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The aim of this thesis was to find out how to build an effective team. Teamwork is a big part
of today's workplace, and employees are increasingly required to have the skills of a team
worker. The aim of the thesis was to understand what kind of group composition guarantees
the best results? What elements does the effective team contain? What is the role of group
dynamics in an effective team?

The theoretical framework of the thesis focused on team activities, construction and group
dynamics. The empirical part was carried out using a qualitative research method in the form
of theme interviews. Six team dynamics and team building experts were selected for the
interviews. The interviewees worked in different areas of the working life, three of which
have long experience in team sports. The interviews aimed at finding out about the internal
and external factors that influence group dynamics and team building.

The study showed that leadership plays a significant role in team building, recruitment pro-
cesses require more time and resources and the roles, strengths and personality of the em-
ployees should be notice during the construction phase. The answers were also very con-
sistent with each other and with the theoretical part.
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Joukkuepelaaminen ja ryhmassa tydskentely kuuluvat taman paivan tyéelaman tarkeim-
piin taitoihin, ja korkeakouluissa pyritadankin tata varten valmentamaan opiskelijoita teet-

tamalla tyéryhmissa tehtavia projekteja.

Jaakiekkovalmentaja Juhani Tammisen (2003, 29) mukaan tiimipeli ja yhteen hiileen pu-
haltaminen ovat tarkeitd menestyksen osatekijoita niin jarjestotoiminnassa kuin tyopai-
kallakin. Tiimitydskentelya on hankala valttaa, silla jokainen yksilé on osa jotakin yhtei-
s6a. Yleisimmat yhteisot ovat tydpaikka, koulu seka vapaa-ajan harrastuspiirit. Jokainen
taalla asuva ihminen kuuluu myés Suomi nimiseen valtioon, joka myds on omanlaisensa
yhteis6 omine pelisdantdineen. Joukkuepelia siis tarvitaan niin isossa kuin pienessakin
mittakaavassa, jotta yksildiden valinen harmonia saadaan sailytettya. Jokaisella on ryh-
massa myods oma roolinsa, johon sitoutumalla yksild pyrkii tekemaan oman osuutensa

joukkueen menestyksen eteen.

Tasta opinnaytetyosta on hyotya viela opiskeluvaiheessa olevalle tai muuten uraansa
vasta aloittelevalle esimiehelle, mutta myds esimiestydssa pidempaan tyéskennelleille
olisi tarkeaa tulla entista tietoisemmaksi niista tekijoista, joita toimivan joukkueen raken-

tamiseen vaaditaan.

1.2 Opinnaytetydn tausta, tavoitteet ja rajaaminen

Opinnaytety6 tehtiin ilman toimeksiantajaa ja tyon aihe syntyi tekijan kiinnostuksesta
joukkueurheiluun ja joukkueen rakentamiseen. Joukkueurheilusta salibandy kuuluu teki-
jan harrastuksiin, joten ryhmadynamiikan vaikutus ja joukkueessa toimiminen ovat tulleet
tutuiksi. Lisaksi taman paivan tydelamassa on yleista tydskennelld toisten ihmisten

kanssa ja tehda ryhmaprojekteja, mika vaatii hyvia joukkuepelaamisen taitoja.

On selvaa, ettd joukkueen koostumuksella on merkittava vaikutus siihen, kuinka hyvin
joukkue myos kaytannon tasolla menestyy, mutta tdman opinnaytetyén avulla on tarkoi-

tus tuoda tadhan yleisena pidettyyn totuuteen myos selvaa nayttéd. Taman opinnayte-



tydn avulla pyritdan ymmartdamaan mita kaikkea menestyvan joukkueen taustalla vaikut-
taa. Padongelman selvittdmiseksi opinnaytetydssa etsitdan esimerkkeja myds joukkue-
tydskentelyyn vaikuttaviin sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin urheilujoukkueissa seka tyoyh-
teisbissa. Opinnaytetydssa tarkastelu rajataan paaasiassa tydyhteisdon ja joukkueurhei-

luun.

Taman opinnaytetydn on tarkoitus toimia oppaana kaikille opiskelijoille, tyd- tai yhdistys-
maailmassa mukana oleville seka joukkueurheilua harrastaville ihmisille. Erityisesti esi-
miesasemassa oleville ihmisille toivon opinnaytetydn tuovan paljon uusia tydkaluja ja
nakokulmia tiimien johtamiseen. TyOyhteis6t voivat myds tdman opinnaytetyén avulla
kehittaa rekrytointiprosessejaan, jotta heidan olisi helpompaa prosessin aikana tunnistaa

hakijoista ne, jotka ovat selkeita vahvistuksia juuri heidan joukkueeseen.

Tutkin opinnaytetyoni aihetta ja pyrin 16ytdmaan ratkaisuja omaa tyokokemustani, ur-
heilu-uraani ja havaintojani reflektoimalla, kattavien asiantuntijahaastatteluiden tuloksia
tutkimalla, seka soveltamalla lahdeaineistoista kerattya tietoa. Joukkueena tydskentele-
misen merkityksen korostamisen lisaksi opinnaytetyon tarkoituksena on 16ytaa vastauk-
sia, joiden avulla voidaan ratkaista joukkueen rakentamiseen liittyvia ongelmia, ja nain

ollen tuomaan vastauksen taman tyon tutkimusongelmaan.

Yksi tavoitteista on, ettd tdman opinnaytetyodn tuloksia olisi mahdollista soveltaa moni-
puolisesti alalla kuin alalla. Edella mainitun syyn vuoksi tyota ei toteutettu toimeksiantona
yksinoikeudella tietylle tydyhteisolle, vaan tavoitteena oli tehda tutkimus, jonka tuloksia
voidaan hyddyntda monipuolisesti toimialasta riippumatta. TAman opinnaytetydn avulla
on tulevaisuudessa mahdollisuus brandata itsensa tyomarkkinoilla ryhnmadynamiikan ja
joukkueen rakentamisen asiantuntijana, ja kerattya tietoa on mahdollista soveltaa jokai-

sessa tydyhteisdssa, minne paatyy eldamansa aikana tydskentelemaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on l6ytaa vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin:
millainen ryhmakoostumus takaa parhaan lopputuloksen? Mita elementteja toimiva jouk-
kue sisaltda? Kuinka suurta roolia ryhmadynamiikka toimivan joukkueen sisalla naytte-

lee?



1.3 Opinnaytety6n viitekehys

Opinnaytetyon viitekehys koostuu joukkueen rakentamiseen ja ryhmadynamiikkaan liit-
tyvista aiheista. Viitekehyksessa kerrotaan joukkueen muodostumisesta seka sen sisalla
vaikuttavista ilmioista. Viitekehyksen tarkoituksena on tuoda esille opinnaytetyon keskei-
simmat aiheet ja ajatukset siita, miten joukkueen rakentaminen toimii, ja mika ryhmady-

namiikan rooli siina on. Viitekehykseen on keratty tietoa internet- ja kirjalahteista.

1.4 Tydssa kaytettava tutkimusmenetelma

Joukkueen rakentamiseen liittyvan kirjallisuuden ja tutkimusaineiston liséksi tydhdn on
haastateltu kuutta joukkueen rakentamisen asiantuntijaa. Haastatteluiden tavoitteena on

kerata syventavaa tietoa joukkueen rakentamisesta ja ryhnmadynamiikasta.

Opinnaytetyossa kaytetaan kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusta, joka on toteutettu
haastatteluina. Tyota varten on haastateltu kuutta joukkueen rakentamisen ja ryhmady-
namiikan asiantuntijaa puolistrukturoidun haastattelun muodossa. Haastattelun kautta
yritetdan 10ytaa lisaa syvyytta opinnaytetyon aiheeseen ja saada haastateltavilta henki-
16ilta vastauksia, jotka liittyvat joukkueen rakentamiseen ja ryhmadynamiikkaan. Opin-
naytetydn aihe, "Kuinka rakentaa toimiva joukkue”, tarvitsee paljon kaytannon esimerk-

keja, minka takia tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus.

Puolistrukturoidussa haastattelussa kaikille haastateltaville esitetdan samat, tai lahes
samat, kysymykset samassa jarjestyksessa. Joidenkin maaritelmien mukaan puolistruk-
turoidussa haastattelussa voidaan vaihdella kysymysten jarjestysta. Taysin yhtenaista
maaritysta osittain strukturoitujen haastattelujen toteutuksesta ei ole olemassa. Osittain
jarjestelty ja osittain avoin haastattelu sijoittuu formaaliudessaan taysin strukturoidun lo-

makehaastattelun ja teemahaastattelun valille. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47.)

Haastattelemalla eri alojen asiantuntijoita, joiden ty0elamassa tiimityoskentely on mer-
kittavassa roolissa, pyritdan saamaan vastauksia tutkimuksen kannalta olennaisiin kysy-
myksiin. Alaongelmina ovat erilaiset teemat, jotka opinnaytetydn tekijan mielesta vaikut-
tavat joukkueen toimivuuteen, ja kysymysrunko haastatteluja varten muodostetaan nai-

den teemojen mukaan.



Haastatteluiden avulla pyritaan syventamaan kasitysta tiimityoskentelyn merkityksesta
niin joukkueurheilun maailmassa kuin tydelamassakin, ja saada vastauksia kysymyk-
seen, "kuinka rakentaa toimiva joukkue”. Haastateltavat henkil6t tulevat olemaan omien
toimialojensa ammattilaisia, mutta jokaista haastateltavaa henkil6a yhdistaa asiantunti-

juus ryhmadynamiikkaan ja joukkueen rakentamiseen liittyen.

1.5 Haastattelut

Haastatteluiden kysymykset valikoituivat opinnaytetyon tekijan omien valintojen ja niiden
teemojen mukaan, joita han itse pitdd merkittdvana joukkueen rakentamisen kannalta.
Haastatteluja oli yhteensd kuusi kappaletta, joista joukkueurheilun asiantuntijoita oli
kolme. Henkilostohallinnon tyotehtavissa tyoskenteli kolme, yksi assistenttina valtionhal-
linnossa, yksi opettajana ja valmentaja ja yksi rahoitusalan ty6tehtavissa.

Kuviossa 1 esitelldaan lyhyesti jokainen haastateltava henkild.

Haastateltava 1 Haastateltava 2

Hallintojohtaja  mmmdl Sijoitusasiantuntija |y
valtiolla pankissa

Haastateltava 3

Assistentti valtiolla

Haastateltava 4

Haastateltava 5 Haastateltava 6

Luokanopettaja B o (ilsstopaallikks el Henkilbstoassistentti

kaupungilla. , .
Salibandyvalmentaja valtiolia valtiolla

Kuvio 1. Haastateltavien henkildiden esittely.

Ensimmainen haastateltava tydskentelee hallintojohtajana valtionhallinnossa. Hanella
on tydkokemusta monen vuosikymmenen ajalta hallinnollisista tehtavista julkisella sek-

torilla. Haastateltavalla on oikeustieteiden korkeakoulututkinto.

Toinen haastateltava toimii sijoitusasiantuntijana rahoitusalalla, ja hanella on sen lisaksi
pelaajakokemusta jalkapallon parista. Henkildé toimii myds esimiesasemassa omassa
substanssiyksikdssaan, ja hanella on kokemusta tyOhaastatteluiden jarjestamisesta.

Koulutustaustaltaan han on liiketalouden tradenomi rahoituksen suuntautumislinjalta.



Kolmas haastateltava on suorittanut tydharjoittelun valtionhallinnossa henkiléstéosas-
tolla, jonka jalkeen han siirtyi hallinnon sisélla terveydenhuollon substanssiosastolle as-
sistentiksi. Haastateltava opiskelee liiketalouden tradenomiksi HR:n ja esimiestydn

suuntautumislinjalla.

Neljas haastateltava on ammatiltaan luokanopettaja Helsingin kaupungilla, ja sivuty6-
naan han toimii juniorivalmentajana salibandyssa. Haastateltavan asiantuntemusta jouk-
kueen rakentamiseen liittyen syventdad myds henkilokohtainen pelaajakokemus saliban-

dyn parista ja joukkueensa kapteenistosta.

Viides haastateltava tyoskentelee henkilostopaallikkona valtionhallinnossa. Hanella on
vuosien tyokokemuksen henkilostohallinnon tehtavista julkisen sektorin puolelta seka

hanella on liiketalouden ylempi korkeakoulututkinto.

