajotakin. Tésta voidaan selvita erilaisuuden
ymmartamisen ja arvostavan hyvaksynnan kautta. (Pitkanen 2010, 120-
121.)
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Normiutumisen vaiheessa tiimi alkaa rakentaa omia arvoja ja
ihmissuhdenormeja (Pitkdnen 2010, 120-121). Tiimiin on syntynyt
tasapaino ja sielld on selkeasti erotettavissa eri roolit. Tiimin toiminta on
kuitenkin johtajakeskeista. Keskustelu ja paatokset tehdaan johtajan
hyvaksynnan kautta. (Juuti 2015, 106-110.) Normiutuminen on haastava
vaihe ja monet tiimit jaavatkin tdhan vaiheeseen. Suurimpina haasteina
ovat oman tehtavan suojeleminen, tyttaistelut, ulkomaailman arvostelu ja
asiakkaiden aliarvioiminen. (Pitkdnen 2010, 120-121.) Tassé vaiheessa
tiimin toiminnan kehittdminen edellyttaa tiimin johtajan vallan jakamista,

joka vaikuttaa tiimiin sitéd voimauttavasti (Juuti 2015, 106-110).

Mikali tiimi kehittyy edelleen se saavuttaa suoriutumisen vaiheen. Tassa
vaiheessa tiimin jasenet tuntevat olevansa osa tiimia ja he tietavat omat
osaamisalueensa ja vahvuutensa. Tiimin jasenet ihailevat usein toistensa
vahvuuksia ja pyrkivat oppimaan muilta, ja tiimi oppiikin jatkuvasti, koska
se keskustelee keskenaan omasta toiminnastaan. Suoriutumisen
vaiheessa olevaa tiimia ei voi johtaa perinteisesti vaan johtaminen
toteutuu valmentajan roolissa. Valmentajan tulee etsia piilossa olevia
voimavaroja ja kaynnistaa keskusteluja uusista aiheesta. (Juuti 2015, 106-
110.) Suoriutumisen vaiheeseen péésseelle tiimille on ominaista
luottamus, ravakka huumori, leikinlasku ja hyva suorituskyky (Pitk&nen
2010, 120-121).

Sheardin ja Kakabadsen (2002) tutkimuksen mukaan esimiehet ovat
oleellisessa roolissa, kun aloittavia ryhmia kehitetaan tehokkaiksi timeiksi.
Tutkijat seurasivat yhden yrityksen tiimin jasenia, timin esimiehia ja
yrityksen johtajia paivittain vuoden ajan. Tana aikana tiimit perustettiin,
niille annettiin tavoitteet ja lopuksi tiimit hajosivat muodostaakseen uusia
tiimej&. Normiutumisen vaiheessa tiimin johtajan vaikutus tiimin
kehittymiseen oli merkittdva. Koska tiimi on vield suhteellisen toimimaton
normiutumisen vaiheessa, tehokas kommunikointi luo tiimille yhteisen
pohjan, jota voidaan lahte& rakentamaan eteenpain. Mité

ammattitaitoisempaa johtajuus oli, sitd nopeammin tiimi kehittyi. (Sheard &
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Kakabadse 2002, 147-8.) Tutkimuksen suosituksena onkin, etta yritysten
tulisi kehittaa jarjestelma, jonka kautta he voivat tunnistaa potentiaalisia
tiimin esimiehia ja/tai vetdjia ja tarjota heille kehitysohjelmia (Sheard &
Kakabadse 2002, 149).

Tuckmanin malli timin kehitysvaiheista on hallinnut tutkimuskirjallisuutta jo
yli 40 vuotta ja on usein toiminut organisaatioiden tiimityon kehittamisen
pohjana. Tané aikana tiimit ja tiimien tutkimus on kehittynyt ja luonut useita
eri malleja ja teorioita tiimin suorituskyvylle. Perryn, Karneyn ja Spencerin
(2013, 88) mukaan tama on lisdnnyt tietdmystd, mutta ei niinkaan
selkeytta. Tiimitydn ymmarrys on kehittynyt, mutta tiimien kehitysprosessin

tuntemus ja tutkimus eivét ole lisdantynyt samassa suhteessa.

Perry, Karney ja Spencer (2013, 102) tutkivat tiimien muodostumista ja
kehitysvaiheita tutkimuksessaan, jossa oli mukana 64 saman periaatteen
mukaan koottua, samaan aikaan aloittavaa ja saman tehtavan omaavaa
tiimi&. Tutkimukseen osallistuneilla oli koulutusta sek& vuosien kokemus
tiimityosta (Perry, Karney & Spencer 2013, 105). Tutkimuksen tulosten
pohjalta tutkijat jakoivat tiimin muodostumisen viiteen eri osa-alueeseen,
joita ovat: kokoontuminen, maarittdminen, organisointi, suoriutuminen ja
normiutuminen. Tiimin muodostumisen prosessi (kuvio 4) on sek& syklinen
ettd dynaaminen. Syklinen siksi, etta yksittaiset tiimin jasenet liikkuvat eri
osa-alueiden valilla ja dynaaminen siksi, etta tiimin jasenet voivat olla
samaan aikaan syklin eri kohdissa. Ajan myodta maaritteleminen ja
organisointi tulevat rutiineiksi, kun tiimin normit selkeytyvat ja saatelevat

sosiaalista kayttaytymista ja tiimin toimintaa.

Normit ovat perinteita, kayttaytymisen tapoja ja kirjoittamattomia saantoja
siita, miten tiimissé toimitaan. Normit voivat olla tunnettuja tai
tunnistamattomia, mutta niilla on merkittdva vaikutus ryhman toimintaan.
Tiimin jAsenet voivat kayttaytya yksildina tietylla tavalla, mutta tiimin normit

ajavat henkilokohtaisten ominaisuuksien ohi. (Duhigg 2016.)
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Perryn, Karneyn & Spencerin (2013, 102) mukaan tiimin muotoutumisessa
on huomioitava myo6s konteksti, jossa yksittaiset tiimin jasenet toimivat.
Talla on vaikutusta tiimin jasenen motivaatioon, aktiivisuuteen ja tiimin
suorituskykyyn. Taysin muotoutuneet tiimit keskittyivat suoriutumiseen ja

niissa yhteisty® perustui normeihin eli totuttuihin kayttaytymismalleihin.
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KUVIO 4. Tiimin muodostuksen malli (Perry, Karney & Spencer 2013, 102)

Tutkimuksen mukaan tiimin normit muotoutuivat hyvin nopeasti ja sen
jalkeen ne eivat muuttuneet. Vaikka normit eivat olisi olleet toimivia, niin
hyvin harvoin jalkikateen normeja haastettiin tai niita halutiin uudelleen
arvioida. Normit muodostuivat yleensa ilman taistelua (storming) ja ehka
siksi jaivat osin toimimattomiksi. Tehokkaasti toimiva tiimi tarvitsee
konflikteja, jotta se paasee parhaaseen lopputulokseen. (Perry, Karney &
Spencer 2013, 103.) Tutkimuksessa tiimit muotoutuivat nopealla

aikataululla. Tiimit suorittivat annettuja ty6tehtavid nopeasti ja tehokkaasti
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samalla, kun tiimin muodostuminen oli kaynnissa. (Perry, Karney &
Spencer 2013, 105.)

Perry, Karney & Spencer (2013, 105) suosittelevat, etta tiimin normien
muodostumista pyritd&n hidastamaan, jotta annetaan aikaa oikeiden
normien muodostumiselle. Avoin keskustelu jokaisen tiimin jasenen
tavoitteista on tarpeen mahdollisimman aikaisin tiimin muodostumisen
prosessissa. Tiimeilla tulisi olla asianmukainen tapa kasitella konflikteja,
koska ne auttavat tiimin kehityksessa. Tiimin tulisi myds 16ytaa keinoja

uudelleen arvioida normeja tarpeen mukaan.

Edella on kuvattu tiimien kehitysvaiheita. Vaikka naissa kuvauksissa tiimin
kehitys etenee tietyssa jarjestyksessa, niin kaytanndssa tama prosessi ei
ole nain yksinkertainen ja suoraviivainen. Kullakin tiimin jasenell&a on oma
kehitysvaiheensa. Aloittavassa tiimissa lahtétilanne on yleensa hyvin
samanlainen, mutta tiimin jasenet edistavat tai hidastavat kehitysta oman
tilanteensa mukaan. Joissakin asioissa voidaan edetd nopeammin,
toisissa taas pyséahdytaan tai mennaan taaksepéain. Jokainen tiimi kulkee

sille itselleen tyypillisen kehittymisreitin. (Skytta 2005, 117.)

Perry, Karney & Spencer (2013, 102-3) nakivat myds, etta tiimin
kehittyessa tiimin jdsenet voivat liikkua tilanteen ja annetun tehtavan
mukaan eri kehitysvaiheesta toiseen. Heiddn mukaansa tiimin jasenet
voivat olla samaan aikaan eri kehityksen vaiheissa. Uudempi tiimin jasen
voi esimerkiksi vasta sisaistaa rooliaan ja tehtaviaan tiimissa, kun taas
toinen jo organisoi tiimin toimintaa kehitysprojektissa. Kun tiimin normit
ovat taysin kehittyneet, tiimin kehitysvaihe alkaa vakiintua ja tiimi on taysin
muotoutunut. Silloin tiimi voi keskittya suoriutumiseen ja taysin hyodyntaa

tiimitydn mahdollisuudet.

2.1.5 Tiimitoiminnan kehittdmisen keinoja

Hackman ja Wageman (2005, 57) ovat tutkimustensa pohjalta maaritelleet

viisi osa-aluetta, jotka mahdollistavat tehokkaan tiimin toiminnan.
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Ensinnakin tiimin on oltava todellinen, eiké vain ryhma ihmisia, jota
kutsutaan tiimiksi (Wageman, Fisher & Hackman 2009, 193). Todellisessa
tiimissa on selkeat rajat, eli kaikille on selvaé, ketka ovat tiimin jasenia.
Silla on yhteinen tarkoitus ja tiimin jasenissa ei ole suurta vaihtuvuutta.
Tama mabhdollistaa tiimin yhteistyon kehittymisen. Toiseksi tiimilla tulee
olla tiimin jasenia kiinnostava tarkoitus. Kiinnostava tarkoitus on samaan
aikaan haastava, selkea ja se koetaan tarkeaksi. (Wageman, Fisher &
Hackman 2009, 194.)

Tehokkaalla tiimilla on toiminnan mahdollistava rakenne. Tiimin tehtéava on
osa tata rakennetta. Tehtavan tulee olla tarkoituksenmukainen
kokonaisuus, jota tiimi voi itsenaisesti suorittaa ja josta tiimi saa
saanndllista palautetta. Tiimilla tulee olla normit, jotka maarittavat
hyvaksyttavan ja ei-hyvaksyttavan kaytoksen tiimissa. Naiden lisaksi
rakenteeseen liittyy tiimin kokoonpano, jossa on mahdollisimman vahan,
mutta monipuolisesti erilaisia ja eritaitoja omaavia jasenia. (Hackman &
Wageman 2005, 60)

Neljas edellytys tehokkaalle tiimille on tiimitoimintaa tukeva konteksti.
Tahan kuuluvat tehokasta tiimitoimintaa tukeva palkkiojarjestelma,
tietojarjestelmé seka koulutusmahdollisuudet. (Wageman, Fisher &
Hackman 2009, 194.) Viimeinen tehokkaan tiimin mahdollistaja on
valmentava johtajuus. Valmentavan johtajuuden tulee olla oikein
suunnattua, ajoitettua seka oikein suoritettua, jotta se tukee tiimia

parempiin suorituksiin. (Hackman & Wageman 2005, 62.)

Westin (2012, 6) seka Hoeglin ja Gemuendenin (2001, 436) mukaan tiimin
toiminta voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: tehtéviin, joita tiimi
toteuttaa ja sosiaalisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat siihen, miten
tiiminjasenet toimivat sosiaalisena yhteisona (West 2012, 6; Hoegl &
Gemuenden 2001, 436). Tehtavat ovat havaittavissa olevia toimintoja,
jotka ovat mitattavia ja niiden oikeellisuutta voidaan arvioida. Sosiaaliset

tekijat viittaavat taas vuorovaikutukseen organisaatiossa. (Hoegl &



27

Gemuenden 2001, 436.) Seka tiimin tehtava ettéa sen vuorovaikutus on

huomioitava, kun halutaan parantaa tiimin toimintaa (West 2012, 6).
Tehtavaan liittyvat tekijat

Tehtavan sisalto, strategiat ja prosessit, joita tiimi kayttaa tehtavan
toteuttamiseen, vaikuttavat siihen miten tiimissa tyoskennelldédn (West
2012, 6). Tehtavan suorittamiseen tiimeilla tulee olla selkeat roolit, suunta
ja tavoitteet (West 2012, 32). Tehtavat tulee koordinoida niin, etta ne
tulevat parhaalla mahdollisella tavalla tehdyksi (Hoegl & Gemuenden
2001, 437). Tiimin kehitysta edesauttaa, kun kaikki tiimin jAsenet otetaan
mukaan tavoitteiden suunnittelun (Sheard & Kakabadse 2002, 148).
Tiimien on kehitettava ja sovittava tarvittavat toimenpiteet tavoitteiden
saavuttamiseksi. Nama toimenpiteet tulee pilkkoa alatavoitteiksi jokaiselle
tiimin jasenelle niin, etta kaikki tulee hoidettua, mutta ilman
paallekkaisyyksia. (Hoegl & Gemuenden 2001, 437; Sheard & Kakabadse
2002, 148.)

Sheardin ja Kakabadsen mukaan (2002, 148-9) tiimien kehitysta tukee
tiimin suoritusten seuranta. Kun tiimi on saavuttanut tietyn tavoitteen, tiimi
esittdd saavutuksensa ja sen tavoitteen saavuttamiseksi kayttamat
toimintatavat vertaisryhmalle. Tiimin johtaja seka jasenet saavat ryhmalta
rakentavaa palautetta. Ta&ma prosessi auttaa tiimeja kehittymaan kohti

suoriutumisen vaihetta.

Tehtavan suorittamiseen vaikuttaa myds kommunikaatio, jonka tulee olla
hyvin toimivassa tiimissa saanndllista, epamuodollista, avointa ja toteutua
kasvotusten (Hoegl & Gemuenden 2001, 437). Tiimin tulee kommunikoida
myos tehokkaasti ja perusteellisesti (West 2012, 32). Kommunikaation
puute vaikuttaa merkittavasti tiimin ymmarrykseen ja kokemukseen
yhteisesta tehtavasta. Tiimi pystyy parhaiten toteuttamaan tehtavansa, kun
jokainen tiimin jasen voi hyédyntdd oman osaamisen ja kokemuksen tiimin
hyvaksi. Tama onnistuu toisten kunnioittamisen ja kaikkien tasapuolisen

osallistumisen kautta. (Hoegl & Gemuenden 2001, 437.)
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Klein, DiazGranados, Salas, Le, Burke, Lyons & Goodwin (2009, 212)
toteavat tutkimuksessaan, etta tiimien kehittamisprojektit parantavat
tiimien suorituksia. Projekteilla voidaan selkeyttaa tiimin jAsenten rooleja ja
tiimin tavoitteita, ja tAma lis&a tiimien suorituskykya. Tutkimuksen mukaan
kehittamisprojekteilla on positiivinen vaikutus myads tiimin jasenten valisiin

suhteisiin seka ongelman ratkaisukykyyn.
Vuorovaikutukseen liittyvat tekijat

Tiimin jasenilla on erilaisia sosiaalisia tarpeita, joihin tiimi voi toiminnallaan
vastata. Tehokkaita timeja ei voida luoda pelkastaan keskittymalla
tehtavan tehokkaaseen suorittamiseen. Tunteet on huomioitava myds
tyOpaikalla. Positiivinen ilmapiiri timissa lisaa halukkuutta auttaa toisia ja
tehda asioita, jotka eivat suoraan kuulu omaan tydnkuvaan. Positiiviset
suhteet ja yhteisdllisyyden tunne tuottavat positiivista tiimi-ilmapiiria. (West
2012, 6-7.)

Meneghel, Salanova, ja Martinez (2014) tutkivat positiivisia tunteita
tydelamassa seka niiden vaikutuksia tiimien muutosten sietokykyyn.
Tutkimuksessa oli mukana 40 eri yritysta ja niiden 216 tiimia. Tutkimuksen
tulosten mukaan kollektiiviset positiiviset tunteet laajensivat tiimin
ajatusmaailmaa ja toimintaa, auttoivat toimimaan stressaavassa
tilanteessa seka saivat ndkemaan haastavat tilanteet positiivisessa

valossa. Positiivisuus vaikutti tiimin suoriutumiseen parantavasti.

Muutosherkassa toimintaymparistdssa vahvan sietokyvyn omaava
organisaatio pystyy haastavassa tilanteessa yllapitamaan positiivisen
vireen ja lopulta kdantamaéan haasteet omaksi voimaksi ja nokkeluudeksi
(Rodriguez-Sanchez & Perea 2014, 28). Tiimin sietokykyyn vaikuttavat
nelja tekijaa: tyontekijdiden usko omiin ja tiimin kykyihin, tiimin johtajan
tapa tuoda esiin haasteita ja ongelmia ja ohjata tyontekijoita oikeaan
suuntaan, kyvykkyys toimia tiimina ja organisaation antamat resurssit ja
tuki (Rodriguez-Sanchez & Perea 2014, 30).
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Muuttuvassa ymparistdssa selviavat parhaiten ne, jotka luottavat omiin
kykyihinsa, eivatka luovuta vaikeuksien edessa. Transformaalinen
johtajuus parantaa tiimien sietokykya ja se kannustaa oma-aloitteisuuteen
ja innovointiin. Transformaalinen johtajuus on ihmisten kautta johtamista.
Transformaaliset johtajat pystyvéat kddntdmaan vaikeudet positiivisiksi
haasteiksi, jotka auttavat tyontekijoita kehittymé&an ja keksimaan luovia ja

joustavia ratkaisuja. (Rodriguez-Sanchez & Perea 2014, 31.)

Yhteisen paamaaran tavoittelu, keskindinen kunnioitus, tiimin jasenten
auttaminen ja toisten tiimin jasenten ideoiden edelleen kehittdminen tukee
tiimin kehitysta, kun taas kilpailuhenkinen tyéskentelytapa voi luoda
turhautumista ja synnyttaa epaluottamusta tiimin jasenten kesken (Hoegl &
Gemuenden 2001, 438). Tiimin jasenia tulee kannustaa tiimin
toimintaympariston havainnointiin, antamaan palautetta toisille tiimin
jasenille sekd tukemaan toisiaan (West 2012, 32). Tiimin esimiehen tiivis
tuki ja kommunikaatio auttavat toisiaan tukevan sosiaalisen rakenteen
syntymista (Sheard & Kakabadse 2002, 148-9).

Tiimin toiminnan kannalta on myos tarkeaa, etta tiimin jasenet haluavat
pysya tiimissa. Tahan vaikuttaa tiimin henki, suhteet tiimin jaseniin seka
sitoutuneisuus tiimin tehtavaan. (Hoegl & Gemuenden 2001, 438.) Tiimin
jasenten valista luottamusta on lisattava, niin etta jasenet kayttaytyvat

luotettavasti ja toisiaan tukevasti (West 2012, 32).

Teknologian kehittymisen myoéta ihmisten ja timien kayttaytymista on
pystytty yh& paremmin tieteellisesti tutkimaan ja todentamaan. Aiemmin on
ollut vain vahva kasitys hyvasta johtajuudesta ja alaisuudesta,
erinomaisista ideoiden jakotavoista ja jaetusta sitoutumisesta. Hyva
tiimihenki voidaan havaita tarkkailemalla timin kommunikaatiota.
(Pentland 2012, 63.)
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2.1.6 Normit eli tiimin kayttaytymismallit

Tiimin normit seka kommunikaatiokayttaytyminen ovat nousseet yha
tarkeammiksi kehityskohteiksi, kun tiimin toimintaa halutaan tehostaa.
Virallisilla menettelytavoilla ja epavirallisilla tydnormeilla voi olla voimakas
vaikutus tyontekijan kayttaytymiseen (Sundholm 2000, 50). Woolley,
Chabris, Pentland, Hashmi, & Malone (2010, 688) saivat tutkimuksessaan
yhteisollisesta alykkyydesta tulokseksi, etta hyvat tiimit erottuivat muista
siind, miten tiimin jasenet kohtelevat toisiaan. Oikeat normit eli tiimin
kayttaytymismallit nostivat tiimin yhteista alykkyytta. Jos taas normit eivat
toimineet, oli tiimin alykkyys pienempi kuin yksildiden yhteenlaskettu

alykkyys.

Hyvin toimivat tiimit voivat olla hyvinkin erilaisia ja omata erilaiset
toimintatavat, mutta Woolleyn, ym. (2010, 688) tutkimuksen mukaan
kaikilla toimivilla tiimeilla oli kaksi yhteista piirretta. Ensimmainen niista oli,
etta tiimin jasenet puhuvat keskimaarin yhta paljon. Aina kaikkien ei
tarvitse puhua, mutta esim. yhden péaivan aikana keskustelu jakautuu
tasaisesti. Toinen hyvan tiimin tunnusmerkki oli keskimaarainen
sosiaalinen herkkyys. Tama tarkoittaa, etta tiimin jasenet pystyivat aanen
savysta, ilmeistd muista ei-verbaalisista viesteista paatteleméaan toisen

tiimin jasenen tunnelman. (Woolley, ym. 2010, 688.)

2011 Google aloitti projektin, jonka paamaarana oli rakentaa taydellinen
tiimi. Projektissa kaytiin lapi satoja tiimeja tavoitteena selvittdd miksi toiset
menestyivat ja toiset eivat. Projekti aloitettiin selvittamalla timien
rakennetta seka tiimin jasenia yhdistavia asioita, esim. yhteiset
harrastukset, luonteenpiirteet, koulutus. Naité tietoja hyvaksi kayttamalla
pyrittiin [6ytdmaan kaava toimivan tiimin kokoamiseen. Kuitenkaan tutkijat
eivat loytaneet yhteytta tata kautta. Yksi menestynyt tiimi piti paljon
yhteytta tydajan ulkopuolella ja toinen toimiva tiimi taas ei tavannut
tyopaikan ulkopuolella ollenkaan. (Duhigg 2016.)
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Tutkimuksia jatkettuaan Googlen projekti I6ysi timin normit seka termin
psykologinen turvallisuus, joka osoittautui olevan tarkein yksittainen tekija
toimivan tiimin muodostamiseksi. Tasa-arvoinen vuorovaikutus ja empatia
luovat psykologista turvallisuutta. Psykologinen turvallisuus vaikuttaa myos
ihmisten valisten siteiden syntymiseen. Projektin kautta Googlen
henkilostd oppi, etta tydhon tullessa ei tarvitse olla erityista tydroolia. Jotta
tyontekijat ovat lasné tydssa, heidan on voitava luottaa siihen, etta he
voivat jakaa my0s epamiellyttavia asioita ilman, etta pelkaavat tulevansa
syrjityiksi. Projekti on kannustanut tyontekijoitd, jotka eivat normaalisti
puhu tunteistaan avoimempiin keskusteluihin tiimin normeista.
Lopputulemana tutkimuksesta oli, ettd parhaat tiimit kuuntelevat toisiaan ja
ovat herkkia toisten tunteille ja tarpeille. (Duhigg 2016.)

2.1.7 Tiimin kommunikaatio

Pentland (2012, 62-63) on tutkinut tiimien kayttaytymista elektronisten
sensorien avulla. Sensorit huomioivat yksilon
kommunikaatiokayttaytymisen: puheen savyn, elekielen, kenen kanssa
keskusteluja kaydaan ja kuinka paljon, kaydaankao niitd kasvokkain,
keskeytykset ja kuuntelemiset. Tutkimuksissaan he ovat l6ytaneet

kayttaytymismalleja, jotka liittyvat tiimin menestymiseen.

Tutkimuksen mukaan huipputuloksen tekevét tiimit voidaan erottaa sen
perusteella, miten he kommunikoivat (Pentland 2012, 62). Huipputiimien
kommunikaatiosta voidaan tunnistaa yhteisia piirteitd. Naissa tiimeissa
jokainen tiimin jasen puhuu ja kuuntelee tasavertaisesti. Puheenvuorot
ovat lyhyité ja keskittyvat asiaan. Jasenet hakeutuvat kasvokkain ja heidan
eleensa ovat energisia. Tiimin jasenet ovat suoraan tekemisissa toistensa
kanssa eivatkd ainoastaan esimiehen kautta ja he kayvat myos
kahdenkeskisia “sivukeskusteluja”. Jasenet ovat jatkuvasti tekemisissa
my6s muiden kuin oman tiiminsa kanssa ja tuovat ulkoa uusia ajatuksia
tiimiin. Tutkimus osoitti myods ehka hieman yllattaen, etta paras tapa

rakentaa huipputiimi ei suinkaan ole valita siihen huippuyksil6ita, vaan
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huipputiimi rakennetaan kehittamalla tiimin kommunikaatiota. (Pentland
2012, 65.)

Kommunikaation energisyys ja sitoutuminen tiimin seka siséiseen etta
ulkoiseen kommunikaation ovat Pentlandin (2012, 65) mukaan kolme
kriittisintd kommunikaation valinettd, jotka vaikuttavat tiimin tuottavuuteen.
Pentlandin mukaan kommunikaation energisyys toteutuu parhaiten

kasvokkain tapahtuvassa kommunikaatiossa.

Kun kaikki tiimin jasenet ovat tasavertaisia, ja heidan kommunikaationsa
on energista, niin tiimiin sitoutumisen taso on myo6s korkea ja kaikki
osallistuvat keskusteluun tasapuolisesti. Innovatiiviset ja korkean
suorituskyvyn omaavat tiimit kommunikoivat paljon mygs toisten tiimien
kanssa. (Pentland 2012, 65.) Haastavaa on saada korkea energia seké
tiimin sisdiseen etta ulkoiseen kommunikaatioon. Usein kay niin, ettd mita
enemman keskustellaan oman tiimin kanssa, sitd vdhemman

keskustellaan muiden tiimien kanssa ja painvastoin. (Pentland 2012, 66.)

