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Opinnaytetyon tarkoituksena oli saada tietoa itseohjautuvien tiimien viestinnasta ja
vuorovaikutuksesta. Aihealueesta ei ole aiemmin tehty kirjallisuuskatsausta.
Kirjallisuuskatsauksesta saatavaa tietoa voidaan hyédyntada organisaatioissa, joissa on
itseohjautuvia tiimeja tai joissa pohditaan itseohjautuvaan tiimitydmalliin siirtymista.
Opinnaytetydssa selvitettiin, millaista viestintaa itseohjautuvassa tiimityoskentelyssa
tarvitaan tydskentelyn mahdollistumiseksi ja onnistumiseksi. Tavoitteena oli 16ytaa
kirjallisuudesta tietoa viestintdkaytannaoista, jotka edistavat itseohjautuvaa tydskentelya.

Kirjallisuuskatsaus toteutettiin scoping-katsauksena koska sen avulla on mahdollista saada
kasitys aihealueeseen kohdistuneen tutkimuksen maarasta, laadusta seka tarkastelun
nakdkulmasta. Aineistonkeruu tehtiin kevaalla 2021 maariteltyjen sisaanotto- ja
poissulkukriteerien mukaan tietokantojen lisaksi manuaalihauilla. Kirjallisuuskatsaukseen
valittu aineisto arvioitiin JBI-arviointikriteereita apuna kayttden. Aineistoon valikoitui
yhteensa 10 artikkelia, tutkimusta tai konferenssipaperia. Kirjallisuuskatsauksen analyysin
lahestymistapa oli seka aineisto- etta teorialahtdinen.

Opinnaytety6ta tehdessa havaittiin, etta itseohjautuvien tiimien viestintaa ei ole laajasti
tutkittu omana tutkimuksenaan. Tutkimusten puuttumisesta huolimatta
kirjallisuuskatsauksen tuloksista saadaan tietoa itseohjautuvien tiimien viestinnasta ja
vuorovaikutuksesta.

Tuloksista voidaan todeta, etta viestinta on itseohjautuvien tiimien peruselementti yhdessa
autonomian kanssa. Itseohjautuvan tiimin viestinnalld rakennetaan jaettua johtajuutta,
edistetdan oppimista ja tiimiorientaatiota seka varmistetaan tydn jatkuvuutta. Tulosten
perusteella on havaittavissa tieto- ja viestintateknologian merkityksen lisaantyminen
itseohjautuvien tiimien viestinnalle ja vuorovaikutukselle.

Jatkossa itseohjautuvien tiimien viestintaa olisi hyva tutkia pitkittaistutkimuksilla
pysyvaisluonteisissa tiimeissa. Tutkitun tiedon avulla itseohjautuvien tiimien viestinnan
kehittdmista ja kouluttamista voitaisiin suunnitella pitkajanteisesti ja vaikuttavasti.

Avainsanat kirjallisuuskatsaus, itseohjautuva tiimi, viestinta
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The purpose of this thesis was to obtain information about the communication and
interaction of self-directed teams. There has not been a literature review made on this topic.
Information from this literature review can be utilized in organizations with self-directed
teams or where the transition to a self-directed teamwork model is being considered.

The purpose of this thesis was to determine what kind of communication is needed in self -
directed team work in order to make it possible and successful. The aim was to find
information in the literature on communication practices that promote self-directed action.

The data for this study was collected by using the scoping method because of its possibilities
to comprehend the amount, quality and point of view. Data collection was performed in
spring 2021 with inclusion and exclusion criteria, utilizing databases and manual searches.
The material used for the literature review was evaluated with JBI evaluation criteria. A total
of 10 articles, research or conference papers were selected for the material. The approach
to the analysis of this literature review was both material and theoretical.

Observations made in this thesis that the communication of self-directed teams has not been
extensively studied as its own research. Even though there is a lack of research, it was
possible to get information on the communication and interaction of self-directed teams.

From the results available, communication is a basic element of self-directed teams along
with autonomy. Self-directed team communication builds and seeks leadership, promotes
learning and team orientation, and ensures continuous change in work. Based on the results,
there is an increasing importance of information and communication technology for the
communication and interaction of self-directed teams.

In the future, it would be good to study the communication of self-directed teams with
longitudinal studies in permanent teams. Long-term and effective plans for the development
and training of the communication of the self-directed teams of the studied data transfer.

Keywords literature review, self-directed team, communication
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1 Johdanto

"Jos pitaisi valita joku kasite tai termi, joka kuvaa 2010- ja 2020-lukujen isoa

tydelamatrendia, niin se olisi itseohjautuvuus” (Huttunen 2020: 25).

Taman opinnaytetydn aihevalinnan taustalla vaikuttavat tyéelamassa tapahtuvat
muutokset. Lemmetty ja Collin (2019) arvelevat itseohjautuvuuden uuden tulemisen
johtuvan todennakdisesti hyvasta syysta, vaikka itse kasite on jo vanha. ltseohjautuvuus

on seka haluttu ettd valttdmaton toimintatapa tydelaman muutosten takia.

Yksi syy muutokselle on vuonna 2020 alkanut COVID-19-pandemia, joka saattaa
pysyvasti muuttaa tydelamaa. COVID-19-pandemian takia yli puolet suomalaisista siirtyi
etatoihin. Etatydsuositus edisti tydpaikkojen digi- ja luottamusloikan toteutumista, kun
erilaisia joustavia tyon ratkaisuja otettiin kayttédn aiemmin aikaan ja paikkaan sidotuissa
toissa. (Sosiaali- ja terveysministerié 29.5.2020.) Etaty6 seka lisaa etta vaatii enemman

itseohjautuvuutta kuin perinteisemmat tyon mallit.

Itseohjautuvan organisaation tyontekijoilta vaaditaan sisaistd motivoitumista seka oman
alan asiantuntijuutta. Martelan (2019: 12, 16-17) mukaan itseohjautuvuus sopii
organisaatioihin, joissa tiimien valinen tyo ei ole voimakkaasti riippuvaista toisten tiimien
toiminnasta, mika mahdollistaa tiimien itsenaisen toiminnan ilman
koordinointia. Keskeisin mahdollistaja itseohjautuvalle toiminnalle on organisaation ylin

johto, jolla on halu organisoida toimintaa ei-hierarkkisen ajattelutavan mukaisesti.

Itseohjautuvat organisaatiot koostuvat tiimeista. Itseohjautuvassa organisaatiossa
henkiloston tehtavat, paatdoksentekomallit, strategian suunnittelu ja toteuttaminen
haastavat perinteiset ajattelumallit. Itseohjautuva tydyhteis6é asettaa myds viestinnélle

aivan uudenlaisia haasteita. (Vuori — Martela 2020: 111.)

Nama toimintamallit on jalkautettava tiimitasolle. Itseohjautuvuus sopii aloille, joissa
toimintaymparistdn muutosvauhti on nopea sekd aloille, joissa keskeistd on
ainutlaatuisten tuotteiden tai palveluiden raataléinti. Itseohjautuvuuden kautta kyetaan
antamaan tarvittava paatoksentekovalta suoraan tiimeille, jotka paatésvaltansa ansiosta
kykenevat tuottamaan asiakkaalleen parhaan mahdollisen tuotteen tai palvelun.

Tiimeissa ihmisten valinen yhteistyd on ensisijaista. (Martela 2019: 12, 16—-17.) Toimiva



tiimityd vaatii vuorovaikutusosaamisen ja yhteistydtaitojen lisdksi viestinta-
taitoja. Vuorovaikutuksen ja viestinnan tulee mahdollistaa itseohjautuvuus seka tiimin

toimintaa.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on etsia tietoa kirjallisuudesta viestintakaytanndista,
jotka edistavat itseohjautuvaa tyOskentelya. Tavoitteena on tarjota aiheesta
kiinnostuneille seka tyoyhteisodille tutkimustietoa siitd, millaista viestintaa itse-
ohjautuvassa tyOskentelyssa tarvitaan itseohjautuvan tyoskentelyn mahdollistumiseksi,

tukemiseksi ja onnistumiseksi.

2 Tutkimuksen tausta

Opinnaytetydn taustalla on havainto siita, ettad itseohjautuvien tiimien viestinnasta ja
vuorovaikutuksesta ei I0ytynyt tutkittua tietoa, vaikka itseohjautuvaa tiimityéta on tutkittu

monesta muusta nakokulmasta.

2.1 lItseohjautuvuus

Suomen kielessa itseohjautuvuudella voidaan viitata sekd yksiloon etta tiimeihin.
Englannin kielessa yksildiden itseohjautuvuuteen viitattaessa kaytetdan termia self-
determination ja tiimien itseohjautuvuuteen viittavia termeja ovat self-governance ja self-
organization. (Hyrkas 15.8.2018.) Salovaara (2020: 52-53) on poiminut ainakin 15
englanninkielistd sanaa, jotka kuvaavat itseohjautuvuutta yksildon tai yhteison
nakokulmasta. Salovaara itse kayttaa termia yhteiséohjautuvuus kasitellessaan tiimien

itseohjautuvuutta.

Yksilon itseohjautuvuudesta puhuttaessa viitataan usein Decin ja Ryanin (2000: 232;
262-263) itseohjautuvuusteoriaan (Self-Determination Theory, SDT), jonka mukaan
yksilon sisdiseen motivaatioon liittyy perustarpeiden tayttyminen autonomiasta eli
vapaaehtoisuudesta, omasta kyvykkyydesta ja kuulumisesta yhteiséon. Perustarpeiden
taytyttya, sisdinen motivaatio kasvaa luontaisesti ja vaikuttaa niin suoriutumiseen kuin
hyvinvointiin. Frank Martela (2015: 50) esittaa, etta kokemuksella hyvantekemisesta on
yhteys sisdiseen motivaatioon naiden kolmen perustarpeen lisdksi. Salovaara (2020: 55)
esittad, ettd Self-Determination Theory (SDT) viitekehyksena saattaa olla ensimmaisen

aallon tulkinta itseohjautuvuudesta.



Huttusen (2020: 26-27) mukaan yksilétasolla oma-aloitteisuus ja aktiivisuus ovat
itseohjautuvuuden ytimessa. Yksildlle annetaan seka valtaa ettd vastuuta aidosti
valjemmissa puitteissa, suuremmalla likkumavaralla ja vapauksilla. Toimintaa ohjataan
vahemmilld ohjeilla mutta odotetaan oman toiminnan arviointia, kehittamista ja

rikastuttamista.

Itseohjautuvuudella organisaatiomallina on monia houkuttelevia ominaisuuksia. Se
tarjoaa tyontekijoille yksildtasolla autonomiaa ja organisaatiotasolla paatdsvaltaa, jotka
saavat aikaan tyontekijan voimaantumista ja vapautumista. Itseohjautuvissa
tyoyhteisdissa on tehty usein myds muita kiinnostavia kokeiluja esimerkiksi palkkojen
lapinakyviksi tekemisessa. Itseohjautuvuus otetaan kayttddn entistd laajemmin, kun
saadaan enemman nayttéa tyontekijdiden sitoutuneisuuden, emansipaation ja
tuottavuuden lisaantymisesta itseohjautuvassa organisaatiomallissa. (Martela 2019: 18.)
Laloux (2014: 268-269) on havainnut saman kuin monet johtajat; tyontekijat ja heidan
l&hiesimiehensa reagoivat usein eri tavoin, kun itseohjautuvuus otetaan kayttoon.
Hierarkiassa alimmilla tasoilla olevat tyontekijat lampenevat itseohjautuvuudelle usein
nopeasti. Heilld on ollut hyvin vahan mahdollisuuksia osallistua paatdksentekoon, joten
itseohjautuvuus tarjoaa heille vapauden muovata tyd itselleen paremmin sopivaksi.
Lemmetyn ja Collinin (2019) nakemyksen mukaan itseohjautuvuus on opittavissa oleva
taito ja kyky sekd toiminnassa eteneva prosessi, ei itsestdan selva henkildkunnan
ominaisuus. ltseohjautuvuuden taito tai prosessi on aina sidoksissa puitteisiin, kuten

organisaation kulttuuriin, resursseihin tai ohjaukseen.

Itseohjautuvassa organisaatiossa tydntekijoilla on valta ja vastuu havaita tehtavat tyét ja
etsia niihin tekijat. Konfliktien ratkaisusta ja palkitsemisesta vastaavat tydntekijat
ensisijaisesti itse. Kokonaisuuden kannalta tarkoituksenmukaisten paatosten
tekemiseksi tyontekijat tarvitsevat tietoa ja tiedon Iapinakyvyytta. (Vuori — Martela 2020:
112.) lItseohjautuva tiimi mahdollistaa nopean paatoksenteon, jolloin tilanteiden
muutoksiin voidaan reagoida nopeasti ja selvittdd ongelmatilanteet nopeasti ennen
ongelmien pahenemista. Itseohjautuvat tiimit mahdollistavat myds tyontekijdiden
potentiaalin hyddyntamisen ja kehittdmisen seka oppimisen toisilta tiimin jasenilta. (Hiila
— Tukiainen — Hakola 2019: 185.) ltseohjautuvuuden toteutumiseen vaikuttaa myds tyon
konteksti. Mahdollisuus itseohjautuvuuteen lisdantyy, mita laajempi oma tyd on ja mita
lyhempi on projekti, jolloin autonomia ja vapaus tehda valintoja oman tyon sisalla
lisdantyvat. (Ala-Mutka 2019: 186.)



2.2 Tiimityo

Tiimitydlla tarkoitetaan pysyvassa ryhmassa tai tiimissa tydskentelya yhteisen tehtavan
suorittamiseksi. Ryhma maaritellddn kahden tai useamman henkildn muodostamaksi
yhteis6ksi tai joukoksi, joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan. Tiimi voidaan
perustaa jotain rajattua tehtavaa varten tai sen toiminta voi olla jatkuvaa. Tyontekijalla
voi olla oma nakemys siitd, kutsuuko han tyotaan tiimi- tai rynmatyoksi tai esimerkiksi
soluiksi. Kaikki tiimit ovat ryhmia, mutta kaikki rynmat eivat ole timeja (Huotari — Hurme
— Valkonen 2009: 23). Tassa opinnaytetydssa kaytetdan kasitetta tiimi tai tiimityd
laajassa merkityksessa, koska organisaatiot ovat hyvin moninaisia niin henkiléston kuin

toimintansa organisoinnin suhteen.

Tydolobarometrin mukaan neljalla viidesta tydpaikasta on kaytdssa jonkinlaisia tiimityon
muotoja. Vastuullisuus, organisaation tavoitteisiin sitoutuminen, aloitteellisuus ja
itsendisyys ovat lisdantyneet tiimitydn kautta. Lisdksi henkiléston osaamista on
hyédynnetty paremmin. (Manka — Manka 2016: 87.) Yhteiskunnan rakennuspalikoista
tiimit ovat luonnollisimpia ja tarkeimpia. Tiimitydskentely mahdollistaa oman tyon
muokkaamisen mieleisekseen yhdessa toisten tiimin jdsenten kanssa. Tiimi on paras

energian tuottaja ja sen yhteiseen kayttoon kanavoija. (Heikkild 2002: 27.)

Tiimityoskentelylla voidaan ajatella saavutettavan enemman kuin yksildtydskentelylla
sen lisaksi, ettd sen avulla motivoidaan ja sitoutetaan tydntekijat vahvemmin tyéhonsa.
Tiimitydn ihanteita pitaisi paivittdd niin, ettd Kkiinnitettaisiin huomiota tiimityén
onnistumiseen vuorovaikutuksen tuloksena. (Raappana 2019: 167) Yhteisdllisyys, joka
syntyy kun hierarkiasta siirrytaan itseohjautuvuuteen, korostuu tiimitydssa. Yhteisollisyys
mahdollistaa tiimissd monipuolisen ammattitaidon hyddyntdmisen ja lisaa
yhteisvastuullisuuta, keskinaista auttamista ja tukea. Avointa tiedonkulkua tarvitaan, jotta

tiimi pystyy toimimaan kokonaisuuden osana. (Aberg 2006: 58-59.)