Kuudes haastateltava toimii assistentin tehtavissa valtionhallinnon henkildstoosastolla,
jonka lisaksi hanelta I6ytyy tyokokemusta rekrytoinneista yksityisen sektorin puolelta.
Koulutustaustaltaan haastateltava on liiketalouden tradenomi HR:n ja esimiestyon suun-
tautumislinjalta. Tyokokemuksen lisaksi henkilén asiantuntemusta syventaa yli 15 vuo-
den pelaajakokemusta joukkueurheilun parista, jonka lisdksi han on toiminut pitkdan

joukkueensa kapteenina sekad valmennustehtavissa.

1.6 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetyon toinen luku kasittelee joukkuetta ja sen rakentamista. Luvussa maaritel-
I3an joukkue, ja kerrotaan sen muodostumisesta seka koheesion ja roolituksen vaiku-
tusta joukkueen rakentamiseen. Luvun lopussa kerrotaan yksildiden valinnasta joukku-

eeseen.

Kolmas luku keskittyy rynmadynamiikkaan, tydilmapiiriin seka tyéhyvinvointiin. Luvussa

kerrotaan naiden asioiden vaikutuksesta joukkueen rakentamiseen.

Neljas luku kasittelee yhteispelin ja tiimityoskentelyn merkitysta joukkueen toimivuuden
kannalta. Luvussa kerrotaan, kuinka joukkueurheilussa ja tydyhteisdissa toimitaan tiet-
tyjen tavoitteiden ja arvojen mukaisesti, eika yhteistyo yksildiden kesken aina onnistu

taydellisesti.



Viides luku keskittyy esittelemaan ryhmayttamista. Luvussa kerrotaan ryhmayttamisesta
yleisesti seka kasitelladn sen merkitystd osana joukkueen rakentamista. Lisaksi luvussa
kaydaan lapi erilaisia ryhmayttamisen keinoja, seka pohditaan niiden mahdollisia positii-

visia vaikutuksia joukkueen toimintaan.

Kuudes luku kasittelee opinnaytety6ta varten tehtyja tutkimushaastatteluja seka niiden
tuloksia. Luku keraa yhteen haastateltavien asiantuntijoiden ndkemykset liittyen joukku-
een rakentamiseen seka ryhmadynamiikkaan. Luvussa esitelldan lisaksi haastatteluiden

prosessia seka niiden yhteenvetoa kysymys kysymykselta.

Seitsemannessa luvussa on keratty yhteen kuuden haastatellun asiantuntijan nakemyk-
sia haastatteluissa esitettyihin kysymyksiin. Luvussa kdydaan lapi haasteltavien henki-
I6iden nakemyksia joukkueen rakentamiseen ja ryhmadynamiikkaan liittyen, mitka asiat
he kokevat merkitykselliseksi joukkueen ja ryhmadynamiikan rakentamisessa. Luvussa
kerrostaan myds haastateltavien nakemyksia liittyen esimiesten rooliin ryhmadynamii-

kan ja joukkueen toimivuuden kannalta.

Kahdeksannessa luvussa kaydaan lapi loppupaatelmia liittyen opinnaytetyén aiheeseen.
Loppupaatelmien lisdksi annetaan kehitysehdotuksia liittyen joukkueen rakentamiseen.
Lisdksi luvun lopussa arvioidaan opinnaytetydn vaiheita ja pohditaan opinnaytetyon luo-

tettavuutta seka onnistumista.

2 Joukkue ja sen rakentaminen

2.1 Joukkueen maarittely

Joukkueeseen kuuluu noin 5-20 jasenta ja toimivimpien joukkueiden jasenmaara on
noin 4-8. Joukkueen jasenet tdydentavat osaamistaan joiden yhdistamisesta syntyy
etua. Jasenilla on yhteinen paamaara ja selkeat tavoitteet, joihin ollaan sitouduttu. Ta-
voitteita myos mitataan ja niiden toteutumista seurataan yhdessa. Tiimilla on yhtenainen
toimintatapa, jota kehitetaan. Tiimin jasenet tuntevat olevansa osa tiimia ja kantavat vas-
tuuta yhdessa. (Sydanmaanlakka 2006, 48.)

Joukkue on ryhma ihmisia, jotka vastaavat jonkin sovitun kokonaisuuden hoitamisesta

alusta loppuun yhteistydssa (Spiik 2004, 39). Kokonaisuus voi tydelamassa olla jonkin



tapahtuman jarjestaminen ja joukkueurheilussa pelikauden pelaaminen tietylla sarjata-
solla. Joukkueita on erikokoisia ja kaikki ovat omalla tavallaan ainutlaatuisia, silld nor-
maalille joukkueelle ei ole maarittelya. Ihminen voi kuulua yhtaaikaisesti useampaan
joukkueeseen, esimerkiksi tydelamassa ja harrastuksissaan. Joukkue on pieni joukko
ihmisia, jotka tdydentavat toistensa osaamista, sen jasenet ovat sitoutuneet yhdessa so-
vittuun padmaaran, tavoitteisiin ja toimintatapoihin, joista he ovat yhdessa joukkueena
vastuussa. (Katzenbach ja Smith 1993, 45.)

Joukkueella on selkea tavoite, mita kohti jokainen sen jasen pyrkii. Joukkueen sisalla
kuitenkin sallitaan jokaiselle yksildlle omat henkildkohtaiset tavoitteet, jolloin joukkue ky-
kenee tydskentelemaan tehokkaammin ja jokainen tuntee olevansa tarkea osa kokonai-
suutta. Lopullisena vaiheena joukkuetyoskentelyssa on patevyyden vaihe, jolloin jouk-
kue on ainakin jo yhden kerran saavuttanut yhdessa asetetun tavoitteen. Tama sitoo
joukkueen mukana olevia yksilGitd entistd tehokkaammin yhteen, jolloin keskindinen
luottamus vahvistuu, he tukevat aktiivisemmin toisiaan, eika keskinaista kilpailua enaa
esiinny. Joukkueen jokainen jasen on halukas tekemaan toéita yhteisen tavoitteen saa-
vuttamiseksi. (Aho & Laine 1997, 59- 63.)

2.2 Joukkueen muodostuminen

On tarkedd ymmartaa, miten joukkue muodostuu ja millaisia asioita joukkueen tai ryh-
mahengen muodostumiseen vaaditaan. Kun tdma tiedostetaan, joukkueen jokainen ja-

sen voi omalla toiminnallaan ohjata joukkuetta kohti yhteisia tavoitteita ja menestysta.

Ihmiselld on sosiopsykologisesti ajatellen perustarve ihmissuhteisiin seka halu kuulua
osaksi ryhmaa. Ryhmaan kuuluminen auttaa selviytymisessa, jalkeldisten kasvattami-
sessa seka hankkimaan suojaa ja ravintoa. Kyseinen tulkinta viittaa ihmisen evoluutioon.
Ryhman jasenyys auttaa oman identiteetin muodostamisessa seka tarjoaa sosiaalisen
perustan ihmiselle. (Kuusela 2007, 72—-73.)

Anna-Maija Lamsan ja Taru Hautalan (2005, 124-125) mukaan tapa milla joukkue ty6s-
kentelee ja kommunikoi, on kiinni yksildiden valisesta yhteistydsta. On haastavaa sovit-
taa yhteen eri asioihin erikoistuneet yksilot ja saada heidat tydoskentelemaan yhteisen
paamaaran eteen. Riskeind nahdaan, etta yksilot eivat sisaista yhteistyon merkitysta
joukkueen sisalla, toteutustapa on liilan johtajakeskeista tai heilla ei ole vaadittavaa osaa-

mista.



Joukkueen muodostumisvaiheessa jasenet tutustuvat toisiinsa. Jasenet tunnustelevat
tilannetta ja haluavat oppia toistensa asenteista seka taustoista. Alkuun ihmiset ovat va-
rautuneita, jasenet arvioivat jatkuvasti toisiaan ja saattavat kokea olonsa epavarmoiksi.
Yksilét ovat valmiita toimimaan ryhman mukana tavoitteenaan vaikutuksen tekeminen
muihin joukkueen jaseniin. Muodostumisvaiheessa ihmiset ovat johtajasta riippuvaisia,
ja johtajalla on vastuu tavoitteiden, tehtavien ja tehtavajakojen tekemisesta. Joukku-
eessa myds valmistellaan alustavat sadannét toiminnalle. Muodostusvaiheessa joukkue
tarvitsee paljon rohkaisua ja tukea, ja johtavien henkildiden tehtdva on luoda turvallisuu-
den tunne seka auttaa yhteisen paamaaran maarittelemisessa. (Lamsa & Hautala 2005,
111-112.)

Kuohuntavaiheessa joukkueen jasenet pohtivat omaa sekd muiden asemaa joukku-
eessa. Vaiheen aikana yksilot kyseenalaistavat johtajuuden ja kilpailevat siita. Ristiriitoja
syntyy paljon ja henkilokohtaisten suhteiden selvittelemiseen saatetaan kayttaa enem-
man aikaa kuin tydntekemiseen. Joukkueen sisalla saattaa muodostua pienempia kup-
pikuntia, joiden sisalla ihmiset tukeutuvat toisiinsa. Kyseisissa kuppikunnissa arvostelun
kohteeksi voi joutua joukkueen muut jasenet seka johtavassa asemassa olevat henkil6t.
Kuohuntavaihe muodostuu erimielisyyksista seka riidoista, mutta seuraavan kehitysvai-

heen saavuttamiseksi se on valttdmattdmyys. (Rasila & Pitkonen 2009, 15-16.)

Kolmantena vaiheena tulee normien luomisvaihe. Normien luomisen vaiheessa syntyvat
joukkueen normit ja yhteiset pelisdannét, joiden seurauksena myos joukkueen yhteis-
henki kasvaa. Joukkueessa esiintyy tassa vaiheessa me-henked, jonka seurauksena
erimielisyyksien maara vahenee selvasti, eika niitad juuri enaa esiinny. Jasenet ovat tie-
toisia rooleistaan ja tehtavistaan joukkueessa ja he jakavat tietotaitoaan toisilleen, nain
joukkueen tiedon maara nousee. Vastuuta jaetaan reilusti kaikille joukkueen jasenille.
(Lamsa & Hautala 2005, 112.)

Neljas vaihe on toiminnan vaihe. Neljas joukkueen muodostumisen vaihe on yleensa
viimeinen vaihe, ja kun toiminnan vaihe saavutetaan, on joukkueesta tullut tuottava, te-
hokas seka luova. Joukkueelta 16ytyy kykya ratkoa konflikteja, ja he kykenevat toimi-
maan yhtenadisena ryhmana saavuttaakseen tavoitteensa. Joukkueelta 16ytyy tarvittavat
tyékalut tavoitteidensa saavuttamiseksi, ongelmien ratkomiseksi tehokkaasti, sekd mah-

dollisuus keskittya itse tydon tekemiseen. Joukkueen jokaisella jasenelld on rooli seka



tarkoitus, ja kaikki eri osaamisalueet on huomioitu seka hyodynnetty. Joukkueessa pyri-
tdan yhteisia tavoitteita kohti ja tydskennellaan yhteisvastuullisesti. Joukkueen ilmapiiri

on avoin, joustava, tukeva seka tehokas. (Kopakkala 2005, 50-51.)

Viidetta vaihetta kutsutaan hajaantumisvaiheeksi, ja siind joukkue on suorittanut tehta-
vansa ja hajoaa. Joukkue voi myds hajota, jos jotkut sen jasenet lahtevat pois. Useim-
miten hajaantumisen koittaessa joukkueen sisalla koetaan haikeutta. (Lamsa & Hautala
2005, 113.)

2.3 Koheesio

Koheesiolla tarkoitetaan ryhman kiinteytta. Kiinteyteen vaikuttavat muun muassa ryh-
man koko, sen tavoitteet seka yksittaisten jasenten ominaisuudet. Yleensa toimivan
joukkueen sisalla vallitsee suuri koheesio. Usein ryhman kasvaessa suuremmaksi, myos
koheesio pienenee ja ryhmaan syntyy helpommin erilaisia alaryhmia ja klikkeja. Sisaisiin
konflikteihin ja jasenten keskinaisiin ongelmiin olisi jarkevaa reagoida ajoissa, silla niilla
on negatiivinen vaikutus ryhman kiinteyteen. Keskinaiset konfliktit ovat hedelmallinen

kasvualusta erilaisten alaryhmien synnylle. (Valtanen 2008, 41.)