Pentland pohtii tutkimuksessaan, miten yritykset voivat kaytannossa
hyodyntaa naita tutkimustuloksia omassa toiminnassaan.
Yksinkertaisimpia ja tehokkaita lahestymistapoja hanen mukaansa ovat
toimistotilojen ja tyopisteiden uudelleenjarjestely. Johtajan tulee
esimerkkinsa avulla aktiivisesti rohkaista tasapuoliseen osallistumiseen ja
myos kayttaa enemman kasvokkain tapahtuvaa kommunikaatiota.
Toisinaan tiiminjasenten vaihtaminen voi parantaa tiimin kommunikaatiota,
mutta usein tdma on tarpeetonta. Pentlandin mukaan palautteen avulla
suurin osa ihmisista oppii puhumaan tai keskeyttdméaan vahemman,
kommunikoimaan kasvokkain sekad kuuntelemaan aktiivisemmin.
(Pentland 2012, 70.)

Pentland (2012, 70) kutsuu ideaaleja tiimin jAsenid karismaattisiksi
yhdistajiksi. Nama liikkuvat organisaatiossa aktiivisesti ja nain saavat
organisaation jasenid mukaan lyhyisiin energisiin keskusteluihin. He

jakavat aikaansa tasapuolisesti ja varmistavat, ettd jokaisella tiimin
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jasenella on mahdollisuus osallistua. Heidan ei tarvitse olla ulospain
suuntautuneita, mutta he kuitenkin mielellaéan lahestyvat muita ihmisia. He
kuuntelevat enemman kuin itse puhuvat ja ovat oikeasti kiinnostuneita
siitd, mita toinen sanoo. Parhaat timipelaajat liittAvat muita tiiminjasenia
yhteen ja levittdvat uusia ideoita. He etsivat naita ideoita myds tiimin
ulkopuolelta, mutta eivat tee sita tiimityon kustannuksella. Juuti (2015,
165) esittaa, ettd organisaation etua ajavista ihmisisté on tullut keskeinen
voimavara, jonka luominen organisaatioon vaatii johtamiselta uudenlaista

otetta.

2.2 Tiimien itseohjautuvuus

2.2.1 Tiimien itseohjautuvuuden maéaritelma ja ominaisuudet

Footen & Tangin (2008, 934) mukaan itseohjautuvat tiimit ovat yrityksissa
suosittu strategia, jonka avulla pyritaan kehittdmaan tuottavuutta,
tehokkuutta ja laadukkuutta. Itseohjautuvien tiimien jasenilla on valtaa,
vastuuta ja itsendisyytta suorittaa sovittuja ty6tehtavia tai jopa palkata ja
irtisanoa henkilostéd. Perry, Karney ja Spencer (2013, 88) maarittelevat
itseohjautuvan tiimin ryhmaksi yksil6ita, jotka voivat itse saadella
kayttaytymistaan suhteessa tiimin tehtavaan. Iltseohjautuvuus vaatii myos
rakenteita ja johtamista (Hakkarainen & Nordback 2015, 14).

Lehtinen (2015) toteaa, ettd itseohjautuvuudella on positiivinen vaikutus
tyotyytyvaisyyteen, tydntekijoiden itsetuntoon ja oppimiseen.
Itseohjautuvuutta voidaan pitda merkittdvana avaintekijana organisaation
menestymisessa seka tyon mielekkyyden lisddmisessa. Toimivat
itseohjautuvat organisaatiot ovat joustavampia ja nopeampia vastaamaan
muutoksiin organisaatioiden toimintaymparistdissa kuin perinteiset
hierarkkiset organisaatiot. (Lehtinen, 2015.) Kontrolloiva johtaminen taas
luo passiivisia tyontekijoita, jotka tekevat juuri vain ne asiat, jotka heidan
on kasketty tehda (Martela & Jarenko 2014, 15).



34

Motivoinnin kannalta on tarke&a, etta tyontekijalle annetaan vaihtoehtoja,
joista han itse voi valita sopivimmat. Tunne siitd, etta voi itse vaikuttaa
asioihin, motivoi. Kun tyéntekijoille voidaan siirtdéa omaan ty6hon liittyvaa
omistajuutta ja johtajuutta, he ovat tyytyvaisia, sitoutuneita ja suoriutuvat
tyosta laadukkaasti. (Hakkarainen & Nordbéack 2015, 13.)

Jos tydntekijan ohjaus perustuu vahvasti tydympariston jaykille rakenteille,
voi muutostilanteessa tyontekijan olla vaikea ohjata omaa toimintaansa
joustavasti. TAmé& aiheuttaa tydomotivaation seka tyotyytyvaisyyden laskua.
Jos taas tyontekijan ohjaus perustuu enemman itseohjautuvuudelle, niin
muutokset on helpompi hallita. Tunne itsenaisyydesta parantaa
tyomotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Muutoksen lopputulos on kuitenkin
pitkalti riippuvainen muutosprosessin toteutuksesta seka siitd mita

muutoksia tydymparistoon tehdaan. (Sundholm 2000, 51.)

Gallie ym. (2012, 18) tutkivat brittilaisia organisaatioita ja niiden tiimityota
vuosina 1990-2006. Heidan tutkimuksensa mukaan tiimityo, joka tarjosi
merkittavan mahdollisuuden osallistua tiimin paatoksentekoon, loi
kehittamista tukevan ja motivoivan ympariston. ltseohjautuvat tiimit
tarjosivat mahdollisuuksia toimia oma-aloitteisesti, motivoivat
tydssaoppimiseen, lisasivat sitoutumista organisaatioon ja saivat
tyontekijat tydoskentelemaan enemman kuin mitd heiltd vaadittiin. Mita
enemman vastuita tiimille oli annettu, sitd vahvemmat nama vaikutukset
olivat. Vastaavia vaikutuksia ei havaittu tiimeilla, joilla ei ollut
vaikutusmahdollisuuksia omaan tydskentelyynsa. Tutkimuksen mukaan
tiimity0 altistaa paineelle, mutta itseohjautuvissa tiimeissa tama ei

vaikuttanut alentavasti tyotyytyvaisyyteen.

Tiimien itseohjautuvuus tukee jaetun johtajuuden kehittymista, mutta se ei
tarkoita sita, ettd itseohjautuvat tiimit aina jakaisivat johtajuuden tiimin
sisélla. Itseohjautuvien tiimien johtajuuden muodostumiseen vaikuttavat
myads tiimin siséinen ilmapiiri seka ulkoa tuleva valmennus. (Carson,
Tesluk & Marrone 2007, 1221.) Jaettua johtajuutta syntyy, jos tiimin

jasenet toimivat aktiivisesti johtajina ja etsivat mahdollisuuksia vaikuttaa
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tiimin kehitykseen, suuntaan ja sen saaman tukeen. Koko tiimin on my6s
oltava valmis luottamaan toisten tiiminjasenten johtajuuteen. (Carson,
Tesluk & Marrone 2007, 1222.)

Carson, Tesluk ja Marrone (2007, 1218) mé&arittelevét jaetun johtajuuden
tiimia kasvattavaksi omaisuudeksi, joka on seurauksena johtajuuden
jakautumisesta tiimin jasenten kesken. Pearcen ja Manzin (2005, 134)
mukaan jaettu johtajuus sisdltaa samanaikaisen, jatkuvan ja yhteisen
vaikuttavuusprosessin tiimin sisalla, johon liittyy virallisia ja epavirallisia
johtajia. Jaettua johtajuutta voi esiintya tiimeilla riippumatta siité onko heilla
ulkopuolinen tiimin johtaja vai ei. Jaettu johtajuus ei siis tarkoita sita, etta
tiimin ulkopuolista johtajuutta ei tarvita. (Carson, Tesluk & Marrone 2007,
1229))

Jaettu johtajuus takaa tiimin menestyksen paremmin kuin hierarkkinen
johtajuus (Pearce & Manz 2005, 134). Se myds edesauttaa kokemaan
tiimin tehtavan merkitykselliseksi, mikd motivoi tyontekijoita (Pearce &
Manz 2005, 132). Carsonin, Teslukin ja Marronen (2007, 1220) mukaan
jaettu johtajuus lisaa tiimin tehokkuutta. Jaetun johtajuuden tiimin jasenet
ovat toisinaan johtajina toisille tiimin jasenille ja taas toisinaan
vastaanottavat johtajuutta toiselta tiimin jAseneltd. Jaettu johtajuus lisda
vastavuoroisuutta ja nain kehittda ja vahvistaa tiimin jasenten valisia
suhteita. (Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1220) Haasteita jaettu
johtajuus voi aiheuttaa, jos tydntekijoilla ei ole tarvittavia tietoja, taitoja ja

kykyja tehtavan toteuttamiseen (Pearce & Manz 2005, 135).

Rutiininomaisissa tyotehtavissa, jossa tarkeda on yksilon tasainen
suoritus, perinteinen johtajuus voi toimia jaettua johtajuutta paremmin.
Mitd enemman tiimit ja niiden jasenet ovat riippuvaisia toisistaan, sen
tarkeammaksi muodostuu jaettu johtajuus. Tiimit, jossa jasenet ovat
toisistaan riippuvaisia ja jotka jakavat yhteisen johtajuuden suoriutuvat

paremmin kuin yksittain toimivat tyontekijat. (Pearce & Manz 2005, 135-7.)
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2.2.2 Itseohjautuvuusteoria

Ryan ja Deci (2000) ovat rakentaneet itseohjautuvuusteorian, jonka
mukaan ihminen on aktiivinen toimija, joka haluaa toteuttaa itsedan ja
tydskennella itse valitsemiaan paamaaria ja tavoitteita kohti. Ryanin ja
Decin (2000) teorian mukaan ihmisen motivaatio voi tulla ihmisen sisalta
tai ulkoa annettuna. Martela ja Jarenko (2014, 14) kuvaavat
itseohjautuvuusteorian motivaatiokasitettd. Ulkoisen motivaation pohjalta
tyoskentely voi olla henkisesti kuluttavaa ja tuntua pakkopullalta. Sisainen
motivaatio ei ole yhta kuormittavaa, koska siina hakeudutaan tekeméaan

itsed innostavia asioita. (Martela & Jarenko 2014,14.)

Ryanin ja Decin (2000) teorian mukaan sisainen motivaatio voidaan jakaa
kolmeen perustarpeeseen, omaehtoisuuteen, kyvykkyyteen ja
yhteisdllisyyteen. Naiden kolmen perustarpeen tayttyminen tybelamassa
johtaa tyén imuun, energisyyteen ja parempiin tyon tuloksiin (Martela &
Jarenko 2014, 28). Parhaimmillaan sisaisen motivaation kolme
perustarvetta muodostavat positiivisen kehan, jossa kukin tekija tukee

seuraavaa (Martela & Jarenko 2014, 31).

Omaehtoinen ihminen voi paattaa omista asioistaan ja motivaatio tulee
ihmisen sisalta, ei ulkoa annettuna. Ihminen haluaa olla vastuussa omista
asioistaan ja valttda ulkopuolista kontrollia. (Ryan & Deci 2000.)
Tyontekijan on vaikea innostua sellaisesta mihin hanet on pakotettu.
Kontrollointi ja esimiehen liiallinen puuttuminen voivat helposti tuhota
itsenéisen tyoskentelyn kokemuksen. Olennaista on, ettéa tyontekija kokee
yrityksen tavoitteet ja arvot omikseen. (Martela & Jarenko 2014, 29)

Ihmisellda on myds tarve selvittdd haasteita ja tuntea olevansa kyvykas ja
aikaansaava (Ryan & Deci 2000). Kyvykkaaksi itsensa kokeva tyontekija
kokee osaavansa tyonsa ja uskoo pystyvansa suorittamaan annetun
tehtavan menestyksekkaasti (Martela & Jarenko 2014, 29). Tyota
haittaavat asiat, esimerkiksi henkilokohtaiset ongelmat, voivat vaikuttaa

tyontekijan suorituskykyyn. Osaamisen kehittdminen vaatii avointa
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keskustelua, jotta pureudutaan olennaisiin seikkoihin. Kahdenkeskisten
keskustelujen avulla voidaan tunnistaa piilevid ongelmia. Silloin
keskusteluilmapiirin on oltava turvallinen ja tyontekijan on koettava, etta
avoimuus ei kaanny hanta itseaan vastaan missaan vaiheessa.
(Hakkarainen & Nordback 2015, 13-14.)

Yhteisollisyyden tunne syntyy siita, ettd ihmiset valittavat toisistaan (Ryan
& Deci 2000). Ihmiset haluavat nahda, ettd omalla toiminnalla on
mydnteinen vaikutus ymparilla oleviin ihmisiin. Kun ihminen kokee
olevansa osa kannustavaa, turvallista ja lamminhenkista yhteis6a, han on

parhaimmillaan. (Martela & Jarenko 2014, 29.)

Erityisesti modernissa tiimity6téd, aloitteellisuutta ja jatkuvaa oppimista
korostavassa tyokulttuurissa sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat
avainasemassa antamalla panoksensa, auttamalla luomaan innostavan
ilmapiirin. Nain he ovat monen yrityksen tarkein voimavara. (Martela &
Jarenko 2014, 32.)

Sisdisen motivaation johtaminen on tasapainoilua ohjaamisen ja
ohjaamatta jattamisen valilla. Kun johtaja luo vapautta ja vastuuta
tyontekijan ymparistdon, han luo otollisempaa ymparistda sisaiselle
motivaatiolle. Sisaisen motivaation johtaminen edellyttda hyvia sosiaalisia
taitoja ja tunnealykkyyttd. (Martela & Jarenko 2014, 36.)

2.2.3 Itseohjautuvuuden lisddminen tiimissa

Lawlerin (1987) mukaan tietoa, osaamista, valtaa ja palkkioita on jaettava
uudelleen, kun pyritd&n kohti tyontekijoitd osallistavaa organisaatiota.
Tiedon kulku on turvattava eri osapuolten kesken tydyhteison ylapuolella
olevilta organisaatiotasoilta tydyhteis66n. Organisaation on kehitettava
ammatillista ja vuorovaikutuksellista osaamista sekd ammattipatevyyden ja
yhteistoimintataitojen harjaannuttamista. Vallan kautta luodaan todellisia
vaikutusmahdollisuuksia tyontekijoille ja heita palkitaan tuloksellisuuden
kohoamisesta. (Kalliola 2011, 69.)
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Osallistavan paatoksenteon mahdollistaa informationaalinen ja toisiaan
tukeva ilmapiiri, joka antaa riittavasti itsenaisyytta paatosten tekemista ja
toimeenpanoa varten (Sundholm 2000, 27). Itseohjautuvuutta tukevassa
tydymparistossa on sitoutuneita esimiehia ja itseohjautuvaan
tydskentelyyn soveltuva organisaatiorakenne. Tydymparisto silloin tukee
tyontekijoiden perustarpeiden (omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteisollisyys)
tyydyttymista. Sen sijaan tydymparisto, jossa on vahva kontrolli, joka on
yli- tai alistrukturoitunut ja jossa ei ole sitoutuneita esimiehia, sisaltaa
merkittavan riskin itseohjautuvuuden kehittymiselle. (Sundholm 2000,
103.)

Itseohjautumista lisata&an, kun mahdollistetaan tyontekijalle tehda mitéa han
haluaa ja miten h&n haluaa eli mahdollisuus vapaasti tavoitella
paamaaraa. Demokraattinen johtamistapa, vapaa tiedonjakelu ja
tyontekijoiden osallistuminen paatdksentekoon tukevat itseohjautuvuutta ja

parantavat tyotyytyvaisyytta. (Martela & Jarenko 2014, 37.)

Itseohjautuvassa organisaatiossa on vahemman valiportaan hierarkioita, ja
palkkiojarjestelmét perustuvat tiimien jasenten osaamiseen ja tiimien
suorituksiin. Tiimien joustavan toiminnan kannalta tarkea tieto jaetaan
avoimesti tiimeille ja tyontekijoiden oletetaan kehittavan laajalti omia
kykyjaan ja taitojaan. Jotta itseohjautuvuus toteutuu mahdollisimman
hyvin, tiimit ovat vastuussa oman paivittaisen tyonsa johtamisesta.
(Lehtinen, 2015) Itseohjautuvuuden lisdéaminen edellyttdd myds, etta
esimies ymmartaa ja ottaa huomioon tyontekijan tarpeet, tunteet ja
asenteet kussakin tilanteessa ja asiassa. Nain tyontekijalle syntyy
luottamus, jonka puitteissa han toimii aloitteellisemmin. (Sundholm 2000,
28.)

Organisationaaliset tekijat voivat seka tukea henkilon itseohjautuvuutta tai
rajoittaa sitéa (Sundholm 2000, 50). Tutkija Anne Koski on haastatellut
Nokian entisia tyontekijoité ja tuonut esiin Nokian tiimitydskentelyn ja
johtamisen ongelmia, jotka johtivat yhtion alamakeen. Ongelmia syntyi,

kun tiimien ja ylemman johdon valiin tuli keskijohdon valiportaita,
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byrokratia lisdantyi ja kehittaminen pyséahtyi. Koski toteaa myads, etta
toimiva tiimitydskentely on itseohjautuvaa, jossa perinteiset johtamismallit
eivat enda toimi ja johtajuutta tuleekin purkaa. Usein ideoita syntyy
aanekkaissa palavereissa, joissa tunne, halu ja innostus kohtaavat.
Tiimeilla tulee olla mahdollisuus myds osallistua rekrytointeihin, jolloin

johtajan merkitys organisaatiossa muuttuu. (Ora 2016, 12.)

Tiimin itseohjautuvuuden tasoa on mahdollista sovitella kullekin
organisaatiolle, tiimille ja yksikolle sopivaksi. Aluksi voidaan harjoitella
rajatuilla tyotehtavilla keskinaista yhteistyota ja itseohjautuvuutta.
Kokonaan itseohjautuva tiimi on vastuussa omista tehtavistaan, jotka
tulevat prosessista eivatka pelkastaan esimiehen kautta. Esimiehen
tehtava on huolehtia tiimin valmentamisesta ja kehittamisestéa
itseohjautuvuuteen. Johtaminen ei havia, se vain muuttuu ja siina
korostuvat lapindkyvyys, avoin tiedonkulku, yhteiset tavoitteet, luottamus

seka hyvat vuorovaikutustaidot. (Lehtinen, 2015.)

Footen ja Tangin (2008) mukaan sosiaalinen paaoma lisda tiimin
mahdollisuuksia toimia itseohjautuvasti. Sosiaaliseen paaomaan liittyvéat
tiimin ilmapiiri, tiimin jasenten valiset suhteet seka yhteisollisyyden tunne
tiimissa. Itseohjautuvassa tiimissa tyontekijat tydskentelevat paivittain
yhdessa ja muodostavat merkityksellisid ja positiivisia suhteita, jolloin
sitoutuminen tiimiin vahvistuu. (Foote & Tang 2008, 936.) Sosiaalisen
paaoman avulla itseohjautuvissa tiimeissa vaihdetaan palveluksia ja nain
syntyy keskindinen suhde avun antajan ja avun saajan valilla. Tyytyvaiset
tyontekijat, jotka auttavat muita tiimin jasenia ja jotka pitavat, luottavat,
samaistuvat ja ymmartavat toisiansa saavat myads itse helpommin apua
tarvittaessa. Mitd enemman tiimin jasen on saanut apua aiemmin, sita
valmiimpi han on jatkossa antamaan apua. N&ain sosiaalinen pddoma
kasvaa ja kehittyy, kun sita kaytetaan. (Foote & Tang 2008, 936-7.)
Sosiaalinen paadoma myds vahenee, jos sita ei kaytetad. Tyohon

tyytymattomat ja sitoutumattomat tiimin jasenet eivat panosta
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itseohjautuvuuteen tai suhteisiin tiimin jasenten kanssa ja he nakevét

tiimityon tarpeettomana taakkana. (Foote & Tang 2008, 937.)

Jos tiimin jasenet eivat ole kehittaneet tyydyttavia suhteita tiimin sisalla, he
eivat ole myoskaan kehittdneet sosiaalista padomaa, joka lisaisi timin
sitoutuneisuutta. Tiimin jAsenten valisten suhteiden paraneminen vaikuttaa
positiivisesti itseohjautuvan tiimin tyotyytyvaisyyteen, joka taas lisaa tiimiin
sitoutuneisuutta. Tiimikoulutukset voivat olla hyodyllisia silloin, kun
itseohjautuvien tiimien sitoutuminen on heikkoa. (Foote & Tang 2008,
943.)

Carson, Tesluk ja Marrone (2007, 1222) puhuvat myds sosiaalisesta
paaomasta viittaamalla tiimin siséiseen ilmapiiriin. Heid&dn mukaansa
jaettua johtajuutta voidaan lisata parantamalla tiimin siséisté ilmapiiria.
Sisaiseen ilmapiiriin kuuluvat jaettu tarkoitus, sosiaalinen tuki ja aani.
Tiimeilla, joilla on jaettu tarkoitus, on yhteinen kasitys tiimin tavoitteista ja
he myG6s toimivat paastakseen naihin yhteisiin tavoitteisiin. Tiimin yhteinen
tavoite lisdd motivaatiota, voimaantumista ja sitoutumista tyohon ja tiimiin.
Nain jaettu tarkoitus lisda tiimin jasenten halua jakaa johtajuutta. Tiimin
jasenten antama sosiaalinen tuki tarkoittaa toisten tukemista ja tekojen ja
saavutusten huomioimista. Tamé& auttaa luomaan ilmapiirin, jossa tiimin
jasenet kokevat itsensa arvostetuiksi ja nain ovat valmiimpia jakamaan
johtajuuden vastuuta. Aani tarkoittaa tiimin sisaista vuorovaikutusta ja
tiimin jasenten osallistumista tarkoituksensa tayttamiseen. Se on liitetty
paatoksen tekoon ja rakentavaan keskusteluun liittyen tiimin tavoitteisiin,
tehtaviin ja prosesseihin ja néain se lisaa jaettua vastuunottoa. (Carson,
Tesluk & Marrone 2007, 1222.)

Carson, Tesluk ja Marrone (2007, 1229) tutkivat jaettua johtajuutta 59:n
konsulttitimin avulla. Tutkimus vahvisti nékemysta siita, etta jaettu
johtajuus lisaa tiimin hyvinvointia ja tehokkuutta. Tutkimusten pohjalta he
ehdottavat toimintamalleja, joiden avulla organisaatiot voivat liséata jaettua
johtajuutta. Organisaation on tarkeaa rohkaista tiimin jasenia nakemaan

itsensa ja toiset tiimin jasenet johtajina. Tahan voidaan kayttaa apuna
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koulutusta. (Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1229.) Tyontekijat tarvitsevat
koulutusta, jotta he osaavat ottaa vastuuta oma-aloitteisesti, toimia
kiistatilanteissa, kommunikoida, jarjestaa palavereja ja tyoskennella
tehokkaasti yhdessa toisten kanssa (Pearce & Manz 2005, 138-9).

2.2.4 Itseohjautuvien tiimien johtaminen

Itseohjautuvissa organisaatioissa johtajan roolia voidaan kutsua
tiiminvetgjaksi, valmentajaksi, organisoijaksi tai facilitaattoriksi (Pearce &
Manz 2005, 137-8). Kyseinen rooli on kuvattu kuviossa 2 (s.15), jossa se
on osa itseohjautuvaa tiimia. Ulkoiset tiimin johtajat voivat luoda
motivaatiota ja osaamista, jotka tukevat itseohjautuvuuden ja jaetun
johtajuuden kehittymista (Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1223).

Itseohjautuvien tiimien johtajilla on merkittava vaikutus tiimien
menestykseen. Haastavaksi ja monimutkaiseksi itseohjautuvien tiimien
johtamisen tekee se, etta johtajalla ei ole enaa kontrollia tiimin toiminnasta
ja paatoksista. Itseohjautuvan tiimin johtajaa voidaan kutsua ulkoiseksi
johtajaksi, joka ei toimi suoraan tiimissa, vaan sen rajapinnassa luoden

linkin organisaation ja tiimin valille. (Druskat & Wheeler 2003, 435.)

Itseohjautuvien tiimien ulkoiset johtajat toimivat erilaisessa ymparistossa
kuin perinteiset johtajat. Molemmat ovat kuitenkin vastuussa tiimin
suoriutumisesta, mutta ulkoisten johtajien tulee johtaa delegoimalla
seuranta ja tiiminvetaminen tiimeille. Johtajuus muodostuu seuraavista
elementeista: tyontekijoihin vaikuttaminen, suhteiden rakentaminen, tiedon
jakaminen ja etsiminen seka paatosten tekeminen. (Druskat & Wheeler
2003, 436.)

Tyontekijoihin vaikuttaminen toteutuu tunnustuksen antamisen,
palkitsemisen ja motivoinnin kautta. Itseohjautuviin tiimeihin vaikuttaminen
ei tule johtajan vallan kautta vaan johtajan kyvysta kannustaa tiimin
jasenia keskusteluun, kuuntelemiseen seka avun ja neuvojen

vastaanottamiseen. Tehokkaat ulkoiset johtajat kannustavat timeja itsensa
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vahvistamiseen, itsekritiikkiin, itsenaiseen tavoitteiden asetantaan, itsensa
arviointiin ja itsensa kehittdmiseen. (Druskat & Wheeler 2003, 436.)
Tyontekijoita tulee rohkaista asettamaan optimaalisesti haastavia
tavoitteita, arvioimaan oman tyonsa tuloksia ja antaa heille vapautta l16ytaa
vastaukset tavoitteisiin. Esimiehen tulisi antaa rakentavaa ja tyontekijoiden
kompetenssia tukevaa palautetta. (Sundholm 2000, 27.) Ulkoisten
johtajien tulee varmistaa, etta tiimi saa tarvittavan tuen organisaatiolta,
suojella tiimia ulkoiselta paineelta ja vaikuttaa resurssien saatavuuteen
(Druskat & Wheeler 2003, 436). Organisaatiopalkkiojarjestelmat tulee
perustaa tiimin tavoitteille tai yksilon palkitsemiseen silloin, kun aloite

parantaa koko tiimin suoritusta (Pearce & Manz 2005, 138-9).