Tiimitydhon sitoutuneiden yhdessa toimimisen taidot kehittyvat, mika lisdd seka
yhteisollisyytta ettd dialogitaitoja. Yhdessa toimiminen lisda tehokkuutta ja sitoo tiimin
yhteiseen tavoitteiseen. (Heikkilda — Heikkila 2001: 39.) Tydntekija voi olla jasenena
erilaisissa tydoryhmissa, mutta hyvin monessa tiimissa toimiminen ei ole tarkoituksen-
mukaista, eika mydskaan ehka ole edes mahdollista (Huusko 2007: 94). Kun ihmisille
annetaan vastuuta, he ovat kyvykkaita ottamaan sita vastaan. TyoOntekijat ovat lisaksi

koulutetumpia kuin koskaan ennen. (Tammeaid — Virtanen 2020: 90.) On esitetty, etta



tiimin kokoaminen on enemminkin psykologista kuin loogista toimintaa, silld tiimin
toiminnalle on merkitysta tiimin jasenten henkilokohtaisilla ominaisuuksilla (Heikkila
2002: 31).

Tiimityd parantaa tuloksellisuutta eri tutkimusten mukaan. Tiimin heterogeenisyys,
itsemaaraytymisaste, esimiesten tuki ja tiimin sisdiset prosessit vaikuttavat tiimin
tehokkuuteen. Tyotyytyvaisyys, ryhman Kkiinteys, yhteenkuuluvuus ja tuottavuus
nayttavat olevan keskenaan riippuvaisia. Tyontekijat saavat aanensa kuuluviin tiimien
kautta. He paasevat tiimeina ratkomaan aiemmin johtajille kuuluneita ongelmia ja tiimit

pystyvat kantamaan monenlaisia vastuita. (Manka 2006: 92-93.)

2.3 Itseohjautuvat tiimit

Itseohjautuvat tiimit tekevat omaan vastuualueeseensa liittyvat tehtavat organisaatiossa
itseohjautuvasti ja tuloksellisesti sovittujen saantdjen puitteissa. Tiimi kantaa vastuun
maarallisista ja laadullisista tuloksista. (Spiik 2004: 209.) Itseohjautuva tiimi paattaa
suhteellisen itsenaisesti projekteistaan ja niiden toteutuksesta. Tiimilla on selkeat
reunaehdot, joiden puitteissa paatdkset tehdaan ja organisaatio pidetaan ajan tasalla
tiimien toiminnasta kevyella raportoinnilla. (Hyrkas 15.8.2018.) Kritiikki tehtyja paatoksia
kohtaan vahenee, kun tyontekijoita osallistetaan ja paatdoksentekoa hajautetaan. Nain
tyontekijoille muodostuu kasitys siita, kuinka monimutkaisista asioista on kysymys. (Ala-
Mutkan 2019: 90.)

Itseohjautuvassa tiimissa jasenet maarittelevat sisdisen tydnjaon, joka mahdollistaa
tiimin resurssien oikeanlaisen ja tehokkaan kayton (Spiik 2004: 209). Iltseohjautuvien
tiimien tehtavana on testata mahdollisuuksiensa rajoja toistuvasti samalla kun ideoida
uutta ja hylata toimimattomia ratkaisuja. Ideoiden ja kokeilujen kautta tapahtuu kehitysta
samalla kun opitaan virheista. Jotta muutos olisi myonteista kehitysta eika taantumista,
tiimin tulee etsia yhteinen kannanotto, johon jokainen voi sitoutua. Kannanotto rakentuu
jokaisen tiimin jasenen esittdmaan rehelliseen omaan nakemyksen pohjalta. (Heikkila ja
Heikkild 2005: 198-199.)

Itseohjautuvissa tiimeissa tiimin jasenet antavat palautetta, jos joku tiimin jasenista on
vapaamatkustaja tai muutoin yrittda hyotya systeemista. Ryhmapaine toimii hierarkiaa
paremmin. Kun tiimi itse maarittelee paamaaran, se saa myos kunnian tavoitteiden
tayttamisesta. (Laloux 2014: 81-82.)



Scrum on yksi tapa ohjata ja tehda ty6ta itseohjautuvissa tiimeissa. Se on kehitetty
ratkaisuksi projektitydssa tavanomaiseen ongelmaan: projektisuunnitelma ei enaa
vastaa projektin edetessad eteen tuleviin haasteisiin tai tarpeisiin. Projekti pilkotaan
Scrum-mallissa 2-4 viikon osiin, eli sprintteihin. Tiimit sitoutuvat siihen, ettd kullekin
sprintille asetetut tavoitteet saavutetaan. Tavoitteiden saavuttamiseksi tiimilla on
saannolliset kokoukset, joissa kaydaan lapi tehtavien eteneminen ja etten tulleita
haasteita. Sprinttien jalkeen valmiit ty6t esitelladn muille osapuolille, jotta voidaan siirtya
seuraavaan vaiheeseen. Sprinttien jalkeen tiimi kokoontuu myds retrospektiivi-
tapaamiseen, jossa tarkastellaan tiimin toimintaa ja pyritdan kehittamaan yhteistyota.
Scrum soveltuu erityisen hyvin isoihin ja pitkakestoisiin projekteihin. (Hiila ym. 2019:

190-193.) Scrumin kaltaisia ketteria projektinhallintamalleja on monia muitakin.

2.4 Vuorovaikutus

Vuorovaikutuksella on keskeinen rooli, kun yha useamman yksittdisen tyontekijan tyo
kytkeytyy toisten tydhon. Jokaisessa tiimissa joudutaan paattdamaan vuorovaikutuksen
pelisdanndista, joihin vaikuttaa toimenkuvien ja tydnkuvien ominaislaadut. (Hiila ym.
2019: 199). Vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja yhteistydon saumatonta. Tiimissa on
sovittava kuinka paljon tydskentely ja tehtdvien hoitaminen edellyttda joustavuutta
jokaiselta jaseneltd. (Spiik 2004: 209.) Dialogisesta nakdkulmasta katsoen asian-
tuntijuus on enemminkin henkildiden valissa kuin yhdenk&an asiantuntijan sisalla.
Vuorovaikutuksessa muodostuvat tulkinnat ja asioiden merkitykset. (Monkkénen — Roos
2010: 69.)

Tiimien vuorovaikutusosaaminen on hyvalla tasolla silloin, kun osapuolet kasittavat
vuorovaikutuksen yhteiselld tavalla. Esimerkiksi timissa yhteinen runsas vitsailu voidaan
kokea vuorovaikutuksena, jonka taitaminen on tiimille tarkeda edistden tiimin
hyvinvointia ja yhteenkuuluvuutta. Vastaava huumori voidaan tulkita toisessa tiimissa
negatiivisena viestintdkaytdksena. Parhaimmillaan vuorovaikutusosaaminen tiimissa on
joustavaa ja dynaamista. Lisaksi sitd uudistetaan ja yllapidetdan yhdessa. (Horila 2018:
49, 63.) Vuorovaikutus on ikdan kuin tiimin yhteinen jaettu tietoisuus, joka ohjaa tiimia

etenemaan tarkoituksenmukaisesti kohti yhteista tavoitetta (Hiila ym. 2019: 78).

Hiila ym. (2019: 201) mukaan sujuvien kaytanteiden luomiseksi on keskusteltava eri-
ikaisten tyontekijdiden vuorovaikutustyyleista ja -toiveista. On todettu, ettd Z-

sukupolvelle on tyypillista jatkuva palautteen tarve. He ovat syntyneet someaikana ja



tottuneet saamaan palautetta heti. Vanhemmat tyéntekijat ehkd mieluummin kayttavat
puhelinta tai sahkdpostia, kun taas nuoremmat viestivat sosiaalisen median kautta.
Manka ja Manka (2016: 140) esittavat, ettad eri sukupolviin kuuluvilla saattaa korostua
erilaiset resurssit hyvan vuorovaikutussuhteen rakentamisessa sen lisaksi, ettd
vuorovaikutussuhteet muodostuvat erilaisiksi vuorovaikutuskykyjen mukaan. On
esimerkiksi huomattu, etta jos ikdantyneet tyontekijat saavat esimiehelta vain vahan

ohjausta, se heikentaa heidan tyotyytyvaisyyttaan.

2.5 Viestinta itseohjautuvassa tiimitydssa

Viestinta koskee jokaista, ja jokainen on viestija. Tydyhteis6ssa paivittaisviestinnalla
tarkoitetaan jokapaivaisista tehtavista suoriutumisessa tarvittavaa keskustelua ja tietojen
vaihtamista. Paivittaisviestinnan ansiosta tiedetdan missa mennaan ja mita on tulossa,

tehtavat hoituvat ja saadaan palautetta. (Juholin 2009: 42—-43.)

Tiimin on viestittdva selkeasti pelisaanndista, vuorovaikutustavoista ja rajoistaan
organisaation sisalla ja sen ulkopuolella. Paivittdinen vuorovaikutus muuttuu, koska
muutostahti nopeutuu ja paivittaisviestintdan alkaa liittya kriisiviestinnan piirteita. (Hiila
ym. 2019: 199-201.) Tiimin sisdinen tyonjako tulee olla maariteltyna, jolloin tiimi
organisoituu jarkevalla tavalla ja hyddyntaa resursseja oikealla ja tehokkaalla tavalla.
Paatdksenteko on jokaiselle selvaa ja ongelmatilanteissa jokainen tietaa, miten tilanne
hoidetaan. (Spiik 2004: 209.)

Itseohjautuvat tiimit tarvitsevat ajantasaista, luotettavaa ja virheetdntd tietoa
suoriutuakseen hyvin. Tiedolla johtaminen ja ohjaustyokalut tukevat itseohjautuvien
tiimien toimintaa sen sijaan, ettd organisaatiosta kasin johdettaisiin tiimien toimintaa.
(Renkema — Bondarouk — Bos-Nehles 2018: 82.) Kaiken sen tiedon tulee olla avointa,
mitd laki tai sopimus ei estd julkaisemasta. TyOyhteisdssa ei voida keskustella, jos
asioista ei olla tietoisia eika tunneta yrityksen keskeisia lukuja tai strategiaa. Tieto, jonka
saaminen ja kayttdonotto on tehty helpoksi, edistda avoimuutta ja lapinakyvyytta. Jotta
tydntekija ymmartdd oman paikkansa kokonaisuudessa, han tarvitsee tietoa laaja-

alaisemmin kuin vain omasta tydstaan. (Ala-Mutka 2019: 52-56.)

Itseohjautuvuutta tukeva johtaminen vaatii erilaisia taitoja ja asenteita verrattuna
perinteisen organisaation johtamiseen. ltseohjautuvuuden asteen kasvaessa esimiehen

johtaminen vahenee ja johtaminen muuttuu jaetuksi johtajuudeksi. (Martela — Jarenko



2017: 313-314.) Jaettu johtajuus ei ole niinkadan kiinnittynyt esimiehena toimivaan
henkilddn, vaan se on levittynyt laajasti ryhman sisélle. Sitd voidaan kuvata
dynaamiseksi, vuorovaikutteiseksi vaikuttamisprosessiksi niiden henkildiden kesken,
joiden tavoitteena on saavuttaa ryhman tai organisaation asettamia tavoitteita. Tiimin
tehokkuus on riippuvainen vuorovaikutussuhteiden verkoston laadusta, ei niinkaan

esimiehen ominaisuuksista. (Manka — Manka 2016: 138.)

2.6 Aiempaa tutkimusta

Janhosen vaitéskirjassa "Tiedon jakaminen tiimitydssa” vuodelta 2010 tarkastellaan
pysyvaisluonteisia puoliautonomisia tiimeja, joissa on vahintdan viisi henkea.
Tutkimusartikkelissa Janhonen (2009: 51-52) toteaa, etta tiimille on hyvaksi, jos tiimin
jasenet ovat verkottuneita keskendan suhteellisen hyvin ja sen liséksi toimivat toiminnan
kannalta mielekkaissa pienemmissa ryhmissa. Kollektiivisen tietoisuuden syntyminen on
tarkeaa niin tiimin tiedonkulun kuin tehtavien suorittamisen kannalta. Organisaation
kannalta pienempiin ryhmiin jakautuminen lisda muuntautumiskykya ja sosiaalista
paaomaa seka parantaa tiimityon laatua. Janhosen toisessa tutkimusartikkelissa (2010:
127-128) tuodaan esiin julkisella sektorilla toimivien tiimien erityispiirteena se, etta
tiimien sisalla suhteet olivat paaosin vertaissuhteita. Julkisen sektorin tiimien toimintaa
kuvaa vastavuoroisuus eli samat henkilét antavat ja saavat toisiltaan viesteja ja neuvoja.
Tutkimuksessa huomattiin myods, ettd julkisen sektorin tiimit asettavat itse omat
tavoitteensa useammin kuin yksityisen sektorin tiimit. Tieto ja tiedon jakaminen on
keskeinen osa tydsuoritusta. Tiimin toimintaan voidaan vaikuttaa tiedon avulla, joten
tiedon pimittdmiselld tai neuvojen jakamisella voidaan vaikuttaa tiimin toimintaan

enemman kuin yleiselld viestinnalla.

Virolainen on tutkinut vaitoskirjatydssaan virtuaalisten tiimien ilmapiirid ja havainnut
niissa vallitsevan tyo- ja asiakeskeisen ilmapiirin. Lisaksi havaittavissa oli myos
ihmiskeskeisia piirteita. Tutkimuksessa mukana olleissa timeissa esimiehen luottamus
henkildston kykyyn toimia itsendisesti oli suurta ja niissa oli vastuullinen, autonominen
sekd itseohjautuva ilmapiiri. Tiimien viestinndssa painottui ty0- ja asiakeskeisyys.
Reaktiivinen ja ongelmalahtdinen viestintatyyli oli toinen tyypillinen toimintatapa, jonka
tarkoituksena on saada pikaisesti ratkaistua eteen tullut ongelma. Virolaisen tutkimuksen
mukaan erityisesti viestintaan tulisi kiinnittda huomiota virtuaalisissa tiimeissa.
Tyodntekijoiden keskinaista palautetta seka esimieheltd saatavaa palautetta tulisi lisata,

silla palaute mahdollistaa toiminnan kehittamisen ja on merkki siita, ettd tyontekijan



toiminnasta ollaan kiinnostuneita. Ylipdatdan organisaatioiden tulisi kehittda

viestintailmapiiria palauteystavallisemmaksi. (Virolainen 2010: 270, 279.)

Sundstromin  (2020) Pro gradu -tutkielmassa tarkasteltiin itseohjautuvuuden
pulmallisuuksia henkildéston ndkodkulmasta. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd yksildiden
valmiudet itseohjautuvuuden toteuttamiseen vaihtelevat jopa radikaalisti. Lahiesimiehen
roolista ei haluttu luopua, koska se koettiin tarkedna tavoitteiden ja paamaarien
viestimisessa. Tutkimuksessa kavi ilmi myds, ettei tiedon avoimuus ja olemassaolo riita
yksinaan tukemaan itseohjautuvuutta. Tiedon tulee olla helposti saatavilla ja se tulisi
I0ytya nopeasti etsimatta. Tiedon ajantasaisuus ja oikeellisuus on tarkeaa, ettei tyota tai

paatoksia jouduta tekemaan hatarilla tiedoilla.