Ryhmalla on vetovoimaa jaseniaan kohtaan ja vetovoima motivoi ihmisia liittymaan ryh-
maan. He tuntevat joko vetovoimaa ryhman tehtédvaan ja tavoitteeseen tai toisiinsa. Kiin-
tedlld ryhmalld on vetovoimaa omia jasenidan kohtaan ja he osallistuvat aktiivisesti ja
sitoutuvat voimakkaasti muihin ryhman jaseniin. (Eskola & Jauhiainen 2004, 103— 105;
Laine 2005, 190-191.)

2.4 Roolitus ja persoonat

Yhteison sosiaalinen rakenne koostuu ryhman sisaisista rooleista. Jokaiselle yksilolle
muodostuu ryhman sisalla oma rooli ja sosiaalinen asema. Roolien avulla on tavoite en-
nakoida ja hahmottaa, miten kukin jasen toimisi ja reagoisi erilaisissa tilanteissa. Ylei-
sesti roolien ajatellaan muodostuvan muiden silmissa yksilén omien persoonallisten omi-

naisuuksien ja hanen kayttaytymisensa perusteella. (Aho & Laine 1997, 208.)

Joukkueen sisalta 16ytyy monia erilaisia rooleja, joista kenties tunnetuimman hahmotel-

man tutkimuksiensa pohjalta on luonut amerikkalainen psykologi ja tohtori Ruth Meredith
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Belbin. Belbinin kahdeksan tiimiroolia ovat tekija, takoja, viimeistelija, keksija, tieduste-
lija, arvioija, diplomaatti seka kokoaja. (Kopakkala 2005, 110.)

Kuviossa 2 luetellaan Belbinin tiimiroolit ja kerrotaan jokaisen roolin sisaltamista ominai-

suuksista.

Tekija Organisoija, kaytannollinen toteuttaja ja ahkera
Vauhdittaja, esteiden raivaaja, voimakastahtoinen ja dynaaminen
Viimeistelija  Yksityiskohtien varmistaja, tunnollinen ja sitked

Keksija Mietiskeleva nero ja alykas ihminen

Tiedustelija Uuden etsija ja kokeilija. Neuvottelukykyinen ja utelias

Arvioija Kriittinen ja puolueeton analysoija

Diplomaatti Sovittelija, ilmapiirin parantaja ja sosiaalinen

Kokoaja Kokoaa resursseja, itsevarma ja rauhallinen

Kuvio 2. Belbinin tiimiroolit (Mukailtu Kopakkala 2005, 110).

Tekija on organisoija, kaytannollinen toteuttaja ja ahkera, mutta saattaa usein olla perin-
teisiin takertuva. Takoja on vauhdittaja, esteiden raivaaja, voimakastahtoinen ja dynaa-
minen. Takoja on myds mahdollisesti karsimatdn persoona, joka voi osoittautua heikkou-
deksi. Viimeistelija on ryhmassa yksityiskohtien varmistaja, tunnollinen ja sitkea, mutta
mahdollisesti joskus turhankin tarkka. Keksija on mietiskeleva nero ja alykas, mutta mah-
dollisesti epakaytanndllinen persoona, kun tiedustelija taas on uuden etsija ja kokeilija,
neuvottelukykyinen ja utelias sekd mahdollisesti ailahteleva yksild. Arvioija on kriittinen
ja puolueeton analysoija, mahdollisesti liian varovainen arvioinneissaan. Diplomaatti on
ryhman sovittelija ja ilmapiirin parantaja, han on yleensa sosiaalinen, mutta ei valttamatta
tarpeeksi paattavainen. Kokoaja kokoaa resursseja, han on itsevarma ja rauhallinen,
mutta han ei valttamatta ole erityisen luova persoona. (Kopakkala 2005, 110.)

My®ds yksilon persoonallisuus vaikuttaa tiimitydskentelyyn. Akavalainen -lehden haastat-
telussa koripallovalmentaja Henrik Dettmann kertoo, ettd joukkueessa kuten muissakin
tyéryhmissa on erilaisia persoonia. Suomen koripallomaajoukkueessa on tehty pelaajista

kayttaytymisanalyysit kymmenen vuoden ajan. Dettmannin mukaan pelaajan luontaiset
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kayttaytymismallit ohjaavat hanen pelaamistaan, koska padosin pelaaminen on intuitii-
vista toimintaa. Esimerkiksi introvertti, rationaalinen pelaaja tarvitsee tarkat ohjeet, seli-
tykset ja harjoitteet siita, mita tehdaan. Tunteikkaalle ja ekstrovertille pelaajalle tarvitsee
vain nayttda suunta mihin mennaan, minka jalkeen han kokeilee itse. Introvertteja on
joskus kannustettava juttelemaan myds niiden ihmisten kanssa, joiden kanssa ei nor-

maalisti juttele. (Koskinen 2015.)

2.5 Yksil6éiden valinta joukkueeseen

Kenties kriittisin vaihe joukkueen rakentamisessa on rekrytointivaihe. Jalosen ja Lam-
men (2012, 87-90) mukaan hyva joukkuepeli saadaan syntymaan vain sellaisissa tilan-
teissa, kun rekrytointi on onnistunut ja yhteison tehtaviin on saatu valikoitua sopivimmat
henkilét. Vahvistusten hankkiminen joukkueen ulkopuolelta ei koskaan onnistu sormia
napsauttamalla, vaan joukkueen uusilta jaseniltd edellytetdan sopeutumista joukkueen
yhteisiin toimintatapoihin. Uusien vahvistusten kykya sopeutua joukkueeseen tulisikin
kartoittaa mahdollisimman tehokkaasti ennen lopullista palkkaamista. Uuden jasenen tu-
lisi olla my6s joukkuetta vahvistava tekija ja aikaisempien ansioiden ja potentiaalin lisaksi
uudelta vahvistukselta odotetaan taitoja sopeutua uuteen toimintaymparistéén. Huo-
nolla rekrytoinnilla voidaan tehokkaasti tuhota joukkueen menestymismahdollisuudet, ja
rekrytointiprosessien tehostamiseen olisikin jarkevaa kayttdd enemman aikaa ja resurs-

seja.

Joukkueen kokoaminen on usein esimiesten vastuulla, ja huonosti koottu joukkue voi
koitua viela esimiehen kohtaloksi. Joukkueen kannalta epasopivilla yksilGilla voi olla val-
tava negatiivinen merkitys tyohyvinvointiin ja sitd kautta kokonaistulokseen, ja pahim-
massa skenaariossa "madat omenat” voivat lamaannuttaa kokonaisen joukkueen toimin-
nan. Opinnaytetydn tekija on omalla salibandyuralla ollut todistamassa useaan kertaan,
kuinka ryhmadynamiikan kannalta epasopivien henkildiden poistuminen joukkueesta on
nostanut radikaalisti koko muun joukkueen tasoa, siitédkin huolimatta, vaikka lahteneet

pelaajat ovat olleet pelillisesti joukkueen taitavimmasta paasta.

Samat joukkueen rakentamisen haasteet I0ytyvat niin joukkueurheilun maailmasta kuin
tydeldmastakin, silla tydyhteisokin toimii monella tavalla kuin urheilujoukkue. Parhaim-
millaan joukkueurheilun harrastaminen voikin olla erinomaista valmennusta tyoelamaa
varten, ja liike-elamassa rekrytointiprosessien kehittamiseen voitaisiin monessa asiassa

ammentaa oppia joukkueurheilun maailmasta. Loistavana esimerkkind onnistuneesta
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rekrytoinnista voidaan pitda edesmenneen huippuvalmentajan, Herb Brooksin tapaa ra-

kentaa joukkue.

Herb Brooks toimi Yhdysvaltain jaadkiekkomaajoukkueen paavalmentajana joukkueen
voittaessa vuonna 1980 kultaa Lake Placidin talviolympialaisissa. Yhdysvaltojen voitta-
essa finaalissa voittamattomana pidetyn Neuvostoliiton maajoukkueen, heilla oli nuorista
yliopistopelaajista koostunut kokematon joukkue, eika tiimia oltu ennen turnausta las-
kettu mukaan ennakkosuosikkien joukkoon. Brooksin mukaan han kaytti aikaa joukku-
eensa kokoamiseen kaksi ja puoli vuotta, silla han halusi 16ytaa erilaisia pelaajatyyppeja,
jotka eivat valttamatta olleet parhaita tai taitavimpia jaakiekon pelaajia. Brooks laati Min-
nesotan yliopiston psykologian professorin kanssa testipatterin ja kyselykaavakkeen,
jonka jokaisen pelaajaehdokkaan oli [apaistava ollakseen mukana joukkueessa. Persoo-
nansa vuoksi taidoiltaan viisi parasta pelaajaa ei tata testia lapaissyt. Brooks saikin pal-
jon kritiikkia testin tuloksista ja tekemistaan pelaajavalinnoista. (Tamminen 2003, 136—
138.)

Yhdysvaltojen "Miracle on Ice” vuoden 1980 Lake Placidin olympialaisissa on loistava
esimerkki siita, etta joukkue ei aina tarvitse parhaita yksilditd mukaan saavuttaakseen
menestysta. Niin joukkueurheilussa kuin tydelamassakin yksildiden tulisi sopeutua jouk-
kueensa toimintatapoihin ja tyOkulttuuriin, ja heiltd tulisi 16ytya intohimoa onnistua. Jouk-
kueella tulisi olla yhteinen tydmoraali ja —tapa, joiden avulla asetetut tavoitteet on mah-

dollista savuttaa yhtenaisena joukkueena.

Brooksin mukaan joukkueen vahvuus on aina sen eri persoonallisuuksissa. Toinen pe-
laaja on toista pelaaja vahvempi jollain osa-alueelle, ja toinen on parempi jossain toi-
sessa. Joukkueen jokaisen jasenen ei tarvitse olla veistetty samasta muotista. Tassa
suhteessa yhtalaisyyksia tiimitydskentelystd joukkueurheilun ja tydeldaman valilta voi-
daan I6ytada. Joukkueurheilumaailmasta I6ytyy paljon opetettavaa yhteiskunnalle ja vuo-
rostaan liike-elamasta I6ytyy paljon asioita, joista urheilumaailma hyétyisi. (Tamminen
2003, 139.)

Urheilujoukkueen ja tydyhteisdn rekrytoinneissa voidaan asettaa arvoksi myds sellaisten
yksildiden hankkiminen, joiden kanssa on mahdollista rakentaa hyva tunnelma joukku-
een sisalle. Talléin joukkueeseen ei etsita parhaita ja taitavimpia yksiloita tai sooloilijoita.
Joukkueen tulos tydelamassa tai urheilussa ei ole pelkastdan yhden yksilén varassa,

vaan menestys rakentuu koko joukkueen onnistumisesta. (Hamalainen 2001, 146-147.)
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Merkittdvimmat rajoitukset rekrytoinnille asettaa aina taloudellinen tilanne, ja taloudellis-
ten resurssien jakaminen vaatiikin aina tarkkaa priorisointia. Tammisen (2001, 54) mu-
kaan rajallisten henkild- ja talousresurssien puristuksessa ei useinkaan ole tarjolla huip-
puluokan ammattilaisia. Ajattelumallissa tiimin jasenelle on huomioitava tietty kasvuvara,
jonka rajoissa hanellda on mahdollisuus kehittyd paremmaksi oman alansa asiantunti-
jaksi. Valmentajana Tamminen on antanut oman tiiminsa nuorille jaakiekkoilijoille mah-
dollisuuden nayttaa taitojaan, mikali pelitaidot ovat olleet vahintdan mahdollisen ostope-
laajan tasolla. Seuralle tulee halvemmaksi nostaa oma juniori edustusjoukkueeseen kuin
hankkia uusi pelaaja seuran ulkopuolelta. Tydpaikallakin tulisi aina miettia tarkkaan,
kumpi on tydyhteisdlle kannattavampaa: rekrytoiminen yrityksen sisaltd vai kokonaan

ulkopuolelta tulevan tydntekijan hankkiminen. (Henriksson 2015.)

3 Ryhmadynamiikan, ilmapiirin ja tyohyvinvoinnin merkitys

3.1 Ryhmadynamiikka

Tassa alaluvussa kerrotaan ryhmadynamiikasta ja sen merkityksesta joukkueen toimi-
vuuteen. Yksi merkittdvimmista asioista joukkueen rakentamisessa on ryhmadyna-
miikka. Ryhmadynamiikan vaikutukset joukkueen kokonaistulokseen olisi hyva tiedostaa
my0s tydelamassa, ja varsinkin esimiesasemassa olevien, tai siihen pyrkivien, olisi jar-
kevaa kiinnittdad huomiota henkildston koostumukseen. On hyva tiedostaa, miten joukkue

muodostuu ja millaisia asioita ryhman tai ryhmahengen muodostumiseen vaaditaan.