Hyvat suhteet tiimin ja ulkoisen johtajan valilla ovat erityisen tarkeéat
(Druskat & Wheeler 2003, 454). Suhteiden rakentaminen kasittaa
ristiriitojen selvittamisen, tiimin rakentamisen ja tukemisen seka
verkostoitumisen. Moderneissa organisaatioissa suhteiden rakentaminen
alaisiin on olennaista tehokkaan johtajuuden saavuttamisen kannalta.
(Druskat & Wheeler 2003, 436-7.) Johtajan antama huomio ja kunnioitus
lisddvat myos tiimin halua tehda yhteisty6ta. Suhteiden kautta johtaja voi
osallistua tiimin toimintaan ja saada tiimilta tietoja, jotka auttavat
lisddmaan itseohjautuvuutta ja tehokkuutta. Hyvét suhteet koko
organisaatioon ovat myos tarkeat, koska sita kautta johtaja saa
tarvitsemaansa informaatiota ja sen on mahdollista kasvattaa tiimin
vaikutusvaltaa ja sitoutumista. (Druskat & Wheeler 2003, 436-7, 454)

Tieto on valtaa ja tehokkaimmat johtajat osaavat hyddyntad saamansa
tiedon (Druskat & Wheeler 2003, 454). Itseohjautuva tiimi hyotyy
johtajasta, joka tiedustelee ja valittaa informaatiota tiimin ulkopuolelta
tiimille. Tama on luonteva rooli ulkoiselle johtajalle, joka muutenkin toimii

tiimien ja organisaation rajapinnassa. (Druskat & Wheeler 2003, 437.)

Tehokkaat ulkoiset johtajat voivan toimia hyvin eri tyyleilla, mutta yhteista
on paatosvallan jakaminen seka tehokkaiden paatdsten tekeminen

(Druskat & Wheeler 2003, 454). Maaritelmansa mukaisesti itseohjautuvilla
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tiimeilla tulisi olla valtaa tehda itseensa kohdistuvia paatoksia.
Kaytadnnossa kuitenkaan ei ole aina selvaa, kuinka paljon paatésvaltaa
tiimeilla on. Tiimit hyotyvat itsendisyydesta ja siitd tunteesta, ettd heidan
paatoksilladn on merkitysta ja vaikutusta. Ulkoisen johtajan rooli siis
tarkoittaa paljon muutakin kuin delegointia. Sen on tuettava tiimia, jotta se
pystyy itsendisesti tekeméaan onnistuneita paatoksia. (Druskat & Wheeler
2003, 437.) Hyvat johtajat ymmartavat myos mita seurauksia taman

paivan paatoksilla on tulevaisuudessa (Druskat & Wheeler 2003, 454).

Druskat & Wheelerin tutkimuksessa (2003) selvisi, etta parhaiten
menestyvat ulkoiset johtajat kayttivat omaa sijoittumistaan tiimin
rajapinnalle tehokkaasti hyvakseen. He liikkuivat sujuvasti tiimin ja muun
organisaation valilla. Tutkimuksessa loydettiin nelja kayttaytymismallia,
jotka tukivat ulkoisten johtajien toimintaa (kuvio 5). Johtajat olivat
yhteydessa tiimiin ja organisaation jaseniin ja lisasivat poliittista
ymmarrysta. He hankkivat aktiivisesti tietoa ja pysyivat ajan tasalla timin
sisdisista ja ulkoisista tapahtumista. Johtajat edistivat toisten huomioimista
niin, etta tiimin seké organisaation tarpeet tulivat esille ja voimaannuttivat
tiimeja. Nama johtajien kayttaytymismallit johtivat itseohjautuvien tiimien
tehokkuuteen. (Druskat & Wheeler 2003, 446.)

Suhteet Tiedon hankinta Kannustaminen Voimaantuminen

Organisaatioon
keskittyva toiminta

Tiedon hakeminen -
Sosiaalinen ja Al | johdolta, kollegailw, | E Ulkopuolisen tuen
poliittinen tietoisuus |« ] ! o, L hakeminen

asiantuntijoilta
[y
D H

Tiimin ja organisaation
valinen rajapinta C

___________________________ Tiimin tehokkuus

e

Tiimiin keskittyva F
toiminta

Tiimin luottamuksen
rakentaminen
Tiimin jasenista
vilittdminen

Tiimin jasenten
kayttaytymisen
ymmartaminen

* Ongelmien jatkuva
tutkiminen

¥

Tiimiin
vaikuttaminen

Vastuun jakaminen

Joustava
suhtautuminen
tiimin paatéksiin

Valmennus

KUVIO 5. Tehokkaan ulkoisen tiiminjohtajan toimintatapoja (Druskat &
Wheeler 2003, 447)
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Tehokas ulkoinen johtaja kayttaa tehokkaasti hyvakseen asemaansa tiimin
ja organisaation rajapinnassa. Hanen on osattava toimia strategisesti niin,
ettd molemmat osapuolet tuntevat tulevansa kuulluksi ja huomioiduksi.
Kysymysten kysyminen on tarkeampaa kuin k&skyjen antaminen, kun
halutaan kehittaa tiimien tehokkuutta. Kannustamisesta tulee yha
tarkeampaa, kun johtajat ovat luoneet valittavan ja luottamuksellisen
suhteen tiimin kanssa ja ovat etsineet tietoa siitéa, mitka tehtavéat tarvitsevat
kannustusta. Kannustamisella kasvatetaan myds taitoja ja itseluottamusta.
(Druskat & Wheeler 2003, 453.)

Parhaat ulkoiset johtajat osaavat kayttaa referenssi- ja
asiantuntijavaltaansa toimiessaan tiimin jdsenten tai muiden sidosryhmien
kanssa. Referenssivalta kuvaa johtajaa, johon tyontekijat haluavat
samaistua, jaljitella hanta ja olla hanelle lojaaleja. Johtajan vallan
mahdollistavat laajat suhteet koko organisaatioon, jolta saadun tiedon
avulla he voivat viela omia ideoitaan eteenpain. Referenssi- ja asiantuntija
vallan kaytto lisdé sitoutuneisuutta, itseohjautuvuutta ja tehokkuutta.
(Druskat & Wheeler 2003, 453.)

Tiimin johtajien tulee pitdd huolta siita, etta tiimilla on selkea ja yhteinen
suunta ja tarkoitus, lisata osallistumisen mahdollisuuksia ja edistaa
positiivista ilmapiirid, jossa tiimin jasenet kannustavat toisiaan seka
aktiivisesti huomioivat toisten suoritukset. Tiimin johtajien tulisi omaksua
tukevan valmentamisen kaytantoja, joilla voidaan lisata jaettua johtajuutta
tiimeissa. Valmentaminen voi olla kannustamista, vahvistamista ja
palkitsemista tilanteissa, jossa tiimin jasenet osoittavat johtajuutta seka
tukea tilanteissa, jossa tiimill& on erimielisyyksia (esim. miten johtajuuden
vastuut jaetaan). Tiimin johtajien tulee erityisesti kiinnittad huomiota
tiimeihin, joissa on heikko siséinen toimintaymparistd. Nama tiimit
tarvitsevat erityisesti lisamotivaatiota, ohjeistusta ja tukea. (Carson, Tesluk
& Marrone 2007, 1229.)

Itseohjautuvuutta johdetaan auttamalla yksil6& oivaltamaan omat

vahvuutensa ja kirkastamaan omat kiinnostuksen kohteensa, seka
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mahdollistetaan toiminta, joka asettuu naiden leikkauspisteeseen (Martela
& Jarenko 2014, 37). Vapauden johtaminen edellyttda luottamusta ja
uskallusta antaa tyontekijoille tilaa tehda asiat itse (Martela & Jarenko
2014, 38). Asioiden johtamisesta on siirryttava ihmisten johtamiseen, jossa

on toimintaa tukevia valmentajia ja mentoreita (Juuti 2015, 21).

Carson, Tesluk & Marrone (2007, 1223) mukaan paras tiimijohtajan rooli
on tukeva valmentaminen, joka kehittaa tiimin itseohjautuvuutta,
aloitekykya ja itsenaisyytta. Valmentamisella voidaan kannustaa,
vahvistaa ja palkita niita tilanteita, joissa tiimin jasenet ottavat vastuuta
johtajuudesta ja nain lisata tunnetta omasta kompetenssista ja tiimin
itsendisyydestad. TAma onnistuu oman esimerkin kautta. Samoin
positiivinen palaute tyontekijoille on tehokas tydkalu, kun tiimin toimintaa

kehitetaan itsendisempaéan suuntaan (Pearce & Manz 2005, 137-8).

Valmentaminen on erityisen tarke&a tiimeissa, joissa ei ole vahvaa
kokemusta yhteisesta tavoitteesta, ja jotka eivat ole taysin sitoutuneita ja
joissa tiimin jasenet eivét pysty taysin tukemaan toisiaan. Ulkoisen tiimin
johtajan tehokas valmennus antaa ohjeita ja motivaatiota, jotka

edesauttavat jaettua johtajuutta. (Carson, Tesluk & Marrone 2007, 1224.)

Stoker (2007, 575) nékee, etté itseohjautuvien tiimien johtamistyyli tulee
kuitenkin valita tiimin jasenten kokemuksen mukaan. Vahemman
kokeneille tiimin jasenille sopii paremmin tehtadvasuuntautunut johtajuus,

kun taas kokeneimmat hyo6tyvét valmentavasta johtajuustyylista.

Stokerin (2007, 572) tutkimusten mukaan lyhyen tydkokemuksen omaavat
tiimin jasenet toimivat tehokkaammin, kun he saivat suoraa ohjeistusta
esimiehelta siita, mita tehtavia tehdaan ja miten ne suoritetaan. Kokeneet
tiimin jAsenet suoriutuivat taas sita tehokkaammin mitd enemman
johtamisessa hyddynnettiin valmentavaa johtamista. Kokeneilla tiimin
jasenilla valmennus vahensi tyduupumuksen kokemuksia, mutta uusille

tiiminjasenille valmennus vaikutti painvastaisesti. (Stoker 2007, 574.)



46

Stokerin kantaa tukee myds Skytta (2005, 43), jonka mukaan
johtamistyylia valittaessa tulee huomioida johdettavien kypsyys, el
ammattitaidon taso ja vastuunoton kyky. Ajan edetessa ja hyvalla
johtamistydlla nAma& molemmat lisdantyvat. Johtamisen mitoitusta
esitetddn kuviossa 6, jossa kuvataan johdettavien kypsyystason ja
johtamisen voimakkuuden suhdetta. Kypsyyden lisaantyessa johtamisen

voimakkuutta voidaan vahentaa.

Johtamisen |
voimakkuus

lohtamisen
voimakkuus

lohdettavien
kypsyys

Kehityksen jarru

Johtamisen
voimakkuus

| Johdettavien
koypsyys

Johdettavien
I kypsyys

Heitteille jattaja
voimakkuus

lohtamisen l

Johdettavien
| kypsyys

HKohdallaan, mutta paikallaan Kehittdja-valmentaja

KUVIO 6. Johtamisen oikea mitoitus (Skytta 2005, 43)

Osallistavan esimiehen tulee mitoittaa johtamisen voimakkuus siten, etta
se tarjoaa nykyiselle kypsyystilanteelle riittavan haasteen ponnistella oman
ammattitaidon ja vastuunoton kehittamiseksi (Skytta 2005, 44).



3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kaydaan lapi kehittamishankkeen paakohdat ja toteutus.
Aluksi esitellaan kehittamishankkeen kohteena oleva yritys ja sen
taloushallinnon palvelukeskus. Taméan jalkeen esitellaan
kehittamishankkeen eteneminen ja vaiheet. Lopussa kuvataan kaytetyt
tutkimus- ja kehittdmismenetelmét, seka kerrotaan empiirisen aineiston

hankinta ja sen analyysimenetelmat.

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Uponor Suomi Oy kuuluu Uponor konserniin, joka on yksi johtavista
rakennus- ja ymparistotekniikan jarjestelmien toimittajista maailmassa.
Uponor tarjoaa rakentajille ja remontoijille kattavan valikoiman
lammitykseen, veden- ja energianjakeluun seké ilmanvaihtoon ja
jateveden kasittelyyn tarkoitettuja jarjestelmia. Lisaksi yritys valmistaa
tuotteita kunnallisen infrastruktuurin rakentamiseen ja saneeraukseen.
Konsernin liikevaihto vuonna 2015 oli 1050 MEUR ja se jakautui

tuoteryhmittain ja segmenteittain kuvion 7 mukaisesti. (Uponor 2016)

TUOTERYHMITTAIN SEGMENTEITTAIN

Y hdyskuntatekniikka Uponor Infra
19% 26%
Fyttevesijarn 3 o, m Talotekniikka -
m Kayttovesijarjestelmat 39% 45% Pohjois Amarkka
Sisailmastojarjestelmat Ealolekniikka -
urooppa
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2014 2015 2014 2015

KUVIO 7. Uponor konsernin liikevaihdon jakautuminen vuosina 2014 ja
2015 (Uponor 2016)
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Uponor Suomi Oy tarjoaa seka kayttovesi- etta sisailmastojarjestelmia ja
se kuuluu Talotekniikka — Eurooppa segmenttiin. Uponor Suomen
likevaihto vuonna 2015 oli 45.8 MEUR ja henkilost6a silla oli vuoden 2015
lopussa 162. Taloushallinnon palvelukeskus on osa Uponor Suomi Oy:ta,
mutta se palvelee sen lisdksi myds muita konsernissa toimivia yhti6ita.
Asiakasyrityksia on yhteensa viisi. Palvelukeskuksessa on talla hetkella
tydssa 22 henkiloa, joista kaksi on méaéardaikaista. Naiden lisdksi kaksi
henkil6d on vanhempainvapaalla. Miehid organisaatiossa on kolme.
Osastosta nelja henkiloa tyoskentelee Vaasassa ja loput 18 Nastolassa.
Vaasassa tydskentelee kaksi ostoreskontran henkil6d, yksi palkanlaskija ja
yksi controller. Yksi kirjanpitotiimin jasen tyoskentelee lahinné etatytssa ja
kay Nastolan toimipisteessé noin kerran kuukaudessa.

Palvelukeskus on jaettu viiteen eri tiimiin toimintojen mukaan. Tiimeja ovat
controller-toiminto, Kirjanpito, ostoreskontra, myyntireskontra ja kassa seka
palkanlaskenta ja matkalaskut. Kussakin tiimissa on kolmesta viiteen
henkiloa. Talouspaallikko johtaa koko palvelukeskuksen organisaatiota.
Héanen lisdkseen organisaatiossa on kolme tiimiesimiesta. Controller-
toiminnolla on oma esimies, joka tydskentelee myos itse tiimissa. Han on
Nastolassa tydskentelevien controllereiden esimies. Ostoreskontran
esimies on Vaasassa ja han tyéskentelee itse Controller-tiimissa.
Ostoreskontran esimiestyon liséksi han on kaikkien Vaasalaisten esimies.
Myyntireskontra ja kassa tiimin esimies tydskentelee kirjanpitotiimissa.
Kirjanpito ja palkanlaskenta tiimien esimiehené toimii talouspaallikko, joka
on myds kaikkien tiimiesimiesten esimies. Palvelukeskuksen nykyinen

organisaatiorakenne on kuvattu kuviossa 8.
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Taloushallinto
[Finance Finland
Talouspaallikko

Controller -toiminto Kirjanpito /GL Ostoreskontra /AP |Myyntireskontra ja| Palkanlaskenta ja
Kassa /AR and [Matkalaskut /Payrol
Cash
4 henkilda 4 henkilda 4 henkilaa 4 henkilaa 3 henkiléa

Esimiehet/Team Leaders

Controller team
AR team
AP team and Vaasa Finance

KUVIO 8. Taloushallinnon palvelukeskuksen nykyinen

organisaatiorakenne

Vuoteen 2014 asti organisaatio tyoskenteli yhden esimiehen el
talouspaallikbn alaisuudessa ja sen jalkeen osa tiimeista on jaettu eri
esimiehille. Aluksi timiesimiehia oli kaksi, joista toinen oli controllereiden
esimies ja toinen sekéd myynti- etta ostoreskontran esimies. Vuonna 2015
reskontrien esimiestehtavat jaetiin edelleen kahdelle eri esimiehelle.
Palvelukeskuksessa vuonna 2015 tehdyssa henkilostokyselyssa tuli esiin
henkiloston tyytymattomyys ei niinkaan tiimeihin, vaan
esimiesrakenteeseen. Rakennetta kuvattiin toimimattomaksi ja esimiesten
maaraa lilan suureksi. Kyselyssa myos tuotiin esille esimiehilta puuttuva
valta. Esimiesten vaihtuvuus on myds aiheuttanut haasteita rakenteen

toimivuudelle.

3.2 Hankkeen eteneminen ja vaiheet

Hanke alkoi 2016 syyskuun alussa, kun sain kehittamishankeen aiheen
toimeksiantajalta. Hankkeen tavoitteena oli luoda ehdotus uudesta
tiimiorganisaatiorakenteesta seka 1oytaa keinoja tiimityon kehittdmiseen
seka itseohjautuvuuden lisdamiseen taloushallinnon palvelukeskuksessa.

Olen tyoskennellyt kyseisen yrityksen taloushallinnon palvelukeskuksessa
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vuodesta 2007 asti, mutta ollut viimeiset kaksi vuotta poissa ty6elamasta
hoito- ja opintovapaalla. Organisaatio seka sen jasenet ovat tuttuja, vaikka

toki muutoksiakin on tapahtunut viimeisen kahden vuoden aikana.

Kehittamishankkeen aikataulu, eteneminen ja menetelmat on esitetty

kuviossa 9.
Aikataulu Tehtava Menetelma
- Ajkaisempien
Syys-lokakuu i
Mo timityatutikimusten Tutiija
lapikayni
] - =
Marraskuu o
2016 Mykytilan kartoitus yeehy
Marraskuu Ratkaisuehdotusten Haastattelu
2016 keruu
Joulukuu Ratkaisuehdotusten Tutkija
2018 analysointi
' Joulukuy Eri ratkaisuvaihtoshtojen Warkshap
2016 lapikayminen ja valinta
Joulskun 201E- Ratkaisuehdatusten Tutkia
tammikuw 2017 analysointi
Tammikuu Esitys uudesta } Tutkija
o toimintamallista

KUVIO 9. Kehittamishankkeen aikataulu ja eteneminen

Kehittdmishankkeen aiheen selvittyd syyskuussa tein alustavan
suunnitelman hankkeen toteutuksesta seka aloitin l&hteiden hankinnan.
Lokakuussa perehdyin aiheen tietoperustaan. Hankkeen seuraavassa
vaiheessa suoritin kyselyn sek& suunnittelin ja suoritin teemahaastattelut.

Tama ajoittui marraskuulle. Joulukuussa litteroin ja koodasin haastattelut
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seka valmistelin ja jarjestin workshop-ty6pajan. Taman jalkeen
tammikuussa 2017 teemoittelin ja analysoin haastattelujen ja tydpajan
tulokset. Kehittamishankkeen pohdinta ja johtop&atokset valmistuivat

myoOs tammikuussa.

3.3 Kaytetyt tutkimus- ja kehittdmismenetelmét

Tama kehittdmishankkeen lahestymistapa on toimintatutkimus. Ojasalon,
Moilasen ja Ritalahden (2015, 58) mukaan toimintatutkimuksen tavoitteena
on nykyisen todellisuuden muuttaminen ja kaytannén ongelmien
ratkaiseminen. Kanasen (2014, 15) mukaan toimintatutkimus kohdistuu
lahes aina ihmisen toiminnan muuttamiseen ja se soveltuu parhaiten
tilanteisiin, joissa tutkimuksen kohteena on ryhma ja sen toiminta.
Toimintatutkimus on erityisesti kiinnostunut siita, miten asioiden tulisi olla
ja siina pyritdan vuorovaikutukseen kaytannon toiminnan ja teoreettisen
tutkimuksen valilla (Ojasalo ym. 2015, 60). Edella mainitut tekijat
soveltuvat tahan kehittamishankkeeseen, jossa paatavoitteena on
soveltuvimman organisaatiomallin I6ytaminen taloushallinnon

palvelukeskukseen.

Toimintatutkimuksessa organisaatio osallistuu aktiivisesti kehittamistyohon
ja kaytettavat tutkimusmenetelméat mahdollistavat aktiivisen osallistumisen
ja vuorovaikutuksen hyddyntamisen (Ojasalo ym. 2015, 37).
Toimintatutkimuksen osallistavien menetelmien kautta paastaan kiinni
hiljaiseen tietoon, ammattitaitoon ja kokemukseen (Ojasalo ym. 2015, 61).
Tassa kehittdmishankkeessa tutkimusaineistoa hankitaan kyselylla,
haastatteluilla seka yhteisdllisilla ideointimenetelmilla. Aineistona
kaytetaan myods kohdeyrityksessa vuosittain toteutetun henkiléstokyselyn
tuloksia vuodelta 2015.

Kyselylomaketta kaytettiin yhtena osana tutkimusta. Sen avulla selvitettiin,
missd Tuckmannin mallin mukaisessa tiimiytymisen kehitysvaiheessa
kukin palvelukeskuksen tiimi on talla hetkella. Kyselyn suunnittelussa

kaytettiin Pitkdsen (2010, 126-127) laatimaa kyselypohjaa. Hirsjarven ja
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Hurmeen (2015, 37) mukaan kyselylomake sopii tutkimuksiin, joissa
tutkimuksen kohteena on melko konkreettinen ja yksiselitteinen ilmid.
Heidan mukaansa lomakkeiden merkittava heikkous ovat valmiit
vastausvaihtoehdot, jotka harvoin tavoittavat vastaajan ajatusmaailman

olennaiset puolet.

Kyselyn lisaksi kaikki palvelukeskuksen jasenet haastateltiin, eli kaikki
kyselyyn osallistuneet myds haastateltiin. Haastattelun tarkoituksena oli
|0ytaa keinoja tiimitoiminnan parantamiseen ja tiimien itseohjautuvuuden
lisddmiseen. Naiden liséksi haastattelujen tavoitteena oli muodostaa kuva
organisaatiomallista tai -malleista, joka parhaiten soveltuisi taloushallinnon
palvelukeskukseen. Koska haastattelu on joustava tutkimusmenetelma,
jossa tiedonhankintaa voidaan suunnata tilanteen mukaan ja saada esiin
vastausten motiiveja (Hirsjarvi & Hurme 2015, 34), niin se nahtiin sopivan
tahan kehittamishankkeeseen. Haastattelulla saadaan my6s nopeasti
kerattya syvallista tietoa kehittdmisen kohteesta ja siin& yksilo voi tuoda
esille itsedan koskevia asioita mahdollisimman vapaasti (Ojasalo, ym.
2015, 106). Haastattelu auttaa syventdamaan saatavia tietoja ja sen avulla
voidaan tutkia arkoja tai vaikeita aiheita. Haastattelun haasteita ovat
haastattelijan roolin omaksuminen, haastattelun virheléhteet ja
kustannukset. Haastattelut vievat myos aikaa ja vapaamuotoisen aineiston

analysointi ja tulkinta on usein ongelmallista. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 35)

Haastattelun haasteista huolimatta se katsottiin td&han kehittamistehtavaan
hyvin sopivaksi tutkimusmenetelmaksi. Taloushallinnon palvelukeskuksen
tyontekijat haastateltiin kayttéden puolistrukturoitua haastattelumenetelméaa,
eli teemahaastattelua. Teemahaastattelu tuo tutkittavien a&anen kuuluviin
ja korostaa heidan asioiden tulkintoja ja merkityksia. Yksityiskohtaisten
kysymysten sijasta teemahaastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin,
joista keskustellaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 48.) Taman kehittamistyén
haastattelu oli jaettu kolmeen eri teemaan: tiimitoiminnan kehittaminen,

itseohjautuvuus ja tiimiorganisaatiorakenne. Kullekin teemalle oli ennalta
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maaritelty kysymykset ja mahdolliset apukysymykset (liite 1). Ennen

haastatteluja kysymykset testattiin kahdella henkildlla.

Ojasalon, ym. (2015, 106) mukaan haastattelu kannattaa yhdistaa
kehittamistyossa myads toisiin menetelmiin, silla useimmiten menetelmat
tukevat hyvin toisiaan. Laajentamalla menetelmien kayttdd saadaan esiin
laajempia nakdkulmia ja voidaan lisata tutkimuksen luotettavuutta
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 38).

Kehittamistydssa kyselyn ja haastattelun lisaksi toteutettiin workshop-
tyyppinen ideointitydpaja, jonka tavoitteena oli lisata tietoisuutta tiimityosta,
eri timiorganisaatiomalleista seka tuoda esiin kunkin tiimin yhteinen
mielipide heille soveltuvimmasta tiimiorganisaatiomallista. Ojasalon, ym.
(2015, 160) mukaan ideointitybpajassa pyritaan ideoimaan uusia
lahestymistapoja tai ratkaisuja johonkin ongelmaan. Menetelmat vaativat

avoimen, positiivisen ja kiireettéman ilmapiirin (Ojasalo, ym. 2015, 159).

Ideointity0pajassa sovellettiin oppimiskahvila menetelmaa ja hyddynnettiin
SWOT analyysia. Oppimiskahvila-menetelmassa ideoidaan valittua
teemaa eri nakokulmista useassa poytaryhmassa. Keskustelun pohjalta
syntyneet ideat kirjataan isolle paperille. Jonkin ajan kuluttua osallistujat
vaihtavat poytaryhmaa, vain vetaja jad omaan poytaansa. Vetdja ensin
lyhyesti tiivistdd edellisen ryhman keskustelun, jonka jalkeen uusi ryhméa
jatkaa ideointia. (Ojasalo, ym. 2015, 162). SWOT analyysissa kuvataan
organisaation ja sen toiminnan vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja
uhat (Ojasalo ym. 2015, 147).