Maki puolestaan on tutkinut vaitdskirjassaan johtajuuskulttuuria ja havainnut johtamisen
paradoksin itseohjautuvien asiantuntijoiden odotuksissa esimiehen toimintaa kohtaan.
Toisaalta arvostetaan vapautta ja riittdvan valjia raameja, jotka mahdollistavat oman
potentiaalin kaytdén ja tybrauhan. Toisaalta kaivataan tukea, ohjausta ja palautetta.
Organisaation johto saattaa viestittdd vahaisella kontrollilla luottamusta tyontekijaa
kohtaan. Tyontekijat puolestaan saattavat tulkita taman johdon kiinnostuksen puutteena.
Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd itseohjautuva rooli voidaan ndhda eri tavoin eri
organisaatioissa. Itseohjautuvuus voidaan ndhda esimerkiksi keskeisena arvona, johon
esimiehen ei sovi puuttua, mutta toisaalla myds toivotaan esimieheltd valintojen
tekemista tydntekijan puolesta. (Maki 2017: 232-233.)

Aura, Ahonen, Hussi ja llmarinen tutkivat Tydsuojelurahaston tutkimusapurahalla
itseohjautuvuuden johtamista vuonna 2020. Tutkimuksessa maariteltin termit

itseohjautuvuus ja itseohjautuvuuden johtaminen:

Itseohjautuvuus tarkoittaa tédssa raportissa henkildiden ja tiimien oma-
aloitteisuutta seka paatoksenteon vastuuta ja valtaa tyon tavoitteista, tyon
tekemisesta seka tyon tuloksellisuudesta.

Itseohjautuvuuden johtaminen tarkoittaa vastaavasti kokonaisuutta, jossa
johto paattaa strategiaan ja liikketoiminnan tavoitteisiin liittyvista henkildston
vastuista. Johdon ja mahdollisten lahijohtajien tehtavina ovat henkildéston
tukeminen ja heidan toimintansa mahdollistaminen jaetun johtajuuden
kautta.

Tutkimukseen osallistui 252 yritysta viidelta eri toimialalta. Itseohjautuvuus toteutui vain

noin viidessa prosentissa yrityksia ja melko itseohjautuvia yrityksista oli 14 %. Taysin
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johdon ja lahijohdon paatésten mukaisesti toimivia oli yli 33 % tutkimuksessa mukana
olleista yrityksistd. Itseohjautuvuus oli yleisempdd pienemmissa yrityksissa seka
itsendisessa- tai asiantuntijatydéssa. Yrityksen johdon henkiléstdarvot olivat
itseohjautuvuuden kivijalka tdman tutkimuksen mukaan. Johdon linjauksilla oli suuri
merkitys sille, kuinka vahvasti henkiléstdad osallistettiin ja kuinka kannustavasti
Iahiesimiehet toimivat. Tutkijat havaitsivat yhteyden yrityksen edellisvuoden taloudellisen
tilanteen ja seuraavan vuoden johtamistyylin valilld. Kun yrityksen talous oli hyvalla
mallilla, tyontekijoihin luotettiin ja rohkaistiin itseohjautuvuuteen. Vastaavasti heikon
taloudellisen tuloksen jalkeen johtaminen pidettiin tiukasti johdon vastuulla.
Itseohjautuvuuteen siirryttdessd kommunikaatio lisdantyy, jolloin taytyy varmistua
kommunikaatiovalineista ja -kyvykkyydestd seka arvioida kommunikaation rakenteita.
Hierarkkiset rakenteet eivat varmista sujuvaa tiedon kulkua. (Aura, Ahonen, Hussi ja
[Imarinen 2021: 2-35.)

3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli etsia tietoa itseohjautuvien tydyhteisojen
viestinnasta. Tavoitteena oli I0ytada kirjallisuudesta tietoa viestintakaytanndista, jotka

edistavat itseohjautuvaa tiimityoskentelya.

Opinnaytetyon tutkimuskysymys on:

Millaista viestintdd itseohjautuvassa tiimityoskentelyssa tarvitaan tydskentelyn

mahdollistumiseksi ja onnistumiseksi?

Taman tutkimuskysymyksen pohjalta voidaan lisatd ymmarrysta itseohjautuvien tiimien
viestinnasta ja siitd, miten sita tulisi kehittda ja millaisia resursseja siihen tulee varata.
Kirjallisuuskatsauksesta saatavaa tietoa voidaan hyédyntda organisaatioissa, joissa on

itseohjautuvia tiimeja tai joissa pohditaan itseohjautuvaan tiimitydmalliin siirtymista

4 Tiedonhaun toteutus

Kirjallisuuskatsaus on  systemaattinen tutkimusmenetelma, joka perustuu

prosessimaiseen tieteelliseen toimintaan. Kirjallisuuskatsauksen avulla on mahdollista
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muodostaa tietystd aihealueesta tai asiakokonaisuudesta kokonaiskasitys seka kuvata
analyyttisesti aiheesta aiemmin tehty tutkimus. Nayttédn perustuvan toiminnan
ohjaamiseksi voidaan tehda ja kayttaa kirjallisuuskatsausta, erityisesti systemaattista ja

jarjestelmallista katsausta. (Stolt — Axelin — Suhonen 2015: 7.)

Tama opinnaytetyd toteutettiin scoping-katsauksena, jotta saadaan kasitys aihe-
alueeseen kohdistuneen tutkimuksen maarasta ja laadusta seka tarkastelun nako-
kulmasta. Katsauksessa pyritaan loytamaan olemassa olevaa aihealuetta koskevaa
tutkimustietoa. Viela raportoimaton tutkimuskin voi olla osa hyodynnettavaa aineistoa.
Scoping-katsauksella pyritddn luomaan ymmarrys tutkittavasta ilmiosta ja kasitteista
sekd olemassa olevan tiedon luonteesta. Kun tutkimuskohde on monimuotoinen ja
monimutkainen tai aikaisempaa katsausta ei ole tehty, scoping-katsaus soveltuu
tutkimustyypiksi. (Stolt ym. 2015: 10-11.)

Kirjallisuuskatsauksessa on viisi valttdmatontd vaihetta, joista ensimmainen antaa
suunnan koko prosessille. Aiheen valintaan sisaltyy kirjallisuuskatsauksen tarkoituksen
ja tutkimusmenetelman maarittdminen seka alustavien kirjallisuushakujen tekeminen.
Ensimmaisessa vaiheessa muodostetaan ja rajataan tutkimuskysymys tai -ongelma.
Toinen vaihe on kirjallisuuskatsauksen luotettavuuden kannalta keskeisin vaihe, jossa
laaditaan hakustrategia, suoritetaan kaytadnnon hakuprosessi ja suoritetaan aineiston
valinta. Kolmannessa vaiheessa arvioidaan tutkimukset perehtymalla niihin. Tutkimusten
luotettavuutta ja vyleistettavyyttd arvioidaan tarvittaessa arviointityokaluilla tai
tarkistuslistoin. Neljas vaihe sisaltda aineiston analyysin ja synteesin. Aineiston sisaltd
kasitelldan valitulla tavalla ja tehdaan yhteenveto. Lopuksi raportoidaan kaikki edella
mainitut vaiheet tarkasti ja tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja hyddynnettavyytta.
(Niela-Vilén — Kauhanen 2015: 23-34.)

4.1 Aineiston haku ja valinta

Systemaattisen kirjallisuushaun tavoitteena on tutkimuskysymykseen vastaavan
materiaalin tunnistaminen ja I0ytdminen. Yleensd ensisijaisesti aineistona ovat
alkuperaistutkimukset. Katsaukseen soveltuvia tutkimuksia haetaan sahkdisista
tietokannoista, joiden lisdksi on syytd kayttdd manuaalista hakua. (Niela-Vilén -
Kauhanen 2015: 25-26.)
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Tietokantahakuihin ~ tarvitaan  hakusanat ja  hakusanoista  muodostettavat
hakulausekkeet. Hakusanoina voidaan kayttda tutkijan itsensa maarittelemia aiheen
kannalta keskeisia kasitteita tai tietokantojen asiasanahakuja. (Niela-Vilén — Kauhanen
2015: 25-26.) Asiasanoja etsittiin jarjestelmallisesti myds opinndytetdiden asiasanoista
ja hakutuloksista. YSO-sanasto (Yleinen Suomalainen Ontologia) ja englanninkielinen
MeSH (Medical

ideoinnissa.

Subject Headings) olivat kaytdssa hakusanojen etsinnassa ja

Hakusanat kerattiin erilliseen tiedostoon, joka toimi jasentelyn ja koehakujen pohjana.
Koehakuvaihe kirjattiin erilliseen tiedostoon, aloittaen yksinkertaisilla hauilla. Niita
|&hdettiin

aineistoista laadittiin jalleen oma tiedostonsa, jotta mahdollinen hyddynnettava aineisto

muokkaamaan hakutulosten pohjalta. Koehakuvaiheessa |dydetyista
ei hukkuisi. Lisaksi opinnaytetydprossin alusta asti kerattin manuaalisesti 16ydetty
aineisto omaan tiedostoonsa. Metropolia Ammattikorkeakoulun kirjaston informaatikon
asiantuntemusta ja kokemusta hyddynnettiin koehakuvaiheen lopulla varmistamaan
tietokantahaun onnistuminen. Niistd oli apua erityisesti Boolen operaattorien,
suoritusjarjestyksen seka katkaisu- ja korvausmerkkien pohtimisessa sekd hakusanojen

haarukoinnissa.

Hakustrategian keskeinen osa on muodostaa mukaanotto- ja poissulkukriteerit
(Taulukko 1.). Kattavilla ja patevilla kriteereilld on tarkoituksena helpottaa relevantin
kirjallisuuden tunnistamista samalla vahentéen virheellisen tai puutteellisen tutkimuksen
mahdollisuutta. Lisaksi kriteerit varmistavat katsauksen pysymisen suunnitellussa
fokuksessa. Aineiston maaran pysyminen hallittavana varmistettin asettamalla

julkaisuille aikaraja ja julkaisukieli. (Niela-Vilén — Kauhanen 2015: 26.)

Taulukko 1. Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

Mukaanottokriteeri

Poissulkukriteeri

julkaisuvuosi 2009-2021

julkaistu 2008 tai aiemmin

aineisto suomen- tai englanninkielinen

aineisto julkaistu jollain muulla kielella

aineisto saatavilla ilmaiseksi

maksullinen aineisto

aineisto saatavilla kokotekstina

kokotekstia ei saatavilla

tieteelliset artikkelit ovat vertaisarvioituja

tieteellista artikkelia ei ole vertaisarvioitu

aineisto sisaltaa viitemerkinnat ja
l&hdeluettelon

aineistossa ei ole viitemerkint6ja tai
|&hdeluettelo puuttuu

aineisto auttaa vastaamaan
tutkimusongelmaan

aineisto ei auta vastaamaan
tutkimusongelmaan
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aineistoksi kayvat artikkelit, tutkimukset,
raportit, selvitykset, konferenssipaperit
seka opinnaytetyot (ei AMK tai YAMK)

tapauskohtaisesti voidaan kriittista
arviointia ja erityista harkintaa kayttaen
ottaa mukaan aineisto, joka ei joltain
osalta tayta ylla olevia
mukaanottokriteereja

aineisto on AMK- tai YAMK-
opinnaytety®

Hakustrategian hiomisen jalkeen aloitettiin varsinainen hakuprosessi. Tietokantoihin
paastiin Metropolian kirjaston kautta kirjautumalla. Jokainen haku kirjattiin ylds erilliseen
taulukkoon, jotta siihen pystyi palaamaan myds jalkikateen. Tassa kirjallisuus-
katsauksessa aineiston haku suoritettin EBSCO Business Sourse Elite, Cinahl, Taylor
Francis, ProQuest, Sience Direct, Finna ja Google Scholar tietokantoja kayttaen.
(Taulukko 2.)

Tietokantahakujen tuloksena on tarkkaan suunnitelluista hakulausekkeista huolimatta
paljon katsaukseen soveltumattomia tutkimuksia. Kaikki haun antamat viitteet tulee
kuitenkin [apikdyda. Tutkimusten valintaa ohjaa mukaanotto- ja poissulkukriteerit.
Kriteereitd tarkastellaan ensin otsikkotasolla, jonka jalkeen niitd tarkastellaan
abstrakteissa ja lopuksi koko tekstia tarkasteltaessa. Hakuprosessissa tulisi olla mukana
vahintaan kaksi tutkijaa. (Niela-Vilén — Kauhanen 2015: 27; Pudas-Tahka — Axelin 2007:
51.) Taman kirjallisuuskatsauksen tekija kuitenkin tydskenteli yksin. Tassa katsauksessa
kaytiin aineiston hakuvaiheessa lapi 2864 viitettd vahintdan otsikkotasolla. Otsikon ja
abstraktin perusteella valittin edelleen tarkasteltavaksi 33 aineistoa. Koko tekstin

perusteella valittiin 10 aineistoa kirjallisuuskatsaukseen.

Taulukko 2. Aineiston haku: tietokannat, Google Scholar seka koko ajan rinnalla manuaalihaku

Tietokanta Hakusanat; Osumat | Otsikon/tiivistelman | Koko
rajaukset: perusteella valitut tekstin
2009-2021 perusteella
English, Finnish valitut
EBSCO ("self-organized 23 1 (duplikaatio alla 1
Business teams" OR "self- olevan kanssa)
Sourse Elite managed teams" )
AND
(communication
OR interaction)
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Cinahl

("self-organized
teams" OR "self-
managed teams" )
AND
(communication
OR interaction)

1 (duplikaatio ylla
olevan kanssa)

(1)
duplikaatio

Taylor Fransis

("self-organized
teams" OR "self-
managed teams" )
AND
(communication
OR interaction)

161

ProQuest

("self-organized
teams" OR "self-
managed teams" )
AND
(communication
OR interaction)

1219

14

Science Direct

("self-organized
teams" OR "self-
managed teams" )
AND
(communication
OR interaction)

341

Google Scholar

"self-organized
teams" AND
employee
perspektive

875

Finna

(ei rajauksia)
itseohjautuva*
tiimi*

itseohjautuvan
tiimin
vuorovaikutus

itseohjautuvan
tiimin viestinta

englanninkielisilla
eri hakusanoilla ei
I8ytynyt enda uusia
tuloksia

134

67

42

manuaalihaku

lahdeluettelot,
kirjallisuusviitteet,
koehaut

2864

33

10
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4.2 Aineisto

Taulukkoon 3. on koottu kirjallisuuskatsaukseen valittujen aineistojen keskeisimmat
tiedot eli artikkelin tekija(t), aineiston nimi ja aineiston laatu. Valitut aineistot esitellaan

yksityiskohtaisemmin liitteessa 3.

Taulukko 3. Kirjallisuuskatsaukseen valittu aineisto

Tekija(t), vuosi, otsikko Aineisto

Barke, Helena — Prechelt, Lutz 2019. Artikkeli, vertaisarvioitu
Role Clarity Deficiencies Can Wreck Agile Teams.

Einola, Katja — Alvesson, Mats 2019. Artikkeli, vertaisarvioitu
The Making and Unmaking of Teams.

Hagberg, Anna — Li, Yang — Khanjar, Farah 2014. Degree project

How Agile Workers Make Sense of Managerial *erityisellad harkinnalla
Communication. mukaan otettu*
Hidalgo, Enric Senabre 2018. Artikkeli, vertaisarvioitu

Provocative Idea: Management of a Multidisciplinary
Research Project: A Case Study on Adopting Agile Methods.

Karhatsu, Henri — Ikonen, Marko — Kettunen, Petri — Konferenssipaperi
Abrahamsson, Pekka 2010.

Building Blocks for Self-Organizing Software Development

Teams: A Framework Model and Empirical Pilot Study.

Leask, Calum — Bell, Jacqueline — Murray, Fiona 2019. Artikkeli, vertaisarvioitu
Acceptability of Delivering an Adapted Buurtzorg Model
in the Scottish Care Context.