Joukkueen sisalla tapahtuu virallisen ja substanssiin perustuvan toiminnan lisdksi muu-
takin. Ryhman sisalla vaikuttavat monenlaiset voimat, joihin voidaan laskea ryhman ja-
senten persoonat ja niiden valiset kemiat. Joukkueessa tapahtuu jatkuvasti muutoksia ja
niista syntyvat ilmiot kertovat ryhman dynamiikasta. Ne ilmenevat muun muassa joukku-
een jasenten osallistumisen maarasta, vuorovaikutuksesta, rooleista ja ryhman nor-
meista. Ryhma on kokonaisuus, jossa jasenten rakenteet, jasenten valiset tunteet seka

jatkuva muuttuminen tapahtuvat yhdessa. (Niemistd 1998, 20-22.)

Salon mukaan (2017) ihmiset ovat laumaelaimia, joilla on luontainen vetovoima yhteen.
Ihmisilla on sisadinen halu muodostaa ryhmia ja hakeutua automaattisesti muiden ihmis-
ten yhteyteen. limidé on mahdollista havaita hyvin selvasti jo alle kouluikaisten lasten kes-

kuudessa. Lapsille on luontevaa ja mutkatonta luoda kontakti muiden lasten kanssa, eika
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kulu kuin lyhyt alkutunnustelun hetki, jonka jalkeen yhdessa leikkiminen onnistuu jo ilman

ongelmia.

Joukkueurheilun puolella ollaan usein térmatty ilmiéén, jossa niin sanotut "unelmajouk-
kueet” eli Dream Teamit alisuoriutuvat korkeisiin ennakko-odotuksiin ndhden pahasti.
Usein on myds todistettu paperilla heikoilta vaikuttavien urheilujoukkueiden menestysta
ennakkosuosikkia vastaan. Vaikka lajin parhaimmat supertdhdet saataisiin kaikki mu-
kaan joukkueeseen, se ei laheskaan aina takaa parasta mahdollista tulosta. Tassa koh-

taa astuu kuvaan ryhmadynamiikan merkitys.

Voidaan kuvitella tilanne, jossa yritys tavoittelee lisaa taloudellisia saastdja ja tehok-
kuutta yt-neuvottelujen avulla, ja paatyy antamaan potkut henkildlle, joka viiden hengen
myyntitiimissa on saavuttanut myynnin kannalta heikoimman tuloksen. Potkujen jalkeen
onkin pian huomattu, kuinka tiimin muiden jasenten myyntitulokset ovat laskeneet dra-
maattisesti, jolloin yrityksen johdossa aletaan pohtimaan syyta tulosten laskuun. Myo6-
hemmin saadaan selville, etta potkut saanut tydntekija oli ollut myyntitimin hengenluoja
ja henkinen johtaja, jonka potkut vaikuttivat muiden jasenten tydmotivaatioon negatiivi-
sesti. Yritysten johtamisessa tulisikin kiinnittda enemman huomiota myos ryhmadynamii-

kan merkitykseen, kuin tarkastella vain myyntilukuja.

Joukkueen rakentamisessa vaaditaan ryhmadynamiikan perustietojen ja -taitojen osaa-
mista, ja sen vuoksi johtavassa asemassa olevien henkiléiden tulisi osata kasitella ryh-
mia, jotta yhteison menestyksellinen rakentaminen ja kehittdminen olisi mahdollista.
Ryhmien menestyksekkddseen ohjaukseen tarvitaan useamman osa-alueen hallitse-
mista: Ymmarrysta ryhman turvallisuuden merkityksestd, tietoa ryhman kehitysvaiheista
seka ymmarrys ryhman perusrooleista. Erityisen tarkeaa on tietotaito liittyen johtajuuteen
ryhméassa. (Salo 2017.)

3.2 llmapiiri ja tydhyvinvointi

Tassa alaluvussa kerrotaan ilmapiirista seka tyéhyvinvoinnista. Joukkueen ilmapiirilla on
oma roolinsa toimivassa joukkueessa, ja toimivia joukkueita usein yhdistava tekija on
niiden sisalta 16ytyva hyva ilmapiiri. Hyvalla ilmapiirillda on myos merkittava vaikutus jouk-

kueen jasenten hyvinvointiin.
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Yhteisot, jonka jasenet kokevat ilmapiirin huonona, tuskin suoriutuvat parhaalla mahdol-
lisella tasollaan. Suomalaisen Tyo6n Liiton tekeman Made by Finland -tutkimuksen mu-
kaan 52 prosenttia suomalaisista piti ilmapiiria tarkeimpana asiana tyéhyvinvoinnin kan-
nalta. Kyseinen tutkimus tukee mielestani ajatustani siita, ettd sopivien tyontekijdiden
palkkaaminen yritykseen on avainasemassa ryhmadynamiikkaa ajatellen, silla mita toi-

mivampi ryhma, sitd paremmaksi muodostuu ilmapiiri. (Suomalaisen Tyon Liitto 2017.)

Tybhyvinvointi syntyy erilaisten yksiléllisten- ja ymparistétekijéiden vuorovaikutuksesta,
ja siind keskeiseksi nousee henkildn ominaisuudet sekd osaaminen ja miten ne sopivat
tydymparistdn vaatimuksiin sekd mahdollisuuksiin. Yksilolla kayttaa tassa valitysmeka-
nisminamukautumista. Mukautumisen avulla yksild kykenee kohtaamaan menetyksia,
uhkia seka haasteita, sekd mukautumisen voimavarat jaetaan kahteen ryhmaan: yksilol-
lisiin ja ymparistdsta johtuviin. Yksildllisia voimavaroja ovat muun muassa terveys, ener-
gisyys, myonteiset uskomukset, ongelmanratkaisutaidot seka vuorovaikutustaidot. Ym-
paristdsta johtuvia voimavaroja voivat olla sosiaalinen tuki seka aineelliset edellytykset.
(Manka & Manka 2016, 65-66.)

Jos tyontekija voi tyopaikallaan hyvin, on han silloin motivoitunut ja vastuuntuntoinen,
silloin han paasee parhaiten hydédyntamaan omia vahvuuksiaan ja osaamistaan. Hyvin-
voiva tyontekija kokee itsensa merkitykselliseksi ja kokee tydssaan riittavasti itsenai-
syytta sekad yhteenkuuluvuuden tunnetta, han myds onnistuu ja innostuu tydstaan ja ko-
kee imua tydhonsa. (Tyodterveyslaitos 2017.) Oman hyvinvoinnin kautta ihminen on myos
vahvempi yksild tydyhteisdssa ja hyvinvoivan ihmisen on helpompi luoda positiivista il-
mapiirid. (Sydanmaanlakka 2001, 218-219.)

TyOyhteison ilmapiiri muodostuu siella tydskentelevien yksildiden valisesta kanssakay-
misesta, ja yhteistyon onnistuminen vaatii aina luottamusta. Tydpaikan ilmapiirilla on vai-
kutuksensa niin organisaation toimintaan, kuin jokaiseen organisaation sisalla tyosken-
televaan yksiloon. (Juuti 1987, 42.) Tyoilmapiiria voidaan kutsua myos organisaatioilma-
piiriksi, talldin kasitteeseen saadaan heijastumaan organisaatiotasolla vallitsevat arvot ja
normit. (Juuti 2006, 232—-233) ja Rauramo (2012, 107) kuvaavat tydilmapiiria yksildiden
havaintojen summaksi. Se on organisaatioilmapiirin, esimiehen johtamistyylin ja tydyh-

teison muodostama kokonaisuus, eli siis vallitsevan kulttuurin ilmentyma.
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4 Menestyksekas joukkuepeli

Tassa luvussa kasitellaan yhteispelin ja tiimitydskentelyn merkitysta joukkueen toimivuu-
den kannalta. Tyoelamassa ja joukkueurheilussa yhteisot toimivat tiettyjen tavoitteiden

ja arvojen mukaisesti, eikd yhdessa tydskentely aina onnistu taydellisesti.

Valtaosa tyossakayvista inmisista tyoskentelee paivittain osana jotakin tyoryhmaa. Tietyt
tyotehtavat voidaankin toteuttaa yksin, mutta nykyaikana vaaditaan enemman ryhma-
tydosaamista. Nykyaan ihmiset tekevat enemman t6itd ryhmatydna kuin yksin, silla yh-
teistydn avulla monimutkaistenkin tehtavien ratkaiseminen on usein helpompaa erilais-
ten nakdkulmien ansiosta. Jotkut tyontekijdista vastustavat ryhmatydskentelya ja pitavat
kokousten jarjestamistd hyddyttdmana. Monella ihmiselld vastustamisen syyna voivat
olla aiemmat negatiiviset kokemukset omasta ryhmastaan. Ryhman sisaiset ristiriidat ja
vaikeudet ovat monissa tydyhteisdissa yleisia. Kuitenkin on olemassa myos sellaisia tyd-
ryhmia, jotka ovat onnistuneet saavuttamaan tavoitteensa, vaikka matkan varrella ryh-

malla on ollut haastavia seka stressaavia ajanjaksoja. (Wheelan 2013, 12.)

Tiimitydskentely koostuu monista erilaisista osa-alueista. Ensimmaisessa vaiheessa luo-
daan ryhmaan perusturvallisuus, jolloin ryhman jasenet pyrkivat tutustumaan toisiinsa.
Toisessa vaiheessa ryhman jasenten roolit selkiytyvat. Tiimitydskentelyn kolmas vaihe
on ryhmaan liittyminen. Tassa yhteenkuuluvuuden vaiheessa ryhman jasenet tyosken-
televat yhdessa. Tiimitydskentelya voidaan myos kayttaa tydkaluna yksildon itsetunnon

rakentamisessa ja tehokkaan ryhman syntymisessa. (Aho & Laine 1997, 59-63.)

Paaasiallisesti yhteis6t ovat vahintaan kymmenen henkilén ryhmia, jotka parhaimmillaan
voivat kasvaa jopa satoja ihmisia sisaltaviin suuryhteiséihin. Jasenet tunnistavat muut
saman yhteison jasenet ja omaavat tietynlaisen me-hengen yhteisénsa sisalla. Sosiologi
Steven Brintin mukaan "yhteis6t koostuvat ihmisista, joilla on yhteista toimintaa tai usko-
muksia ja joita yhdistavat tunne- ja uskollisuussiteet, yhteiset arvot tai henkildkohtainen
kiinnostus”. lhmisille on tyypillistd eldd ryhmassa tai osana yhteis6a, jolloin sellaisten
asioiden saavuttaminen, jotka yksin olisi mahdotonta toteuttaa, muuttuisivat mahdolli-
siksi. Inmiset kokevat usein oman tyOpaikkansa tyoyhteisona, joka muodostuu oman yri-
tyksen, osaston tai tiimin jasenista. Tyoyhteisolla tarkoitetaan usein laheisimpia tyoka-

vereita yhdesta tai useammasta ryhmasta. (Huotari & Hurme & Valkonen 2005, 15, 23.)
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5 Ryhmayttaminen

Ryhmayttamiselld on merkittava rooli toimivan joukkueen rakentamisessa, silla sen
avulla yksilot saadaan tehokkaammin sopeutumaan joukkueeseen, ja onnistunut ryh-
maytyminen muokkaa joukkueesta yhtendisen. Ryhmayttamiseen tulisi panostaa heti
joukkueen rakentamisen alkuvaiheessa, silla mikaan ryhma ei koskaan ole automaatti-

sesti yhtenainen (Nikkola & Lopponen 2014, 13.)

Ryhmaytymiselld tarkoittaa prosessia, jossa ryhman jasenten keskinaistd vuorovaiku-
tusta, luottamusta, viihtymista ja toistensa tuntemista pyritdan tietoisesti parantamaan.
Varsinainen ryhmaytyminen alkaa siita, kun joukkueen jasenet oppivat tuntemaan toi-
sensa mahdollisimman hyvin. Joukkuekavereiden nimien osaaminen ei viela kuitenkaan
riitd, sillda ryhmaytymisen prosessi vaatii aikaa ja silla tahdataan luottamuksellisen ilma-
piirin ja todellisen yhteistoiminnan luomiseen. (MAST — maakunnallinen ohjausmalli
2010.)