Toimeksiantajan toiveesta tutkimus tehtiin ratkaisukeskeisesta
nakodkulmasta, jossa etsitddn kehittdmisen mahdollisuuksia ongelmien
sijasta. Oswickin, Grantin, Michelsonin ja Wailesin (2005, 385) mukaan
organisaatiomuutoksissa on vallalla kaksi [ahestymistapaa. Vanhempi
funktionaalinen lahestymistapa etenee vaiheittain ja etsii ratkaisuja
ongelmiin. Uudempi diskursseja painottava lahestymistapa korostaa ja

nostaa esiin positiivista nakdkulmaa. Uudempi lahestymistapa soveltuu
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nopeasti muuttuvaan toimintaymparistéon, jossa muutosta lahestytaan
alhaalta ylospain. (Oswick, Grant, Michelson & Wailes 2005, 385.) Tahan
kehittamishankkeeseen valittin uudempi l&hestymistapa, jossa
organisaatiomallia lahdettiin rakentamaan tiimien omista lahtékohdista, eli

alhaalta ylospain.

3.4 Empiirisen aineiston hankinta ja aineiston analyysimenetelmat

Hankkeeseen liittyva kysely suoritettiin Questback Essentials séhkoisella
kyselyohjelmalla. Ohjelman kautta lahetettiin linkit kyselyyn kaikille
palvelukeskuksen tyontekijdille (21 henkiléa) lukuun ottamatta
talouspaallikkéa noin viikkoa ennen haastatteluja. Vastaukset kyselyyn
pyydettiin ennen haastatteluun saapumista, jotta haastattelussa
lapikaytavat asiat eivat vaikuttaisi kyselyn tuloksiin. Kyselyyn vastasi 18

henkil6a ja vastausprosentti oli 86%.

Kyselyn avulla selvitettiin Tuckmannin mallin kehitysvaiheiden
painottumista tiimien toiminnassa. Kyselyn tulokset olivat suuntaa antavia
ja niiden tarkoitus oli auttaa tiimi&a oivaltamaan nykyinen tilanne ja
paasemaan tiimin kehityksessa eteenpain. Kyselyssa taustatietoina
kerattiin tiimin nimi seka tieto siita toimiiko vastaaja esimiesroolissa.
Naiden liséksi kyselyssa oli 16 vaittamaa (kuvio 10), joiden paikkaansa
pitdvyyteen omassa tiimissa vastattiin asteikolla 1-4 (1=Ei lainkaan, 2
=Jossain maarin, 3=Melko hyvin, 4=Erittéin hyvin). Jokaista tiimin neljaa
kehitysvaihetta varten kyselyssa oli nelja vaittamaa. Kunkin vaittaman
pistemaarista laskettiin timikohtainen keskiarvo, joka kertoi millaisen
painoarvon kukin kehitysvaihe sai. Kyselyohjelman raportointitydkalun

avulla kyselyn tulokset analysoitiin tiimeittain.
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KUVIO 10. Kyselyn vaittamat ja niiden jakautuminen eri tiimin
kehitysvaiheisiin (Pitkdnen 2010, 126-127)

Haastatteluihin kutsuttiin koko palvelukeskuksen henkil6std, yhteensa 22
henkil6&. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina Nastolassa
marraskuun lopussa 2016. Haastatteluja varten oli varattu
neuvotteluhuone, jossa haastateltiin Nastolan toimipisteessa
tydskentelevat henkildt. Kolme henkil6a oli haastattelujen aikaan
sairauslomalla. Kaksi heistéd haastateltiin myohemmin Skype-yhteyden
kautta. Yhden henkilon sairasloma jatkui pidempaan, mutta han kuitenkin
vastasi haastattelukysymyksiin sdhkopostilla. Vaasan toimipisteessa
tyoskentelevat seka yksi etatyota tekeva henkilo haastateltiin Skype-
yhteyden kautta. Haastatteluihin oli varattu aikaa 40 minuuttia. Lyhin

haastattelu kesti noin 25 minuuttia ja pisin noin 50 minuuttia.

Haastattelun aluksi varmistin, etta kaikkien haastateltavien vastaukset

kasitelladn luottamuksellisesti, eikad kenenkaan yksittaisen henkilon
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mielipide tule nakyviin. Haastateltavat olivat suurimmaksi osaksi
entuudestaan tuttuja ja uskon, etta tama lisasi luottamuksen tunnetta ja
uskallusta kertoa hankalistakin asioita. Toisaalta haastatteluihin osallistui
my06s muutamia henkil6ita, joille olen toiminut aiemmin esimiehena ja talla

on voinut olla vaikutusta haastateltavien vastauksiin.

Haastattelujen aluksi keskusteltiin yleisista kuulumisista ja kasvokkain
haastatelluille tarjottiin "motivaatiolakut”. Haastattelun aluksi kerroin
tutkimuksen seké haastattelun tavoitteista. Taustatietoina haastateltavista
kerasin tiimin nimen seka tiedon siita tydskenteleekd haastateltava

esimiesroolissa.

Haastattelun ensimmaisessé osiossa keskusteltiin timitydon kehittamisesta.
Aiheina olivat, millainen olisi unelmatiimi ja miten oma tiimi voisi kehittya
unelmatiimiksi. Apuna kaytettiin apukysymyksia (liite 1), jotta tiimityon osa-
alueet tulisivat keskustelussa esille mahdollisimman kattavasti. Naiden
apukysymysten avulla pyrittiin I16ytdma&an ne tiimitydn elementit, joissa
haastateltavien mielestéa olisi parannettavaa. Haastateltavilta kysyttiin
myo6s, miten oman tiimin tehtavat organisoitaisiin parhaalla mahdollisella

tavalla.

Toisessa osiossa keskityttiin tiimien itseohjautuvuuteen. Haastateltavilta
varmistettiin ensin, etta itseohjautuvuus kasitteena on tuttu. Taman jalkeen
haastateltavat arvioivat tiiminsa itseohjautuvuutta asteikolla 1-4 (1= ei
ollenkaan, 4=todella paljon). Naiden lisdksi pohdittiin tilanteita, joissa tiimit

toimivat itseohjautuvasti seka keinoja itseohjautuvuuden lisaamiseksi.

Haastattelun viimeisessa osiossa keskusteltiin erilaisista tiimitydn
organisaatiomalleista. Haastateltaville naytettiin kuva eri malleista (kuvio
11) ja selitettiin jokaisen mallin merkityksen. Tdman jalkeen haastateltavan
tuli pohtia mik& on hanen tiiminsa nykyinen toimintamalli ja mik& olisi paras
mahdollinen malli hanen tiimilleen ja miksi. Haastateltavilta kysyttiin myos

miten organisaatiomalli voisi parantaa tiimin toimintaa.
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i @ OO0

Perinteinen Esimiehen Osittain itse- Itsechjautuva Jaettu
tydryhméa johtama tiimi ohjautuva tiimi tiimi timinvetajyys
Roaolit:

@® Tiimin jasen|
Tiimin esimies

@ Tiimin vetaja

KUVIO 11. Haastattelussa esitellyt tiimiorganisaatiomallit (mukailtu Spiik
2003, 183)

Lopuksi keskusteltiin koko palvelukeskuksen organisaatiosta ja sen
esimiesmaarasta. Osastolla on ajoittain kayty keskustelua esimiesten
maarasta, ja se myds oleellisesti liittyy organisaatiomallin valintaan.
Haastateltavilta kysyttiin, mika olisi sopiva esimiesten maaréa heidan
osastollaan. Haastattelun lopuksi haastateltavat saivat viela vapaasti

kommentoida, jos heille tuli jotain mieleen aiheeseen liittyen.

Pyrin haastatteluissa toimimaan ennen kaikkea kuuntelijana enka ottanut
kantaa vastauksiin. Haastattelujen aikana en tehnyt muistiinpanoja vaan
haastattelut nauhoitettiin. Kanasen (2014, 97) mukaan teemahaastattelu
tulee nauhoittaa, silla kirjoittaminen haastattelutilanteessa rikkoo aidon

vuorovaikutuksen.

Litteroin nauhoitetun aineiston excel-tytkalulla, jonka tarkoituksena oli
helpottaa litteroidun tekstin koodaamista. Toteutin litteroinnin yleiskielen
tasolla, jossa teksti muunnettiin kirjakielelle poistamalla puhekielen
iimaisut (Kananen 2014, 106). Litteroinnin jalkeen koodasin aineiston.
Koodauksen avulla tiivistin aineiston ymmarrettdvampéaén muotoon
(Kananen 2014, 108). Teemoittelua hyddyntaen kokosin

haastatteluaineistosta siitd kumpuavat teemat ja naiden alle teemoihin
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liittyvat haastattelujen kohdat (Kananen 2014, 111). Tuloksissa mukana

olevat kommentit ovat osa haastattelumateriaalia.

TyoOpaja jarjestettiin 21.12.2016 Nastolassa klo 9.00 — 14.00. Ty6pajan
paatavoitteena oli I6ytad sopiva tiimiorganisaatiomalli jokaiselle tiimille.
Ty6pajaan kutsuttiin kaikki palvelukeskuksen henkilt. Lomalla oli tuolloin
2 henkilda ja sairauslomalla 2 henkiléa, joten tydpajaan osallistui 18
henkil6a. Vaasalaiset osallistuivat Skype-yhteyden kautta ja muut olivat
paikan paalla isossa neuvotteluhuoneessa. Nastolassa osallistujat jaettiin
valmiiksi neljaan poytaan niin, etta saman tiimin jasenet jakautuivat eri
poytiin. Vaasassa tydoskentelevat olivat oma ryhméansa. Tydpajaan pyrittiin
luomaan mahdollisimman positiivinen seka avoin tunnelma, jotta kaikkien
olisi helppo osallistua. Pyrkimyksena oli aktiivinen vuorovaikutus

osallistujien kanssa.

Tyo6pajan aluksi kaytiin lavitse paivan tavoitteet ja agenda. Sen jalkeen
puhuttiin menestyvan tiimin ominaisuuksista seka kaytiin lavitse tiimien
kehitysvaiheet ja tdhan liittyvan kyselyn tulokset. Ryhmat keskustelivat
myos keskendan kyselysta seké sen tuloksista. Taman osion tavoitteena
oli heratella nakemaan tiimityén mahdollisuudet sekd antaa nakdkulmaa
oman tiimin kehitysvaiheeseen seka tydkaluja tiimin kehityksen

edistamiseen. Tahan ensimmaiseen osioon kaytettiin aikaa noin tunti.

Taman jalkeen siirryttiin organisaatiomalleihin, jotka olivat paivan
paateema. Aluksi kerrattiin viela tiimiorganisaatiomallit, joita kaytiin lavitse
yksilohaastatteluissa. Taman jalkeen learning cafe menetelmaa
hyddyntéen jokaisesta tiimiorganisaatiomaallista muodostettin SWOT
taulukko, jonka jokainen ryhman vetaja esitteli kaikille osallistujille tehtavan
lopuksi. Taman osion tavoitteena oli lisaté osallistujien ymmarrysta eri
tiimiorganisaatiomalleista, jotta he pystyvat valitsemaan parhaan mallin
omalle tiimilleen. Tahan tehtavaan kaytettiin aikaa kaksi tuntia.

Viimeisessa tehtavassa ryhmat muodostettiin tiimien mukaan. Ennen

tehtavan alkua jokaiselle tiimille toimitettiin s&hkopostilla tieto siita, mika oli
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haastattelujen tulosten mukaan heidéan tiimin nykyinen organisaatiomalli ja
mika paras mahdollinen organisaatiomalli. Tiimin tuli paasta
yhteisymmarrykseen seka talla hetkelld kaytdossa olevasta mallista, seka
siitd, mika toimisi heidan tiimillaan parhaiten. Tiimien tuli my6s perustella
valintansa. Jokaiselle tiimille oli viela lisatehtavia, jotka olin laatinut
haastatteluiden tietojen pohjalta. Nama lisatehtavat tehtiin annetun ajan
puitteissa tai ne jaivat tehtavaksi tiimin seuraavaan kuukausipalaveriin.
Lopuksi jokainen tiimi esitteli tuloksensa koko ryhmalle. Téh&an tehtavaan
aikaa kaytettiin 1,5 tuntia. Lopuksi osallistujien oli mahdollista antaa
palautetta kyselystd, haastattelusta ja tydpajasta. TyOpaja paatettiin

yhteenvetoon paivan annista.

Ty6pajan aikana kirjoitin ylos siind esiin tulleita havaintoja. Naiden lisaksi
tyopajojen tuloksena syntyivat rynmatehtavien materiaalit:
tiimiorganisaatiomallien SWOT-analyysin seka jokaisen tiimin valitseman

organisaatiomallin perusteluineen.



60

4  TUTKIMUS- JA KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lavitse kehittdmishankkeen tulokset. Aluksi
esitellaan tulokset kyselysta, jossa selvitettiin timien kehitysvaiheita.
Taman jalkeen kaydaan lapi tydpajassa luodut organisaatiomallien SWOT-
analyysit ja kunkin tiimin valinta omaksi organisaatiomallikseen seké
haastatteluissa etta tydpajassa. Luvussa kaydaan lapi myos
haastatteluissa esiin tulleet ehdotukset esimiesten lukumaaraksi seka
esitetdan haastattelujen tulokset liittyen tiimien tyotehtévien organisointiin
ja lopuksi kerrotaan haastattelujen tuloksista liittyen itseohjautuvuuden

lisddmiseen seka tiimitoiminnan kehittamiseen.

4.1 Tiimien kehitysvaiheet

Alla olevassa kuviossa 12 esitetdan yhteenveto tiimien kehitysvaiheista.

1=Ei lainkaan, 2=Jossain maarin, 3=Melko hyvin, 4=Erittain hyvin.

ol

Muodostuminen Taistelu Normiutuminen Suoriutuminen

w

o]

[y

M ostoreskontra M myyntireskontra M kirjanpito controller M palkanlaskenta

KUVIO 12. Tiimien kehitysvaiheiden itsearviointi, kyselyn tulokset

Muodostumisvaiheen vaittamien kaikki tiimit kokivat sopivan omaan

tiiminsa melko tai erittdin hyvin. Taistelu vaihe sai kaikilta alhaiset pisteet.
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Osto- ja myyntireskontra seka kirjanpito kuitenkin nakivat, etta taistelu
vaiheen vaittamat kuvaavat jossain maarin heidan tilannettaan. Controller
tiimissa normiutumisen ja suoriutumisen vaiheen vaittamat toteutuivat
melko hyvin. Muut tiimit kokivat my6s olevansa melko lahella
normiutumisen vaihetta, mutta suoriutumisen vaiheen vaittdmat toteutuivat

vain jossain maarin.

Tiimien saamat pisteet vaiheittain on esitetty tarkemmin kuvioissa 13-16.
Kaikki tiimit saivat korkeat pisteet muodostumisen vaiheesta (kuvio 13).
Controller tiimi sai korkeimmat pisteet tasta vaiheesta ja ostoreskontratiimi
matalimmat. Controller tiimi oli yksimielinen siita, etta tiimin jasenia ei
haluta loukata ja siita, etté kaikki ovat kiinnostuneita yhteisesta tehtavasta.
Ostoreskontra tiimi ei nahnyt kovin tarpeelliseksi pelisdantojen ja
vastuiden maarittelyd ennen tdiden aloittamista, joten sen tdhden heidan

pisteensa jaivat muita alhaisemmiksi.

Muodostuminen

Tiimilla tulee olla selkedt roolit ja madritelty tehtdvanjako, jonka
kaikki hyvaksyvat.

Yritdmme varoa loukkaamasta toisiamme ja viltdmme
henkilékohtaisuuksia.

Mielestdamme kannattaa maaritelld selkedt pelisddnnot ja vastuut
ennen tydn aloittamista.

Tiimin jasenet ovat kiinnostuneita yhteisestd tehtdvasta.

0.0 05 1.0 15 20 25 3.0 35 4.0 45

m palkanlaskenta controller mkirjanpito  mmyyntireskontra  ® ostoreskontra

KUVIO 13. Muodostumisvaiheen véaittdmat ja niiden saamat pisteet

kyselyssa
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Kaikki tiimit saivat alhaiset pisteet taistelu vaiheesta (kuvio 14), joten vaihe
on jo ohitettu tai sita ei ole ollut. Kirjanpito tiimin pisteita tdssa kohden nosti
vaittama liittyen erilaisiin mielipiteisiin siité, miten tulisi toimia.
Ostoreskontrassa koettiin, etta tiimin roolit ovat vield hiukan epaselvat ja
ihmiset hakevat paikkaansa. Palkanlaskentatiimissa kaikki olivat samaa
mielta kolmesta vaittamasta ja naista jokaisesta vaittamasta saatiin vain
yksi piste. Kysymys liittyen tiimin erimielisyyksiin, joita esimies sovittelee,
nosti palkanlaskentatiimin, kuten muidenkin tiimien, pisteité taistelu

vaiheessa.

Taistelu

Tiimin vetdja sovittelee eteen tulevia erimielisyyksia, jotta
yhteistyd saadaan toimimaan.

Tiimissdmme tuntuu olevan kovin erilaisia mielipiteitd siita,
miten tulisi toimia.

Tiimimme roolit ovat vield hiukan epaselvia ja ihmiset
hakevat paikkaansa.

Vililla emme puhu samaa kieltd ja saatamme ajautua
riitelyyn tai mykkdkouluun.

0.0 0.5 1.0 15 2.0 25 3.0 35 4.0

m palkanlaskenta controller kirjanpito  mmyyntireskontra  mostoreskontra

KUVIO 14. Taistelu vaiheen vaittdmat ja niiden saamat pisteet kyselyssa

Normiutumisen vaiheesta (kuvio 15) controller-tiimi sai korkeimmat pisteet
ja ostoreskontratiimi matalimmat. Controller-tiimin pisteité nosti
yksimielisyys siita, etta tiimista pyritaan antamaan hyva kuva ulospain.
Tama vaittdma taas laski ostoreskontratiimin pisteitd muihin tiimeihin
verrattuna. Controller-tiimissa oli vahvin tunne hyvasta tiimihengesta, kun
taas myyntireskontra sai tasta alhaisimmat pisteet. Palkanlaskentatiimissa

kolme normiutumisen vaiheen vaittamaa sai korkeat pisteet, mutta
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yhteispisteita laski se, etta eri mielta oltiin siitd, etta tiimissa mukaudutaan

enemmiston paatoksiin tydrauhan sailyttamiseksi.

Normiutuminen

Tiimissdmme mukaudumme yleensa enemmistén paatdksiin, jotta
tyOrauha sdilyy ja ty0 etenee.

Tiimissdmme vallitsee voimakas yhteishenki.

Pyrimme antamaan tiimistdmme hyvan kuvan ulospdin.

Erilaiset mielipiteet avaavat uusia ndkdkulmia ja auttavat meita
ymmartamaan toisiamme.

0.0 0.5 1.0 15 2.0 2.5 3.0 3.5 4.0 4.5

m palkanlaskenta controller mkirjanpito  mmyyntireskontra  ® ostoreskontra

KUVIO 15. Normiutumisen vaiheen vaittamat ja niiden saamat pisteet

kyselyssa

Suoriutumisen vaiheen (kuvio 16) pistemaarissa oli suurin hajonta.
Tassakin vaiheessa controller-tiimi sai korkeimmat pisteet, kun taas
myyntireskontra matalimmat. Vaittdamasta "Tiimimme on rento, huuli lentda
ja nauru kaikuu kaytavilla.” palkanlaskentatiimi sai korkeimmat pisteet.
Kaikista muista suoriutumisen vaiheen vaittdmista controller-tiimi sai
korkeimmat pisteet. Yhteistyon toimivuuteen liittyvasta vaittamasta

myyntireskontratiimi sai matalimmat pisteet.
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Suoriutuminen

Vililld tydmme on niin hauskaa, ettd unohdamme ldhted
kotiin.

Tiimissdamme emme valitd mitd meistd ajatellaan -
yhteistydmme toimii ja ongelmat ratkeavat kuin itsestdan.

Usein ymmarramme toisiamme puolesta sanasta - joskus

pretmetsontoenateitn - —

Tiimimme on rento, huuli lentda ja nauru kaikuu kaytavilla.

M palkanlaskenta controller kirjanpito W myyntireskontra W ostoreskontra

KUVIO 16. Suoriutumisen vaiheen vaittamat ja niiden saamat pisteet

kyselyssa

Tybpajassa kaytiin lavitse kyselyn tuloksia. Luontevana pidettiin sita, etta
tiimit ovat suhteellisen samoissa kehitysvaiheissa. Tiimit muodostettiin ja
tiimity0 aloitettiin kaikissa tiimeissa samaan aikaan. TyOpajassa tuotiin
esille myds muutosten vaikutus tiimin kehitysvaiheisiin. Monissa tiimeissa
on tiimin jAsenet ja osin myds esimiehet vaihtuneet. Jossain vaiheessa
tiimi on voinut olla jo pidemmalla kehityksessa, mutta joutunut ottamaan
askelia taaksepain naistd muutoksista johtuen. Nahtiin, ettd muutosten
jalkeen kestda oma aikansa, ettéa tiimi padsee taas takaisin tilanteeseen

ennen muutoksia.

Tybpajassa keskusteltiin myds taistelu vaiheesta, joka ei talla hetkella
kyselyn valossa nayttaytynyt kovin aktiivisena misséan tiimissa. Pohdittiin
sitad, ettd tiimissa tarvitaan tietynlainen myrsky, jotta tiimi pystyy
kehittymaéan suoriutumisen vaiheeseen saakka. Tiimin jasenista riippuu
kuinka kova myrsky tarvitaan, jotta Ioydetaan tiimin yhteinen paamaara.
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4.2 Organisaatiomallit

4.2.1 Organisaatiomallien analysointi

Haastattelujen sek& tydpajan avulla selvitettiin eri ratkaisuvaihtoehtoja
tiimien organisaatiomalleiksi. Haastatteluvastausten pohjalta
organisaatiomallivaihtoehtoja muokattiin tydpajaan, jossa tiimit tutustuivat
paremmin eri organisaatiomalleihin seka valitsivat omalle tiimilleen
soveltuvimman organisaatiomallin. Perinteinen tydryhma jatettiin pois
organisaatiomallien vaihtoehdoista, koska haastatteluissa kukaan ei
kokenut sitd omakseen. Vaihtoehtoihin kuitenkin lisattiin yksi uusi malli,
jota kutsutaan nimelld Itseohjautuva tiimi 2. Haastatteluissa tuli ilmi, etta
joillain tiimeill& esimies toimii tiimin ulkopuolella, mutta tiimille ei ole
nimetty tiimivetgjaa tai timin vetajyytta ei ole virallisesti jaettu kaikille tiimin
jasenille. Tata mallia kuvaamaan tehtiin Itseojautuva tiimi 2. Tydpajassa
kasitellyt tiimiorganisaatiomallit esitetddn kuviossa 17 ja sita seuraavissa
kappaleissa kaydaan lavitse tydpajassa tyostettyjen SWOT-analyysien
tulokset liittyen naihin tiimiorganisaatiomalleihin.

L OO0~

Esimiehen Osittain itse- ltseohjautuva Jaettu ltseohjautuva
johtama tiimi ohjautuva tiimi tiimi tiiminvetajyys tiimi 2
Roolit:

@ Tiimin jasen

Tiimin esimies

® Tiimin vetaja

KUVIO 17. TyOpajassa esitetyt timiorganisaatiomallit (mukailtu Spiik 2003,
183)

Esimiehen johtaman tiimin (taulukko 1) n&htiin nojaavaan lilankin vahvasti

esimieheen. Selkedna haasteena nahtiin esimiehen roolin korostuminen,
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joka passivoi tiimin jasenid, jotka eivat valttamatta saa omaa aantaan

kuuluviin. Nahtiin, ettd uudella tiimilla tAma voi olla hyva malli.

TAULUKKO 1. Esimiehen johtama tiimi, SWOT-analyysi

Vahvuudet Heikkoudet
Saa esimieheltd tuen tarvittaessa = Ei kehitd itsechjautuvuutta
Jos tiimi on wusi tdma malli on hyva = Ei kannusta oma-aloitteisuutta
Esimies on lahelld kenkreettista tyota vaikka ei itse tekee = Esimiesvastuu rooli on vahva
samaa tyota = Esimiehests ollaan riippuvaisia
Toimil jossain tapauksissa? = Esimiehen kuormitus on suuri

Ihmiset kommunikoi aincastaan esimiehen kautta, he eivat
kommunikoi keskenddn, vertaistuen puuts
Ei valttamdtid tasa-arvoisin organisaatiomalli

Mahdollisuudet Uhat
Mahdellistza mahtavat suoritukset =  Esimiehestd riippuu keko homma
Esimiehesta riippuu koko homma = Tiimin omia ideoita jad toteuttamatta
Jos esimishelld on zikaa, esimiehen visio voidaan toteuttaa | *  Tiimi kdrsii jos esimizhelld ei ole aikaz
Ei hairidtekijoita =  |hmiset ovat omissa lokeroissaan eikd tapahdu yhteistd
kehittdmistd

Ei nghdd metsis puita
Jos ihmisilla on paljon annettavaa tatd ei tule nostettua
esille, ei tule jgettua tietoa ja osaamista niin helposti

Osittain itseohjautuvan tiimin (taulukko 2) selkeéana vahvuutena néhtiin se,
etta esimies tuntee tiimin paivittaisen toiminnan ja voi nain olla tiimin
tukena. Haasteita malli voi aiheuttaa, jos esimieheen tukeudutaan liikaa ja
itseohjautuvuus karsii. Tiimin jasenten tasa-arvoisuus Vvoi olla haasteena
téassa mallissa. Jos tiimin esimies nostetaan tiimilaisten joukosta, tdma voi

aiheuttaa sosiaalista painetta tiimin sisalla.

TAULUKKO 2. Osittain itseohjautuva tiimi, SWOT-analyysi

Vahvuudet Heikkoudet
Esimies perilla pdivitidisesta teiminnasta = Tuttuus ja turvallisuus kehittamisen esteend
Padtoksenteon nopeus = Nahdiankd “iso kuva”

Ezimiehen tuki kdytdnndn asicissa saatavilla
Helpottaa delegointia

Mahdollisuudet Uhat
Tiedon jakamisen helppous = Esimies kuulee kaiken
Itsechjautuvuus voi kdrsia -> lilka tukeutuminen
esimieheen

Hamartyykd raja esimies/kollega

Jg&kd esimiestydlle aikaz?