Moe, Nils Brede — Dings@yr, Torgeir — Dyba, Tore 2010. Artikkeli, vertaisarvioitu
A Teamwork Model for Understanding an Agile Team:
A Case Study of a Scrum Project.

Nandram, Sharda — Koster, Nicole 2014. Artikkeli, vertaisarvioitu
Organizational Innovation and Integrated Care: Lessons from

Buurtzorg.

Paik, Yonjeong — Seo, Myeong-Gu — Jin, Sirkwoo 2019. Artikkeli, vertaisarvioitu

Affective Information Processing in Self-Managing Teams:
The Role of Emotional Intelligence.

Silander, Krista 2020. Opinnaytety6
Organizational Change from Employees’ Perspective — Master's Thesis (pro gradu)
A Case Study for City of Helsinki.

Kuvioon 1. on koottu aineistoon valittujen tutkimusten toimialat ja maa, jossa tutkimus on

tehty. Koosteesta kay ilmi, ettd yhta tutkimusta lukuun ottamatta tutkimukset ovat tehty
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Euroopassa. Nelja tutkimuksista on tehty tietotekniikan alalla toimivissa yrityksissa tai
T&K-laboratoriossa. Kaksi tutkimusta on tehty kotihoidon toiminnasta, yksi kirjastosta.
Yksi tutkimus on tehty tutkimushankkeessa. Tutkimuksista kaksi on opintojakson

opiskelijaryhmista tehtyja tutkimuksia.

Kuvio 1. Aineistoon valittujen itseohjautuvien tiimien toimintaympéaristot

Suuri monikansallinen
tietoliikennealan yritys

Viisi eri ohjelmistokehitys-
tiimia eri yrityksista

Tutkimushankeen alahanke,
jossa tuotettiin moni-
tieteellinen raportti

RUOTSI SAKSA
ESPANJA
Ohjelmistokehitystiimi yrityksessa YHDISTAVIA TEKIJOITA Kotihoito
NORJA * itseohjautuvuus SKOTLANTI
e pienet tiimit
Kirjasto e johdon ja esimiesten tuki* Kotihoito
suomI ALANKOMAAT

Software Factory -yliopistossa
joka on akateeminen, teollisuutta
Idhelld oleva kokeellinen Tutkimus

* lJukuun ottamatta opiskelijaryhmia

Maantieteellisesti hajallaan
olevat jatko-opiskelijoista
(MBA) muodostetut globaalit

Liiketalouden maisteri (MBA)
-ohjelmaan liittyva kurssi,
opiskelijat samaan aikaan

& Kehittamis (T&K) -laboratorio.
SUOMI

virtuaaliryhmat

GLOBAALI/RUOTSI

tyoelamassa

USA

4.3 Aineiston arviointi

Aineiston arvioinnin tarkoituksena on tarkastella valitun aineiston kattavuutta ja sita,
I6ytyykd aineistosta vastauksia tutkimusongelmaan. Arvioinnilla pyritdan valttdmaan

myos tulosten vinoumaa tai virheellisia paatelmid. (Niela-Vilén — Kauhanen 2015: 28.)

Tassa katsauksessa vertaisarvioidut artikkelit arvioitiin kayttden JBI: Arviointikriteerit
laadulliselle tutkimukselle -lomaketta (Liite 2). Hoitotydn tutkimussaatio eli Hotus on
kaantanyt suomeksi JBIl-katsauksissa kaytetyt arviointikriteerit ja saanut luvan niiden
julkaisemiseen. Lomakkeiden avulla on mahdollista arvioida kriittisesti tutkimusten
menetelmallinen laatu. (Hotus.) JBI-tulokset merkittiin liitteend olevaan aineisto-
taulukkoon (Liite 3.). Mukaan otettiin yksi Master's Thesis (pro gradu) -opinnadytetyo.
Erityisella harkinnalla otettiin mukaan lisaksi Lundin yliopistossa tehty Degree Project -
tyd. Sisaanottokriteereind painoi tyon sisallén lisaksi se, ettd menetelmd on kuvattu

tydssa hyvin.
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4.4 Sisallon analyysi

Sisalléonanalyysi on tekstianalyysia, jonka pyrkimyksena on saada tutkittavasta ilmidsta
kuvaus yleisessa ja tiivistetyssd muodossa. Menetelmalld analysoidaan dokumentteja,
esimerkiksi artikkeleja, systemaattisesti ja objektiivisesti. Keratty aineisto jarjestetaan
johtopaatosten tekemistd varten sisallonanalyysin menetelmalla. (Tuomi — Sarajarvi
2018: 107-108; Kangasniemi — Polkki 2007: 83.)

Analyysi aloitettiin keskittymallad lukemaan paaosin tulos- ja johtopaatdkset-osioita.
Aineistosta poimittiin erilliseen tiedostoon alkuperaisilmauksia analyysiyksikdiksi.
Analyysiyksikkdina kertyi lauseita, lausumia ja ajatuskokonaisuuksia. Analyysiyksikot
pelkistettiin alaluokiksi, jonka jalkeen alaluokista muodostettiin yldluokat ja ne nimettiin
eli abstrahoitiin. Yhdesta lauseesta tai ajatuskokonaisuudesta muodostettiin tarvittaessa

useampi pelkistys.

Kuvailevan Kkirjallisuuskatsauksen, johon myds scoping-katsaukset kuuluvat,
kasittelyosan rakentaminen on koko menetelman ydin. Esitettyyn tutkimuskysymykseen
pyritddn vastaamaan aineiston tuottamana laadullisena kuvailuna. Valitusta aineistosta
on tarkoituksena koota jasentynyt kokonaisuus synteesin avulla. lImiétd voidaan
tarkastella eri tavoin, erimerkiksi kategorioittain tai suhteessa kategorioihin.
(Kangasniemi ym. 2013: 296-297.) Tassa tydssa valittiin ilmion tarkastelu suhteessa

teoreettiseen lahtokohtaan.

Taman kirjallisuuskatsauksen analyysirungoksi valittiin  aineistosta 16ytynyt "A
Framework for Building a Self-Organizing Software Development Team” -malli, (Liite 1)
jonka tekijat (Karhatsu, Henri — Ikonen, Marko — Kettunen, Petri — Abrahamsson, Pekka)
esittelivat konferenssipaperissaan vuonna 2010 (Karhatsu ym. 2010: 299). Karhatsun
ym. mallista saatiin valmiit paaluokat: autonomia, viestinta ja yhteistyd, jaettu johtajuus,
oppiminen, tiimiorientaatio ja redundanssi. Paaluokkien alle viestinnan nakdékulmasta
aineistolahtdisesti muodostuvat ylaluokat esitelldadn Tulokset-luvussa. Paaluokat,
ylaluokat ja alaluokat on koottu lisdksi taulukoksi (Liite 4). Lisadksi taulukon alimpaan
sarakkeeseen on analyysivaiheessa koottu aineistosta kerattyja viestintaa haittaavia

tekijoita tai kommentteja.

Tassa kirjallisuuskatsauksessa kaytetyn analyysin lahestymistapa oli seka aineisto- etta

teorialdhtdinen. Aineistolahtbisessa ja teoriaohjaavassa lahestymistavassa molemmissa
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aloitetaan  kasittely aineistolahtdisend. Teoriaohjautuvassa I|ahestymistavassa
paakategoriat olivat valmiiksi nimetyt. Valmiiden paaluokkien alle sijoitettiin nimetyt

paaluokat ja niiden alaluokat.

4.5 Eettisyys ja luotettavuus

Toimintatavan keskeinen lahtokohta on toimia rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti
tutkimustydssa, tulosten tallentamisessa ja niiden esittdmisessd seka tutkimusta ja
tuloksia arvioitaessa. Tiedon hankinnassa sovelletaan tiedonhankinta-, tutkimus- ja
arviointimenetelmia, jotka ovat eettisesti kestavia ja tieteellisen tutkimuksen mukaisia.
Tydssa huomioidaan muiden tutkijoiden tyd tekemalla asiaankuuluvat viittaukset heidan
julkaisuihinsa. Tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan vaatimusten
edellyttamalld tasolla. (TENK: 6.) Kasittelymenetelman valinnan perustelulla on
mahdollista lisata katsauksen luotettavuutta. Ensisijaisesti aineiston kasittelyn tulisi
vastata tutkimuksen tarkoitukseen eli tutkimusongelmaan. (Kangasniemi — Pélkki 2017:
84; Kangasniemi ym. 2013: 298.) Luotettavuutta voidaan lisaksi arvioida sen perusteella,
kuinka lapinakyvasti aineiston kasittelyvaiheet on kuvattu ja ovatko ne siten toistettavissa
(Kangasniemi — Polkki 2017: 94).

Pohdinnassa on syyta tuoda esille hakustrategiaan ja kirjallisuushaun toteutukseen
littyvia heikkouksia ja vahvuuksia, sillda hakuprosessi riippuu kaytettdvissad olevista
resursseista eikd se ole koskaan taydellinen (Niela-Vilén — Kauhanen 2015: 28). Taman
katsauksen luotettavuutta lisdd se, ettd apuna kaytettiin kirjaston informaatikkoa
tiedonhaun suunnittelussa (Pudas-Tahka — Axelin: 49). Hakuprosessissa tiedostettu
heikkous oli hakutulosten suuri maara ja se, ettd osa aineistosta piti hylatd suoraan
otsikon perusteella. Etenkin hakuprosessin alkuvaiheessa mahdollisuus aineiston
virheelliseen hylkaykseen mietitytti. Hakuprosessin vahvuutena on, etta siihen kaytettiin
runsaasti aikaa ja varmuuden vuoksi vilkaistiin abstrakteja ja jopa koko tekstia, jos
otsikon perusteella hylkddminen ei ollut selvid. Tutkijapari olisi lisdnnyt katsauksen

luotettavuutta, mahdollistanut reflektion ja antanut lisda aikaresurssia.

Tutkijan tekemien valintojen ja raportoinnin eettisyys kaikissa vaiheissa korostuu
kuvailevien katsausten menetelmallisen valjyyden vuoksi. Eettisyytta ja luotettavuutta
voidaan parantaa johdonmukaisella ja lapinakyvalla etenemisella prosessissa.
(Kangasniemi ym. 2013: 297.) Opinnaytetyéhon valittiin tutkimusartikkelien lisaksi

konferenssipaperi, opinnaytetyd sekd Degree Project -raportti. Tutkimusaineiston



19

valinnassa alkuun mietitytti kirjallisuushauissa esille tulleet tutkimukset, jotka olivat tehty
opiskelijaryhmista. Einolan ja Alvessonin (2019: 1915) mukaan opiskelijaryhmien kaytto
on tavanomaista ryhmatutkimuksia tehtdessa eikd tutkimuksen Kkaltaista
tutkimusasetelmaa olisi ollut mahdollista luoda missaan yrityksessa. Tutkimuksen tiimit
olivat valiaikaisia yksikoita, eivat pysyvaisluonteisia niin kuin usein organisaatioissa
olevat tiimit ovat. Opiskelijoiden simuloimien tiimien kautta saatu tutkimustieto vastaa

kuitenkin hyvin opinnaytetyon tavoitteeseen.

Kirjallisuuskatsauksen toteuttamiseksi ei tarvinnut hakea erillistd tutkimuslupaa.
Kirjallisuuskatsaus pyrittiin tekemaan suurta huolellisuutta noudattaen. Alusta asti eri
tydvaiheissa laadittiin oma dokumentti kulloinkin tehdyista aineistoldyddksista. Kaytetyt
lahteet koottiin systemaattisesti 1ahdeluetteloon ja tehtiin asiaankuuluvat viittaukset
tekstiin viipymatta, jotta lahdemerkinnat tulevat varmasti oikein. Lahdeviitteet ja

raportointi tehtiin Metropolia Ammattikorkeakoulun ohjeiden mukaisesti.

Lapikaydystd aineistosta osa on englanninkielistd. On mahdollista, etta
opinnaytetyontekija on ymmartanyt jotain vaarin tai eri lailla kuin alkuperaiset kirjoittajat
ovat tarkoittaneet. Osa terminologiasta oli vierasta omalla didinkielella (suomi) ja osalle
termeistd ei ole varsinaista suomennosta edes olemassa. Kielikysymyksen kanssa
tasapainoilu leimasi erityisesti analyysivaihetta. Tyén etenemiseksi oli hyvaksyttava

virhemahdollisuus kdanndstydssa tai ymmartamisessa.

5 Tulokset

Opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa, millaista viestintda itseohjautuvassa

tiimitydskentelyssa tarvitaan tydskentelyn mahdollistumiseksi ja onnistumiseksi.

Analysoituja artikkeleita oli yhteensa seitseman kappaletta. Lisaksi analysoitiin yksi
konferenssipaperi, yksi Master’'s Thesis -opinnaytetyd sekd yksi Degree Project.
Tulososiossa kaytetdan itseohjautuvasta tiimistd myos ilmaisua tiimi. Esimiehella
tarkoitetaan lahiesimiesta ja kun viitataan johtoon, tarkoitetaan yleisesti organisaation
ylempaa johtoa. Aineistosta |6ytyi Karhatsun ym. 2010 malli itseohjautuvien ketterien
ohjelmistokehitystiimien rakentamisesta. Tama malli valikoitui kirjallisuuskatsauksen
analyysirungoksi. Luvun lopussa esitetdan Karhatsun ym. 2010 mallista viestinnan ja

vuorovaikutuksen nakokulmasta muokattu malli.
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5.1 Autonomia

Itseohjautuva tiimi tarvitsee valtuudet toimiakseen. Iiman autonomiaa tiimin
itseohjautuvuus on vain symbolista (Karhatsu ym. 2010: 299). Kun tyontekijat saavat
lisdd vapautta ja sen mydtd myods vastuuta, lisdantyy sitoutuminen, motivaatio ja
innokkuus toiminnan oman kehittdmiseen. Johtamiskulttuurin muutos voi tuntua
suorastaan vallankumoukselta, mikéd antaa tyontekijoille enemman mahdollisuuksia

vaikuttaa omaan tyéhdn ja vapauden tehda tydnsa hyvin. (Silander 2020: 40, 48.)

Tiimin toiminnan mahdollistamiseksi tarvitaan molemminpuoleista luottamusta
esimiesten ja alaisten valilla. Itseohjautuvan tiimin esimiesten tehtdvand on auttaa
tydntekijoitd saavuttamaan tavoitteensa ja kayttdmaan kaikki potentiaalinsa toimimalla
enemmankin  valmentajina sekd huolehtia tyOntekijdiden resursseista ja
mahdollisuudesta tyoskennella (Silander 2020: 48-49). Itseohjautuva tiimi tarvitsee
esimiehen tukea ja rajat siihen, missa puitteissa tiimi voi paattaa asioista itsenaisesti ja
missa tilanteissa esimiehen tai johdon hyvaksyntaa tarvitaan. Tiedonkulku johdon ja
tiimin valilla on tarkeaa. Tieto- ja viestintatekniikan kayttdmahdollisuus on olennaista.
Tietotekniikka mahdollistaa paikasta riippumattoman reaaliaikaisen ja mielekkdan datan
saatavuuden. (Nandram — Koster 2014: 180-181; Silander 2020: 49.)