Ryhmayttaminen on pitka prosessi, joka alkaa ryhman muodostumisesta ja kestaa siihen
asti, kunnes ryhma hajoaa. Ryhmayttdmisprosessissa tdhdatadan ryhman jasenten kes-
kindisen vuorovaikutuksen, luottamuksen seka viihtyvyyden parantamiseen, niin sanot-
tuun me-henkeen. Ryhmaytymista tapahtuu aina, vaikka siihen ei aina tietoisesti pyrit-
taisikdan, mutta tietoista ryhmayttadmistd on mahdollista myds hyddyntaa tydkaluna ja

keinona tukea ryhman kehitysta. (MAST — maakunnallinen ohjausmalli 2010.)

Pohjana ryhmayttamisprosessissa ovat toiminnalliset menetelmat, eli tehdaan asioita yh-
dessa, eikd vain ohjaaja ole danessa. Tavoitteena on rakentaa turvallinen joukkue ja
ilmapiiri, eikd ketdan henkildd saa tahallisesti ndyryyttaa tai saattaa naurunalaiseksi.
Ryhmaytymista tukevia harjoitteita ovat esimerkiksi toisiinsa tutustuminen seka ongel-
mien ratkominen yhdessa. Tarkeaa on, ettd ryhmayttamisprosessin ohjaaja ymmartaa

harjoitteiden tarkoituksen ja tarkeyden (MAST — maakunnallinen ohjausmalli 2010.)

Ryhmayttamisen tehostamiseksi valittujen menetelmien pohjana toimii tavoite lisata ryh-
man turvallisuuden tunnetta vaiheittain. Kun luottamus kasvaa, lisdantyy samalla myos
turvallisuuden tunne ryhman sisalld. Taman vuoksi tarked osa ryhmayttamisprosessia
on erilaisten menetelmien avulla tukea luottamuksen lisdantymista ryhman sisalla. (Aalto
2000, 69-73.)
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Ryhmayttamisessa ohjaajan merkittavin tavoite on saada ryhman kiinteytta nostettua
hyédyntamalla aktiviteetteja, joissa yhteisty6td ja vuorovaikutusta pienryhmien avulla
painotetaan. Kouluissa parien ja pienryhmien muodostamisessa keskitytaan siihen, etta
oppilaat paasevat tydskentelemaan niiden ihmisten kanssa, joita he eivat viela ennes-
tdan tunne kovin hyvin, ja joiden kanssa yhteistyd ei ole viela tullut tutuksi. (Kopakkala
2005, 182.)

6 Yhteenveto haastateltavien nakemyksista

6.1 Yhteenveto haastateltavista

Opinnaytetyon haastattelut on toteutettu teemahaastatteluna, joiden tarkoituksena oli ke-
ratd haastateltavien mielipiteitd koskien joukkueen rakentamista sekd ryhmadynamiik-
kaa. Haastattelut on toteutettu kahdella tavalla, joko niin, etta haastattelut toteutettiin
kasvotusten haastateltavan seka haastattelijan tapaamisella tai vaihtoehtoisesti kirjalli-

sesti sahkopostin valityksella.

Tybssa on haastateltu kuutta tyontekijaa eri aloilta. Haastateltavien henkildiden amma-
tilliset taustat olivat hieman toisistaan poikkeavia, mutta heita kaikkia yhdistava tekija oli
kokemus ja asiantuntemus joukkueen rakentamisesta, rekrytoinneista seka ryhmadyna-
miikasta. Osalla haastateltavista oli takana vuosien tydkokemus ja osa on vasta aloitta-
nut tydelamassa. Jokainen heista on ollut mukana rekrytoimassa uusia ihmisia tyopai-
kalleen, ja kaikki ovat suorittaneet korkeakoulututkinnon tai suorittavat sita parhaillaan.
Neljan haastateltavan viimeisin koulutustausta on liikketaloudelliselta puolelta. Haastatte-
luiden avulla toimivan joukkueen anatomia selkeytyi, kun henkil6t saivat itse kertoa na-

kemyksidan aiheeseen liittyen.

6.2 Rekrytointi ja joukkueen rakentaminen tyopaikalla

Usein joukkueen rakentamiseen ei lahdeta tyhjasta, vaan uusia jasenia rekrytoidaan jo
valmiiseen tiimiin (Haastateltava 1). Nykypaivan tyéelamassa substanssiyksikot rekry-
toivat itse ihmisia omien tarpeidensa mukaan, jonka jalkeen henkildstéhallinto hyvaksyt-

taa tydpaikan johtoportaassa rekrytointeihin kaytettavan budjetin (Haastateltava 2).

Kaikki haastatellut valtionhallinnon tydntekijat kertovat rekrytointiprosessin toimivan niin,

ettd substanssiosaston esimies tekee esityksen johdolle rekrytointitarpeesta, jonka
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jalkeen johto hyvaksyy esityksen. Taman jalkeen hyvaksytty esitys kulkee
henkilostopaallikon kautta henkiléstohallintoon toimenpiteitd varten. Henkiléstéhallinto
luo rekrytoinnista tydpaikkailmoituksen, ja laittaa sen Valtiolle.fi -sivujen avoimiin
tydpaikkoihin. Substanssiosaston esimies valitsee saapuneista hakemuksista
mielenkiintoisimmat, jonka jalkeen kutsuu heidat tydhaastatteluun. Haastatteluiden
jalkeen esimies tekee valinnan palkattavasta henkilsta, jonka jalkeen han tekee viela
nimityspaatdksen seka -muistion johdolle hyvaksyttavaksi. Paatds seka muistio kulkevat
johdosta henkildstopaallikon kautta henkildstdhallintoon, jossa rekrytointi paatetaan
seka muille hakijoille ilmoitetaan rekrytoinnin lopputuloksesta (Haastateltavat 1, 3, 5, 6).
Henkildstopaallikkd kertoo lisdksi, ettd valtionhallinnossa rekrytointi on myds keskitetty
enemman henkildstohallinnolle tydhaastatteluiden suorittamista lukuun ottamatta, jolloin
prosessi saadaan toimimaan tehokkaammin ja lainsdadanndn vaatimalla tavalla

(Haastateltava 5.)

Opettajien rekrytoimisessa Helsingin kaupunki julkaisee omilla kotisivuillaan kaikki
avoimet tyopaikat, jonka jalkeen koulun rehtori kay lapi hakemukset, ja valitsee
hakijoiden joukosta mielenkiintoisimmat tyohaastatteluun. Koulun rehtori tuntee luokat,
ja hanella on selkea kuva siita, millainen opettaja lahtokohtaisesti kyseiseen luokkaan
parhaiten sopii. Haastattelun jalkeen rehtori tekee valinnan, ja rekrytoi omasta

nakokulmasta parhaan luokanopettajan. (Haastateltava 4.)

6.3 Mitka elementit tulisi ottaa huomioon joukkueen rakentamisessa?

Jos joukkue on jo valmiiksi olemassa, tulisi joukkueen rakentamisessa huomioida jouk-
kueessa jo valmiiksi olevat ihmiset (Haastateltavat 1 & 2). Tulisi kartoittaa, millaisia tiimi-
pelaajia he ovat, miten he suhtautuvat uusiin ihmisiin seka asioihin, jolloin uusien ihmis-
ten rekrytoinnissa voidaan vertailla heidan ominaisuuksiaan seka persoonallisuutta ha-
kijoihin. Toinen asia mika joukkueen rakentamisessa olisi jarkevaa huomioida, on jouk-
kueen paatehtava, esimerkiksi palvellaanko tyopaikalla ulkopuolisia vai siséisia asiak-
kaita, ja millaisia tuloksia joukkueelta odotetaan (Haastateltava 1). My6s hyvalla johta-

misella on merkittava osuus joukkueen rakentamisprosessissa (Haastateltava 3).

Resurssit ovat yksi merkittavimmista elementeista joukkueen rakentamisessa, ja ilman
rahaa on haastavaa palkata ketdan. Tydyhteisolla tulee myos olla selkea tarve palkata

uutta osaamista, ja tydpaikan ja tyontekijan tulee kohdata toisensa. (Haastateltava 5.)
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Kolmannen haastateltavan mielestd ryhmassa tulisi olla mahdollisimman erilaisia
persoonia, sekd naisia ettd miehia. Nain valtetddn mahdollisten klikkiytymien seka
pienryhmien syntyminen joukkueen sisalle. Jos puhutaan urheilujoukkueesta, niin
joukkueeseen tarvitaan erilaisia pelaajia, ja pelaajat tulisi pystya sijoittamaan ”oikeat
pelaajat oikeille paikoille” -periaatteella, silloin kokonaisuus toimii parhaiten. Tarkeaa on
huomioida ihmisten erilaiset ominaisuudet, niin vahvuudet, kuin heikkoudetkin.

(Haastateltava 3.)

Salibandyvalmentamisessa mukana oleva luokanopettaja on sitd mielta, etta joukkue ei
toimi, jos kaikki pelaajat ovat peruspuolustajia tai maalintekijoita, jotka laukovat
valittdmasti maalia kohti. Tarvitaan erilaisia yksil6itd taydentdmaan toisiaan, jolloin
joukkueen sisalle syntyva tyOkulttuuri on rikas. Nain myds yksildiden vahvuudet
hyodynnetaan parhaimmalla mahdollisella tavalla, ja erilaisiin tilanteisiin [0ytyy erilaisia
yksil6ita. Henkildiden valinen dynamiikka ja suhteet ovat aarimmaisen tarkeita.

(Haastateltava 4.)

Rahoitusalalla hyva asenne ty6ta, uuden oppimista ja tiimissa tyoskentelya kohtaan on
tarkein kriteeri, kun uusia jasenia rekrytoidaan osaksi joukkuetta. Mikali luterilaista tyo-
moraalia ei ole, on substanssiosaaminen ja muut asiat merkityksettomia. Hyva joukkue
koostuu hyvista tyypeista, ja hyva tyyppi on toimivan joukkueen tarkea rakennuspalikka.

(Haastateltava 2.)

6.4 Joukkueen rakentamisen tehostaminen tyopaikalla

Valtion hallintojohtajan mukaan usein joudutaan rekrytoimaan talon ulkopuolelta, jolloin
sopivien yksildiden I6ytaminen voi joskus osoittautua haastavaksi. Olisikin jarkevaa hyo-
dyntaa tyopaikalla jo olemassa olevaa osaamista, jos mahdollista. (Haastateltava 1.) Ra-
hoitusalan tydntekijan mielesta myds rivitydntekijoita tulisi ottaa enemman rekrytointipro-
sessiin mukaan, ja rahoitusalalla usein nain toimitaankin, mutta tdman asian merkitysta
ei voi lilaksi korostaa. Ruohonjuuritason nakemykset ovat tarkeita juuri silloin, kun jouk-

kueeseen ollaan palkkaamassa uusia tyokavereita. (Haastateltava 2.)

Valtiolla rekrytointiin kaivattaisiin lisda joustavuutta seka digitalisaatiota, silla nykyaan on
likaa pienia yksityiskohtia, jotka on tehtava manuaalisesti, mika taas kasvattaa virheiden
maaraa. Myds osaamisen kehittdmiseen tulisi laittaa lisda resursseja. (Haastateltavat 5
&6.)
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Neljannen haastatellun mielesta alun normaalin ryhmaytymisen jalkeen rynmayttamista
tulisi edelleen jatkaa, ja tydntekijdiden toisiinsa tutustuminen tulisi mahdollistaa
tehokkaammin. Joukkuehenki rakentuu tiettyyn pisteeseen asti tyopaikalla, mutta
tiivimman yhteisén rakentaminen tarvitsee myds tyén ulkopuolisia aktiviteetteja. Olisi
tarkeda tiedostaa, ettd toimivassa joukkueessa tydntekijat eivat tunne toisistaan
vain "tydminaa”, vaan myds "vapaa-ajan minan” tunteminen tulisi huomioida. Esimerkiksi
opettajilla on usein taysin erilainen rooli vapa-ajalla kuin tydpaikalla, joten tydpaikan
keskinaisen ilmapiirin parantamisen kannalta olisi toivottavaa, ettd yhteisia aktiviteetteja
olisi myds tyopaikan ulkopuolella. (Haastateltava 4.) Rakentamista voidaan myds
tehostaa lisaamalla palautteen antamista sekd vastuualueiden selkedlld jakamisella

(Haastateltava 3).