Sosiaaliset paineet “uudella” esimiehella
Tasa-arvoinen suhtautuminen tiimildisiin

Esimiehen kuormittuminen, delegoinnin haastavuus
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Itseohjautuvan tiimin (taulukko 3) nahtiin lisdavan seka itseohjautuvuutta
etta tydhyvinvointia. Tiimin vetadjan rooli koettiin haasteelliseksi, mutta
myds mahdollisuudeksi parantaa tiimin toimintaa. Vallan ja vastuiden
jakautuminen voi hamartya sek& esimiehen ja tiimin vetajan valilla sekéa
tiimin ja tiimin vetgjan valilla. Nahtiin, etta tiimin vetajan rooli voi parhaiten
toimia suuressa tiimissa, jossa han toimii sanan saattajana ja esimiehen
tyOparina. Tiimin vetajalla on myds osaamista arkipaivan tyotilanteista,
joten naissa tilanteissa han pystyy tukemaan tiimia paremmin kuin tiimin

ulkopuolella oleva esimies.

TAULUKKO 3. lItseohjautuva tiimi, SWOT-analyysi

Vahvuudet Heikkoudet
los esimies tukee riittdvasti tiimis. = Tiimin jasenet eivit ota vastuuta
ltseohjautuva tiimi, koska tiimin vetdjs tiimin sisdlld = Ristiriita tiimin vastuusta
Edistdad tyShyvirvointia, koska tiimin vetdja pystyy = Tiimin vetajd puun ja kuoren valissd {omat tydt ja
tunnistamaan haasteelliset tilanteen vetovastuu)
Tiimin vetajd voi toimia sanansazttajana = Tiimin vetajdlla saattaa olla esimiehen vastuu, muttei
Tiimin vetajd esimiehen tybpari valtaa ja asianmukaista palkkaa.
Mahdollisuudet Uhat
Tiimin vetdjd pystyy paremmin tukemaan tiimid (kun tekee | = Jos esimies ei tue riittdvEsti tiimia.
samaa tehtdvad) = Vallan ja vastuun jakautuminen epatasaisesti
Suuressa ryhmassa voi toimia parhaiten. *  Pienessd ryhmisss litkaa timinvetd]ig/esimiehid
Joku voi olla tistdmattddn tiimin vetdjsn roolissa, onko = Jos porukasta nostetaan yksi tiimin vetdjaksi, rilttadkd
parempi etta nimetdan virallisesti auktoritesetti

Jaetun tiiminvetdjyyden (taulukko 4) nahtiin toimivan parhaiten
itseohjautuvassa tiimissa, jossa selkeana vahvuutena ja mahdollisuutena
on vastuun ja vallan jakautuminen koko tiimille. Toisaalta jaettu vastuu
nahtiin tehottomana ja jopa sekavana johtajuuden mallina.
Tiiminvetajyyden selkean jaon onnistuminen koettiin haasteelliseksi ja sen

koettiin mahdollisesti aiheuttavan ristiriitoja tiimin sisalla.
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TAULUKKO 4. Jaettu tiiminvetajyys, SWOT-analyysi

Vahvuudet

Heikkoudet

Jokainen tiiminjasen ottaa vastuuta

asiaan kun asiaan
Esimighen kuormitus vihenee

Parhaimmillaan itsechjautuva tiimi, joka 18ytda vahvuudet

Mikali vastuualueiden tydnjaka ei ole selked, saattaa
aiheuttaa erimielisyytta

Jos tiiminjisenet eivdt ole tasa-arvoisia Ja "tasalastuisia™ ->
malli ei toimi

Sekavuutta

Esimies on “pihalla”

Pientd perehdytysta jokaiselle tiimin jasenelle
esimiestybskentelyyn -> tulevaisuuden esimighid?

Mahdollisuudet Uhat
Jos kiert@va vastuu, johtamisvuorollaan tulee uusia Mikdli vastuualugiden tydnjako ei ole selkad, saattaa
ajatuksia aiheuttaa erimielisyytta

vastuu ei toteudu

Jos tiiminvetdjan vastuualue ei cle selked, voi aiheuttaz
ongelmia

Tiimin vetdjyys ei ole tehokasta

Vastuupakoilu

Vastuun jakautuminen koettiin myos Itseohjautuva tiimi 2:n (taulukko 5)

vahvuutena, joka kannustaa itseohjautuvuuteen ja vuorovaikutukseen

tiimin sisalla. Malli lisda kannustavaa ilmapiiria, tyéhyvinvointia ja tasa-

arvoa tiimissa. Nahtiin, ettd tama malli soveltuu, jos tiimi on paassyt

kehityksessaan performing vaiheeseen. Haasteita malli voi aiheuttaa

silloin, jos kukaan ei ota vastuuta, koska vastuunottajaa ei ole erikseen

nimetty. Talléin huonoimmillaan vastuu kulkeutuu takaisin esimiehelle ja

tiimin itseohjautuvuus katoaa.

TAULUKKO 5. Itseohjautuva tiimi 2, SWOT-analyysi

Vahvuudet

Heikkoudet

Kaikilla mahdollisuus ja vastuu osallistua tiimin
kehittdmiseen

Avoimempi vucrovaikutus, ei hierarkia rasitetta.
Itsechjautuvuus

Tiimin saavuttaessa onnistuneesti performing vaihe,
voidaan yitda hyviin tuloksiin.

Tasa-arvo, kannustava ilmapiiri

Kaikilla mahdellisuus ja vastuu osallistua tiimin
kehittémiseen.

Uuden jdsenen sulautuminen joukkoon?
Tiimin perustaminen, ldytyykd oikeat henkilot?
*Bad apple”:n vaikutus suuri?

Luottamuksen merkitys suuri.

Mopea perehdyttaminen?
Korkea yhteishenki, ystivyyssuhteet

Mahdollisuudet Uhat
Jaettu vastuu voi johtaa vahwaan yhieisvastuuseen ja Jaettu vastuu voi johtaa myds tilanteeseen, jossa kukaan ei
sitoutumiseen ota vastuuta. Esimiehen rooli korostuu — seohjautuvuus
Korkea tydhyvimvainti katoaa?
Luowuus Soveltuminen eri organisaatioille?
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Tybpajassa SWOT-analyysien laadinnan jalkeen tiimit kavivat lavitse
haastatteluvastauksista kootun tiimikohtaisen yhteenvedon. Nama
yhteenvedot on esitetty tiimikohtaisissa tuloksissa (kuviot 18-22).
Yhteenvedossa nakyy nimettdomana jokaisen tiimin jasenen valinta
nykyiseksi tiimiorganisaatiomalliksi seka mallin, joka koettiin parhaiten
soveltuvaksi heidan tiimiinsa. Tydpajassa jokainen tiimi kavi lapi omat
tulokset ja siella tiimien tehtavana oli paasta yksimielisyyteen siita, mika
malleista kuvaa parhaiten nykytilannetta ja mika olisi paras

organisaatiomalli heidan tiimilleen.

4.2.2 Controller-tiimi

Controller-tiimissa on nelja henkil6a, joista yksi tydskentelee Vaasassa ja
kolme Nastolassa. Nastolassa tyoskenteleva esimies on osa tiimia ja han
toimii kahden Nastolalaisen controllerin esimiehena. Vaasan controllerin
esimies on talouspaallikkd kuten myds Nastolassa tydskentelevan tiimin
esimiehenkin. Tiimin nykyinen organisaatiomalli on |&hinn& osittain

itseohjautuva tiimi&, jossa esimies on osa tiimia.

Haastattelujen tulokset

Missé& oma tiimi on talla hetkella? *
Millainen organisaatiomalli tukee mielestési parhaiten tiimisi toimintaa?

ok O\
AT O0

Pennteinen Esimiehen Osittain itse- Itsechjautuva Jaetiu
tyoryhma johtama timi ohjautuva timi tairmi tiiminvetajyys
Roolit

@ Tiimin jasen|
Tiimin esimies

[} Tiimin vetaja

KUVIO 18. Controller-tiimin haastatteluvastausten yhteenveto

tiimiorganisaatiomalleista



70

Haastatteluissa kaksi tiimin jasenta piti nykyista organisaatiomallia
parhaana vaihtoehtona. Nahtiin hyvana, etta esimies on lahella tiimin

kaytannon ty6ta ja voi olla mukana ratkomassa tiimin ongelmia.:

Musta ihan hyva kaytanto on ollu, etta siiné on tiimilla
esimies, joka on konkreettisesti mukana myo6s niissa tiimin
taskeissa, jolloin se on siin& mielessd enemman mukana
ratkomassa niitd arkiongelmia.

Vaikka nykyistd mallia pidetiin parhaana, siin& n&htiin myads joitakin
ongelmakohtia. Haasteena pidettiin ajan riittavyytta molempiin tehtaviin,
seka esimiestyohdn etta tiimin suorittamiin tydtehtaviin. Tiimia pidetiin
kuitenkin niin itseohjautuvana, ettei se tarvitse varsinaista ylh&alta tulevaa
johtamista, jolloin esimiehen aikaa vapautuu tiimin tehtaville. Nahtiin, etta
asiantuntijaorganisaatiossa ei tarvita perinteista esimiehen roolia, vaan

esimies on tiimin jdsen samoin kuin kaikki muutkin.

... Sitten paastaan tdhan meijan tiimiin, joka on niin
itseohjautuva, jota ei valttamatta tarvi niin paljoo
konkreettisesti johtaa, vaan riittaa, ettéa sille on annettu
raamit ja tiedot, jonka perusteella pystytddn etenemaan.

Toisena haasteena nykyisessa mallissa tuotiin esille kaikkien tiimin
jasenten tasavertainen osallistaminen. Itseohjautuvan tiimin tiiminvetgjan
rooli nahtiin yhtena ylimaaraisena valikatena, joka ei toisi lisdarvoa tiimin
toimintaan. Toisaalta tiimin sisalla tydskenteleva esimies taas nahtiin
hyvana asiana. Jaetussa tiiminvetajyydessd kommunikaatio organisaation

eri sidosryhmiin nahtiin haasteellisena.

Jos miettii semmosta viestintaa vaikka konsernin sisalla,
niin semmonen jaettu vetajyys voi olla hyvinkin
hammentavaa, ettei tieda, ettd keneen on yhteydessa
siina tiimissa.
Yksi tiimilainen oli sitd mielta, etta itseohjautuva tiimi olisi paras vaihtoehto.
Tiimin pienen koon takia ei ndhty valttamatonta tarvetta tiimin omalle
esimiehelle. Toisaalta my6s puhtaasti tydsuhteeseen liittyvéat asiat voisi
olla helpompi hoitaa tiimin ulkopuolisen esimiehen kanssa. Kun yksi tiimin

jasen on eri asemassa kuin muut tiimiléiset, se voi vaikuttaa tiimin
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dynamiikkaan. Nahtiin, etta tiimin toimivuuden kannalta joissain tilanteissa
voisi olla parempi, kun esimies ei ole osa tiimid. Nain taman henkilon
tyGaika voitaisiin hyodyntdd kokonaisuudessaan tiimin tehtavan

suorittamiseen.

Tavallaan siin on sellasta ristiriitaa. Vois olla helpompi, jos
sellanen tybasioissa ja téllasis palkanmaksuis ja just
tammosessa keskusteltas jonkun muun kanssa ku sen
kanssa jonka kanssa tehaan joka paiva toita.

Jollekin, en ma usko, et meidan tiimissa on se ongelma, et
pallotellaan niita samoja ongelmia ja ideoita, niin se voi
olla, etté vois olla ehka helpompi valittaa jollekin, jos se ei
olis niinkun suora esimies.

Et siin ei tavallaan tarvis siina tiimin sisalla miettia tai
stressata jonkun muun hyvinvoinnista siind samassa
tyossa.
Yksi haastateltava kertoi, ettd itseohjautuvan tiimin tiiminvet&jan rooli vain
lisdisi hierarkkisuutta tiimissa. Tata samaa haastetta ei kuitenkaan nahty

osittain itseohjautuvan tiimin esimiehen roolissa.

Yhden haastatellun mielesta seké osittain itseohjautuva tiimi etta
itseohjautuva tiimi sopisivat tiimin organisaatiomalliksi. Nahtiin, etta
molemmilla malleilla on omat edut sekéa haitat, mutta ei suoraan otettu

kantaa kumpi olisi parempi ja minka takia.

Tybpajassa controller tiimista oli paikalla kolme henkiléa. Controller tiimi
valitsi tybpajassa parhaaksi organisaatiomalliksi osittain itseohjautuvan
tiimin. Tata valintaa perusteltiin tiimin itseohjautuvalla luonteella, jossa
jokaisella tiimin jasenelld on omat vastuualueet sekd omat asiakkaat,
joiden kanssa toimitaan melko itsenéisesti. Nahtiin hyvana, etta
esimiehella ei ole liikaa alaisia ja ettd hanella on tuntuma tiimin haasteisiin
ja ongelmiin. Nykyisen organisaatiomallin n&htiin myds toimivan melko

hyvin, joten ei ndhty tarvetta muutokselle.
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4.2.3 Kirjanpitotiimi

Kirjanpitotiimissé on nelja henkil6a, joista kolme tyoskentelee Nastolassa.
Yksi tiimin jasen tekee etatyota ja vierailee Nastolassa keskimaarin

muutaman péaivan kerran kuukaudessa. Kirjanpitotiimin esimiehené toimii
talouspaallikkd. Yksi kirjanpitotiimin jasenista toimii myyntireskontratiimin

esimiehena. Tiimin nykyista organisaatiomallia kuvaa Itseohjautuva tiimi 2.

Haastattelujen tulokset

Miss& oma tiimi on télla hetkella? *
Millainen organisaatiomalli tukee mielestasi parhaiten tiimisi toimintaa?

*

/* \ﬁ
AN O

Pennteinen Esimiehen Osittain se- Itseohjautuva Jaettu
tydryhma johtama timi ohjautuva tiimi timi liiminvetajyys
Roolit

@  Tiimin jasen|
Tumin asimies

® Timin vetaja

KUVIO 19. Kirjanpitotiimin haastatteluvastausten yhteenveto

tiimiorganisaatiomalleista

Haastatteluissa kolme tiimin jasenta piti jaettua tiimin vetajyytta parhaana
vaihtoehtona. Yksi heista toi myds esiin, etta osittain itseohjautuva tiimi
voisi toimia kirjanpitotiimissa. Yksi haastatelluista oli sitd mieltd, etté joko
osittain itseohjautuva tiimi tai jaettu tiimin vetajyys olisi paras vaihtoehto.
Yhden tiimin jAsenen mielesta itseohjautuva tiimi, jossa on erikseen

nimetty tiimin vet&ja, toimisi kirjanpitotiimissa parhaiten.

Jaetussa tiimin vetdjyydessa nahtiin hyvana puolena vastuun
jakautuminen koko tiimin kesken. Nain jokainen osallistuu ja oppii viem&an

asioita eteenpdain. Toimiva tiimi pystyy yhteistydsséa ja tasa-arvoisesti



73

suorittamaan sille annetut tehtavat. Yksi haastatelluista ehdotti
ansiantuntijuusalueiden maarittelya niin, etta tiimin vetajyys voitaisiin jakaa
naiden osa-alueiden mukaan. Eri asiantuntijuusalueita voisivat olla
esimerkiksi arvonlisaverotus tai Oracle toiminnanohjausjarjestelma. Tama
VOoisi syventaa tiimin osaamista. Jaettu tiimin vetajyys nahtiin myos

rennompana toimintatapana, koska erillista timinvetajaa ei tarvita.

Jos joutuu omast puolest olee se joka talla kertaa kantaa
sen vastuun tasta asiasta, niin joutuu vahan niinkun
opetelee sita, et pitaa vie asioita eteenpain.

Kyl ma tykkaisin, ettd se on enemman semmosta
yhteisty6té ja yhteistoimintaa padmaaran saavuttamiseksi

Et on vahan rennompaa, ettei mitdan virallista vetajaa. Jos
jollain on asiaa niin pyytaa.

Mun mielesté ihmiset on silleen tasa-arvosia, et vahan
niinkun demokratiassa, et paasee yhteisymmarrykseen
asioista, et ei tarvi johtaa sillee, jos on toimiva se tiimi.

Haasteina jaetussa tiimin vetdjyydessa nahtiin se, etta kaikki eivat
valttamatta halua ottaa vastuuta tiimin johtamisesta. Jaettu vastuu voi
aiheuttaa haasteita my6s kommunikaatiossa niin, ettei aina tiedeta mita

asioita kukakin hoitaa.

Itseohjautuvaa tiimia piti parhaana yksi haastatelluista, joka naki, etta
timilla olisi jo talla hetkellakin tiimin vetaja, vaikka kyseista roolia ei ole
virallisesti nimettyk&an. Tata kautta haastateltava koki, etta tiimilla olisi
hyva valmius siirtya itseohjautuvaan tiimiin, kun tiimille nimettaisiin vetaja

virallisesti.

Toisetkin haastatellut pohtivat itseohjautuvaa mallia, mutta erillisen tiimin

vetdjan roolin nahtiin taas naissa pohdinnoissa vieraana.

Toiki kuulostaa vahan vieraalta toi itseohjautuva tiimi, et
siel olis yks, joka aina olis sitte, se olis esimiehen tydpari
sitten. Oisko se sitten hyva asia, vai tulisko siit sitten jotain
huonoo sitte.

Ma en oo ehka koskaan tykanny hirveesti semmosista
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hierarkkisista systeemeista, ettéd on hirveen tarkat tasot.

Ma en jotenkin nda sita sellasena, et just on maaritelty

joku tiimin vetaja.
Tybpajaan osallistui kaksi kirjanpitotiimin jasenta. He valitsivat jaetun
tiiminvetdjyyden parhaaksi tiimiorganisaatiomalliksi omalle tiimilleen.
Valintaa perusteltiin tiimin jasenten tasavertaisuudella. Tiiminvetajyyden
vastuuta ehdotettiin jaettavan aihealueitten mukaan. Parannusta
nykyiseen malliin verrattuna tiimi odottaa sillg, etta vastuu on jaettu,
eivatka asiat jaa silloin roikkumaan. Hyvana puolena nahtiin myos, etta

vastuu voidaan sopia koko tiimin kesken asiayhteyden mukaan.

4.2.4 Ostoreskontratiimi

Ostoreskontratiimissa on viisi henkildd, joista kaksi tydoskentelee Vaasassa
ja kolme Nastolassa. Ostoreskontratiimilla on oma esimies Vaasassa, han
tydskentelee itse controller tiimissa ja toimii samalla myds kaikkien
Vaasalaisten esimiehena. Ostoreskontran nykyinen tiimiorganisaatiomalli
on esimiehen johtama tiimi. Haastatteluissa nelja ostoreskontratiimin
jasenta piti esimiehen johtamaa tiimia parhaana vaihtoehtona heidan

tiimilleen. Yksi oli sitéd mielta, etta itseohjautuva tiimi olisi paras vaihtoehto.
Haastattelun tulokset

Miss& oma tiimi on talla hetkella? *
Millainen organisaatiomalli tukee mielestasi parhaiten tiimisi toimintaa?

AETOO 2

Fennteinen Esimighen Osittain itse- Itseohjautuva Jaettu
tyoryhma johtama tiirmi chjautuva tismi tiimi tiiminvetapyys
Roolit

® Tiimin jasen|
Tiimin esimies

[ Tumin vetaja

KUVIO 20. Ostoreskontratiimin haastatteluvastausten yhteenveto

tiimiorganisaatiomalleista
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Esimiehen johtaman tiimin nahtiin toimivan hyvin talla hetkella, joten silloin
muutokselle ei nahty tarvetta. Mallia pidettiin myos tuttuna ja siksi
turvallisena. Monet haastelluista pitivat hyvana sit, etta esimies organisoi
ja seuraa aktiivisesti tiimin toimintaa ja varmistaa, etté kaikki asiat tulee
hoidettua. Haastattelussa tuotiin myos esille se, etta tiimilla ei ole aina

aikaa vieda ongelmia itse eteenpain.:

Sen tehtava on vetaa niita yhteen niitd meija brobleemeja
(esimiehen). Kyl taytyy olla joku joka vetaa naa yhteen.
Eih&an me kerita tehta ty6tamme, jos me jokainen
kirjotetaan tuola niita puutteita.

Mé on siin kohtaa kyl vahan vanhan aikanen, et tykk&an
kyl et on se esimies, et se tietyt asiat organisoi kuitenkin ja
on siella niinkun vahan katsoo paalta sita tilannetta. Siin
saattaa sitte kayda kyl helposti niin, etta tuleeko ne
hoidettua, tsekattua tilanteet.

Tiimi ratkoo myods keskenddn ongelmia, mutta pidettiin hyvana, etta
esimies on lahella, jos hanen apua tarvitaan. Toisaalta tuotiin esiin, etta
tiimi voisi toimia itsendaisemminkin, jos prosessit ja tietojarjestelmat

toimisivat paremmin.

Yksi tiimin jasen kannatti siirtymista itseohjautuvaan organisaatiomalliin.
Nykyisessa mallissa nahtiin haasteena tiimipalaverikaytantdjen
puuttuminen. Palavereissa tulisi myods kannustaa aktiiviseen
osallistumiseen niin, ettd omat mielipiteet uskalletaan tuoda esille
palavereissa eika vain niiden ulkopuolella. Tiimin vetajasta toivotiin tiimille

my0s positiivisuuden agenttia ja tastd kommentoitiin seuraavasti:

Vahan semmonen puolesta puhuja (tiimin vetgjan rooli) ja
vois olla vAhan semmonen positiivisuuden aani, et tda on
ihan hyva juttu.

Pohdittiin myos sitd, miten uusi tiiminvetaja otettaisiin timissa vastaan ja
saisiko han tiimissa tarvittavan auktoriteetin. Pidettiin myos haasteellisena
sita, etta tiimin sisalta valittaisiin tiimin vetgja.

Ja sit jos ois semmonen tiimin vetaja, nii kaantyisko
ihmiset sit sen puoleen. Sitahan ei voi tietda.
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Semmonen, etta joku on siit meijan porukasta esimerkiks
olis tiimin vet&ja niin tota se taytys olla niin hirveen tarkkaa
siind, etta et se toimis sit oikeesti, etta en uskalla ihan heti
lammeta kyl sillekaan.

Workhoppiin paasi osallistumaan nelja ostoreskontratiimin jasenta. He
valitsivat yhdessa parhaaksi organisaatiomalliksi Itseohjautuva tiimi 2:n.
Perusteluina tiimi esitti, etta heilla tallainen toimintamalli on jo osittain
kaytossa. He nakivat myds, etta Itseohjautuva tiimi 2 on toimivin

vaihtoehto, koska tiimi on jakautunut kahdelle paikkakunnalle.

4.2.5 Myyntireskontra- ja kassatiimi

Myyntireskontratiimiin kuuluu viisi henkil6&, jotka kaikki tydskentelevéat
Nastolassa. Tiimilla on oma esimies, joka tydskentelee kirjanpitotiimissa.
Tiimin nykyinen tiimiorganisaatiomalli on esimiehen johtama tiimi.
Haastatteluissa kolme tiimin jasenta piti jaettua tiiminvetajyytta
parhaimpana vaihtoehtona. Yksi kannatti itseohjautuvaa tiimia ja yksi

esimiehen johtamaa tiimia.

Haastattelujen tulokset

Miss& oma tiimi on télla hetkell&? *
Millainen organisaatiomalli tukee mielestési parhaiten tiimisi toimintaa®?

*/ '\*A*
PN B

Pernnteinen Esimiehen Osittain itse- Itsechjautuva Jaettu
tyoryhma johtama tiimi ohjautuva tiimi tiimi tiiminvetajyys
Roolit:

@  Tiimin jasen|
Timin esimies

® Timin vetaja

KUVIO 21. Myyntireskontra- ja kassatiimin haastatteluvastausten

yhteenveto tiimiorganisaatiomalleista
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Jaetun tiiminvetdjyyden hyvina puolina nahtiin vastuun jakautuminen koko
tiimille seka kommunikaation parantuminen. Tarkeana pidettiin sita, etta
taman mallin kautta kaikki tiimin jasenet ovat tasavertaisia keskenaan.
Mallin n&htiin lisdavan myos osallistamista seka laajentavan nakdkulmaa
tiimin vetamisesta. Organisaatiomallin positiivisena nakékulmana tuotiin
esiin itseohjautuvuuden lisdéntyminen niin, etta tiimi jo kesken&an pohtii
ratkaisuja ja tarjoaa niitd esimiehelle ongelmien sijasta. Itseohjautuvuuden
lisaantyminen auttaisi myos tekemaan tiimin jasenten ammattitaidon

nakyvammaksi.

Ehka siina on just se jaettu vastuu ja semmonen tavallaan
osallistava, et tavallaa joutuu v&h&n niinkun panostamaan
siihen, et ei voi olla aina se joka vaan valittaa.

Kylhan se varmaan just liséis sitd itseohjautuvuutta sitte ja
ehka suodattas vahan siihen esimieheen néahden sitte,
ettei ihan kaikki kysymykset tuu pureskelematta sinne, et
niit on jo vahan pohdittu ja ehka jo tarjotaan
ratkasuvaihtoehtoja.

Kaikil on sama tasavertasuus siina, etta ollaan tavallaan
samalla viivalla.

Just se itseohjautuvuus ja se oma ammattitaito ja sen
nakyvaksi tekeminen parantuisi ja se halu kehittaa sitéa
omaa ammattitaitoa tulis tossa tiimissa.
Toiset nakivat, etta tiimi on jo niin itseohjautuva, etté tiimin ulkopuolella
toimiva esimies tukisi tiimin toimintaa parhaiten. Tiimin ulkopuolella
toimivan esimiehen etuina nahtiin, ettd han voi tuoda tiimiin uusia
nakokantoja ja omata paremman auktoriteetin, kun tiimin sisalta tuleva

esimies.

Jos se on ulkopuolella, niin sil on taas erilainen nakékanta
tiettyihin asioihin ja ehk& sit véh&n enemmankin sita
auktoriteettia siind mielessa, etta se ei sindnsa oo huono
asia.
Yksi tiimin jasen piti parhaana mallina nykyista esimiehen johtamaa tiimia.
Tassé mallissa nahtiin hyvan, etta lahiesimies on lahella ja helposti

l&hestyttava ja haneltd saa apua erilaisissa ongelmatilanteissa. Yksi tiimin
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jasen piti itseohjautuvaa tiimia heidan tiimilleen sopivimpana valintana,

mutta ei perustellut tata valintaansa sen enempéaa.