Tyontekijat ovat yrityksen menestyksen perusta. Yha useammat tyontekijat ovat
hyvin koulutettuja. Nykyaikaisen organisaation on luotettava enemman vyhteisdn
luomiseen kuin saantdihin. Korkealaatuisten tuotteiden saattaminen markkinoille
perustuu tyontekijoiden valiseen vuorovaikutukseen ja yhteistyéhon. Organisaatio voi
toisinaan asettaa painopisteen sosiaalisesti hyvin toimiviin tiimeihin tulosten
kustannuksella. (Hagberg — Li — Khanjar 2014: 2, 24, 35; Einola — Alvesson 2019: 1916.)
Menestyakseen organisaation on oltava dynaaminen, mika tarkoittaa, etta tyontekijdiden
tulisi painottaa viestintaa, palautetta ja vuorovaikutusta eika keskittya prosesseihin ja
tydkaluihin. Viestinta on tydntekijoiden lisdksi menestyksen perustekija. (Hagberg — Li —
Khanjar 2014: 35.) Tydntekijat ovat kokeneet, ettd itseohjautuvat tiimit ovat tehneet
tydsta entista jannittdvampaa ja erilaisten tehtavien kautta he ovat saaneet haluttuja

haasteita oppimalla uusia asioita ja kehittymalla jatkuvasti tydssa (Silander 2020: 54).
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5.2 Viestinta ja yhteisty6

Paivittdinen tietojen jakaminen tukee tiimin toimintaa (Karhatsu ym. 2010: 300). Tietoja
ja omia ajatuksia voidaan jakaa tiimin eteenpain viemiseksi ja ongelmien selvittamiseksi.
Tiedon jakamisella ja aktiivisella tilannekuvan paivittdmiselld voidaan ehkaista aikaa
vievien vaarinymmarrysten syntymista ja tasoittaa epasymmetrista osaamista. (Einola —
Alvesson 2019: 1903, 1909-1910.) Tiedonkulku on tarkeaa, jotta samojen ongelmien
parissa ei tydskennellda samanaikaisesti toisistaan tietamatta (Hagberg — Li — Khanjar
2014: 27). Tiimi kasittelee tietoa kollektiivisesti ja tuottaa myds suuren maaran erilaista
tietoa keskindisessa vuorovaikutuksessa. Tiimin jasenet ovat tosiasiassa aktiivisia
tuottajia, kasittelijoitd ja saantelijoita tiimin sisalla syntyvalle affektiiviselle tiedolle.
Tunnealya pidetaan kriittisend menestystekijana tydyhteisdssa, jossa kasitellaan paljon
tietoa. (Paik — Seo — Jin 2019: 255-257.)

Tiimissa voidaan sopia viestintatavoista, kuten missa foorumissa viestitaan. Aina ei silti
ole selvaa, mista tiedot loytyvat. Viestintdkanavien paljous saattaa toisinaan tuntua
ylivoimaiselta ja edelleen on tarve pohtia kokouksissa keinoja viestinnan parantamiseksi.
Tiedonhankkimisen vaikeudet ja sekaannukset paatdksenteossa vaikuttavat tyontekijan
kasitykseen tydstdan ja saattavat vaikuttaa kielteisesti suorituskykyyn. Kaikkea ei
kuitenkaan tarvitse tietda yksin, kun tyéilmapiiri on hyva ja apua tai neuvoja uskalletaan
pyytaa. Yhteinen huumori ja yhdessd nauraminen l&hentda tiimin jasenid. (Silander
2020: 40, 44-45, 54.) Tiimin jasenten keskindinen huolehtiva ilmapiiri suosii tietojen
siitdmista (Hidalgo 2018: 10). Tiimi voi ymmartaa ja tukea jasenta, jolla on puutteita
tiimin yhteisesti kayttdman kielen osaamisessa varmistaakseen yhteisen ymmarryksen
syntymisen (Einola — Alvesson 2019: 1910; Barke 2019: 11).

Tehokkain tapa valittaa tietoa tiimissa on kasvokkain tapahtuva viestinta. Tyontekijoille
tulisi sallia vapaampi keskustelu ilman saantgja tai sdantelya. Liian monet kokoukset tai
liian monelle esimiehelle tiedottaminen saattaa tuntua tydntekijdista taakalta.
Kasvokkain tapahtuva viestinta tarjoaa kuitenkin mahdollisuuden selityksiin ja valittdman
palautteen antamiseen. Joissain tapauksissa hierarkia tai eri paikoissa tydskentely voi
olla esteena kasvokkain tapahtuvalle viestinnalle. Tyontekijdiden nakdkulmasta tarvitaan
siis seka kasvokkain tapahtuvaa viestintaa etta yhdistelmaa muita viestintdkanavia. Eri
viestintamenetelmat varmistavat viestin |&pimenemisen. Sahkopostilla tavoitetaan
suurempia ryhmia ja se soveltuu asiakirjaviestintdan seka lisatietojen pyytamiseen.

Tydntekijoiden tulee painottaa viestintaa, palautetta ja vuorovaikutusta. Viestinnan puute



22

ei paranna yhteisty6ta, eika se paranna tyon tehokkuutta. (Hagberg — Li — Khanjar 2014:
5, 19-20, 29-33, 35.)

Tyoskentele yhdessa, samassa paikassa tai yhteisella alustalla. Samassa paikassa
tydskentely antaa mahdollisuuden epaviralliseen vuorovaikutukseen, joka voi parantaa
keskinaista paatdksentekoa ja yhteisia kaytantdja. Vuorotyd yhdistettynd pieneen
tiimikokoon taas rajoittaa sosiaalista vuorovaikutusta kollegoiden kanssa, etenkin jos
tydskennellaan eri paikoissa. (Leask — Bell — Murray 2019: 114-116.) Ty6paikan
fyysiselld suunnittelulla on rooli tehokkaan viestinnan mahdollistamisessa. Tiedon
jakaminen ja vuorovaikutus yksildiden valilla on helpompaa lahekkain tydskennellessa.
Lahekkain tyoskentely edistdd myos hiljaisen tiedon kulkua. (Hagberg — Li — Khanjar
2014: 11, 26; Moe — Dingsgyr — Dyba 2010: 487.) Vastaavasti ryhman jasenten valilla
on vahemman vuorovaikutusta, kun vastataan omista aikatauluista ja tehtavien

toteutuksesta itsenaisemmin (Moe — Dings@yr — Dyba 2010: 486).

Tieto- ja viestintatekniikan kayttd mahdollistaa muun muassa kokemusten jakamisen tai
tiedon saamisen kollegoilta.  Tallainen toteutustapa soveltuu kaytannon
ongelmanratkaisuun paikallisella tasolla ja mahdollistaa alhaalta yl6spain suuntautuvan
tiedonkulun. Tietojarjestelmdd voidaan kayttdd tehtdvien yksinkertaistamiseen ja
byrokratian vahentdmiseen, nopeaan ja tehokkaaseen tiedonkulkuun seka
ammattilaisten tukemiseen paivittaisessa tydssa. Tietojarjestelma mahdollistaa myoés
toiminnan dokumentoinnin ja tietojen kerdamisen. Tietojarjestelmad mahdollistaa
virtuaalisen yhteisdn toiminnan. (Nandram — Koster 2014: 180.) Teknologia mahdollistaa
eriaikaisen tyoskentelyn dokumenttialustalla ja mahdollistaa kaikkien osallistumisen
omien aikataulujensa mukaan. Tama toisaalta vahentaa tiimin jasenten keskinaista
vuorovaikutusta. (Einola — Alvesson 2019: 1903.) Tiimien yhteiset viestiryhmat
mahdollistavat nopean vuorovaikutuksen ja tyotoverien tuen, vaikka tiimin jasenet
olisivat eri paikoissa (Silander 2020: 43-44). Tietotekniikan ongelmat puolestaan
vaarantavat tiedonkulun ja tehokkaan tydskentelyn. Tietotekniikan ongelmat ovat
erityisen hankalia silloin, kun tydntekija ehdottomasti tarvitsee toimivat ohjelmistot

pystyakseen tyoskentelemaan. (Leask — Bell — Murray 2019: 114.)

Laheinen tai intiimi ja avoin asiakassuhde. Pieni tiimi, joka huolehtii rajoitetusta
maarasta asiakkaita, on yksinkertainen mutta tehokas strategia, jonka avulla voidaan
edistdd vahvoja suhteita mahdollistamalla vuorovaikutuksen ja viestinnan lisdaminen

(Leask — Bell — Murray 2019: 116). Asiakkaan ja ammattilaisten valinen suhde on



23

keskeinen. Asiakkaan tarpeet maaritelevat toimintaa, jota tuetaan tieto- ja
viestintatekniikan avulla. (Nandram — Koster 2014: 181) Avoimen asiakassuhteen
ongelmia voi olla se, ettei asiakkaalta saatavaa palautetta hyddynnetd, asiakkaan
kanssa ei viestita, asiakas ei ole kaytettavissa tai ei ymmarreta asiakkaan sanomaa eika
sitd mydénneta. Jos asiakas ja tiimi eivat pysty keskustelemaan avoimesti, tiimi ei voi
saada tarvittavaa palautetta. Asiakkaan kanssa tulisi I0ytada tehokkaita
kommunikointitapoja. (Karhatsu ym. 2010: 300-302.) Perinteisen potilas-ammatti-
henkildsuhteen ylittaminen on ollut merkityksellistd myos henkildkunnalle. Potilaan eli
asiakkaan, puolella oleminen yhdistaa tyontekijat myos potilaan omaisten kanssa ja lisaa

omaisten Kkiitollisuutta ja hyvinvointia. (Leask — Bell — Murray 2019: 113.)

Edistymisen visualisointi. Eras tapa seurata edistymistad on jarjestaa saanndllisesti
asiakkaan kanssa tapaamisia, joissa keskustellaan saavutuksista ja tavoitteista.
Ohjelmistokehitystiimeissa voi olla viikoittaisia asiakasdemoja. Tiimit voivat kayttaa
edistymisen visualisointiin esimerkiksi Kanban-taulua, jotka paljastavat tehtavien
edistymisesta tietoja. Taululta voi ndhda, jos tehtavien edistyminen pysahtyy jossain
vaiheessa. Taululla olevat tehtdvat voidaan myds yrittdd saada valmiiksi ja taulu
puhtaaksi ennen seuraavaa kokousta. (Karhatsu ym. 2010: 300-301.) Virtuaalitimissa
voidaan kayttaa virtuaalista Kanban-taulua kuten Odoo-ohjelmaa. Virtuaalisilla
muistilapuilla visualisoidaan tehtavat, jotka pitaisi tehda, jotka ovat tydn alla ja valmiiksi
saadut tehtavat. Visualisointi talld tavoin vaatii sitoutumista ja paivitystietojen
lahettamistd omasta edistymisestdan. Tydkalun kayttd tiimissad voi jaada
epasymmetriseksi ja vajaakaytolle, jos tehtavien jakamisen ja edistymisen seurannan
visualisoinnista ei sovita riittdvan tarkasti. (Hidalgo 2018: 6—7, 9.) Ajan myo6ta keratty
informaatio voidaan jakaa tyontekijoiden kayttéon tietotekniikan avulla, jolloin tilastoista
voidaan tehda paatelmia omasta toiminnasta seka tehda ennusteita (Nandram — Koster
2014: 182).

5.3 Jaettu johtajuus

Johtaminen on keskindista. Johtajuus yleensakin on tarkeaa ja se voidaan jakaa
(Karhatsu ym. 2010: 302). ltseohjautuvat tiimit tarvitsevat foorumeita ja mahdollisuuksia,
joissa jakaa tietoa ja ratkaista asioita yhdessa (Hagberg — Li — Khanjar 2014: 29-30).
Johtajuus voidaan nahda vastuun ottamisena ja vastuun kantamisena. Tydskentely
itseohjautuvissa tiimeissa vaatii eri osaamista ja taitoja kuin ennen. Tiimit joutuvat

opettelemaan itseohjautuvuutta ja paatésten tekoa, tarkoituksena oppia tekemaan
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yhdessa esimiehille kuuluvia paatdksia. Lisdksi tydskentely itseohjautuvissa tiimeissa
edellyttda luottamusta itseen ja toisiin. Tyontekijat keskustelevat kokouksissa
itseohjautuvuudesta ja siitd, missa kohdin tiimin itseohjautuvuus tayttyy ja missa ei, seka
mitkd ovat johtajien vastuut. Tyohon liittyvistd asioista tulee paattdd yhdessa
siirryttdessa itseohjautuvaan malliin. Korkea tydmotivaatio edistda tehtavien
suorittamista ja vastuun kantamista, mika poistaa tarpeen valvoa tyon suorittamista.
(Silander 2020: 37—44, 56.)

Paatoksia tehdaan seka tiimin sisalla ettd organisaation kokouksissa. Kiireellisissa
tilanteissa paatdksen voi tehda myos esimerkiksi kaksi tydontekijaa yhdessa ja ilmoittaa
paatdksestaan muille, jolloin paatdsta voidaan tarvittaessa muuttaa. Paatoksia voidaan
tehda myos hyddyntamalla tekniikkaa, kuten viestisovelluksia. Aina ei ole selvaa, kuinka
paatoksia tehdaan. Tiimi joutuu sopimaan kaytannoista, kuinka toimitaan esimerkiksi
silloin, kun mielipiteet menevat suurin piirtein tasan, tai jos mielipide-erot ovat suuret.
Osalla tyontekijdistéd voi olla vaikeuksia oppia toimimaan itseohjautuvasti, jolloin he

jatkuvasti pyytavat toisilta tyontekijoilta lupaa. (Silander 2020: 43-51.)

Tiimin sisalla vastuun ottaminen, koordinointi ja johtajuus voivat jakautua kokeneempien
tiimin jasenten kesken kokemattomampien hyvaksyessa hiljaa ehdotukset. Tiimin sisalla
johtajuus saattaa kohdistua valikoiduille henkilGille sen sijaan, ettd johtajuus olisi jaettua
ja toisinaan tiimin jasenet voivat tuntea itsensd olemaan pakotettuja ottamaan
johtotehtavia ryhmassa. (Karhatsu ym. 2010: 301; Einola — Alvesson 2019: 1906, 1909—
1910.) Tiimilla voi olla nimetty tiimijohtaja, joka edustaa tiimia esimerkiksi tapaamisissa
johdon kanssa. Tiimijohtaja ei toimi johtotehtavissa vaan on enemmankin valittaja ja

sanansaattaja. Tiiminjohtajan tehtava voi kiertaa tiimissa. (Silander 2020: 39.)

Tiimin johtajuudesta voidaan toisaalta kilpailla, esimerkiksi eri ammattiryhmien valille voi
tulla vastakkainasettelua. Paatdosten tekeminen voi ajautua ammatillisen perusteen
sijasta ammattiryhmien valisen kilpailuasetelman takia vaaralle pohjalle.
Kilpailutilanteessa avoimuus ja rehellisyys seka mielipiteen ilmaisun vapaus karsivat.
Kokouksissa tunnistettujen ongelmien ja ratkaisujen etsiminen voidaan sivuuttaa jattaa
tarttumatta epakohtiin. (Leask — Bell — Murray 2019: 114—115.) Tiimin jasenet, joilla on
paljon tunnealya, antavat merkittdvan panoksen tiimille ohjaamalla tiimin toimintoja ja
koordinoimalla tiimityéta. Heidan panoksensa tulisi muodollisesti tunnustaa ja palkita

heidan motivoimiseksensa edelleen. (Paik — Seo — Jin 2019: 257.)
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Tiimia tuetaan valmentavalla otteella. Esimiehia ei tule sulkea pois itseohjautuvien
tiimien toiminnasta, mutta esimiesten tulee muuttaa tapansa tydskennella tydntekijoiden
kanssa valmentavaksi. Johtajat joutuvat opettelemaan tiimien mukaan ottamista
paatoksenteossa. Paatokset tulisi tehda alhaalta yldspain, mutta tiimeilla ei ole aina
kaytettavissaan kaikkea paatdksenteossa tarvittavaa tietoa minka johdosta tiimeissa ei
voida paattaa kaikesta. Tiimeilla on johtajia enemman tietoa tiimin asioista, ja johtajilla
puolestaan enemman tietoa siitd, mita koko organisaatiossa tapahtuu. Johtajien
tehtavana on lisata tiimien valista integraatiota, silla tiimit ovat melko eristaytyneita.
Itseohjautuvuus myos vahentaa johtamisviestintaa, tiimien organisoidessa toimintansa
itsenaisesti. Mydskin tapaamisia esimiesten kanssa saatetaan harventaa, jos ajatellaan,
etteivat tiimit tarvitse tukea. (Hagberg — Li — Khanjar 2014: 20-30.) Johtajat eivat ole
valttamatta Iasna tiimien jokapaivaisessa tydssa. Johtajien tehtava on tukea tyontekijoita
tarvittaessa seka huolehtia kaytannon asioista kuten lomista tai ulkopuolisten suhteiden
hallinnasta. Johtajia tarvitaan myds tilanteissa, joissa tydntekijat eivat halua keskustella
jostain henkilokohtaisesta asiasta tiimin kanssa tai tiimissd voi olla tilanne, jossa
tarvitaan tukea konfliktin ratkaisemisessa. (Silander 2020: 37—43; Leask — Bell — Murray
2019: 116.)