6.5 Ryhmadynamiikkaan vaikuttavat asiat

Kahden ensimmaisen haastattelun aikana ryhmadynamiikan kannalta oleelliseksi teki-
jaksi nostettiin joukkueen tehtava. Jos tehtava on epaselva, se vaikuttaa negatiivisesti
yksildiden toimintaan, selva tehtava taas antaa valittémasti positiivisemmat lahtdkohdat
tydnteolle. Myo6s joukkueen muiden jasenten arvostaminen on avainasemassa hyvan
ryhmadynamiikan muodostumisessa. Myds ihmisten suoraselkdinen asenne, saantojen
noudattaminen, oikeudenmukainen palkkaus ja oman itsensa toteuttaminen nahtiin mer-

kittavina tekijdinad toimivan ryhmadynamiikan taustalla. (Haastateltavat 1 & 2.)

Kaikki haastateltavista olivat sitd mielta, etta positiivisuus on yksi tarkeimmista elemen-
teistd hyvan ryhmadynamiikan kannalta. Jos lahtdkohtaisesti suhtaudutaan positiivisesti
asioihin, ndhdaan uusissa asioissa mahdollisuuksia ja ollaan avoimia joukkuekavereiden
ehdotuksille seka uusille ihmisille, vaikutetaan silla ryhmadynamiikkaan positiivisesti.
(Haastateltavat 1-6) On hyva, jos joukkueen jasenet tuntevat toisensa hyvin ja hyvaksy-
vat jokaisen yksilon sellaisena kuin on, silloin yhteistydn tekeminen on paljon helpompaa

(Haastateltava 3).

Luokanopettajan mielesta esimerkiksi timikaverin huomioiminen arjessa, perinteikkaat
perjantaikahvit, perjantaipullon arvonta tyépaikalla, pienet ilonhetket yhdessa seka kehut
ja kannustaminen ovat paras tapa luoda hyvaa ilmapiiria ja rakentaa toimivaa ryhmady-
namiikkaa. Suomalaisessa kulttuurissa edella mainittuja asioita tapahtuu usein liian va-

han. Suomalaisessa kulttuurissa patee usein sanonta: "niin kauan menee hyvin, kunnes
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toisin ilmoitetaan”, ja jokapaivaisessa tekemisessa menndan vain harmaasti eteenpain.
Jos joku epaonnistuu, niin siihen tartutaan, mutta onnistumisiin tai hyviin hetkiin ei kiin-
nitetd juurikaan huomiota, koska hyvat asiat ajatellaan usein itsestaanselvyytena. Jos

hyvia asioita ei huomioida, niin niitd ei mydskaan osata arvostaa. (Haastateltava 4.)

Nelja haastateltavista kokee ryhmadynamiikkaan vaikuttavan negatiivisesti, jos joukku-
een sisalla on paljon yksildita, jotka suhtautuvat kaikkeen Iahtdkohtaisesti negatiivisella
asenteella eivatkd noudata sovittuja pelisdantdja (Haastateltavat 1, 2, 5, 6). Myds sul-
keutuminen, ettei kerro asioita tyOkavereille ja mahdollisesti jopa pimitetdan tarkeaa tie-
toa, vaikuttaa tydpaikalla negatiivisesti timin toimintaan (Haastateltavat 1, 5, 6). Myds
joukkueen sisaiset valtapyrkimykset vaikuttavat negatiivisesti ryhmadynamiikkaan

(Haastateltava 1).

Rahoitusalalla tydskenteleva asiantuntija ndkee vaarin perustein luodut palkkaerot, erot
tyontekijoiden osaamisessa, saannoista lipsumisen seka kaskytyksen olevan myrkkya
toimivan ryhmadynamiikan kannalta (Haastateltava 2). Mahdolliset kuppikunnat joukku-
een sisalla seka joukkuekavereista selan takana pahan puhuminen (ja varsinkin jos asia
tulee julki) rikkovat tehokkaasti ryhmadynamiikkaa (Haastateltava 4). Viides ja kuudes
haastateltava ovat sitd mielta, ettd jos esimies ei tue alaisiaan tarpeeksi, vaikuttaa se

monen tyontekijan henkiseen jaksamiseen negatiivisesti (Haastateltavat 5 & 6).

Valtion henkildstdhallinnossa tydskentelevat henkilét ovat yhdessa sitéd mielta, etta jat-
kuvat yt-neuvottelut seka tyontekijoiden suuri vaihtuvuus rikkovat hyvaa ryhnmadynamiik-
kaa, jolloin my6s johdonmukaisuus tyopaikalla karsii. Heidan mielestdan myos vastuun
kantaminen omista teoista sekd positiivinen palaute ja tuki vaikuttavat positiivisesti.
(Haastateltavat 5 & 6.)

6.6 Ryhmadynamiikan korjaaminen ja yllapito

Haastateltavia henkil6itd yhdisti ajatukset siita, ettd ongelmien huomioiminen ja ottami-
nen puheeksi heti niiden ilmettya on yksi tehokkaimmista keinoista ongelmien korjaami-
seen. Avoin ja rehellinen keskustelu myds vaikeista asioista ehkaisee negatiivista ryh-
madynamiikkaa. Mahdolliset ongelmat tulisi rohkeasti kohdata, ja selvittaa asiat mie-
luummin ajoissa kuin liian myohaan, silla muuten ne voivat paisua entistd suuremmiksi

morodiksi. (Haastateltavat 1-6.) Ensimmaisessa, toisessa ja viidennessa haastattelussa
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korostui myds avoimuus, joka on tiimin sisalla yleisesti ensiarvoisen tarkeaa (Haastatel-
tavat 1, 2 & 5). Heikkoon suoritukseen tulisi my6s puuttua valittémasti, jotta samat virheet
eivat toistuisi uudestaan (Haastateltava 2). Myds yksi merkittavistd ongelmista on se,
ettd suomalaisessa kulttuurissa ongelmista puhuminen on vaikeaa, tai niistd ei puhuta

ollenkaan (Haastateltava 4).

Neljas haastateltava kertoi esimerkin ongelmasta, mita tyopaikoilla usein kohdataan:
Ryhmassa on vaikea persoona, ja kaikki yhteison jasenet tiedostavat sen, mutta kukaan
ei uskalla kertoa sitéd hanelle. Kaikki ajattelevat asian menevan ohi ja sietavat tilannetta
useiden kuukausien ajan, mika lopulta johtaa siihen, ettd ihmiset ovat keskenaan niin
kireissa valeissa, ettd puheyhteys katkeaa. Lopulta yksi henkil6 yhteison sisalla sy6
kaikkien muiden motivaation ja hyvan fiiliksen. Tama johtaa siihen, etta hankala henkild
savustetaan, tai pahimmassa tapauksessa kiusataan ulos yhteisdsta, tai henkil6 itse
lahtee pois. Toisessa vaihtoehdossa vaikea henkil6 jaa tyopaikalle, ja aiheuttaa muiden
henkildiden lahdon yhteisosta. Kyseisen haasteen voisi korjata nimenomaan silla, etta
ihmisille puhutaan mieluummin ongelmista ajoissa, kuin liian mydhaan. Tulisi pohtia
kumpi vaihtoehto on jarkevampi. Annetaanko vaikean henkildn ensin toteuttaa ikavaa
kaytostaan hetken aikaa, ja vasta sen jalkeen hanelle ilmoitetaan, ettd asian pitaa
muuttua, vai tehda hanelle heti selvaksi, etta kyseinen toiminta ei ole hyvaksyttavaa. Kun
asia otetaan puheeksi, tulisi henkildlle kertoa selvasti, ettd hanen toimintansa X vaikuttaa
yhteisdon tavalla Y, jonka jalkeen huolehditaan, ettei ndin tapahdu enaa uudestaan.
Tama osoittaa reilua pelia ja valittdmista. Huonompaa valittdmista on se, ettei asioista

puhuta ollenkaan. (Haastateltava 4.)

Myds tydhyvinvointi koetaan tarkedna tekijana rahoitusalalla, ja siihen panostamalla
koulutusten ja yhteisen tekemisen muodossa voidaan tehokkaasti yllapitaa hyvaa
ryhmadynamiikkaa. Joukkue, jossa vallitsee hyva ryhmadynamiikka, yhteisista
pelisaanndista pidetaan kiinni ja ihmisia kohdellaan oikeudenmukaisesti. (Haastateltava
2.) Kahden valtionhallinnossa tydskentelevan haastateltavan mielestda saannolliset
viikottaiset kokoontumiset ovat vaikuttaneet positiivisesti yhteishenkeen. Naissa

tapaamisissa osaamista jaetaan tytkavereiden kesken. (Haastateltavat 3 & 6.)

Kun joukkueen jokaisella jasenelld on tiedossa oma roolinsa joukkueen sisalla, voi silla
tehokkaasti ehkaista ongelmia. Tyotehtavien jarkevalla roolituksella pidetdaan ryhmady-
namiikka hyvana. Kun oikea henkild on sijoitettu oikeaan tehtavaan, ei tyytymattomyytta

roolitukseen paasee syntymaan. (Haastateltavat 1 & 2.) Sielld, missa on jo valmiiksi hyva
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ryhmadynamiikka, se usein myos sailyy, kun kaikki tietavat tehtavansa tavoitteet ja mita
heiltd odotetaan (Haastateltava 1). My6s esimiehen tai muiden johtavien henkildiden

rooli huonon ryhmadynamiikan korjaamisessa koetaan merkittdvana (Haastateltava 3).

Haastateltavan luokanopettajan mukaan tehokas tapa hyvan ryhmadynamiikan
vahvistamiseen on kayttdd mallia, jossa jokaiselle uudelle opettajalle on maaratty
vanhempi ja kokeneempi tydpari, joka on aina tarvittaessa uuden opettajan apuna.
Systeemi toimii haastateltavan mukaan hyvin, silld nain johtajuus on jalkautettu
tydntekijdiden pariin. Mallin avulla luodaan véliportaan johtajuutta, eikd kaikki vastuu
kasaudu yksin rehtorin harteille. Kerran kuukaudessa jarjestetddan myos yhteista
virkistystoimintaa tydpaikan ulkopuolella. Virkistystoimintaan osallistuminen on

tyontekijoille vapaaehtoista, mutta suotavaa. (Haastateltava 4.)

6.7 Miten esimies voi vaikuttaa ryhnmadynamiikkaan?

Hallintojohtajan mielesta vaikuttaakseen ryhmadynamiikkaan positiivisesti, esimiehen
tulisi olla mahdollisimman neutraali ja omalla esimerkilldadn ohjata joukkuettaan avoi-
meen, toista arvostavaan toimintaan. Esimiehen paras tapa vaikuttaa on laatia joukku-
eelle selkeat tehtdvankuvat ja maaritelld vastuualueet. Luottamus on tarkeda esimiehen
kohdalla, varsinkin osoittamalla luottamusta tydntekijoihin voidaan vaikuttaa positiivisesti

ryhmadynamiikkaan. (Haastateltava 1.)

Hyvaa ryhmadynamiikka pidetaan ylla esimiehen toimesta niin, ettd han on aina paikalla
ja tukee alaisiaan. Hanen luokseen tulisi aina paasta juttelemaan mahdollisimman
matalalla kynnyksella. Alaisia tulee tukea ja heidan asioistaan tulisi olla kiinnostunut.
Nain luodaan valittdmisen ilmapiiria. (Haastateltavat 3, 4, 5, 6.) Esimiehen tulee myos
roolittaa tydntekijat osaamisensa mukaiseen tehtdvaan seka puuttua huonoon
suoriutumiseen valittdémasti huomatessaan sellaisen (Haastateltavat 2 & 4). Kaikkien
toiveita ei kuitenkaan saada tyydytettya, vaan tarvitaan joustoa myds tyontekijoilta.

Pyritdan kaikkien kannalta parhaaseen kokonaisuuteen. (Haastateltava 4.)

Toinen haastateltava oli sitd mielta, etta esimies voi vaikuttaa negatiivisesti ryhmadyna-
miikkaan mikromanageroinnilla seka kaskyttamisella. Kolmas haastateltava lisasi, etta
myds huonolla asenteella voidaan vaikuttaa negatiivisesti. Tydntekijat huomaavat, jos
esimies ei ole kiinnostunut itse luomaan hyvaa ilmapiiria. Esimiehen on myos tarkeaa

tuntea tiiminsa tarpeeksi hyvin. (Haastateltava 3.)
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Negatiiviinen vaikutus voi olla myds silla, mikali tydntekijéilla on itse vahva kasitys siita,
kenen pitaisi tydskennelld kenenkin kanssa, ja miksi, tai miten asioita pitaisi hoitaa.
Esimiehen tulisi arvostaa tyontekijdiden tietotaitoa. Tama patee erityisesti silloin, kun
alaiset pystyvat perustelemaan kantansa hyvin, sillda esimies ei itse ole aina kentalla

nakemassa asioita, joita tydntekijat kokevat. (Haastateltava 4.)