TyOpajassa myyntireskontra tiimista oli paikalla nelja henkil6a. Tiimi piti
Itseohjautuva tiimi 2-mallia parhaana organisaatiomallina heidan tiimilleen.
Perusteluina talle oli SWOT-analyyissd mainitut vahvuudet ja
mahdollisuudet. Tiimi kertoi oman tiiminsa tilanteesta sen verran, etta
tiimissa on viime aikoina ollut paljon henkilost6- sekad tehtavamuutoksia ja
naista johtuen esimiehen johtama tiimi on ollut l&hes valttamaton kaikkien
muutosten lapiviemiseksi. Kun muutokset saadaan osaksi paivittaista
toimintaa ja tilanne tasaantumaan, on tiimin mielesta itseohjautuvampi

tiimirakenne heille sopivin.

4.2.6 Palkanlaskenta ja matkalaskut - tiimi

Palkanlaskennan tiimissa on kolme jasentd, joista kaksi tydskentelee
Nastolassa ja yksi Vaasassa. Talouspaallikko toimii palkanlaskentatiimin
esimiehena. Tiimin nykyinen tiimiorganisaatiomalli on itseohjautuva tiimi 2.
Haastatteluissa yksi palkanlaskennan tiimilaisista piti esimiehen johtamaa
tiimia parhaimpana heidan tiimiinsa. Kaksi haastatelluista kallistui
itseohjautuvan tiimin seka jaetun tiiminvetdjyyden valimaastoon. Yksi
haastatelluista koki, etta timissa toimii jo tiimin vetdja, vaikka tata roolia ei

ole virallisesti nimitettykaan.
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Haastattelujen tulokset

Missa oma tiimi on télla hetkella? *
Millainen organisaatiomalli tukee mielestasi parhaiten tiimisi toimintaa?

A EE % \fo(}

Perinteinen Esimiehen Osittain itse- ltseohjautuva Jaettu
tyoryhma johtama timi ohjautuva timi timi timinvetajyys
Roolit

@ Timin jasen|
Tiimin esimies

(<] Tumin vetaja

KUVIO 22. Palkanlaskenta ja matkalaskut -tiimin haastatteluvastausten

yhteenveto tiimiorganisaatiomalleista

Vaikka itseohjautuvaa tiimimallia pidettiin parhaimpana, kuitenkin esitettiin
toiveita siitd, ettéa esimies voisi olla yksityiskohtaisemmin selvilla tiimin

tyotehtavista.

En mé nyt osaa ajatella, ettd mik& muutos olis sen
paremmin, et miké toimis sen paremmin, jos nyt olis
erilainen systeemi. Tietenki jos olis sellanen esimies, joka
olis viimesenpaalle perilla kaikista jutuista.

Jos ajatellaan jotain unelmatiimid, niin siina niinkun
esimies olis jotekin enemman perilla ehka niista
tyotehtavista, sitte mita niinkun kukakin tekee ja miten ne
tehdaan.

Itseohjautuvan tiimin hyvana puolena nahtiin nopeus. Tiimilaiset
ymmartavat toistensa ongelmia, joten apua saadakseen, niita ei tarvitse

selittdéd yksityiskohtaisesti alusta alkaen.

On se mun mielesta hyva, koska silloin saadaan nopeesti
vastauksia. On helppo kun toinen tietaa siina tiimin sisalla,
niin heti mita tarkottaa, ei tarvi niinkun A:sta alottaa, etta
ymmartaa jo puolesta sanasta.
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Esimiehen johtaman tiimin soveltuvuutta kommentoitiin silla, etté tiimissa
jokaisella on omat, erilliset tydtehtavat, jotka jokainen hoitaa ja organisoi
parhaalla nakemallaan tavalla. Ongelmista keskustellaan tiimissa
keskendan, mutta nahtiin hyvana, etta esimies on seuraamassa tiimin

toimintaa.

Tybpajassa oli paikalla kaikki tiimin jasenet ja he pitivat Itseohjautuva tiimi
2-mallia parhaana vaihtoehtona heidén tiimilleen. Nahtiin, etta
Itseohjautuva tiimi 2 toimii hyvin, koska tiimin jasenilla on itsendinen
tyoskentelytapa. Tiimissd myds henkildkemiat toimii ja sen tahden myos
tiimi toimii ja kaikki auttavat tarvittaessa toisiaan. Esimiesta tarvitaan

l&hinn& vain ulkopuolelta tulevien ongelmatilanteiden ratkaisemisessa.

4.2.7 Yhteenveto organisaatiomalleista

Kuvioon 23 on koottu yhteenveto haastatteluiden seké tyopajan tuloksista.
Esimiehen mielipide on huomioitu ainoastaan controller tiimissa, jossa
esimies on osa tiimid. Muiden tiimien esimiehet eivat tee samaa tyota
tiimin kanssa, jolloin heidan mielipiteet on huomioitu heidan omien tiimien
tuloksissa. Kuviossa kuvattu nykyinen organisaatiomalli perustuu tiimien
jasenten kasitykseen nykyisesta organisaatiomallista. Parhaan
organisaatiomallin valinta on kuviossa eritelty haastattelun tuloksiin seka

tyopajan tuloksiin.
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KUVIO 23. Nykyinen sek& paras tiimiorganisaatiomalli, tulokset

haastatteluista ja tyOpajasta

4.2.8 Esimiesten maara

Haastatteluissa selvitettiin, montako esimiesta haastateltavien mielesta

olisi sopiva maara koko talousosastolla. Yleisissa keskusteluissa seka

viimeisimmasséa henkildstokyselyssa oli esitetty kommentteja siita, etta

osastolla on lilan monta esimiesta. Talla hetkella osastolla on 22 henkiloa,

joista nelja on esimiehia. Haastatteluissa ehdotetut esimiesten maaréat

vaihtelivat yhden ja viiden valilla. Keskiarvoksi muodostui 3.2 henkil6a. 45

prosenttia vastanneista piti nykyista esimiesméaaraa sopivana. Kuviosta 24

nakyy kokonaisuudessaan haastattelujen tulokset.
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KUVIO 24. Haastattelujen tulos esimiesten maarasta

Nelja haastateltavaa ehdotti koko osastolle yhta esimiesta. Tata
perusteltiin silla, etté tiimit ovat niin itseohjautuvia, etta eivat tarvitse
varsinaista lahiesimiesta. Nahtiin myds, etta monta eri esimiesta lokeroi
osastoa ja tunne siita, etta kulutaan yhteen isoon porukkaan, katoaa.

Yhden esimiehen rakennetta perusteltiin muun muassa seuraavasti:

Et ei oltas liilan sellasta, et oma pieni piiri. Kaikkien tyo
vaikuttaa kaikkeen. Sit ja& tavallaan vahan etaiseks ne
toiset tiimit.

Taahan lokeroi kylla naita. Etta esimerkiks ma en
vieldkaan tieda aina kuka mitakin tekee muussakin
tiimissa.

Ite kannattaisin sellasta, etta ois niinkun vahemman
esimiehia ja keskityttds enemmankin sitte sellaseen tiimin
toimintaan.

Monessa haastattelussa tuotiin esille se, ettd aiemmin esimiehia on ollut
vahemman, ja silloin esimiesten aika ei ole riittdnyt tehtavien hoitoon ja

sen tdhden nykyistd maaraa pidettiin sopivana. Nahtiin, ettd nain esimies
pystyy paremmin tukemaan tiimia ja han on helpommin lahestyttava. Jos

osastolla olisi vain yksi esimies, kynnys siihen, ettéa haneen ollaan
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yhteydessa, kasvaisi. Toisaalta nahtiin, ettd esimiesten tiivis yhteisty6 on
tassa mallissa erityisen tarkeaa, jotta kaikki rajapinta-asiat tulee myos
hoidettua. Toivottiin, etté vaikka toimitaan eri esimiesten alaisuudessa, niin
sailyisi tunne siita, ettd kaikki toimitaan yhdella samalla osastolla saman
paamaaran saavuttamiseksi. Nahtiin myds, ettéa aina ei ole selkeaa, mitka
asiat hoidetaan oman lahiesimiehen kanssa ja missa asioissa tulisi ottaa
yhteytté koko osaston esimieheen. Useamman esimiehen puolesta

puhuivat seuraavat kommentit:

Eihéan se (yksi esimies) varmaan pystyis olemaan
hallinnollinen esimies kaikille, et sehan varmaan lak&htyy.
Kai se on ihan pakon sanelema juttu, etta nain on.

Et jos ois yks esimies nii sil ois aiva liikaa porukkaa,
kahelki ois viel. Jossain kohti m& huomaan, et ku on osto-
ja myyntireskontralla eri esimies ni jotain jaa vahan ilmaan
tavallaan.

Et ei siin oo mitdan jarkee sitte, et on liikkaa alaisia, koska
et sa ehi silloin keskittya niihin asioihin.

4.3 Tyo6tehtavien organisointi

Haastatteluissa selvitettiin myos tyontekijoiden mielipidetta siitd, miten tyot
olisi parasta organisoida heidan tiimissaan. Haastattelujen analysoinnin
pohjalta vastaukset on jaettu viiteen rynmaan, joista selkeasti eniten
mainintoja sai tdiden jakaminen tiimissa seké tuurauskaytannot. Muita
keskeisia esiin tulleita alueita olivat omien vahvuuksien hyddyntaminen,

resurssien riittavyys seka tyoskentely kahdella paikkakunnalla.

Toiden jakamisessa koettiin tarkeéaksi, etta tyot on jaettu tiimissa
tasapuolisesti ja ettd jokaisella on oma selkea kokonaisuus.
Tasapuolisuuden kokemiseen vaikuttavat tiden jakamisen lisaksi erilaiset
tyoskentelytavat ja — tyylit ja haasteena nahdaan naiden erilaisten tapojen
hyvaksyminen.

Mut sehan olis niinkun jarkevaa, et olis sellanen
kokonaisuus. Et tavallaan se vastuu on sidottu siihen



84

kokonaisuuteen.

Ehka vois olla viel selkeemmat niinkun jaot, et varmasti on
sitte suht koht saman verran kaikilla sitten niita
vastuualueita.

Mun mielest talousosastolla ty6t ei valttamatta aina
jakaudu kovin tasasesti ja voi olla, ettd joku tekee niinkun
todella vahan verrattuna johonkin toiseen. Ty6tavat ei
valttamatta oo kaikilla tehokkaat ja sit toisaalta ma oon
huomannu sen, etta jos joku on innokas tekeméaan, niin
sille voidaan ly6da vahan niinkun lisaa.

Et se on se just kun on niin hirveen erilaisia
tyoskentelytyyleja, et onks se sitten huonompi, joka tekee
hitaammin ja vahemman. Ei oikeen voi verrata tydpanosta,
kun tydskentelytavat on erilaisia.

Tiimin pitaisi myos pystya luottamaan siihen, etta jokainen hoitaa oman
vastuualueensa tehtavat. Haastatteluissa ehdotettiin tehtavankiertoa, joka
voisi auttaa ymmartdmaan toisten tyotehtavia ja niiden vaativuutta.
Haasteena koettiin liian usein muuttuvat tehtavankuvat, jolloin kasitysta

omasta tehtavakokonaisuudesta ei paase syntymaan.

Mut sit siina taytyy olla se, et jokainen tekee ne omat
tyonsa.

Kokoajan yritetaan jotain uutta, ettei kerkee sita tasasta
vaihetta olla, etta kerkeis havaita, etta olisko taa se, ku se
on jo sit uus. Se on jotenkin kauheen lyhytjanteista.

N&ahtiin myds, etta tiimilaisilla on omasta tehtavastaan niin paljon
asiantuntemusta, etta he ovat itse parhaita henkilditéd organisoimaan oman

tiiminsa tehtavanjaot.

Sijaiskaytannot tulivat usein esiin haastatteluissa. Haasteina tassé nahtiin
henkiloston ja tehtavankuvien vaihtuvuus niin, ettd sijaiskaytannot eivat

paase vakiintumaan. Jatkuva toisten tehtavien opettelu myés kuormittaa,
eika talle opettelulle ole allokoitu oma aikaansa ja kiireen takia se jaa liian

usein tekematta. Sijaistamisen haasteita kommentoitiin seuraavasti:

Tavallaan meil ei ne tuuraukset talla hetkella ollenkaan
toimi, ku on ollu niin paljon muutoksii.
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Et se tuurauskaytanto on kiva, jos se olis kakskin vuotta
toimiva, et joku osaa ne tyot.

Kaikki osais tehda kaikki asioita, mika kylla viela ei oo
toteutunu. Tietenkin kun joudutaan tuuraamaan, niin sitten
taytyy osata tehda jotakin.

Toisaalta toisissa tiimeissa koettiin, etta tydén luonne on sellainen, etta
siin& sijaistamiset eivat onnistu ja oletus on, etta poissaolon jalkeen

tekemattomat tyot odottavat.

Kaikki hoitaa kyl itte, se on vaan sitten pakon eessa kun
tarvii tuurata. Se on vahan raskasta silleen kun tuut
lomalta, niin sul on kolmen viikon duunit. Toisaalta se on
ihan ymmarrettavaakin, et se ei ihan kaikis duuneis (toimi),
kun ei tieda mitéa kaikkee kaikil on.
Tehtavien organisoinnissa tuli esiin, etté tiimeissa voitaisiin enemman
hyodyntaa jasenten vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita. Monesti tiimin
jasenen tyotehtavat ovat muotoutuneet tyohistorian perusteella.
Tyo6tehtavia voitaisiin tarkastella myos siita nakokulmasta, etta mita

kukakin todella haluaisi tehda ja jakaa tyotehtavat sen mukaan.

Vois myds ruokkii sellasta, etta minne alueelle olis
kiinnostusta ja kenelld kehittyd. Ehka tallasta toivepuolta
enemman sitten, etta jokainen vois esittaa.

Pitais olla aikaa siihen, et miettii kuka haluais tehda

mitakin ja missa on paras ja voisko jotain karsia tai

yhdistaa.
Resurssien riittavyys seka tyokuormituksen epéatasaisuus tuli myds esiin
tyotehtavia pohdittaessa. Kuormituksen tasaajana ehdotettiin tiimien
valisia kiireaikojen tuurauksia, jos tiimien kiireajat osuvat eri ajankohtiin
(esim. kirjanpito ja controller tiimit). Organisaation vaatimukset tuntuvat
myos lisddntyneen ja haasteena nahtiin naihin kaikkiin vaatimuksiin
vastaaminen. Nahtiin myds, ettd esimiehille pitaisi varata aikaa

esimiestyon hoitamiseen.

Melkein tuntuu, kun kokoajan pitas teha kaikki paremmin
ja tarkemmin, nii sit se pitais melkein olla, etta pystyis
keskittymaan yhteen ja sit ne muut ty6t on sit semmosii
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sivuhommia mita sit pystyis tekee joskus.

Mutta se tydmaarahan on erittain vaikee maaritella, etta
minkalainen tyémaaréa on se, minka sitten yksittainen
henkild pystyy kantamaan, et tdd on ehk& semmonen
ongelma.

Niin voisko esimiehelle jarjestaa aikaa siihen
esimiesty6hon, niin etta hanella ei olis se kaikist isoin potti
sitte siind varsinaisessa tyossa. Tallasta méa oon joskus
miettiny. N&& on vahan vaikeita asioita. Mut tavallaan
siihen esimiesty0hon taytys I6ytyy aika, jos sitéa halutaan,
etta sita tehaan.

Vaasan organisaation isoista muutoksista johtuen siella koetaan

epavarmuutta omien téiden jatkumisesta.

Se on semmonen epavarma olo koko ajan kun on
tammosta meneillaan tassa. Kylla me tdssa Vaasassa
mietitaan, ettd koska se loppuu kokonaan taa Vaasa, etta
kylla se on siella takaraivossa taa ajatus.

4.4 ltseohjautuvuus

Haastatteluissa haastateltavien tuli arvioida oman tiiminsa
itseohjautuvuutta asteikolla 1-4 niin, ettd 1=ei lainkaan, 2=jossain maarin,
3=melko paljon ja 4=erittain paljon. Koko organisaation arvosanaksi
muodostui 3.1. Esimiesten arvio oli 2.9 ja tiimin jasenten 3.3. Kuviossa 25

nakyvat arvosanat tiimeittain.
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Miten itseohjautuvana néet oman tiimisi asteikolla 1-47?
(1=ei lainkaan, 2=jossain maarin, 3=melko paljon 4=erittdin paljon)
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B Esimies W Tiimin jisenet e Koko tiimi

KUVIO 25. Haastateltujen itsearvio tiiminsa itseohjautuvuudesta

Kirjanpitotiimissa tiimilaiset antoivat omasta itseohjautuvuudestaan
alhaisemman arvosanan kuin esimies. Kaikissa muissa tiimeissa tiimit
pitivat itseohjautuvuuttaan korkeammalla tasolla kuin esimiehet. Suurin ero

oli ostoreskontra- ja pakanlaskentatiimeissa.

Yleisesti nahtiin, etta tiimit toimivat itseohjautuvasti paivittaisissa tutuissa
tyotehtavissa, joiden yksityiskohdista vélttamatta esimies ei edes ole
perilla. Jos ndihin liittyen tiimi haluaa muuttaa toimintatapaansa, niin tiimin
jasenet voivat hoitaa sen itsendisesti. Tuurauksista ja lomista sopiminen
tiimeissa hoituu itsenaisesti samoin kuin toisten tehtavien opettelu. Toiset
tiimit kokivat tarpeen hyvéaksyttaa asioita enemman esimiehella ja toiset

nakivat, etta perusasioissa erillistd hyvaksyntaa ei tarvita.

Kyl se melkein on jokapaivasta, et ei hirveest tarvi kysella
mistaan mita talle ja télle pitais teha, vaan sit niinku
teh&an. Todetaan et asioita on tehty jollain tavalla ja nyt
me teh&a ne talla tavalla, ei siin tarvi mitdan erityista
hyvéaksyntaa tai muuta.

Aika itsendisesti, etta tietenkin esimiehelta sitten
pyydetaan tietylla tavalla semmonen hyvaksynta sitten.
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Toiset kokivat, ettd esimieheltd on saatu valta ja luottamus tiimina hoitaa
tiimin ty6tehtavia itsenaisesti ja tdhan jopa kannustetaan. Toisenlaisiakin
mielipiteita esitettiin, joissa koettiin, etta tiimissé ei ole mahdollista toimia

niin itseohjautuvasti kuin haluaisi.

Ma taas toisalt luotan siihen et esimiehetkin aattelee, et
kyl me tiedetddn miten ne asiat parhaiten siel menee.

Kun asioista keskustelaan niin siiné pystyy ottamaan
tallasta itseohjautuvuutta helpostikin ja se kylla sallitaan ja
koetaan yleensa hyvana, et tallasta haluaa tehda.

Se just niinkun, mulle tulee sellanen olo, et ei niinkun
luoteta esimerkiks muhun, ettd ma osaan hoitaa nda asiat,
kun hanen taytyy olla joka mutkassa mukana. Et se
niinkun sarkee sita itseohjautuvuutta, et itelle tulee vahan
semmonen meininki, ettd mun pitas kaikki niinkun
tarkistuttaa ja et ma niinkun karsin siita.
Itseohjautuvuuden koettiin vdhenevéan suurissa, tiimin ulkopuolelta
tulevissa muutostilanteissa. Toisaalta koettiin, etta tiimiin muutokset
tuodaan mahdollisuuksien mukaan keskusteluun koko tiimin kanssa, eika
vain suoraan annettuna. Uusissa arkipaivan tyotilanteissa tiimit saattavat

tarvita myos tukea esimiehelta.

.. ettéa milloin ei toimi (itseohjautuvuus), niin sitte jos on
odottamaton kertaluontonen, tai ensimmaista kertaa tulee
vastaan niin voi olla etta siina sitten haetaan vahintaankin
niinkun toista nakdkulmaa tai hyvaksyntaa esimiehelta.

Jos sit porukka vaihtuu tai tehtavia jaetaan uudestaan, niin
sit siind vaiheessa saatetaan tarvita sitd esimiestéa.

Kaikille haastatelluille itseohjautuvuus kasitteena oli tuttu. Toisaalta se,
mita itseohjautuvuudella ymmarrettiin, vaihteli haastateltavien valilla.
Esimerkkind haastateltava, joka antoi itseohjautuvuudesta tiimilleen

arvosanaksi nelja ja kommentoi seuraavasti:

Ihan naissa perus rutiini toissa (toimitaan itseohjautuvasti),
et sitten tietysti kun tulee joku hankalampi paikka, niin
sitten esimieheltd kysytaan sitten, et onko vinkkeja tahan.
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Toisaalta toinen haastateltava antoi itseohjautuvuudesta arvosanan kaksi

ja kommentoi tiiminsa tilannetta seuraavasti:

Varmaan tan paivittaisen tyon hoitaminen paallisin puolin
hoituu itseohjautuvasti.
Erés haastateltava taas naki oman tiiminsa erittain itseohjautuvaksi ja
perusteli sita silla, etta jokaisella tiimin jasenell& on hyvin itsendinen tyo,

johon toisten tiimin jasenten tekemiset taikka poissaolot eivat vaikuta.

Meilla on sen verran omat hommat, et toisten poissaolot ei
vaikuta niihin. Mun mielesta meidan tiimi on aika
itseohjautuva talla hetkella.

Kaikki kolme haastateltua nékivat, ettd normaali paivittainen tyd hoituu
tiimeilta itsenaisesti. Toisille tama merkitsi sita, etta tiimi on taysin
itseohjautuva ja toisille taas sita, etta tiimi on vain jossain maarin

itseohjautuva.

4.4.1 ltseohjautuvuuden lisdaminen

Itseohjautuvuuden lisdamiseen liittyvat tekijat on haastatteluaineiston
analyysin perusteella jaettu viiteen ryhmaan: Tiimin ulkopuoliset tekijat,
esimiehen toiminta, tiimin jAsenten osaaminen ja kokemus, tiimin yhteiset
toimenpiteet ja tiimin jasenten toiminta. Naista kolme viimeista liittyvat
tiimin toiminnan kehittdmiseen ja ndma nahtiin tarkeimpina tekijoina, jotka
voivat lisatéd itseohjautuvuutta. Naiden jalkeen esimiehen toiminta koettiin
seuraavaksi tarkeimmaéksi asiaksi ja viimeisena tulivat tiimin ulkopuoliset

tekijat.

Itseohjautuvuuteen vaikuttavina tiimin ulkopuolisina tekijéind mainittiin
tietojarjestelmat sek& muun organisaation toiminta. Tunne siita, etta asiat
paatetddn jossain korkeammalla ilman tiimin vaikutusmahdollisuuksia
haastaa itseohjautuvuutta. Toisissa ty6tehtavissa tyolle tulee saada
esimiehen hyvaksynta, jonka néhtiin estavan itseohjautuvuuden

lisdantymista.
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Ne liittyy osittain naiden muiden organisaation osien
toimintaan. Kylhan siela selkeet jutut on, etta jos muut
tekis jotain toisin, niin se paranis se sujuvuus siina.

Vaikka me teh&an itsenaista tyota, ni joka asiasta pitda
olla jonkun muun hyvaksynta.

En ma nyt usko, ettd me ikina paastaan siihen

(korkeampaan itseohjautuvuuteen), kerran on semmosia

asioita mita paatetaan jossain korkeemmalla tasolla.
Esimiehen roolina néhtiin olevan kannustaminen ja ohjaaminen
itseohjautuvuuteen. Nahtiin, etté itseohjautuvakin tiimi tarvitsee esimiehen
tukea ja mielipiteitd. Tarkedd on esimiehen luottamus tiimiin niin, ettd han
kuuntelee tiimin mielipiteitd ja antaa tiimin toimia itsenaisesti. Kiireen
nahtiin sydvan itseohjautuvuutta ja tahan esimies voi vaikuttaa

varmistamalla, etta tiimeilla on riittavat resurssit.

...tulis sitten sielta toiseltakin puolelta, esimiehen puolelta,
sitd kuuntelua ja tavallaan etta otetaan tosissaan se, etta
okel, etta vaikka joku asia, etta taa ei oo meille hyva.

Ehka vois joskus niinkun se esimieskin nayttaytya. Et
eihan me tiedeta mita se haluu, jos ei se koskaan kerro.

Holhoava asenne pois. Teemme tydmme jo nyt
vastuullisesti.

Palautteen vaikutuksesta oli erilaisia mielipiteitd. Eras henkil® koki, etta
esimiehen kannustaminen ja positiivinen palaute ruokkivat
itseohjautuvuutta. Toinen organisaation jasen oli taas sitéa mielta, etta
palaute ei ole niink&é&n tarkeda vaan se, ettd saa esimiehelta luottamusta

toimia itseohjautuvasti.

Itseohjautuvuus on mulle hirveen tarkee ja ma niinkun
saan sen motivaation siita, ettd ma ite niinkun saan sen
palon, et kun ma teen jonkun asian hyvin ja ma ite tiedan
sen, niin ma saan sen mun motivaation siitad. Ma en saa
siita, etta joku sanoo mulle, etta hienoa tai taputtaa mua
olkapé&alle tai kehuu jossakin osastopalaverissa, mua ei
sytyta se.

Tiimin jAsenten osaamisen seka kokemuksen nahtiin lisdavan

itseohjautuvuutta. Kokemuksen kautta itseluottamus kasvaa, jolloin
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uskalletaan olla itseohjautuvampia. Kun tydtapojen taustat tunnetaan ja
ymmarretaan, silloin on helpompi toimia itsenaisesti myds muutos- ja
ongelmatilanteissa. Kokemuksen kautta lisdantyy myds ymmarrys siita,
miten voi vaikuttaa oman tiimin itseohjautuvuuden lisaantymiseen. Nahtiin,
ettd tiimin osaaminen tulee olla tietylla tasolla, jotta itseohjautuvuus

mabhdollistuu.