5.4 Oppiminen

Reflektointi ja tyon arvioiminen. Reflektointi auttaa nakemaan asioita toisten
nakokulmasta ja sitd kautta auttaa tyOskentelyda (Karhatsu ym. 2010: 301).
Asiakaspalvelun laatu ja asiakastyytyvaisyys paranevat, kun tiimissd pohditaan
toimintaa asiakkaan nakdkulmasta. Asiakaspalvelun laatu parantaa myds tyéntekijdiden
tyéhyvinvointia. (Silander 2020: 46.) Reflektiivisen ajattelun kaytanndét johtavat yleensa
korjaaviin toimiin. Kaytdnndssa voidaan esimerkiksi ryhtyda myonteisiin toimiin
osallisuuden lisdémiseksi ja sitd kautta ehkaistd negatiivisten tunteiden syntymista.
(Einola — Alvesson 2019: 1914.)

Terveydenhuollossa sahkoéinen terveydenhuollon tietojarjestelma varmistaa laadukkaan
tiedonkeruun, jonka avulla voi tuottaa helposti saatavissa olevaa tietoa, jota voidaan
kayttaa laadunvarmistukseen ja laadun parantamiseen (Nandram — Koster 2014: 181).
Oppimista tapahtuu myos toisilta oppien tai toisia kouluttaen. Talla tavoin tydskentelya
pidettiin oppimiskokemuksena, joka parantaa ammatillista osaamista tulevaisuudessa.
Tydssaoppiminen voi olla niin suurta, etta tyontekija tarkastelee tilanteiden hoitamista

taysin eri lailla kuin ty6ssa aloittaessaan. (Leask — Bell — Murray 2019: 115.)
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Palautteen antaminen ja saaminen. Asiakkaalta saatava suora palaute auttaa
arvioimaan onko tehty sita, mita piti tehda ja onko suunta edelleen oikea. Valiton tydsta
saatava palaute auttaa korjaamaan toimintaa aikaisemmassa vaiheessa ja vahentaa
myo&hemmin tarvetta korjata tehtya ty6ta. Rehellinen ja jatkuva palaute on tarkeaa. Jos
asiakkaalta saatavaa palautetta ei ole kaytettavissa, se heikentda tiimin oppimista.
(Karhatsu ym. 2010: 301-302.) Tietotekniikka mahdollistaa myo6s lapinakyvyyden ja
esimerkiksi  jokaiselle tiimin jasenelle voidaan antaa paasy nakemaan
asiakastyytyvaisyytta, tiimin suorituskykya tai tiimin jasenten tydmaaraa koskevia tietoja
(Nandram — Koster 2014: 181). Positiivisen palautteen antaminen voidaan kokea
helpommaksi kuin negatiivisen palautteen antaminen. Negatiivisen palautteen
hyvaksyminen voi olla my6s vaikeampaa kuin positiivisen palautteen. Jos taas palautetta
ei anneta lainkaan, se saattaa heikentda tyon edistymista ja tiimin tehokkuutta.
Vastaavasti, jos ei saa palautetta tyéstdan, ongelmien huomaaminen vaikeutuu ja
viivastyy. (Moe — Dingsg@yr — Dyba 2010: 486—488.)

Edistymisen seuranta. Tiimin kokeneimmat jasenet koordinoivat tiimitoimia ja tekevat
aloitteita aktiivisemmin seka ottavat hiljaisempia jasenia mukaan varmistaen tiimin
kollektiivista oppimista. Kun tyontekija huomaa oppineensa uusia asioita, se auttaa
hanta kehittymaan edelleen. (Einola — Alvesson 2019: 1908-1910.) Tietotekniikan avulla
voidaan kerata tietoa ajan myo6ta. Eras edistymisen seurantakeino on seurata yrityksen
lukuja, kuten tuottavuutta, voittoa tai kustannuksia per asiakas. (Nandram — Koster 2014
181-182.) Edistymistd voidaan seurata myds visualisoimalla, jolloin edistyminen on

kaikkien nahtavissa.

5.5 Tiimiorientaatio

Tiimi suunnittelee toimintansa ja asettaa tavoitteet. Silanderin (2020) tutkimassa
tydyhteisdssa tiimit keskustelivat asioiden lisaksi saadusta asiakaspalautteesta ja tiimin
jasenten tekemistd havainnoista, joiden pohjalta tiimissa paatettiin, mitd seuraavaksi
tehdaan seka ketka ottavat vastuun sovituista toimista. Jos tiimin jasenet ovat keskenaan
erimielisia, he vievat asian kasiteltdvaksi organisaation viikkokokoukseen saadakseen
muiden mielipiteen. Viime kadessa viikkokokouksessa a&anestetaan, jolloin
enemmistopaatds astuu voimaan. Sovitaan yhteisesti, mitd monista viestintadkanavista
milloinkin kaytetdan. Osallistuminen tiimin paatdsten tekemiseen nahdaan tarkeana,
jotta jokainen sitoutuu paatoksiin. Keskustelujen kautta tydyhteiso on hitsautunut yhteen

ja jakaa samat arvot. Ty6ta tehdaan yhdessa ilon kautta ja jaetaan innostus tydn lisaksi



27

kuulumisesta tyoyhteisdon. (Silander 2020: 40—44.) Tiimin aktiivisilla, tilannekohtaisilla
pohdinnoilla edistetdan vuorovaikutuksen avulla tiimin yhteenkuuluvuutta. Tiimi pysyy
tehokkaana tasapainottamalla tehtavan suorittamista ja tiimin sosiaalisia suhteita.
Yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi voidaan sopia Kkollektiivisesti palautteen

antamisesta. (Einola — Alvesson 2019: 1910.)

Tiimit tarvitsevat viestintda esimiesten kanssa saadakseen tietoa siitd, miten asiat
voidaan tehda ja mita organisaatiossa on tapahtumassa. Tiimi tarvitsee ohjausta siihen,
mihin toiminnassa tulee keskittya. Tiimin nakokulmasta esimiehilla on enemman tietoa
kokonaistilanteesta kuin tiimin tilanteesta. Nykyaikaisissa organisaatioissa on luotettava
saantojen sijaan yhteisoihin, silla tyontekijat ovat entista koulutetumpia. (Hagberg — Li —
Khanjar 2014: 21-24.)

Sitoutuminen tiimiin ja odotuksiin siita, mita tiimin on tarkoitus saavuttaa seka miten
tavoitteet saavutetaan, on keskeista. Osaamissensitiivinen tydskentely timeissa, etenkin
virtuaalisissa tai hajautetuissa, on stressaavaa ja tyontekijdiden on selviydyttdva ennalta
arvaamattomista tilanteista epdvarmoissa olosuhteissa usein vajavaisin tiedoin. (Einola
— Alvesson 2019: 1911.) Roolien selkeys ja hyvaksyminen on tarkeaa tiimin toiminnan
kannalta. Jokaisen tiimin jasenen on pohdittava omaa rooliaan. Oman roolin
tiedostaminen on tarkeaa, jotta pystyy hyvaksymdan oman roolinsa. Tiimi pystyy
tydskentelemaan, kun yhteiset tavoitteet ja jokaisen rooli on selked, vaikka
asiantuntijuudessa olisi puutteita. (Barke — Prechelt 2019: 9-10.) Paik, Seo ja Jin (2019:
256-257) ehdottavat pohtimaan uusia tiimijasenia rekrytoitaessa hakijan soveltuvuutta
ryhmaan ja hakijan tietotaidon lisdksi arvioimaan myods hakijan tunnedlya. Etenkin
tiimeissa, joissa on vaikeuksia ihmissuhteissa tai tunneilmapiirissa, uuden jasenen

korkea tunnealykkyys voi olla rekrytointiperuste.

Selked priorisointi ja tavoitteiden asettaminen on itseohjautuvalle tiimille tarkeaa.
Itseohjautuvien tiimien jasenille kokoukset ovat tarkea foorumi tiedon jakamisessa ja
ongelmien ratkaisemisessa. Kokouksia ja tapaamisia on usein paljon, jolloin tiimien on
paatettava, mitkd ovat tiimin toiminnan kannalta tarkeimmat tilaisuudet osallistua.
(Hagberg — Li — Khanjar 2014: 29-30.) Kun tiimin etu asetetaan yksilén edun edelle,
tiimityén laatu paranee huomattavasti. Yhteisesti sovittuun, jaettuun tavoitteeseen
paasemiseksi tiimin motivaatio on korkea ja tavoitteeseen paasemistd edistaa
palautteen antaminen toinen toisille. Tiimi voi myo6s lykata paatdstentekoa sellaisissa

tilanteissa, kun tiimissd on erimielisyyttd ja nain varmistaa, ettd jokainen saa
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mahdollisuuden muodostaa mielipiteen. (Einola — Alvesson 2019: 1908, 1910.)
Koordinaattorin tai tiimin johtajan rooli on tarked. Koordinaatiolla varmistetaan tiimin

toimiminen ja tavoitteiden saavuttaminen. (Hidalgo 2018: 13.)

5.6 Redundanssi

Yhtendiset jaetut kadytanteet. Tiimeissa tarvitaan yhteisesti jaettuja kaytanteitd
toiminnan onnistumiseksi ja jatkuvuuden turvaamiseksi. Heterogeenisissa tiimeissa on
tarvetta integroida nakemyksia, kasityksid tai ideoita, joita tarvitaan ongelman-
ratkaisussa. Tama voi johtaa esimerkiksi intensiiviseen dokumentointiin. On myos
tarkedd sopia selkeat sdanndt saanndlliselle vuorovaikutukselle helposti kayttoon
otettavien digitaalisten tydkalujen kanssa erityisesti silloin, jos tiimi toimii hajautetusti.
Tyokalujen kayton osalta voidaan vaatia omistautumista koulutukselle ja kayttdétukea
digitaalisia tyokaluja vahemman tunteville. (Hidalgo 2018: 8-10, 13.) Tiimissa ei ole
mahdollista olla vapaamatkustajia tai tyoskennella huolimattomasti ilman, ettd se
vaikuttaa negatiivisesti timin toimintaan. Normien asettamisella ja niiden kertaamisella
sekd muokkaamisella tiimi kasittelee itseddn ryhmana ja huolehtii jasenten
mukanaolosta. (Einola — Alvesson 2019: 1909.) Jaetut paikalliset merkitykset ovat
tarkeita ja niitd on kehitettava ja vaalittava. Tiimin jasenille on tarkeaa tietaa, mita tassa
nimenomaisessa tiimissa tarkoittaa esimerkiksi ajoissa oleminen tai valmistautuminen.
Yksiléllisten kasitysten yhdenmukaistaminen helpottaa yhteistyéta. (Einola — Alvesson
2019: 1914, 1916.)

Vastuun jakaminen. Tiimin jdsenten on tarkedad ymmartad mita itseohjautuvuudella
tarkoitetaan ja kuinka itseohjautuvuus kaytanndssa toimii. Tiimin jasenille on oltava
selkeda, miltd osin he voivat toimia itsendisesti. Epaselvyydet voivat johtaa esimerkiksi
siihen, ettei kukaan uskalla tehdd paatoksia pelatessddan menevansa liian pitkalle.
(Leask — Bell — Murray 2019: 114.) Paivittainen tiedon jakaminen tukee tiimin
redundanssia, kun tiimin jasenten tietoisuus toisten tehtavista lisdantyy paivittaisissa
kokouksissa. Jos vastuuta ei jaeta, toiset tyontekijat kuormittuvat muita enemman.
Vastuun ja tiedon jakaminen vahentaa tiimin haavoittuvuutta. (Karhatsu 2010: 301-302.)
Selkea vastuunjako uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa on tarkeaa, jotta tiimille

tarkeat tiedot ja tiimitaidot siirtyvat myos uusille jasenille (Silander 2020: 43).
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Kirjallisuuskatsauksen tuloksista on koottu kuvio 2. kayttaen viitekehyksena Karhatsun

ym. (2010: 299) mallia. Kuviosta kay ilmi, ettd itseohjautuvan tiimin peruselementit ovat

autonomia seka viestinta ja yhteisty®. Tiimin rakentaminen tapahtuu nuolen suuntaisesti.

Kuvio 2. Itseohjautuvan tiimin rakentamisen viitekehys viestinnan nakdkulmasta. Mukailtu
Karhatsu ym. (2010: 299) "A Framework for Building a Self-Organizing Software
Development Team” -mallista. Karhatsun ym. (2010) alkuperainen malli liite 1.

Tiimiorientaatio

¢ Tiimi suunnittelee toimintansa
ja asettaa tavoitteet.

 selked priorisointi ja tavoitteiden
asettaminen

Jaettu johtajuus

¢ Johtaminen on keskinaista.
¢ Tiimid tuetaan valmentavalla

Redundanssi
eli toimintamalli, jolla varmistetaan
tyon jatkuvuus

¢ vhtendiset jaetut kdytanteet
* vastuun jakaminen

Oppiminen
* Anna jatkuvaa palautetta.
« reflektointi ja arviointi

¢ Anna tiimille tarvittavat
valtuudet toimia.

¢ Mahdollista tiimin toiminta.

o Tyontekijat ovat yrityksen
menestyksen perusta.

otteella. ¢ edistymisen seuranta
Autonomia Viestinta ja yhteistyo

¢ intiimi ja avoin asiakassuhde

» Tyoskentele yhdessa, samassa
paikassa tai yhteiselld alustalla.

* tietojen jakaminen

¢ visualisoi edistyminen

6 Pohdinta, johtopaatokset ja jatkotutkimusaiheet

A

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa kirjallisuuskatsauksen avulla, millaista viestintaa

itseohjautuvassa tiimityoskentelyssa tarvitaan tydskentelyn mahdollistumiseksi ja

onnistumiseksi. Opinnaytetydlle asetettu tavoite saavutettiin. Kirjallisuuskatsauksesta

saatua tietoa voidaan hyddyntda organisaatioissa, joissa on itseohjautuvia tiimeja tai

joissa pohditaan itseohjautuvaan tiimitydmalliin siirtymista.
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Kirjallisuuskatsauksen  tulosten perusteella voidaan todeta viestinnan ja
vuorovaikutuksen olevan valttdmatonta itseohjautuvassa tiimitydssa. Itseohjautuvien
tiimien viestinta ja vuorovaikutus rakentuvat useista eri elementeista. Aineistosta nousi
lisdksi esiin se, ettd on yha tarkedampaa hallita myds tietotekniikan hyddyntadminen
vuorovaikutuksessa, viestinnassa ja tiedonsiirrossa. Kirjallisuuskatsauksen tulokset

tukivat tutkimuksen taustassa esiin tulleita seikkoja.