6.8 Miten joukkue saadaan ylittdmaan itsensa tai valttamaan alisuoriutuminen?

Neljds haastateltava painottaa, ettd joukkueen alkuvaiheessa tulisi jarjestda palaveri,
jossa jokainen joukkueen jasenistd saa sanoa mita ajattelee ja toivoo kokonaisuudelta,
jonka jalkeen asetetaan yhteinen tavoite. Yhteisen tavoitteen maarittelyn jalkeen
sovitaan yhteinen tyoskentelytapa ja -kulttuuri, johon kaikki sitoutuvat. Yleensa esimies
on joukkueessa henkild, joka valvoo kyseisten asioiden toteutumista. Ehdottoman
tarkeda on, ettd matkalla yhteiseen tavoitteeseen, pitaa olla luotuna myds valietappeja,
joiden avulla voidaan tarkastella, onko joukkue matkalla oikeaan tavoitteeseen.
Valietappeja tulee asettaa niin johtoportaan osalta kuin kaikkien tyéntekijéidenkin osalta,

silld ndin saadaan yksil6ita sitoutettua. (Haastateltava 4.)

Haastateltavien mielestad oikea-aikainen palaute ja jatkuva panostus on tdssa asiassa
oleellista, mutta merkittdvaa on myos keskinainen luottamus, ja mahdollisuus tehda asi-
oita. Palautteen avulla tydntekijat tiedostavat, mitd voisi tehda jatkossa paremmin ja
missa asioissa on mahdollista viela kehittyd. Virheiden tekemisesta ei tule moittia, vaan
niistd otetaan rakentavasti opiksi. (Haastateltavat 1-6.) On tarkeaa, ettd koko joukkue
on motivoitunut tekemaan parhaansa. Motivoivilla palkinnoilla ja jatkuvalla tekemisen tu-
kemisella vaikutetaan joukkueen suoritustasoon positiivisella tavalla. Myds joustavuus
molempiin suuntiin palvelee joukkueen suoriutumista positiivisesti. (Haastateltavat 2 &
3.)

Kun tydntekija kokee oman tydnsa mielekkdana ja kun tyo tarjoaa onnistumisen elamyk-
sia, tyontekijat venyvat parempiin lopputuloksiin. Ryhmissa tulisi myés olla alan ammat-
tilaiset ja jokaisen yksilén vahvuudet tulisi huomioida. Roolituksen tulee onnistua, silla
jos joukkueen jasenet tekevat kaikki samoja asioita, syntyy joukkueen sisalle turhaa Kil-

pailuasetelmaa. (Haastateltavat 5 & 6.)
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6.9 Miten johtaminen vaikuttaa joukkueen toimivuuteen?

Kahden haastatellun mielesta tarkeaa on, ettd joukkueen jasenia johdetaan oikeuden-
mukaisesti ja johdonmukaisesti, sekd esimiehelld on kyky ajatella empaattisesti. Jos
nama asiat otetaan johtamisessa huomioon, vaikuttaa se joukkueen toimivuuteen pal-
jonkin ja nimenomaan positiivisella tavalla. Naiden asioiden lisaksi tarvitaan viela alais-
ten luottamus siihen, ettd esimies on ammattitaitoinen ja tehtdviensa tasalla. Joukkueen
toimivuuteen negatiivisesti vaikuttavia asioita ovat maaraileva johtaminen, alaisten osaa-
misen kyseenalaistaminen ja tietyn yksildon nostaminen perusteettomasti ylitse muiden.

Joukkueen on vaikea toimia hyvin, jos johtamisessa on puutteita. (Haastateltavat 1 & 3.)

Haastateltavien mukaan johtamisen rooli on daarimmaisen tarkeaa joukkueen rakenta-
misvaiheessa (Haastateltavat 1-6). Asiantuntijaorganisaatiossa johtamisen merkitys on
Iahinna roolitusta ja taustatuen antamista, ja mitd pidempaan joukkue on ollut toimin-
nassa, sitd vahemman johtamisen rooli korostuu (Haastateltava 2). Jos johtavassa ase-
massa oleva henkild saa ryhman jasenet puolelleen, ja ajattelemaan, etta "hei, toi tietda
mista se puhuu, han ajattelee meidan parasta”, on silla positiivinen vaikutus joukkueen
toimivuuteen. Jos johtaja konkreettisesti nayttaa joukkueelle, etta asiat menevat eteen-
pain ja onnistuttiin, yksilot ajattelevat, etta kehitysta ja oppimista tapahtuu. Yksiléa moti-
voi, jos han huomaa asioiden kehittyvan, ja jos useampi yksildé saa saman kokemuksen,
koko ryhma motivoituu. Tarkeda on myds, kun asioita tehdaan, etta ne tehtaisiin reip-
paasti, ilon kautta ja virheita pelkdamatta, silla paras tapa oppia on tehda virheita. Vir-
heiden kanssa tulee kuitenkin olla tarkkana, ettd ne eivat toistuisi moneen kertaan.
(Haastateltavat 4 & 6.)

6.10 Yksildiden roolien jakaminen toimivassa joukkueessa

Kolme haastatelluista oli sitd mielta, ettd joukkueella voi olla erillinen vetaja esimiehen
lisdksi, mutta ellei ole, ei ketdan pitaisi nostaa vain esimiehen toiminnalla kyseiseen ase-
maan. Jokaisessa roolissa tulisi myos olla selkeasti maariteltavat tehtavat. (Haastatelta-
vat1, 5, 6.)

Yksil6iden roolit joukkueen sisélla tulisi jakaa osaamisen, asenteen ja halukkuuden mu-
kaan (Haastateltavat 2 & 6). Valtionhallinnossa koetaan, etta jokaisen yksilén vahvuudet

tulisi tunnistaa, ja roolit tulisi sen mukaisesti jakaa. On tarkeaa, etta roolit jakautuisivat
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tasaisesti, eika esimerkiksi yhden henkildn harteille laitettaisi liikaa vastuuta. (Haastatel-
tavat 3, 5, 6.)

Viitaten kokemukseensa salibandyvalmentajana, luokanopettaja kokee, etta yksilon tu-
lee saada esittaa toiveita omasta positiostaan, ja mikali toive on mahdollista huomioida,
henkild on motivoituneempi ja sitoutuneempi. Jos asiat sen jalkeen onnistuvat, niin se
on hyva asia, mutta jos tulee epaonnistuminen, henkild ei voi ainakaan syyttaa esimiesta.
Lahtokohtaisesti esimies paattaa kokonaisuuden kannalta parhaat roolit tiimin yksilGille,
mutta paatdkset tulisi pystya perustelemaan mahdollisimman selkeasti, jos he kysyvat
"miksi minut sijoitettiin paikalle X”. Esimiehen tulisi myds olla avoin, jonka avulla alaisiin
luodaan luottamussuhdetta. Luottamussuhteen luominen helpottaa kommunikaatiota
alaisten ja esimiehen valilla entisestaan. Myos viestinnan ja tiedottamisen tarkeys tulisi
huomioida roolituksien suhteen, silld jos tydyhteis6a informoidaan selkein ohjein siita,

mita ollaan tekemassa, kokonaisuus matkaa oikeaan suuntaan. (Haastateltava 4.)

7 Johtopaatokset seka pohdintaa joukkueen rakentamisesta

Vastaukset julkisen ja yksityisen sektorin valilla olivat lopulta yllattavan yhtenaisia, eika
suuria eroavaisuuksia [Bytynyt. Suurimmat eroavaisuudet liittyivat
rekrytointiprosesseihin  tyopaikalla.  Valtionhallinnossa  rekrytointiin  vaikuttavat
kansallinen lainsdadanto seka ohjeistukset, jotka asettavat yksityista sektoria tiukemmat
reunaehdot tyontekijdiden palkkaamiselle. Rekrytointiin vaikuttaa muun muassa
virkamieslaki. Valtionhallinnossa rekrytointiprosessit ovat yksityista sektoria jaykemmat
ja byrokraattisemmat, ja varsinkin henkildstohallinnossa kaivataan prosesseihin lisaa

joustavuutta.

Haastatteluiden perusteella valtionhallinnossa on paljon sisaista liikkuvuutta, ja usein
tyontekijat vaihtavat tydpaikkaa valtionhallinnon sisalla. Siirtyminen valtionhallinnosta ei
ole kovin yleista. Tatd tukee myds omat havainnot ja kokemukset valtionhallinnosta.
Valtionhallinnossa myds rekrytoidaan usein hallinnon, tai suoraan oman viraston tai
ministerion, sisalta. Valtionhallinnossa aikaisempi tyokokemus julkiselta sektorilta
katsotaan tydnhakutilanteissa eduksi, joten rekrytoinneissa valtionhallinnon tyéntekijat

ovat usein etulydntiasemassa yksityisen sektorin hakijoihin verrattuna.

Haastatteluissa myds nostetaan esille, etta tydpaikan ulkopuolelta rekrytoiminen sisaltaa

aina riskin, ja olisi jarkevaa kartoittaa talon sisdistd osaamista ennen ulkopuolisen
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ihmisen palkkaamista. Tama ajattelutapa on yhtenainen Jalosen ja Lammen (2012, 87—
90) ajatuksien kanssa. Haastatellut henkilét olivat myds sitd mieltd, ettd toimivan
joukkueen rakentamisessa tulisi rekrytointiprosessissa olla enemman aikaa ja
resursseja. Huolella ja pitkdjanteisesti toteutettu rekrytointiprosessi nostaa
mahdollisuuksia rakentaa toimiva joukkue, josta hyvana esimerkkind voidaan kayttaa

Yhdysvaltojen jadkiekkomaajoukkueen rakentamista vuoden 1980 talviolympialaisiin.

Ryhmadynamiikkaan liittyvid ongelmia voitaisiin tehokkaasti ennaltaehkaista sisaista
rekrytointia lisddmalla. Talon sisalla ollaan varmasti hyvin tietoisia tydpaikan henkildston
osaamisesta ja sopivuudesta, jolloin rekrytointi on joustavampaa. Uusien tyontekijdiden

palkkaaminen on aina riski, ja tata riskia tydpaikan sisainen rekrytointi pienentaa.

Haastattelijoiden ndkemykset persoonallisuuden merkityksesta vahvistavat myos Henrik
Dettmannin (2015) ajatukset siitd, ettd erilaiset yksilét tulisi ottaa huomioon
johtamisessa. Erilaiset persoonat tarvitsevat erilaisia johtamistyyleja. Myos Jalosen ja
Lammen (2012, 87-90) ajatukset rekrytoinnin merkityksestd saavat tukea
haastateltavien mielipiteista. Hyva joukkuepeli saadaan syntymaan, kun rekrytointi on

onnistunut ja yhteison tehtaviin on saatu valikoitua sopivimmat henkil6t.

Toimivan joukkueen rakentamista tulisi tehostaa ennen kaikkea roolituksen osalta.
Tehtdvankuvat ja vastuut tulisi maaritelld tarkemmin, jotta tyontekijoiden
alisuoriutumiselta valtyttaisiin. Tyontekijat eivat tieda mita heiltd odotetaan, jos tyopaikan
johto ei itsekdan sita tieda. Yksildiden vahvuudet, heikkoudet, persoona ja motivaatio
tulisi rekrytointiprosessin aikana kartoittaa tarkemmin, silld usein uuden tyontekijan
epaonnistuminen johtuu siitd, ettd han ei sopeutunut tyoyhteiséon. Nykyaan
soveltuvuustestejd hyddynnetddan myods rekrytoinneissa, ja niiden maaraa voisi
aktiivisesti lisata esimerkiksi karkihakijoiden kohdalla, jolloin 16ydetdan tehokkaammin
tydpaikalle sopivimmat henkildt. Rekrytoinneissa olisi myds jarkevaa ottaa nykyisten
tydntekijoiden mielipiteet tarkemmin huomiin, jolloin uusien tydntekijdiden sopivuus

voidaan tydnhakuprosessissa kartoittaa tarkemmin.