Ku meillakin muuttuu porukka koko ajan ja silleen, ei vaan
yksinkertasesti voi osata kaikkea, niin sit ei voi ollakaan
niin itseohjautuva, ku taytyy vahan kysella, et mikahan tas
on ollu ideana ja miks taa pitais tehda nain.

Kokemus tietysti sita tekee, sen on ainakin ite huomannut.
Etta mitd enemman varmuutta tulee, tallasta tietynlaista
expertiisia tietylta alueelta, niin se automaattisesti.
Sellanen varmuus sité tuo.
Tiimin yhteisina toimenpitein&d ehdotettiin tiimin sisaisten
asiantuntijuusalueiden maarittelyd seka ryhmaytymispaivaé. Tiimin
jasenten tunteminen koettiin tarkeaksi. Tassa voisi auttaa esimerkiksi se,
ettd palavereissa olisi varattu oma osio yleiselle keskustelulle siita, mita
kenellekin kuuluu. Itseohjautuvuutta tiimin jasenet voivat lisata tekemalla

parhaansa seka ottamalla vastuun omasta tyosta.

Ehka tietyst joskus vois olla jotain ryhmaytymispaivia, sit
tietysti vois vapaammin puhuu, niin ehka niitd epékohtia
tulis sieltd kaikkien suusta paremmin.

Ehka joskus voitas ihan keskittyy siihen, ettd miten meilla
menee muutenkin, kun vaan luetellaan, ettd missa
vaiheessa kuukauden vaihetta ollaan menossa.

Se olis varmasti se, etta kaikki tekee parhaansa ja yrittaa,
eika valita.

Jokaisen pitds ottaa ensinnékin se vastuu siitd omasta
tyostd, ylpeys siitd omasta tehtavast, etta hei tda on mun
juttu, ettd ma haluan saada tdmé&n kuntoon.
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4.5 Tiimitoiminnan kehittamiskohteet

Haastatteluissa selvitettiin, minka tekijéiden avulla tiimien toimintaa
voitaisiin kehittda. Haastattelussa tuli esille paljon osa-alueita, jotka
toimivat tiimeill& jo hyvin. Toiset tiimit kommentoivat olevansa lahella
unelmatiimia, kun taas toiset kokivat, etta tiimityoskentelyssd on enemman
kehitettavaa. Tassa tutkimuksessa keskitytaan kehittdmiskohteisiin.
Kehittamiskohteet laitettiin tarkeysjarjestykseen sen mukaan, miten paljon

kommentteja ne saivat haastatteluissa.

Tarkeimmaksi kehitettdvaksi osa-alueeksi koettiin tiimin ilmapiiri ja tiimin
jasenten valiset suhteet eli tiimin sosiaalinen ymparisto. Erilaisuuden
hyvaksyminen, toisten arvostaminen omana itsenaan seké keskinainen

kunnioitus nousivat esiin monissa keskusteluissa.

En ma tieda onko taakin semmosta erilaisuuden
sietdmista, ehka siin& tos meidan tiimissa vaan pitas
yrittdd enemman sietaa sita erilaisuutta.

Ihmiset on niin erilaisia persoonia, et voi olla, etta ite ei
aina oo sellases tiimissa, etta olis kaikkien kanssa samalla
aaltopituudella. Etta tavallaan ainakin ite aattelee, et mul
on niinkun siind haaste kehittya, ettei mun tarvi just
valttamatta ollaka samalla aaltopituudella, mut mun pitaéa
jotenki oppia elamaan tan asian kanssa.

Must meijan tiimissa on vahan semmonen, vahan
semmonen rasahtéa joskus palavereissa semmoset
henkilokemiat. Ehk& jos se niinkun menisi paremmaksi,
niin se olis sit viel toimivampi.

Ettd meita on tiimissd useampi jasen, me tehddn samoja
toita tavallaan, etta meijan paamaara on ihan sama, niin
tuota, etta joittenkin ihmisten pitéis vahan katsoa peiliin.
Ettd miten puhuu ihmisille, tiimikavereille ja miten niinkun
antaa sanattomallakin viestinnalla niinkun asioita tuo
esille.

Arvostamista edesauttaa toisten tdiden tunteminen ja ymmartaminen.
Yhteen hiileen puhaltamista seké ystavallista ilmapiiria pidettiin
edellytyksina toimivalle tiimille. Tiimin jasenten tuntemisen koettiin

parantavan tiimin toimintaa. Tata voisi haastateltavien mukaan edesauttaa
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se, etta jarjestetaan tiimille yhteista toiminta, joka ei liity ty6asioihin. Mita
paremmin tiimin jAsenet tunnetaan, sitd rohkeammin uskalletaan antaa
rakentavaakin palautetta, koska ei tarvitse pelaté toisen reaktiota. Taméa
koskee myds palaverikaytantoja, joissa toisten tunteminen rentouttaa
keskustelua ja kannustaa kommunikaatioon. Toivottiin, etta tyon ilon
kautta negatiivinen ajatusmaailma saataisiin kdannettya positiivisempaan

suuntaa eika puhuttaisi timikavereista pahaa selan takana.

Ja must niinkun se toisista pahan puhuminen, sellanen
jatettas pois, ei tuhlattas siihen aikaa ja energiaa.

Niin se ehk& on isoin ongelma taala, et tdala on niita
ihmisid, jotka ei osaa aatella asioita mitenkaan muuten
kun niin, ettd mik& on pielessa.
Toiseksi selkeésti tarkeaksi osaksi timin toiminnan kehittdmista nahtiin
esimieheen ja johtajuuteen liittyvat asiat. Esimiesten toivottiin l0ytavan
toimenpiteitd vaihtuvuuden ja poissaolojen vahentamiseksi, jotka talla
hetkella kuormittavat tiimeja. TAméa osaltaan aiheuttaa kiiretta ja ajan

puutetta, joka heijastuu esim. vahaisissa joustoissa lomien ajankohdissa.

Meil on paljon noita poissaoloja ja sit on myo6skin sita, etta
ihmiset on lahteny. Et jos taadla saatas pysymaan ihmiset
toissé, saatas semmonen motivaatio. Ma luulen, et talla
hetkella on aika pieni kynnys kellaan jaada, porukka on
vahan ryytynytta ja vasynytta.

Tuntuu valilla, etta on liian paljon tekemista ja se voi kylla
arsyttaa inmisia, kun on kokoajan ajan puute. Tuntuu, etté
ei ehdita tehda mitdan muuta kun naa akuutimmat tyot,
muut j&éa. Liséa tydvoimaa.
Toivottiin, ettd esimiehet arvostaisivat kaikkia tiimin jasenia ja
kannustaisivat tiimeja itseohjautuvuuteen. Nahtiin, etta pitkittyneet
kehitysprojektit, joihin oma vaikutusmahdollisuus koettiin rajalliseksi,
huonontavat tiimien ilmapiirid. Organisaatiossa on nelja esimiesta ja jos
nama eivat koordinoi toimintaa keskendén, on vaarana, etta tiimit
eristaytyvat toisistaan liikaa ja tiimit keskenaan eivét koe tasapuolisuutta.

Esimiesten tulisi myds ottaa tiimin esiin tuomat ongelmat vakavasti.
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Esimieheltakin taytyy sitten niin sanotusti I6ytya sita
munaa, etta kuuntelee tosissaan sita mika se ongelma on
ja jotain sille asialle pitais sitten joskus niinkun tehdakin.

Kolmanneksi tarkeimmaksi osa-alueeksi haastattelussa nousi esiin tiimin
tehtaviin liittyvat asiat. Koettiin, etta kaikkien tulisi tasavertaisesti osallistua

tiimin ty6tehtavien hoitamiseen.

Ma haluaisin meijan tiimissa kaikki niinkun osallistuis
tasavertasesti tdiden tekemiseen, koska silloin se tekis
siitd toiden tekemisesta mielekasta.

Kaikki ei 00 niin semmosia extrovertteja ja ryhmassa tuu
esille, niin kuinka saada sitten kaikkien aani jollain tapaa
kuuluviin, niin sita tulis kehittaa.
Tyo6njaon tulisi olla selke&a ja tiimin tulisi pystya sopimaan yhteiset
toimintatavat. Osaamista tulisi jakaa tiimin jasenten kesken seka
asiantuntijuutta lisata myos koulutusten kautta. Kaikkien tiimin jasenten
tulisi tuntea tiimity6 tarkeaksi ja osallistua aktiivisesti tiimin kehittamiseen.
Tiimilla tulisi olla taito pilkkoa suurelta tuntuvat haasteet pienempiin osiin ja

kasitella niita yksi kerrallaan.

Viimeisena osa-alueena tiimityon kehittdmiseen liittyen haastatteluissa tuli
esiin tiimin tyoskentely kahdella eri paikkakunnalla. Tiimin kehitysta
hidastaa se, kun kommunikointi tapahtuu lahinna puhelimitse tai
sahkopostilla. Kommunikaatiossa koettiin myos olevan osin haasteita ja
aina vastauksia ei saada toiselta paikkakunnalta. Kahdella paikkakunnalla
toimiminen aiheuttaa myos sen, etta haastateltavat kokivat kuuluvansa
moneen tiimiin, eivatka aina tienneet, mika on se tarkein tiimi. Vaasassa
on tehty paljon henkiléstovahennyksia, jotka aiheuttavat epavarmuutta
téiden jatkuvuudesta.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi kehittdmishankkeen johtopaattkset seka
vastaukset tutkimuskysymyksiin. Naiden lisdksi pohditaan tutkimuksen

luotettavuutta ja eettisyytta seka tulosten kaytettavyytta ja siirrettavyytta.

5.1 Johtopaatokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Taman kehittAmishankkeen tavoitteena oli luoda taloushallinnon
palvelukeskukseen ehdotus uudesta tiimiorganisaatiorakenteesta seka
loytaa keinoja tiimityon kehittamiseen seka itseohjautuvuuden
lisddmiseen. Seuraavissa kappaleissa pohditaan kehittdmishankkeen

tuloksia seka vastataan kehittamishankkeen tutkimuskysymyksiin.

5.1.1 Millainen on toimiva tiimiorganisaatiomalli taloushallinnon

palvelukeskuksessa?

Organisaatiomallin valinnan kannalta olennaista on millainen rooli
esimiehella on tiimin johtamisessa. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd samassa
tiimissakin oli erilaisia toiveita siité, millainen rooli esimiehella tulisi olla
tiimissa. Mielipiteet esimiehen roolista jakautuivat haastatteluissa kahteen
ryhmaan:

1. Esimiehen tulee olla lahella tiimin kaytannon ty6ta ja ratkomassa

tiimin ongelmia.
2. Asiantuntijaorganisaatiossa ei tarvita perinteista esimiehen roolia,

vaan esimies on lahinna hallinnollisia ja erityistilanteita varten.

Tama tulos tukee Skytan (2005, 43) nédkemysta siita, etta
itseohjautuvienkin tiimien johtamistyylid valittaessa tulee huomioida
johdettavien ammattitaidon taso ja vastuunoton kyky seka Stokerin (2007,
575) nakemysta siita, ettd vahemman kokeneille tiimin jasenille sopii
paremmin tehtavasuuntautunut johtajuus, kun taas kokeneimmat hyotyvat
valmentavasta johtajuustyylistéa. Ajan edetessa ja hyvélla johtamisty6lla
tiimin jasenten sek& ammattitaito etté vastuunotto lisdantyvat. Mikali
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palvelukeskuksen tiimille valitaan itseohjautuvuuteen kannustava
tiimiorganisaatiomalli, tulee esimiehen kuitenkin johtamisessaan

huomioida jokaisen tiiminjasenen tilanne.

Haastatteluissa nahtiin, etta toimivassa organisaatiomallissa esimiehella
tulee olla riittavasti aikaa hoitaa esimiestehtavaa. Tama nakemys on
yhteneva Aarnikoivun (2008, 27) seka Ristikankaan, Aaltosen ja Pitkdsen
(2008, 50) kanssa. He painottavat, etta tiimin johtaja ei voi enda suoriutua
samoista asiantuntijatehtavista kuin pelkassa asiantuntijaroolissa. Tiimin
johtajan rooliin siirryttdessa onkin selkeytettava, mista
asiantuntijatehtavista esimiehen tulee luopua, jotta han voi hoitaa tiimin

johtamisen roolin menestyksekkaasti.

Tulosten mukaan organisaatiomallin tulee tukea kaikkien tiimin jasenten
tasavertaista ja aktiivista osallistumista, kommunikaatiota, tiimin
yhteisty6td, avoimuutta seka tasa-arvoa. Toimivan organisaatiomallin tulee
edistaa tiimien itseohjautuvuutta. Nama tulokset ovat samansuuntaisia
Mannixin & Sauerin (2006, 166, 174) kanssa, jotka ndkevat, ettad vakaa
organisaatiorakenne lisda avoimuutta seka parantaa tiedon jakamista ja

vaihtamista seka estaa tiimin sisaisia ristiriitoja.

Toimivassa organisaatiomallissa myds vastuu ja valta on jaettu selke&sti,
joka takaa sen, etté kaikki asiat tulee hoidettua ja myo6s palvelukeskuksen
asiakkaat tietavat kuka vastaa mistakin asiasta. Tulos on yhteneva
Wagemanin ja Fisherin (2014, 3) kanssa, silla heidan mukaansa
organisaatiorakenteet maarittelevat kuka tai ketka tayttavat tiimin
johtamisen roolit eri tilanteissa. Kalliolan (2011, 73) mukaan

valtaulottuvuus tulisi myos liittdé tiimin perusmaaritelmaan.
Tiimien valitsemien organisaatiomallien pohdintaa

Haastatteluissa suhtauduttiin epailevasti itseohjautuvan tiimin tiiminvetajan
rooliin. SWOT-analyysissa itseohjautuvan tiimin haasteina nahtiinkin vallan
ja vastuun jakautuminen, mutta ldydettiin myods paljon etuja ja

mahdollisuuksia. Kuitenkaan mikaan tiimi ei valinnut tata mallia omalle
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tiimilleen, silla tiimin vet&ajan rooli koetaan haastavaksi. Toisaalta tiimin
vetajan roolin nahdaan edistavan tyohyvinvointia, koska han tydskentelee
l&helld tiimia ja pystyy havainnoimaan tilanteet ja toimimaan tiimin
sanansaattajana. Mahdollinen auktoriteetin ja vallan puute seka pelko
siitd, etta tiimin jasenet eivét sitoudu vastuunottoon nahdaan tiimin vetajan

roolin haasteina.

Myds Spiik (2003, 184-5) nakee, etta tiiminvetajan ja esimiehen tehtavat
voivat olla toisinaan paallekkaisia ja silloin tehtavien, vallan ja vastuiden
jakaminen voi olla haasteellista, mutta olennaista roolien onnistumisen
tahden. Koska osaston tiimit ovat melko pienia, on perusteltua, etta
erillisen tiiminvetdjan nahdaan lisaavan hierarkian tuntua. Esimerkiksi
controller tiimissa mahdollisen tiiminvetdjan roolin nahtiin lisdavan
hierarkkisuutta, mutta samaa haastetta ei toisaalta koettu heilla kaytossa

olevan mallin, osittain itseohjautuvan tiimin, esimiehen roolissa.

SWOT-analyysissa jaettu tiiminvetajyys koettiin sekavana ja tehottomana
mallina, joka voi johtaa vastuun pakoiluun. Nahtiin, ettd epéselva tyénjako
voi aiheuttaa tiimissa erimielisyyksia. Naitd samoja negatiivisia piirteita ei
kuitenkaan nahty Itseohjautuva tiimi 2:ssa, jossa tiiminvetajyytta ei ole
virallisesti maaritelty. Tass& on mielestani ristiriita. Malli, jossa vastuut on
maadritelty, ndhdéaan sekavampana ja tehottomampana kuin vastaava

malli, jossa vastuita ei ole maaritelty.

Itseohjautuva tiimi 2-mallissa kuitenkin nahtiin, ettd yhdella voimakkaalla
persoonalla voi olla suuri vaikutus tiimin toimintaan. Tama nakokanta on
yhteneva Mannixin ja Sauerin (2006, 156) kanssa, joiden mukaan
puuttuva organisaatiorakenne luo tyhjion, jonka helposti korvaavat ne
ryhmén henkildt, joilla on hyva itsetunto ja luottamus omiin kykyihin.
Toisaalta myds jaetun tiiminvetdjyyden SWOT analyysissa nahtiin, etta
lian dominoiva tiimin jasen voi vieda pohjan pois jaetulta
tiiminvetdjyydeltd. Tama kuitenkin liittyi tilanteisiin, joissa vastuun jako

tiimisséa oli epaselva.
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Seka jaetussa tiiminvetdjyydessa etta Itseohjautuva tiimi 2:ssa nahtiin
vahvuuksina ja etuina vastuun, vallan ja tiimin kehittdmisen jakautuminen
koko tiimille. Naiden lisdksi Itseohjautuva tiimi 2:n n&htiin edistavan
avointa vuorovaikutusta, luovuutta, korkeaa tyohyvinvointia ja
yhteishenked. Vastaavia ominaisuuksia ei listattu jaetun tiiminvetdjyyden
alle. Tiimin sisélla oleva jakamaton vastuu nayttaytyykin taméan hankkeen
perusteella enemman tasa-arvoisena ja timihenkeé edistavana

ominaisuutena kuin koko tiimille jaettu ja nimetty vastuu.

Pohdin sitd, koetaanko nain jaettu ja nimetty vastuu enemman tiimin
jasenia kontrolloivana mallina ja korostaako toisaalta jakamaton vastuu
tiimin yhteiséllisyyden tunnetta. Talléin Ryanin ja Decin (2000)
itseohjautuvuusteoria voisi selittdé miksi Iltseohjautuva tiimi 2 ndhd&an
positiivisemmassa valossa kuin jaettu tiiminvetajyys.
Itseohjautuvuusteorian mukaan ihminen haluaa valttaa ulkopuolista
kontrollia ja olla vastuussa omista asioistaan. Teorian mukaan ihminen on
myds parhaimmillaan kun han kokee olevansa osa kannustavaa,

turvallista ja lamminhenkista yhteisoa.

Vastuun pakoilu ndhtiin uhkana seka jaetussa tiiminvetajyydessa etta
Itseohjautuva tiimi 2:ssa. Erityisesti Iltseohjautuva tiimi 2:sen kohdalla
tuotiin esiin se, ettd vastuun pakoilun takia tiimin itseohjautuvuus voi
kadota ja vastuu siirtyy takaisin esimiehelle. Tama tulos tukee myds
Carsonin, Teslukin ja Marronen (2007, 1222) nakokantaa siita, etta jaettu
johtajuus onnistuu vain, jos koko tiimi voi luottaa toisten tiiminjasenten

vastuunottoon ja johtajuuteen.

Hakkarainen & Nordback (2015, 14) painottavat, ettd itseohjautuvuus
vaatii rakenteita ja johtamista. Wagemanin ja Fisherin (2014, 3) mukaan
organisaatiorakenteiden tulee méaaritella kuka tai ketké tayttavat tiimin
johtamisen roolit ja kayttavat valtaa eri tilanteissa. Itseohjautuva tiimi 2:sta
tama maarittely puuttuu. Valta on tiimilla, mutta ei ole selvaa kuka tayttaa

johtajan roolin missakin tilanteessa.
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Kuten SWOT analyysissakin todettiin, niin Itseohjautuva tiimi 2 voi toimia,
jos tiimi on saavuttanut suoriutumisen (performing) vaiheen. Téta tulosta
tukee Skytan (2005, 90) kommentti siitd, ettd kyseinen malli on
huipputiimin vaihtoehto. Hanen mukaansa perinteisesséa
johtamiskulttuurissa toimiville tama saattaa vaikuttaa hyvin houkuttelevalta
vaihtoehdolta, mutta kaytanndssa se toimii vain, jos tiimivastuu on hyvin
sisaistetty ja osaamisrakenteet kohdillaan. Kuten kyselysta selvisi, niin
controller tiimilla on joitakin ominaisuuksia suoriutumisen vaiheesta, mutta

muut tiimit viela ovat muotoumis- ja normiutumisvaiheiden valimaastossa.

Selkea vallan ja vastuiden jako koko tiimille toteutuu joko jaetun
tiiminvetdjyyden tai itseohjautuvan tiimin kautta. Itseohjautuva tiimi 2
tuntuu mielesténi lilan helpolta ratkaisulta, jossa lian moni asia jaa
avoimeksi ja huonoimmillaan vastuu lipuu hiljalleen takaisin esimiehelle tai
vain muutamille tiimin jasenille. Tama nahtiin uhkana SWOT analyysissa
ja tuli esiin myos kirjanpitotiimin haastatteluissa, silla he toimivat tulosten

mukaan taméan mallin mukaan talla hetkella.

Vastuun jakaminen tiimille edellyttdd myds sitd, etta tiimi on valmis
ottamaan vastuun ja etta tiimi toimii yhdessa yhteisen paamaaran eteen.
Jos tiimin toiminnassa on haasteita, n&ma tulisi selvittda, ennen kuin
vastuu jaetaan esimiehelta tiimille. Jos tiimi ei ole valmis siihen, etta
esimiehen vastuita nimetaan tiimin jasenille tai jasenelle, niin silloin
mielestéani tiimin tulee jatkaa esimiehen johtamana tiimind, mutta
aktiivisesti tydoskennelld kohti itseohjautuvampaa rakennetta. Talléin
esimiehen rooli on olennainen siing, etta tiimia valmennetaan

vastuunottoon ja itseohjautuvuuteen.
Kirjanpitotiimi

Tybpajassa tuli esille, etta kirjanpitotiimi toimii talla hetkella itseohjautuva
tiimi 2 mallin mukaan. Tiimi kuitenkin halusi vaihtaa mallinsa jaettuun
tiiminvetdjyyteen, koska he kokivat, etté asioita jaa ilmaan, kun vastuita ei

ole nimetty. Kyselyssa seké haastatteluissa tuli esiin se, etta tiimissa on
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viela erilaisia mielipiteisiin siitd, miten tulisi toimia. Toisaalta itsendisen
tyon vuoksi tiimityota ei nahty aina oleelliseksi heidén tiimissaan.

Kirjanpitotiimin jasenet toivoivatkin yhteistéa tiimipéaivaa.

Foote ja Tang (2008, 937, 943) nakevat, etté jos tiimin jAsenet eivat ole
kehittaneet tyydyttavia suhteita tiimin sisalla, he eivat ole mydskaan
kehittaneet sosiaalista pddomaa, jolloin tiimity6é voidaan nahda
tarpeettomana taakkana. Tiimin jasenten valisten suhteiden paraneminen
vaikuttaa positiivisesti itseohjautuvan tiimin tyotyytyvaisyyteen, joka taas
lisda tiimiin sitoutuneisuutta. Tiimipaiva seka muu tiimin sosiaalista

padaomaa lisaava toiminta nain edistaisi kirjanpitotiimin kehitysta.

Tiimi tarvitseekin alkusysayksen tiimitoiminnan kehittémiseen. Kun tiimi
paasee tassa alkuun seka yhteisymmarrykseen toimintatavoista, niin
nakisin silloin, etté jaettu tiiminvetajyys sopii hyvin heidan tiimilleen. Kaikki
kuitenkin haastatteluissa korostivat tiimin yhteista tavoitetta ja toivetta

tasa-arvoisesta tyoskentelytavasta.
Myyntireskontra- ja ostoreskontratiimi

Seka myynti- ettd ostoreskontra toimivat talla hetkella esimiehen
johtamassa tiimissa ja heidan tavoite olisi siirtya pidemmalla aikavalilla
Itseohjautuva tiimi 2:een. Tutkimuksen perusteella tiimien I&htokohdat ovat
kuitenkin melko erilaiset. Ostoreskontratiimin haasteena on toiminta
kahdella paikkakunnalla. Heilla on ollut myos vaikeuksia
tietojarjestelmaprojektin kanssa, joka heijastuu vahvasti muutaman
tiiminjasenen kommenteissa. Haastatteluissa tuli myds esille se, etta
suurin osa tiimilaisista pitaa hyvana, etta esimies on lahella ja koordinoi
tiimin toimintaa. Haastattelujen perustella Iahes kaikki pitivat esimiehen
johtamaa mallia my6s soveltuvimpana heidan tiimilleen. Tydpajassa
nakokanta kuitenkin muuttui ja he nakivat Itseohjautuva tiimi 2:den
parhaimpana ja toimivansa jo osin talla hetkella nain. Taman mallin nahtiin

my0s soveltuvan parhaiten kahdella paikkakunnalla toimimiseen.
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Kyselysta selvisi, ettd ostoreskontrassa roolit koettiin vield hiukan
epaselviksi eikd pelisaantdjen ja vastuiden maarittelyd néahty kovin
tarkeaksi. Haastattelussa tuli ilmi, ettd kommunikoinnissa on toisinaan
haasteita. Nama seikat vievat tiimia kohti forming vaihetta, johon en néae
soveltuvan Itseohjautuva tiimi 2 organisaatiomallin. Nakisin myés, etta
koska toimitaan kahdella eri paikkakunnalla, niin tiimin vastuiden ja vallan

maarittely on erityisen tarkeaa, jotta kaikki tietavat mita tehdaan missakin.

Positiivista on, etta tydpajan aikana ostoreskontran tiimi alkoi ndhda
mahdollisuuksia toimia itseohjautuvammin. Kuitenkin nykyisessa
tilanteessa nakisin, etta tiimi toimii parhaiten esimiehen johtamana. Tiimin
kehitysta voidaan tukea lahtemalla liikkeelle pelisdantojen laatimisella ja
varmistamalla roolien ja vastuiden selkeys. Taman jalkeen voidaan valita
joitain tehtavakokonaisuuksia, joista tiimi ottaa tdyden vastuun. Nain
itseohjautuvampaa toimintamallia paastaan harjoittelemaan. Sheardin ja
Kakabadsen (2002) mukaan johtaja on oleellisessa roolissa, kun ryhmaa
kehitetd&n tehokkaaksi tiimiksi. Ostoreskontratiimin kehityksessakin
tarkeaa on, etta tiimin johtaja aktiivisesti vie tiimia itseohjautuvampaan

suuntaan.