Tuloksien perusteella nayttaa silta, ettd autonomisen aseman mya6ta tiimin tydntekijdiden
merkitys tulee nakyvammaksi. Autonominen tiimi ei kukoista ilman tyontekijoiden
vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja, silla autonomia ei synny tyhjastd. Se vaatii
johtamiskulttuurin muutoksen lisaksi tietojen vaihtoa tiimin ja organisaation sisalla.
Martela (2021: 11-12) nakee tyontekijoille tarjottavan autonomian ja tilan tehda tyonsa
itsenaisesti keinoina lisata tyontekijan sisdista motivaatiota. Sisaisesti motivoituneet
tyontekijat ovat yrityksen kilpailuvaltti aloilla, joissa tekemisen laatu on tekemisen

maaraa tarkeampaa.

Viestinnan ja vuorovaikutuksen avulla itseohjautuva tiimi organisoituu ja tekee valintoja
tai paatoksia. Tama herattda kysymyksen sita, miten organisaatiossa arvioidaan tiimien
toimintaan tai viestintaan ja vuorovaikutukseen tarvittavia resursseja. Arvioidaanko tiimia
yksildosaamisten vai tiimin osaamisen kautta. Entd keskitytdanko kehittdmaan yksilon
vai tiimin osaamista? Airan (2012: 145-146) mukaan esimerkiksi teknologian valityksella
pidettavat verkkokokoukset vaativat uudenlaisten toimintatapojen omaksumista, jotka
voivat tuntua haasteellisilta, vaikka kasvotusten pidetyissd kokouksissa kokouksessa

tarvittavat vuorovaikutustaidot hallittaisiin erinomaisesti.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan oppiminen itseohjautuvassa tiimityossa vaatii
tietojen jakamista, reflektointia ja arviointia, palautteen saamista ja antamista seka
edistymisen seurantaa. Silanderin (2020: 45) haastattelemille tyontekijéille oli jo kertynyt
itseohjautuvasta tiimityosta kokemusperaista tietoa siita, mita kannattaa tehda ja mita ei.
Sitran tekeman Elinikainen oppiminen Suomessa 2019 -kyselyn tulosten mukaan
osaamista tydelamassa on eniten kehittanyt tydskentely toisten kanssa ja oppiminen
toisilta (70 %). Uusia asioita tai tyotapoja kokeilemalla on oppinut puolet vastaajista ja n.
40 % kertoo oppineensa tyoelamassa ottamalla uusia vastuita ja tehtavia tai ohjaamalla
ja perehdyttdmalld toisia. Tydtehtdvien vaihtaminen, projekteihin tai kehittamis-
hankkeisiin osallistuminen ja verkkokoulutukset olivat monien tapa kehittdd itsedan

tydpaikalla. Tyopaikoilla suhtaudutaan positiivisesti uuden oppimiseen, mutta siihen ei
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ole varattu aina aikaa. (Arola 30.1.2020.) Itseohjautuvan tiimin oppiminen edistaa

automaattisesti myds jaetun johtajuuden haltuun ottamista.

Kirjallisuuskatsauksen tulosten mukaan jaettu johtajuus sisaltda vastuun ottamista ja
vastuun kantamista sekd paatosten tekemistd yhdessa. Paatdsten tekemiseksi tiimit
tarvitsevat tietoa. Suomessa on haastateltu itseohjautuvien kotihoidon tiimien jasenia
heidan kokemuksistaan. Haastattelujen tulokset olivat samansuuntaisia kuin
kirjallisuuskatsauksen tulokset, eli tyytyvaisyys tyéhon ja tiimitydskentelyyn lisdantyivat,
kun tyontekijat olivat saaneet vaikuttaa oman tydnsa organisointiin. Eraassa pienessa
kunnassa esimies oli antanut mahdollisuuden tydn kehittdmiseen samalla kuin oli ollut
tukena tiimin paatoksenteossa tarvittaessa. Keskisuuressa kunnassa taas ylimman
johdon ja itseohjautuneen tiimin valilla vaikutti olevan suurempi etaisyys, mika vaikeutti
kommunikaatiota. limeisimmat itseohjautuvien tiimien myonteiset vaikutukset olivat
palveluasumisen puolella, johon tutkijat tarjoavat yhdeksi selitykseksi palveluasumisen
tyontekijoiden lahes jatkuvaa keskindisessa vuorovaikutuksessa olemista. Kotihoidossa
nahtiin olevan vahaisemmat mahdollisuudet vuorovaikutukseen ja yhteiseen
kehittdmiseen. (Surakka ym. 2020: 81.)

Tuloksista kavi ilmi, kuinka viestinnalla ja vuorovaikutuksella rakennetaan tiimin
redundanssia eli toimintamallia, jonka varassa tiimi selvidd myos yllattavista tilanteista.
Redundanssi on varautumista mahdollisesti toteutuviin riskeihin. Yhtenaiset jaetut
kaytanteet ja vastuiden jakaminen selkeyttavat ja varmistavat tiimin toimintaa. Tietoisuus
toisten tehtavista tehostaa tiimin toimintaa. Kevaalla 2020 maailmanlaajuinen COVID-
19-pandemia oli yksi tallainen toteutunut riski. Tama& maailmanlaajuinen muutos on ollut
merkittdva ja muuttanut tyoelamaa. Yritykset, jotka jo ennen pandemiaa olivat
harjoittaneet itseohjautuvuutta, olivat varautuneet muita paremmin uuteen todellisuuteen
(Martela 2021: 8). On mahdollista, ettd organisaatiot jatkossa tiedostavat redundanssin
tarpeen paremmin. Itseohjautuvasta tiimitydsta on mahdollista omaksua redundanssia
edistavia kaytantoja ja toimintamalleja, vaikka ei siirtyisi muuten itseohjautuvan tiimityon
malliin. Tiimin sisdinen viestinta, sdanndlliset tilannepaivitykset, tydtoverin auttaminen tai
digitaalisten tydkalujen kayttdminen ovat toimia, joilla esimerkiksi etatydssa olevat voivat

edistaa redundanssia.

Maaliskuussa 2020 otettiin kayttéon valmiuslait COVID-19-pandemian vuoksi. Julkisen
sektorin tydntekijat, joiden tybtehtavat mahdollistivat etatydhon siirtymisen, maarattiin

siirtymaan etatydhoén kaytanndéssa katsoen yhdessa ydssa. (Valtioneuvosto 16.3.2020.)
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Erityisesti alempien ja ylempien toimihenkildiden etatyd lisdantyi. Vuonna 2020 valtion
tydntekijoista etatoita teki perati 87 %, kun viela edellisena vuonna etatyota teki 60 %.
(Ty6- ja elinkeinoministeridé 2021: 47, 50, 77—79.) Microsoftin julkaisema "The 2021 Work
Trend Index” kuvaa globaaleja havaintoja eri maista. Kyselyyn osallistuneista
tyontekijoista 73 % haluaa jatkossa joustavia etatydmahdollisuuksia ja 67 % vastaajista
haluaa viettdd enemman henkilokohtaista aikaa oman tiiminsa kanssa. Tutkimuksessa
ilmeni, etta yli 40 % vastaajista oli puutteelliset etatyévalineet, vaikka etatyéta COVID-
19-pandemian takia oli kestanyt jo vuoden verran. Kuitenkin he tydskentelivat yli puolet
enemman virtuaalisissa kokouksissa, kayttivat yha enemman sahkopostia ja
tydskentelivat sahkoisten dokumenttien kanssa. Lisdksi tydajan jalkeen lahetettavien

viestin maara oli kasvanut yli 40 %. (Microsoft 2021: 4-5, 8.)

Itseohjautuvan tiimin jasenien tiimiorientaatio sisdltda sosiaalisten suhteiden lisdksi
paljon muutakin. Yhteisesti suunniteltu toiminta ja yhdessa asetetut tavoitteet maarittavat
tiimin toiminnan suuntaviivat. Tiimin j8senille muodostuu kasitys omasta ja toisten
rooleista tiimissa. Tiimin jdsenid valittaessa tai uusia tyOntekijoitd rekrytoitaessa
kannattaisi kayttdd aikaa sen pohtimiseen, kuinka jasenet taydentdvat osaamisella
toisiaan ja miten he soveltuvat juuri kyseiseen tiimiin. Ala-Mutkan (2019: 81-83) mukaan
henkilostd ei ole yrityksen tarkein voimavara vaan henkiloston toimiminen yhdessa,
jolloin organisaation arvo sijaitsee ihmisten valissd. Paras ryhma ei synny
automaattisesti kokoamalla ryhmaan parhaat osaajat. lhmisten valinen yhteistyd on

ensisijaista, jolloin korostuvat vuorovaikutustaidot, tiimityo ja tunnealy.

Tiimien vuorovaikutusta tutkittaessa on todettu, ettd tiimien kannattaisi kartoittaa
osaamiskasityksia keskinaisesti tai kouluttajan avulla. Vuorovaikutusosaaminen
rakentuu vuorovaikutuksessa ja sen merkitys tulee todenndkdisesti kasvamaan
teknologisen kehityksen ja tyon sirpaloitumisen myo6ta. Vuorovaikutusosaaminen on
noussut jatkuvasti esille tybelamataitokartoituksissa yhdessa tunne- ja
ongelmanratkaisutaitojen kanssa. (Horila 2018: 296.) ltseohjautuvien tiimien toimintaa
voidaan tarkastella myds tiimin vuorovaikutuksen kautta. Sujuva vuorovaikutus edistaa

tiimitydn laatua, toiminnan tehokkuutta ja tydhyvinvointia.

Itseohjautuvan tiimin viestintd ja vuorovaikutus eivat ole stabiili ominaisuus.
Vuorovaikutusta ja viestintda voi kehittda, ne voivat muuttua, niita voi olla liikaa tai liian
vahan. Itseohjautuvan tiimin viestinta ja vuorovaikutus ovat peruselementteja, joita ilman

tiimi ei voi toimia. Horilan (2018: 295-296) mukaan yhteisymmarrys ei takaa



33

vuorovaikutuksen laatua. Yhteisymmarrys voi perustua esimerkiksi vanhentuneisiin
kasityksiin tavoitteista tai virheellisiin uskomuksiin. Vaarinymmarrykset voivat heikentaa
jopa vuosiksi tiimin toimintaa. Toimimattomien ja tehottomien viestintakaytantdjen

tunnistaminen ja uudistaminen on vuorovaikutusosaamisen kehityshaaste.

Kirjallisuushakuja tehdessa loydetty ja analyysirungoksi valittu Karhatsun ym. "A
Framework for Building a Self-Organizing Software Development Team” -malli toimi
hyvin pohjana tarkasteltaessa itseohjautuvia tiimeja viestinnan ja vuorovaikutuksen
nakdkulmasta. Mallin elementtien avulla tuli nakyvaksi viestinnan ja tiedonkulun tarkeys
tiimin rakentamisessa ja toiminnassa. Karhatsun ym. malli ei maarittele kiinteita suhteita
elementtien valille, vaikka niiden valilla on riippuvuussuhde. Yleisena ajatuksena on, etta
peruselementit, autonomia seka viestintd ja kommunikaatio, ovat itseohjautuvan tiimin
perusta ja muut elementit rakentuvat niiden pohjalta. (Karhatsu ym. 2010: 299-300.)
Viestinnan ja vuorovaikutuksen nakdkulmasta tarkasteltuna ei mydskaan voitu havaita
elementtien valilld olevan riippuvuussuhteita. Vuorovaikutuksen ja viestinnan
nakokulmasta tarkasteltuna analyysirungon nakdkulma paivittyi soveltumaan muidenkin

kuin itseohjautuvien ohjelmistokehitystiimien tarkasteluun.

Kirjallisuushakujen alkuvaiheessa yllatti se, ettei aineistoa I0ytynyt kovasta yrityksesta
huolimatta. Haut eri hakusanoilla ja hakusanayhdistelmilla tuottivat tuhansia tuloksia
aiheen vierestd. Ensimmaisen aineistoon valitun artikkelin 16ytyminen palautti uskon
opinnaytetyon onnistumiseen viikkojen etsinnan paatteeksi. Yhtaan tutkimusta, jossa

olisi puhtaasti tutkittu itseohjautuvien tiimien viestintaa, ei 16ytynyt.

Se, ettd yhtaan tutkimusta itseohjautuvien tiimien viestinnasta ei 16ytynyt, asettaa omat
rajoituksensa tulkinnoille. Toisaalta kirjallisuuskatsaukseen valikoidusta aineistosta
saatiin muodostettua vastaus tutkimuskysymykseen. Kirjallisuuskatsauksen ansiona
voidaan pitda itseohjautuvan tiimin rakentamisen viitekehyksen hyddyntamista ja

paivittamista soveltumaan laajempaan kontekstiin.

Itseohjautuva  organisaatio  toimii  erilaisella  logiikalla  kuin  hierarkkinen
organisaatio. Sosiaali- ja terveydenhuollossa on perinteisesti ollut paljon hierarkiaa.
Itseohjautuvuutta on kuitenkin mahdollista lisatd myds hierarkkisissa tydpaikoissa ja
saavuttaa siten edes osa itseohjautuvuuden tarjoamista eduista. Tehokkuutta kuvataan
usein yleisesti kykyna tehda asiat hyvin ja resurssitehokkaasti. Vanhusten kotihoidossa

itseohjautuvien tiimeja pidetdan tehokkaampina, jos itseohjautuvuuden avulla voidaan
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alentaa vanhusten kotihoidon kustannuksia. (Surakka ym. 2020: 20-21.) Karhatsu ym.
(2010: 298) mukaan itseohjautuvien tiimien tehokkuuden tarkein syy on paatdsten
tekeminen lahella ongelmaa eli tiimilld on valtuudet tehda paatéksia nopeasti eika jaada
odottamaan esimiesten hyvaksymista. Martela (2021: 11) on samoilla linjoilla siita, etta
asiakasrajapinnassa toimivat tyontekijat kykenevat reagoimaan muutoksiin ketterammin

itseohjautuvina. Valiportaiden kautta johdolle tiedottaminen on usein liian hidasta.

Kirjallisuuskatsauksen tuloksissa tieto- ja viestintatekniikka nousee vahvasti esiin monin
eri tavoin. Teknologia mahdollistaa yhteydenpidon ja yhteisdllisyyden, tietojen jakamisen
ja hankkimisen, auttaa tyon organisoinnissa ja koordinoinnissa. Teknologia voi olla yksi
palautekanavista ja se mahdollistaa visualisoinnin. Tekniikka mahdollistaa seka
eriaikaisen ettd samanaikaisen osallistumisen. Tekniikka ylittda paikkaan liittyvat esteet
osallistumiseen. Viestintd on nopeaa ja viestinnalla voi tavoittaa halutessaan valtavan
maaran ihmisiad. Aira (2012: 143-144) on havainnut tutkimuksessaan, etta ilman tiivista
vuorovaikutusta viestintateknologian avulla, asiat eivat etene hajautuneessa
ymparistdssa tydskennellessd. llman riittdvda yhteydenpitoa synergiaedut jaavat
saavuttamatta, joten ilman viestintateknologian hyddyntéamista yhteistyd on kaytannossa
mahdotonta. Kirjallisuuskatsauksen tuloksista ilmeni, ettd viestintdteknologian
omaksuminen ja kaytto ei aina ole ongelmatonta. Samalla lailla kuin muistakin kdytannon
asioista, on myos viestintatekniikan yhteisista pelisdanndista keskusteltava ja niitd on
paivitettdva. Tietotekniikan hallitseminen ja hyddyntdminen on suorastaan

itseohjautuvan tiimin ja koko organisaation kilpailuetu.