Myds ryhmayttamiseen ja uusien tydntekijoiden perehdytykseen tulisi kayttaa jatkuvasti
aikaa ja taloudellisia resursseja, silla sen avulla joukkueesta saadaan tiivimpi. Monella
tydpaikalla ryhmayttamista on vain tydsuhteen alussa, jos silloinkaan. Ryhmayttdminen

my0s parantaa ilmapiiria, joka taas vahentaa esimerkiksi sairaspoissaolojen maaraa.
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Usein ongelmat tydpaikoilla johtuvat huonosta johtamisesta, ja esimiesten
kouluttamiseen tulisi panostaa enemman resursseja. Moni esimiesasemassa
tydskenteleva henkil6 ei ole opiskellut johtamisen asiantuntijaksi, vaan hanet on nostettu
esimiesasemaan suoraan substanssiosaamisen perusteella. Johtamiseen perehtyneet
esimiehet mydés ymmartavat paremmin ryhmadynamiikan ja joukkueen rakentamisen

elementtien tarkeyden.

Asioista puhuminen on yksi tarkeimmista asioista mitd tulisi parantaa. Ongelmiin
puututaan Suomessa usein lilan myohaan, tai ei ollenkaan, mikd usein johtaa entista
huonompaan lopputulokseen. Ongelmat lakaistaan usein maton alle, ja odotetaan niiden
ratkeavan itsestaan. Myos varhaisen valittamisen malli tulisi olla aktiivisemmin kaytossa,
jolloin esimies huomioi alaisen valittémasti, jos esimerkiksi tyon laatu nayttaa radikaalisti

laskeneen.

My6s Sydanmaanlakan (2006, 48) ajatukset joukkuetoiminnasta ovat samalla linjalla
haastatteluiden vastausten kanssa. Joukkuetoiminnassa jasenilla tulisi olla yhteinen
paamaara ja selkeat tavoitteet, joihin ollaan sitouduttuja seka paamaaria mitataan ja nii-

den toteutumista seurataan yhdessa valitavoitteiden muodossa.

Kuviossa 3 tiivistetdan opinnaytetydn haastatteluiden perusteella tehdyt loppupaatelmat

ja kehitysehdotukset toimivan joukkueen rakentamiseen.

Johtamiseen lisaa
Huomioidaan roolitus, resursseja ja koulutusta.
yksil6iden vahvuudet, Johtaminen on
motivaatio ja persoona tybelamassa usein
alkeellista

Julkisen ja yksityisen
sektorin vastauksissa ei Valtionhallinnon sisainen
I0ytynyt suuria likkuvuus on yleista
erovaisuuksia

Rekrytointia on Soveltuvuustestit Talon sisaista rekrytointia Verkostoituminen &

teravoitettava. Vaatii aikaa rekrytoinnissa kayttoon tulisi lisata. Luodaan niin ryhmayttaminen otettava
seka resursseja karkihakijoille sanottu kykyhautomo tarkemmin huomioon

Kuunnellaan
ruohonjuuritason
mielipidetta. Kartoitetaan,
millainen henkil6 sopii
porukkaan

Vaikeista asioista tulee
puhua. Keskustelevaa
kulttuuria tulee kehittaa

Ongelmiin pitéda puuttua
ajoissa

Kuvio 3. Loppupaéatelma ja kehitysehdotukset.
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8 Paatanto

Opinnaytetyoprosessi aloitettiin vuoden 2019 helmikuussa viikolla 6 tydn suunnittelulla.
Haastatteluiden teema-alueiden suunnittelu aloitettiin syyskuussa viikolla 38 ja teemat
olivat lopullisesti selvilla kaksi viikkoa myohemmin, viikolla 40. Teoreettisen viitekehyk-
sen suunnittelua ja lahteiden keraaminen aloitettiin maaliskuussa, ja varsinainen Kirjoi-
tusty0 aloitettiin heina-elokuun taitteessa. Varsinaiset haastattelut aloitettiin viikolla 41 ja

viimeiset haastattelut saatiin suoritettua viikolla 42.

Opinnaytety® joukkueen rakentamisesta osoittautui haastavaksi, mutta mielenkiin-
toiseksi aiheeksi. Teoriatietoa tiimitydskentelysta seka tydyhteisbtaidoista [0ytyi run-
saasti niin urheiluvaikuttajilta kuin tydelamasta, joten teoreettisen viitekehyksen Kirjoitta-
misessa ei ollut hankaluuksia I&hteiden puuttumisen vuoksi. Opinnaytetydn aihe toi teki-
jalle paljon lisda tietoa joukkueen rakentamiseen liittyen ja teravoitti joukkuepelaamisen

tarkeyttd osana tyéelamaa.

Kaksi haastatteluista suoritettiin ennalta suunnitellun aikataulun mukaisesti haastatteli-
jan ja haastateltavan keskinaisissa tapaamisissa ja loput nelja haastattelua toteutettiin
sahkopostin valityksella, joissa lahetin kysymykset haastateltaville ja he vastasivat niihin
kirjallisesti. Haastateltavat olivat haastattelijalle entuudestaan tuttuja, joten haastatelta-
vien saaminen mukaan projektiin ei ollut haastavaa. Kaikki henkilét, joilta haastattelua

pyydettiin, lahtivat opinnaytetydprojektiin innolla mukaan.

Suurimmat haasteet haastattelujen sopimisessa liittyivat aikataulujen jarjestamiseen,
silla haastateltavien Kiireellisten aikataulujen vuoksi kaikkien kanssa ei ollut mahdollista
|0ytaa sopivaa aikaa keskinaiselle tapaamiselle. Pyrin ratkaisemaan ongelman lahetta-
malla kysymykset sahkopostilla kaikille heille, joita en ajanpuutteen vuoksi ehtinyt hen-
kilokohtaisesti tapaamaan, ja pyytamaan heilta vastaukset kirjallisesti. Sahkopostin vali-
tyksella saadut vastaukset eivat kuitenkaan olleet yhta kattavia kuin keskinaisissa tapaa-
misissa keratyt. Osa kirjallisista vastauksista saapui myds hieman toivottua myéhemmin,

joka asetti tydn viimeistelyn suhteen aikataulullisia haasteita.

Tavoitteena oli selventaa joukkueen rakentamisen vaiheita seka siihen liittyvia iimioita.

Myds ryhmadynamiikan merkitystd osana toimivan joukkueen rakentamista tutkittiin
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haastatteluiden avulla. Tyo keskittyi tutkimaan, miten toimiva joukkue rakennetaan ja mi-
ten toimivaa ryhmadynamiikkaa yllapidetaan joukkueessa. Myds esimiehen roolia jouk-

kueen rakentamisessa tutkittiin.

Ty6ssa esitettiin joukkueen rakentamisen prosessi, siihen kuuluvat elementit, ryhmady-
namiikan merkitys seka yksildiden roolit osana joukkuetta, ja joukkueen rakentamisen
asiantuntijoille tehtyjen haastatteluiden kautta saatiin tietoa siita, miten joukkueen raken-
tamista voidaan parantaa. Koska toimivan joukkueen rakentamiseen kuuluu monia eri
osa-alueita, on ollut vaikeaa rajata tutkimusaihetta ja valita tydhdn omasta mielesta kaik-
kein oleellisimmat elementit siihen liittyen. Tydn kautta on mahdollista saada hyva poh-
jakasitys joukkueen rakentamisen kaytdontdihin sekd mahdollisuus keratyn tiedon avulla

kehitellda parannusehdotuksia.

Tyo olisi ollut mahdollista toteuttaa my6s kokonaan tai osittain kvantitatiivisella, eli maa-
rallisellda tutkimuksella. Tydssa olisi voitu haastatella myds useampia asiantuntijoita,
jonka lisaksi erilaisia nakokulmia olisi voinut tuoda perinteisten tydlaisammattien osaa-
jien haastatteluiden avulla. Haastatteluiden asiantuntijat olisi myds voitu valikoida entista
keskitetymmin, jolloin tutkimustulosten hajautumisen riski olisi saatu minimoitua. Halusin
kuitenkin tuoda hieman monipuolisempaa nakékulmaa valikoimalla haastateltaviksi ih-

misia erilaista ammatillisista taustoista.

Tyon kirjallisuuslahteet voidaan arvioida luotettavaksi. Internetldhteiden osalta olen pyr-
kinyt menemaan juurildhteelle, jolloin tietoa voidaan olettaa luotettavaksi. Osa ldahdema-
teriaalista on akateemista tutkimusta ja osa kirjallisuudesta on opetuskayttéon tarkoitet-
tua materiaalia. Internet- ja sdhkdiset 1ahteet ovat koostuneet paaasiallisesti joukkueen
rakentamista, tyohyvinvointia ja ryhmadynamiikkaa kasittelevista julkaisuista. Internet-
I&hteitd on kaytetty tydssa vahan, silla niiden luotettavuudesta ei aina voi olla niin varma,
ja internet-lahteidenkin osalta pyrin aina I6ytamaan juurilahteen. Monet parhaista juuri-
Iahteistani I16ysin muiden samankaltaisten opinnaytetdiden kautta, joita opinnaytetyopro-
jektin aikana luin useita. Lahteiden puolesta validiteetti ja reliabiliteetti voidaan taten ar-

vioida kokonaisuutena hyvaksi.

Kaikki haastattelut toteutettiin nimettdmina. Syy siihen miksi haastattelut on tehty nimet-
téomina liittyvat haastateltavien henkildiden toiveeseen. Tavoitteeni ole toteuttaa kaikki
haastattelut henkilékohtaisella tapaamisella haastateltavien kanssa, mutta se ei valitet-

tavasti onnistunut.



32

Koska opinnaytetyd on puhtaasti kvalitatiivinen, niin tasmallista tutkimustulosta ei ole.
Ty6 on ollut tutkiva ja pohdiskeleva, jossa on etsitty joukkueen rakentamisen vahvuuksia,
heikkouksia seka kehittamisen kohteita. Lisaksi tydn tarkoituksena on ollut tiedon lisaa-
minen joukkueen rakentamiseen liittyen, kasitteisiin sekad ryhmadynamiikan merkityk-
seen osana toimivaa joukkuetta. Ty voidaan katsoa vastaavaan tutkimuskysymyksiin
nailta osin. Esimiestydn nakdékulmasta tyd antaa joitakin vastauksia siihen, miten esimies
voi omalla osaamisellaan vaikuttaa toimivan joukkueen rakentamiseen. Esimiestyon
osalta tyd vastaa osittain tutkimuskysymyksiin, mutta mahdollisuuksia syvempaankin tar-

kasteluun olisi my6s ollut.

Yritin 16ytaa erilaisia nakokulmia opinnaytetydhon keraamalla haastattelutuloksia asian-
tuntijoilta eri aloilta. Se voidaan nahda myos laatua heikentavana seikkana. Myds mui-
den kuin henkildstohallinnon ja konttoritydntekijoiden haastattelut toisivat tutkimukseen
uudenlaista nakdkulmaa tyoyhteisdn ruohonjuuritasolta. Haastatteluiden aikatauluongel-
mat myos vaikuttivat osaan vastauksista hieman negatiivisesti, silla tutkimustulosten

analysointiin jai odotettua vahemman aikaa.

Jatkotutkimuksen osalta ehdotan, etta toteutetaan toinen laajempi tutkimus, jossa hyo-
dynnetdan maarallista tutkimusta tietylle keskisuurelle tai suurelle kohdeyritykselle. Maa-
rallisen tutkimuksen lisdksi ty6ta voisi syventaa 3-4 teemahaastattelulla yrityksen johto-
henkildiden kanssa. Maarallisessa kyselyssa saataisiin mahdollisesti kerattya huomatta-
vasti monipuolisempi nakemys joukkueen rakentamiseen liittyvista kehityskohteista, kun
ruohonjuuritason tyodntekijdiden mielipide saataisiin paremmin esiin. Myos opinnayte-
tyoni kaltainen uusi tutkimus voisi olla mielenkiintoinen, jossa esimiehen rooli ja johtami-

nen olisi padosassa.
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Opinnaytetyon haastattelurunko

Miten rekrytointi ja joukkueen rakentaminen toimii tyopaikallasi?

Mitka elementit tulisi ottaa huomioon joukkueen rakentamisessa?

Miten joukkueen rakentamista voisi tehostaa tyopaikallasi?

Mitka asiat vaikuttavat joukkueen ryhmadynamiikkaan?

Miten huonoa ryhmadynamiikkaa korjataan tai tulisi mielestasi korjata?

Miten hyvaa ryhmadynamiikkaa yllapidetaan tyopaikallasi?

Miten esimies voi vaikuttaa ryhmadynamiikkaan?

Miten joukkue saadaan ylittamaan itsensa tai valttdmaan alisuoriutuminen?

Miten johtaminen vaikuttaa joukkueen toimivuuteen?

Miten yksiliden roolit jaetaan toimivassa joukkueessa?

Liite 1
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