Myyntireskontralla haasteina ovat olleet tiimin jasenten poissaolot ja osin
vaihtuvuus. Viimeaikoina myds tyotehtavat on tiimissa uudelleen
organisoitu ja taman muutoksen toteutus on viela kesken. Haastatteluissa
tiimin jasenilla oli hyvin erilainen kuva siita, miten tiimi toimii talla hetkella.
Kuten Perry, Karney ja Spencer (2013, 102-3) toteavat, niin tiimin
kehittyessa tiimin jadsenet voivat liikkua tilanteen ja annetun tehtavan
mukaan eri kehitysvaiheesta toiseen ja jAsenet voivat olla samaan aikaan
eri kehityksen vaiheissa. Nain he voivat kokea my6s oman tiiminsa

toiminnan hyvin eri tavoin.

Kyselyssa tuli ilmi, ettd myyntireskontran tiimihengessa ja tiimin
toimivuudessa nahtiin parannettavaa. Naihin haasteisiin omalta osaltaan
ovat vaikuttaneet poissaolot seka tehtdvien uudelleen organisointi. Toiset

tiimin jAsenet toivoivat myds mahdollisuutta tydskennella
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itseohjautuvammin. Tydpajassa tuli esiin, etta tiimi on aiemmin ollut
pidemmalla tiimin kehityksessé, mutta isot muutokset ovat vieneet tiimin
kehitysta taaksepéain. N&akisin, etta myyntireskontratiimilla on
mahdollisuuksia toimia itseohjautuvammin, kunhan se saa tiimin roolit ja
tehtavat selkeytettya. Talléin tiimin johtajalta voidaan siirtda valtaa tiimille
ja tiimi voi toimia itseohjautuvammin. Kuten jo aiemmin mainitsin, niin itse
en suosittelisi Itseohjautuva tiimi 2:ta. Koska tiimi toivoo tyoskentelya
jaetun vastuun mukaan, niin silloin nakisin jaetun tiiminvetajyyden

soveltuvan heille parhaiten.
Palkanlaskenta- ja matkalaskutiimi

Palkanlaskentatiimi valitsi nykyiseksi sek& parhaimmaksi
organisaatiomalliksi Itseohjautuva tiimi 2 mallin. Haastatteluiden seka
kyselyn pohjalta nayttaa silta, etta tiimi on hyvin toimiva.
Kommunikaatiotakin pidettiin sujuvana, vaikka tiimin jasenia on kahdella
eri paikkakunnalla. Kyselyssa kaikki olivat sitd mielta, etta tiimi on rento ja
huumoria seka naurua riittdé. Haastatteluissa kuitenkin tuli esille se, etta
esimiehelta toivottaisiin enemman tukea ja ymmarrysta tiimin kaytannon
tyotehtavista. Toisaalta esimies naki tiimin itseohjautuvuudessa

parantamisen varaa.

Haastattelussa yksi tiimin jasen naki, ettd palkanlaskentatiimilla on talla
hetkella tiiminvet&ja, jolta kysytaan apua haastavissa tilanteissa. Koska
tiimi toivoi enemman esimiehen osallistumista, niin esimiehen sijasta tata
tiiminvet&jan roolia voitaisiin hyédyntaé jatkossa tiimin kehityksessa. Myos
Spiik (2003, 184) suosittelee, etta itseohjautuvuuden lisaantyessa tiimissa
voidaan valita tiiminvetdja. Tiimin vetdja voisi toimia esimiehen tydparina
niin, etta aluksi esimiehelle on enemman vastuuta ja han tukee
tiiminvetgjan kehitysta. Pikkuhiljaa vastuuta siirretdan tiiminvetajalle ja nain
edistetddn tiimin itseohjautuvuutta. TAma& muutos vaatii kuitenkin koko
tiimin hyvaksynnan seké sen, etté timinvetgja olisi halukas toimimaan
kyseisessa roolissa. Toisaalta palkanlaskentatiimissa on vain kolme

jasenta ja tutkimuksen perusteella nayttaa silta, etta tiimi on jo hyvin
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toimiva, joten en nae tatd muutosta valttamattomana tiimin kehitykselle.
Kuitenkin jatkossa toiveet esimiehen osallistumisesta tulee ottaa

huomioon.
Controller-tiimi

Osittain itseohjautuvalla tiimilla nahtiin SWOT-analyysisséa selkedasti
enemman heikkouksia ja uhkia kuin etuja ja mahdollisuuksia. Kuitenkin
controller tiimi koki taman mallin edelleen sopivan omalle tiimille parhaiten.
Tutkimuksen mukaan tiimi toki toimii hyvin talla hetkella talla mallilla.
Tiimin jasenten voi kuitenkin olla haastavaa ehdottaa malliin muutosta,
koska esimies on osa tiimié. Jos he haluaisivat siirtya kohti
itseohjautuvampaa mallia ja tiimin ulkopuolella toimivaa esimiesta, niin
tama tarkoittaisi sitd, etta nykyinen esimies joutuisi luopumaan
asemastaan ja siirtymaan tiimiin tydskentelemaan muiden tiimin jasenten

rinnalla.

Haastatteluissa tiimin haasteina nahtiin osallistamisen lisddminen seka
lika kuormitus. Haastattelujen ja kyselyn pohjalta voi sanoa, etta tiimin
kehitys on jo melko pitkélla ja tiimin yhteisty6 toimii. Tiimildiset koetaan
itseohjautuviksi, joilla jokaisella on omat vastuu alueensa, mutta kuitenkin
he ty6skentelevat yhdessa tiimina. Siksi nakisin, etta tiimilla olisi
mahdollisuus siirtya itseohjautuvampaan malliin. Silloin hallinnollinen
esimiestyo siirtyisi tiimin ulkopuolelle ja vapauttaisi ndin tiimin resursseja.
Itseohjautuvampi malli myds ohjaisi kaikkien tasapuoliseen
osallistumiseen. Taméa muutos vahentaisi myos koko palvelukeskuksen
esimiesten maaraé. En kuitenkaan lahtisi toteuttamaan tallaista muutosta
ilman tiimin tukea. Valmentavan johtamisen kautta tiimin kehitysta voidaan
tukea ja pikkuhiljaa lisata elementteja itseohjautuvammasta mallista ja

tulevaisuudessa mahdollisesti siirtyd kohti itseohjautuvampaa toimintaa.
Yhteenveto

Kehittamishankkeen tuloksissa nakyy mielestani varovaisuus. Skytan

(2005, 50-52) mukaan organisaatiomuutoksiin liittyva varovaisuus johtuu
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siitd, etta tutun organisaatiorakenteen tarkastelun ja kyseenalaistamisen

nahdaan sisaltavan riskeja. Nakisin, etta Itseohjautuva tiimi 2 mallin suosio

johtuu osittain tasta. Tiimin jasenet saavat lisaa valtaa ja vastuuta

esimieheltd, mutta koska taté ei ole erikseen kohdistettu ja nimetty tiimin

jasenille, muutos ei valttamatta tunnu etukateen ajateltuna niin suurelta.
Skytta (2005, 50-52) kommentoikin, etté organisaatio pyrkii helposti
pysymaan omaksumassaan rakenteessa muutosyrityksista huolimatta.

Tietoperustan seka kehittdmishankkeen aineiston analysoinnin pohjalta

nahdaan kuviossa 26 esitettdvan organisaatiomallin parhaiten toimivan

taloushallinnon palvelukeskuksessa.
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KUVIO 26. Toimiva organisaatiomalli taloushallinnon palvelukeskuksessa

Kuviossa 26 on yhdistetty myynti- ja ostoreskontran esimiesroolit, eli naille

tiimeille on mallissa valittu sama esimies. Hierarkkisuutta on haluttu

vahentad, mutta kuitenkin niin, ettei yhdelle esimiehelle tulisi liikaa alaisia.

Haastatteluiden keskiarvo toiveesta esimiesten maaraksi oli 3.2. Tarkeaa

tassa muutoksessa on huomioida, etta kyseiselle esimiehelle allokoidaan
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riittavasti aikaa taman tehtavan hoitamiseen. Molemmat tiimi tarvitsevat

esimiehen tukea kehittaékseen tiimeja itseohjautuvampaan suuntaan.

5.1.2 Miten organisaatiossa voidaan lisété tiimien itseohjautuvuutta?

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta tiimit kokevat olevansa
melko itseohjautuvia. He arvoivat omaksi itseohjautuvuuden tasoksi 3.1
asteikolla 1-4. Yleisesti tiimin esimiehet pitavat tiimeja véahemman
itseohjautuvina kuin tiimin jasenet. Tata voi haastattelun tulosten valossa
selittaa silla, etta itseohjautuvuudella ymmarretaan eri asioita.
Itseohjautuvuuden lisdamiseksi naenkin tarpeellisena varmistua siita, etta
kaikilla on yhteneva nakemys itseohjautuvuudesta ja siihen liittyvista
esimiesten odotuksista. Kuten Druskat ja Wheeler (2003, 436) seka
Sundholm (2000, 27) toteavat, niin itseohjautuvuuteen ohjaa tiimin
johtajan antama rakentava ja tyéntekijoiden kompetenssia tukeva palaute
seka kannustaminen itsearviointiin, itsensa kehittamiseen seka

itsenaiseen tavoiteasetantaan.

Vaikka tiimien itseohjautuvuus on paaosin hyvalla tasolla, haastatteluissa
l6ydettiin kuitenkin keinoja, joilla tiimien itseohjautuvuutta voidaan viela
lisatd. Haastattelujen mukaan itseohjautuvuuden tasoon vaikuttaa tiimin
jasenten osaaminen ja kokemus, tiimin yhteiset toimenpiteet sekéa

yksittaisten tiimin jasenten toiminta.

Kokemus ja osaaminen mahdollistavat itseohjautuvuuden. Varsinkin
muutos- ja ongelmatilanteissa ty6tehtavien syvallinen tunteminen
edesauttaa itseohjautuvuutta. Kokemus myo6s lisdé tietoisuutta siité, miten
voi vaikuttaa oman tiimin itseohjautuvuuteen. Tama nakemys on yhteneva
Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteorian kanssa, jossa ihmiselld on
tarve tuntea olevansa kyvykas ja osaava tydssaan. Haastatteluissa ja
tyOpajassa tuli esiin, etta tiimin sisdisten asiantuntijuusalueiden
maaritellylla voidaan syventaa tiimin osaamista. Tama tukee Lehtisen
(2015) nakemysta siita, etta itseohjautuvassa organisaatiossa

tyontekijoiden oletetaan kehittavan laajalti omia kykyjaan ja taitojaan.
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Vastuunotto omasta tydsta on edellytys itseohjautuvuudelle.
Itseohjautuvuuden lisddmisessa tiimin jasenten tunteminen on tarkeaa.
Tuntemista edesauttaa esimerkiksi avoin keskustelu tiimissa seka
ryhmaytymispdivat. Tata ndkokantaa tukee myos itseohjautuvuusteoriaan
(Ryan & Deci 2000) liittyva yhteisdllisyyden tarve seka Footen ja Tangin
(2008, 943) seka Carsonin, Teslukin ja Marronen (2007, 1222)
nakemyksia siita, ettd tiimin korkea sosiaalinen paaoma lisaé tiimin

itseohjautuvuutta, tyotyytyvaisyytta seka sitoutuneisuutta.

Myds esimiehen toiminnalla on vaikutusta tiimin itseohjautuvuuden tasoon.
Esimiehen tuen, mielipiteiden, kannustamisen ja ohjaamisen tunnistetaan
lisddvan tiimin itseohjautuvuutta. Esimiehen tulee myds arvostaa tiimin
mielipiteita ja ennen kaikkea antaa tiimin toimia itsenéisesti. Tamé on
yhteneva Martelan ja Jarenkon (2014, 37) ndkemyksen kanssa siita, etta
demokraattinen johtamistapa, vapaa tiedonjakelu, tyontekijoiden

osallistuminen paatoksentekoon tukevat itseohjautuvuutta ja parantavat
tyOtyytyvaisyytta.

Kiire vahentaa itseohjautuvuutta, johon esimies voi vaikuttaa
varmistamalla riittavat resurssit. Myds tyotehtaville tarvittava esimiehen
hyvaksynta estaa toisissa tybtehtavissa itseohjautuvuutta. Yleisesti
itseohjautuvuutta vahentaa tunne siita, etta asiat paatetaan jossain
korkeammalla ilman tiimin vaikutusmahdollisuuksia. TAma nakokanta
tukee myos itseohjautuvuusteoriaa (Ryan & Deci 2000), jonka mukaan
ihminen haluaa valttaa ulkopuolista kontrollia ja olla vastuussa omista

asioistaan.

5.1.3 Miten organisaatiossa voidaan lisata tiimitydn positiivisia

vaikutuksia?

Kuten itseohjautuvuuden lisddmisessa niin myos tiimityon positiivisten
vaikutusten lisaamisessa tarkeaa on toimiva tiimin sosiaalinen ymparisto.
Taman kehittAmishankkeen tulosten mukaan tiimityota voidaan kehittaa

parantamalla tiimin ilmapiiria, tiimin jasenten valisia suhteita seka



107

erilaisuuden hyvaksymisella, toisten arvostamisella seké keskinaisella
kunnioituksella. Kaikkien tiimin jasenten tulee myos tuntea tiimityo
tarkeaksi. Lisaantynyt ymmarrys toisten tyotehtavista, ystavallinen ilmapiiri
seka tiimin jasenten tunteminen lisdé luottamusta, parantavaa
kommunikaatiota ja nain edesauttaa tiimityon kehittymista. Tama tulos on
yhteneva Hoeglin ja Gemuendenin (2001, 438) kanssa, silla he nékevat,
etta yhteinen padamaara, keskinainen kunnioitus seka tiimin jasenten

auttaminen ja tukeminen tukevat tiimin kehitysta.

Tiimin yhteisen toiminnan jarjestaminen on tarkeaa sosiaalisen ympariston
kehittymisen kannalta. Negatiivisen ajatusmaailmaan seka selan takana
puhumisen vahentdminen antavat my6s mahdollisuudet tiimitytn
kehittamiseen. Seka West (2012, 6-7) etta Meneghel, Salanova ja
Martinez (2014) nakevatkin, etta positiivinen ilmapiiri tiimissa lisda

halukkuutta auttaa toisia ja parantaa tiimin suoriutumista.

Toimivalla tiimilla tulee olla normit, jotka maarittavat hyvaksyttavan ja ei-
hyvaksyttavan kaytoksen tiimissa. Selan takana puhuminen seka kokemus
arvostuksen puutteesta kertovat kyseenalaisista tiimin normeista, joita
kaikki tiimin jasenet eivat koe omikseen. Avoin keskustelu, konfliktien
asianmukainen kasittely ja yhteisten sdantdjen luominen voivat auttaa

tiimeja kehittamaan toimintaansa (Perry, Karney & Spencer 2013, 105).

Kaikkien tiimin jasenten tulee myds tasavertaisesti osallistua tiimin
tyotehtavien hoitamiseen ja tiimin kehittdmiseen niin, etta tiimille syntyy
luottamus siitd, etta jokainen hoitaa oman vastuualueensa. Tydnjaon seka
tuurauskaytantojen tulee olla selkeat ja ainakin jonkin aikaa
muuttumattomat. Tiimin on myos kyettava sopimaan yhteiset toimintatavat.
Nama nakokannat ovat yhtenevid Westin (2012, 32) seka Sheardin ja
Kakabadsen (2002, 148) kanssa, joiden mukaan tiimill& tulee olla selkeat
roolit, suunta ja tavoitteet ja tiimin kehitystd edesauttaa tiimin jasenten

mukaanotto tavoitteiden suunnitteluun.
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Osaamista on jaettava tiimin jasenten kesken seka asiantuntijuutta
lisattava koulutusten kautta. Tehtavankierto voi lisatéa sekd osaamista etta
tunnetta tasavertaisesta tyoskentelysta. Niemela (2008, 134-135) nékee,
ettd hyvin toimivassa tiimissa tiimin jasenilla on kyky tehda useita eri

tehtavia ja siirtya tehtavasta toiseen.

Haastatteluissa nahtiin, etté tiimin toimintaan vaikuttavat myds esimieheen
ja johtajuuteen liittyvat asiat. Esimiesten tulee tydskennelld vaihtuvuuden
ja poissaolojen vahentamiseksi, jotta ne eivat liikaa kuormita tiimeja.
Wageman, Fisher ja Hackman (2009, 194) nakevat, etta tiimin jasenien

suuri vaihtuvuus toimii esteena tiimin yhteistyon kehittymiselle.

Esimiesten tulee arvostaa kaikkia tiimin jasenia, heidan mielipiteitd&n seka
ottaa tiimin esiintuomat ongelmat vakavasti. Tasapuolisuuden
varmistamiseksi, esimiesten tulee koordinoida toimintaa keskenaan seka
kannustaa tiimeja itseohjautuvuuteen. Selkeat pelisdannét, toimintamallit
ja roolit edesauttavat kommunikaation sujuvuutta seka tiimitoiminnan
kehittamista tiimeissa, jotka toimivat kahdella paikkakunnalla. Hoeglin ja
Gemuendenin (2001, 437) mukaan kommunikaation puute vaikuttaa

merkittavasti timin ymmarrykseen ja kokemukseen yhteisesta tehtavasta.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen tietoperusta koottiin mahdollisimman huolellisesti tiimity6ta,
tiimiorganisaatiota ja itseohjautuvuutta kasittelevien tieteellisten artikkelien,
kirjojen seka muiden aiheeseen liittyvien ajankohtaisten lahteiden kautta.
Tieteellisia tutkimuksia aiheesta |0ytyi runsaasti ja niista poimittiin tahan
tutkimukseen soveltuvimmat. Ainoastaan tiimien organisaatiomalleista
l6ytyi vahemman tieteellisté tutkimusta ja tdma osio pohjaakin

enimmakseen kirjalahteisiin.

Empiirinen tutkimus pyrittiin toteuttamaan huolellisesti. Kysely seka
haastattelukysymykset testattiin ennen toteutusta. Kysely toteutettiin
yrityksessa jo kaytdssa olevalla kyselyohjelmalla, jonka kayttdé on helppoa
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ja tulosten raportointi automaattista. Haastattelut toteutettiin suurimmaksi
osaksi yrityksen tiloissa seka osittain Skype-yhteyden kautta. Haastattelut
nauhoitettiin puhelimella ja &anitteet tallennettiin viela tietokoneelle
haastattelun jalkeen, jotta varmistettiin aineiston sailyvyys. Aineisto
litteroitiin yleiskielen tasolla, joka varmisti aineiston muuttumattomuuden
litteroinnin aikana. Litteroitua tekstia kaytiin lavitse useaan kertaan ja se

koodattiin ja lopulta teemoiteltiin aineiston analyysin perusteella.

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 189) mukaan ladullisen tutkimuksen
luotettavuutta tarkasteltaessa olennaista on varmistua, etta kaikki aineisto
on huomioitu, tiedot on litteroitu oikein, luokiteltu loogisesti ja tulokset
heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa. Haastattelujen riittavan suuri
maara, tallenteiden selkea kuuluvuus ja litteroinnin ja luokittelun loogisuus
synnyttavat luotettavan haastatteluaineiston (Hirsjarvi & Hurme 2015,
185). Tama kehittamistehtava tayttaa mielestani nama Hirsjarven ja

Hurmeen asettamat kriteerit.

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 189) mukaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa voidaan kayttaa myos triangulaatiota, jossa
yhdella menetelmalla saatuja tietoja vertaillaan muista lahteista saatuihin
tietoihin. Tassa kehittamistehtavassa kaytettiin kolmea menetelmaa:
kyselya, haastattelua ja workshop-tyopajaa. Naiden kolmen menetelman
vastaukset tukivat osin toisiaan, mutta my6s eroavaisuuksia l6ytyi ja
mielipiteet saattoivat muuttua eri menetelmia kaytettaessa. Hirsjarven ja
Hurmeen (2015, 189) mukaan kuitenkin on tyypillista, etta ihmisten
kasitykset vaihtelevat samastakin kohteesta melko lyhyen ajan kuluessa.

Toinen tapa luotettavuuden arvioinnissa on osoittaa lahteiden luotettavuus
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 189). Kehittdmistehtdvaan osallistuvat ovat kaikki
palvelukeskuksen tydntekijoita, joita voidaan pitdd omien kokemustensa
asiantuntijoina. Toki organisaatiossa on henkil6ita, joilla on pidempi tai
lyhempi ty6kokemus tiimissé tyoskentelysta kuin toisilla, mutta kyseessa
on kuitenkin jokaisen osallistujan omakohtainen mielipide. Neljan

haastateltavan aidinkieli on ruotsi. He kayttavat kuitenkin suomen kielta
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paivittain tyossa, joten tdma ei nahdakseni haasta tutkimuksen
luotettavuutta. Controller tiimin vastauksissa on huomioitava, etta
haastattelija on toiminut tiimin esimiehena ja talla on saattanut olla
vaikutusta haastateltavien vastauksiin. Kehittamistehtavasséd mukana

olevat sitaatit tukevat lahteiden luotettavuutta.

Henkildihin kohdistuvassa tutkimuksessa tarkeimpia eettisia periaatteita
ovat informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja
yksityisyys (Hirsjarvi & Hurme 2015, 20). Kehittdmistehtavan
toimeksiantajan toimesta osastoa informoitiin hyvissa ajoin kyseisesta
tutkimuksesta ja sen tavoitteista seka tuotiin esiin, etta tutkimukseen
osallistuminen on vapaaehtoista ja, etta kaikki tiedot kéasitella&dn
luottamuksellisesti. Sama luottamuksellisuus toistettiin my6s kyselyssa
seka haastattelussa. Haastateltavilta pyydettiin myds suostumus
haastattelujen nauhoittamiseen. Aineiston analysoinnissa ja raportoinnissa

on huomioitu, ettd haastateltavien henkil6llisyys ei tule esille.

5.3 Tulosten kaytettavyys, siirrettavyys ja jatkokehittamisehdotukset

Tama kehittdmishankkeen tulosten voidaan todeta olevan
hyodynnettavissa palvelukeskuksen seka my6és muiden
asiantuntijaorganisaatioiden tiimitoiminnan kehittamisessa. Etenkin keinoja
lisata tiimityon positiivisia vaikutuksia seké lisaté itseohjautuvuutta voidaan
soveltaa kehittamishankkeen toimeksiantajaorganisaation lisaksi myos
muissa tiimityon kehittdmiseen tahtaavissa projekteissa. Tulokset antavat
toimeksiantajalle lisétietoa timien kehityksesta seka heidan nakemyksesta

oman tiiminsa toiminnasta.

Organisaatiomallin valinta soveltuu sindnsa vain kyseiseen
organisaatioon, mutta tarjoaa kattavaa taustatietoa my6s muille tiimien
uudelleen organisointia suunnitteleville. Johtopaatoksissa ehdotettu
organisaatiomalli esittda muutoksia nykyiseen toimintamalliin.
Toimeksiantajan vastuulla on pohtia, halutaanko naitd muutoksia

kaytdnnodssa vieda eteenpain ja miten ehdotetut muutokset toteutetaan.
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Ensimmaisena jatkokehittdmisehdotuksena on luoda ehdotus
palvelukeskuksen ty6tehtavien organisoimisesta. Taméan ehdotuksen tulisi
varmistaa, etta tyénjako on tasapuolinen ja resurssit ovat riittavalla tasolla
tehtavien suorittamiseen. Toisena jatkokehittamisehdotuksena on tutkia
taman kehittamishankkeen tulosten vaikutuksia palvelukeskuksen tiimien
toimintaan noin vuoden paasta niiden kayttdonotosta. Tavoitteena olisi
selvittaa tyytyvaisyytta uuteen organisaatiomalliin seka tarkastella
itseohjautuvuuden ja tiimityon kehittymistéa palvelukeskuksessa.
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LITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelun kysymykset

Taustatiedot: Tiimin nimi, esimiesasema: kylla/ei
Tiimitoiminnan kehittaminen:

Millainen on mielestasi unelmatiimi?

Apukysymyksia:

Millaiset ryhmassa kayttaytymisen tavat tiimissa tulisi olla?
Minkalaista kommunikaatiota tiimissa tulisi olla?

Minkélainen sosiaalinen ymparist6 (ilmapiiri, suhteet, yhteiséllisyys) tukee

tiimin toimintaa?

Millainen tiimi voi tukea muuttuvassa toimintaymparistossa tyoskentelya?
Mita pitaisi tapahtua, etta nykyisesta tiimistasi tulisi unelmatiimi?

(Mika voin itse tehda, enta tiimi, esimies ja muu organisaatio?)

Miten tiimisi tehtavat organisoitaisiin parhaalla mahdollisella tavalla?
Itseohjautuvuuden lisaaminen:

Onko tiimin itseohjautuvuus kasitteena tuttu?

(Jos, ei, niin kdaydaan lyhyesti lapi termin maaritelma.

Itseohjautuvien tiimien jasenilla on valtaa, vastuuta ja itsenaisyytta

suorittaa sovittuja tydtehtavia.)

Miten itseohjautuvana naet oman tiimisi asteikolla 1-4 (1=ei lainkaan,

2=jossain maarin, 3=melko paljon 4=erittain paljon)?

Millaisissa tilanteissa tiimisi toimii itseohjautuvasti?



119

Mita pitaisi tapahtua, etta tiimisi itseohjautuvuus lisdantyisi?
(Mika voin itse tehda, enta tiimi, esimies ja muu organisaatio?)
Tiimiorganisaatiorakenne:

Mika malleista kuvaa parhaiten tiimisi nykyista rakennetta?

Millainen organisaatiomalli tukisi mielestasi parhaiten tiimisi toimintaa?

a QOO0

Perinteinen Esimiehen Osittain itse- Itseohjautuva Jaettu
tyoryhma johtama tiimi ohjautuva tiimi tiimi tiiminvetajyys
Roolit:

® Tiimin jasen|
Tiimin esimies
® Timin vetaia
Kuva: Tiimiorganisaatiomallit (mukailtu Spiik 2003, 183).

(Haastateltava voi tuoda esiin myés oman mallin naiden vaihtoehtojen

ulkopuolelta.)
Miksi juuri tAméa organisaatiomalli olisi mielestasi paras?
Miten toivoisit organisaatiomallin parantavan tiimisi toimintaa?

Montako esimiesta mielestasi olisi sopiva méaara osastollanne?