Itseohjautuva tiimityé ei sovi kaikille ja osa tyontekijdistd onkin vaihtanut tyopaikkaa
itseohjautuvaan tiimitydhon sopeutumisen vaikeuksien takia (Otala — Maki 2017: 270;
Leask — Bell — Murray 2019: 113). Uuteen johtamiskulttuuriin sopeutuminen voi aluksi
oudoksuttaa. Vapaus paattda omasta tyostd ja etenkin mahdollisuus tydskennella
enemman oman kiinnostuksen suuntaisesti voidaan kokea hyvin palkitsevana. (Silander
2020: 38-39.) ltseohjautuvuuden kokemuksen yhteydesta tydn imuun ja tyéhyvinvointiin
on saatu selkedd tutkimusnayttdd, samoin kuin alhaisempaan stressin ja
tyduupumuksen kokemukseen. Tatd selittdd se, ettd mahdollisuus tehdd omaa ty6ta
koskevia paatoksia vaikuttaa myodnteisesti tydhyvinvointiin. (Martela, Hakanen, Hoang ja
Vuori 2021: 4, 11.) Oma tyd nayttaytyy mielenkiintoisempana ja siihen sitoutuminen on
vahvempaa, kun tyd on itseohjautuvampaa. Tama vaikuttaa positiivisesti myos tyon
laatuun. (Silander 2020: 55.) Liikaa ei kuitenkaan pida tydhon sitoutua. Tybhyvinvoinnille

on haitallista, jos ty®- ja vapaa-ajan tasapaino ei kohdallaan. Tydpaikalta vapaapaivina
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tulevat puhelut tai velvoite saapua tydpaikalle kokouksiin vapaa-ajalta aiheuttavat sen,

etta tydasioista ei paase eroon. (Leask, Bell ja Murray 2020: 113.)

Panostamalla itseohjautuvien tiimien viestintdan ja vuorovaikutukseen lisataan
itseohjautuvien tiimien ja samalla koko organisaation tehokkuutta, tyon laatua,

tydviihtyvyytta ja turvataan tiimien toiminta myds yllattavissa tilanteissa.

Jatkotutkimusehdotuksena nousee esiin tarve saada itseohjautuvien tydelamassa
toimivien pysyvaisluonteisten tiimien viestinnasta ja vuorovaikutuksesta tutkimustietoa
myoOs pitkittaistutkimuksella. Pitkittaistutkimus mahdollistaisi vuorovaikutuksessa ja
viestinnassa tapahtuvan vaihtelun tarkastelun. Pitkittaistutkimuksessa voitaisiin selvittada
myods ryhman jasenten henkilokohtaisen vuorovaikutusosaamisen vaikutusta ryhmaan
ja toisinpain. Samoin tyontekijoiden vaihtumisen vaikutukset ryhman vuorovaikutukseen
ja viestintdan olisi kiinnostavaa selvittaa pitkittaistutkimuksella, silla jokainen tiimi on

uniikki yksilGistd koostuva kokonaisuus.

Jatkotutkimusaiheina nousee esiin sen selvittdminen, millaisia itseohjautuvia tiimeja
nykyisin Suomessa on ja millaisissa organisaatioissa. Ja edelleen, miten viestinta ja
vuorovaikutus muuttuu eri aloilla toimivissa itseohjautuvissa tiimeissa, vai muuttuvatko?
Jatkossa olisi kiinnostavaa selvittdd, miten esimiesten viestintd ja viestintataitojen

vaatimukset muuttuvat, jos johdettavana on itseohjautuvia tiimeja.

Jatkokehittdmismahdollisuuksia kirjallisuuskatsauksessa kaytetyn analyysirungon
pohjalta olisi mielenkiintoista selvittda. Helppokayttdiselle ja kaytadnndnlaheiselle
tydkalulle oman toiminnan reflektointiin, puheeksi ottamiseen tai tydn kehittdmiseen on
varmasti tilausta tydelamassa. Aineisto on muokattavissa pieneksi oppaaksi tai
itseopiskelumateriaaliksi, jonka avulla on mahdollista kouluttaa tai levittda tietoisuutta
viestinnan ja vuorovaikutuksen merkittavyydesta itseohjautuvassa tiimityossa. Helppo ja
kayttokelpoinen tydkalu olisi myds huoneentaulu "10 ohjetta itseohjautuvan tiimin

viestintaan”.
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Analyysirunkona kaytetty ”A Framework for building a self-organizing software development team”
-malli Karhatsu ym. 2010: 299

>

Team orientation Redundancy !
E Let the team participate in Share responsibility of work. i
' | iteration planning and goal setting. Agree on uniformity. !
E Prioritize clearly. i :_?ﬂn ®
1 - : E =
: Shared leadership Learning ! % 2
' Manage with Have short iterations. : Q@
E lead-and-collaborate principle. Have end-of-iteration review sessions. | ! 2 3
i | Have cross-functional teams. Give continuous feedback. ] 2 %
: Track progress. ' '*:3: 3
T | 8
! — — i | g%
! Autonomy Communication & Collaboration| | | §&
i Authorize the team. Intimate and open customer relationship. i
: Have someone to protect Work together in open workspace. !
i the team. Share information daily. :
: Visualize progress. :
i |
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THE JOANNA BRIGGS
COLLABORATION

Better evidence. Better outcomes.

29.11.2018
JBI: Arviointikriteerit laadulliselle tutkimukselle

Tata kriittisen arvioinnin tarkistuslistaa kaytetdan laadullisten tutkimusten metodologisen laadun
arviointiin.  Arvioinnin  tarkistuslistaan sisdltyy yhteensd 10 arviointikriteeria, joiden
yksityiskohtaiset sisallét on kuvattu alhaalla. Arvioijan on hyva tutustua my®s Joanna Briggs
Instituutin julkaisemaan katsauksen tekijoiden kasikirjaan arviointia tehdessaan. Tarkistuslistan
alkuperainen englanninkielinen versio 0ytyy tastd linkistd. Kunkin kriteerin toteutuminen
arvioidaan asteikolla: Kylla (K), Ei (E), Epaselvad (?), Ei sovellettavissa (NA). (Lockwood ym.
2015.)

Arvioija Paivays

Tekija(t) Vuosi Nro
Arviointikriteeri K E ? NA
1. Ovatko tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtdkohdat ja metodologia O O O O

keskendan yhteensopivat?

2. Ovatko tutkimuksen metodologia ja tutkimuskysymys tai tavoitteet O ] ] O
keskenaan yhteensopivat?

3. Ovatko tutkimuksen metodologia ja aineiston keruumenetelmat O ] ] UJ
keskenaan yhteensopivat?

4. Ovatko tutkimuksen metodologia, aineiston kuvaus ja analyysi O ] ] O
keskenaan yhteensopivat?

5. Ovatko tutkimuksen metodologia ja tulosten tulkinta kesken&én O ] O O
yhteensopivat?

6. Onko tutkijan kulttuuriset tai teoreettiset lahtokohdat kuvattu?

7. Onko tutkijan vaikutus tutkimukseen ja tutkimuksen vaikutus O ] ]
tutkijaan kuvattu?

8. Onko tutkimukseen osallistujat ja heidan aanensa (alkuperaiset O O O O
ilmaisut) kuvattu asiaankuuluvasti ja riittavalla tasolla?

9. Onko tutkimus toteutettu noudattaen nykyisia eettisia periaatteita, ja [ O O U
onko tutkimuksella eettisen toimikunnan hyvaksynta?

10. Perustuvatko tutkimuksen johtopaattkset aineiston analyysiin ja O ] ] U
tulosten tulkintaan?

Kokonaisarviointi: ~ Hyvéksy [ Hylkaa [ Lisatietoja tarvitaan [J

Kommentteja (mukaan lukien hylkayksen syy):

The Finnish Centre for Evidence-Based Health Care:
A Joanna Briggs Institute Centre of Excellence.
Suomalaisen kdannoksen toteuttanut Hotus JBI:n luvalla.


https://reviewersmanual.joannabriggs.org/
http://joannabriggs.org/assets/docs/critical-appraisal-tools/JBI_Critical_Appraisal-Checklist_for_Qualitative_Research2017.pdf
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Alkuperaisaineiston taulukointi: Tutkimus, tarkoitus, aineisto ja menetelmat, keskeiset tulokset seka sovellettavuus tdssa opinnaytetydssa

The Making and
Unmaking of Teams

Artikkeli,
vertaisarvioitu

2019, Suomi

siita, kuinka tiimi
tehdaan ja puretaan

"suunnitellun todellisuuden”
tyyppisessa ymparistdssa

Jatko-opiskelijoiden kurssin
opiskelijoista muodostettiin 22
4—6 opiskelijan muodostamaa
tiimia jotka olivat
maantieteellisesti hajallaan,
kaikilla oli sama tehtavananto.

3 parhaiten suoriutuneen tiimin
jasenet haastateltiin ja pyydettiin
kirjoittamaan lopuksi reflektoiva
essee tiimin toiminnasta.+

kurssin ohjaajien havainnointi ja
dokumentointi

luominen ei ole helppoa ja menestyva tiimi
voi olla sisaltapain tutkittuna vdahemman
menestyksekas. Sosiaalisesti huonosti
toimivatkin ryhmat voivat tuottaa
huipputuloksia. Hyva tiimity6 vaatii jatkuvaa
toiminnan merkityksellistdmista.

vuorovaikutuksesta
ja dynamiikasta

Tekija(t), Tarkoitus tai tavoite Tutkimusmenetelma Keskeiset tulokset Sovellettavuus JBI
Nimike Aineisto opinnaytetyon
Julkaisutyyppi kannalta
vuosi, maa
Barke, Helena — Selvittda, kuinka Laadullinen tutkimus Rooli on valiaikainen ja implisiittinen. Tieto ryhméan 9/10
Prechelt, Lutz itseohjautuvat tiimit Rooleille on ominaista jokaisen tiimin rooleista ja
neuvottelevat Grounded Theory Methodology | jAsenen vastuu ja odotukset. Jokaisen dynamiikasta seka
Role Clarity Deficiencies | tyontekijoiden rooleista | (GTM) eli ankkuroitu teoria tiimin jdsenen on ymmarrettava ja keinoista vaikuttaa
Can Wreck Agile Teams | ja miten se vaikuttaa hyvaksyttdva omat roolinsa (paikallisen niihin
tiimin dynamiikkaan aineisto keratty 16 laadullisesta | roolin selkeys) ja kaikkien muiden roolit
Artikkeli, haastattelusta (viiden eri tiimin (ryhmanlaajuinen roolin selkeys). Roolien
vertaisarvioitu jaseniltd seka 5 ulkopuolista selkeys antaa tiimille mahdollisuuden
asiantuntijahaastattelua), 100 tydskennella sujuvasti ja tehokkaasti ja
2019, Saksa sivua havaintomuistiinpanoja kehittda jasentensa taitoja nopeasti. Roolin
tiimikokouksista selkeyden puute luo kitkaa, joka ei vain
esta paivittaista tyéta, mutta nayttdd myos
johtavan korkeaan tydntekijoiden
vaihtuvuuteen.
Einola, Katja — Selvittada tiimien sisalla | Tapaustutkimus / Tiimien jasenet osallistuvat jatkuvasti Tieto tiimien 9/10
Alvesson, Mats tapahtuvia prosesseja | prosessitutkimus tiimiytymiseen liittyviin prosesseihin. Tiimin | sisdisesta
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Tekija(t), Tarkoitus tai tavoite Tutkimusmenetelma Keskeiset tulokset Sovellettavuus JBI
Nimike Aineisto opinnaytetyon
Julkaisutyyppi kannalta
vuosi, maa
Hagberg, Anna — Taman tutkimuksen Laadullinen tutkimus, jossa Tutkimuksessa havaittiin itseohjautuvien Tutkimuksessa -
Li, Yang — tarkoituksena oli kaytettiin abduktiivista tiimien ja johtajien valilla jannitteita. esiin tulleet tiedot
Khanjar, Farah selvittda kuinka lahestymistapaa Jannitteita syntyy, jos tydntekijat kokevat esimiesviestinnasta

tyéntekijat ymmartavat esimiehensa esteena. Tyontekijat voivat ja sen haasteista
How Agile Workers johtajaviestinnan. Tiedonkeruu: 12 syvallista pitda esimiehia avustajinaan. Jannitteita
Make Sense of puolistrukturoitua haastattelua: saattaa aiheutua myds viestinnan puutteen
Managerial 6 tydntekijaa, 4 hengen ryhma, tai liiallisen viestinnan takia. Toisen
Communication 4 johtajaa ja sisdisen viestinndn | paahavainnon mukaan viestintdkanavien

johtaja sekoittaminen on hyddyllista, kasvokkain
Degree project / tapahtuvan viestinnan lisaksi esimiesten
Lund University kannattaa kayttaa myds muita kanavia
kuten sahkopostia.

2014, Ruotsi
Hidalgo, Enric Senabre | Selvittaa, voiko Tapaustutkimus 10 viikon Havainnot viittaavat, etta ketterat (Agile) Artikelissa on mm. | 6/10

Provocative ldea:
Management of a
Multidisciplinary
Research

Project: A Case Study
on Adopting Agile
Methods

Artikkeli,
vertaisarvioitu

2018, Espanja

yleensa ohjelmisto-
kehitystyota tekevissa
tiimeissa yleisia
ketteria (Agile)
menetelmia hyddyntaa
monitieteellisessa,
osittain hajautetussa
tutkimushankkeessa

ajanjaksolta yhteistyon
ensimmaisesta vaiheesta

Kyselytutkimus, johon vastasi 8
tutkijaa, osallistujista tehdyista
havainnoista, data-analyysi
viestinnasta digitaalisissa
kanavissa

menetelmat edesauttavat koordinoinnin
kehittamista seka tiimityoskentelya. Tiimin
osallistumisen lisdamisessa havaittiin
tutkimuksen koordinaattorin roolin tarkeys.

Tutkimuksen aikana huomattiin, etta
sitoutuminen yhdessa sovittujen tydkalujen
kayttéonottoon vaihteli.

kuvattu, millaisia
viestintatapoja
hankkeessa otettiin
kayttéon, mita
hyddynnettiin
aktiivisemmin ja
millaisia vaikutuksia
viestinnalla oli tiimin
toimintaan.
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Tekija(t), Tarkoitus tai tavoite Tutkimusmenetelma Keskeiset tulokset Sovellettavuus JBI
Nimike Aineisto opinnaytetyon
Julkaisutyyppi kannalta
vuosi, maa
Karhatsu, Henri — Tuottaa Kirjallisuuskatsaus seka kaksi Autonomia yhdessa viestinnan ja yhteistydn | Uudenlainen malli -
Ikonen, Marko — kokemusperaista tapaustutkimusta kanssa ovat tarkeimmat osatekijat seka aineistosta
Kettunen, Petri — tietoa itseohjautuvan itseohjautuvan ohjelmistokehitys-tiimin [6ytyva tieto tiimien
Abrahamsson, Pekka ohjelmistokehitystiimin | 10 tiimin jasenen ja 2 asiakkaan | rakentamisessa. viestinnasta
rakentamisesta haastattelut, tiimin toiminnan
Building Blocks for Self- havainnointi (projektipaallikké ja | Uudenlainen malli siita, kuinka
Organizing Software muut artikkelin kirjoittajat). itseohjautuvat tiimit rakentuvat. Malli on
Development Teams: A Projektipaallikolla oli paasy validoitu tutkimuksen kahdella
Framework Model and kaikkiin tiimitydn dokumentteihin | tapaustutkimuksella.
Empirical Pilot Study ja tuotoksiin.
Konferenssipaperi
2010, Suomi
Leask, Calum — Palvelujen kysynnan Laadullinen tutkimus, Itseohjautuvuus vaatii selkeat raamit Henkildstén 8/10
Bell, Jacqueline — kasvaessa on tarvetta | tapaustutkimus toimintaan. Henkildstdén autonomian kokemukset
Murray, Fiona uusien integroitujen perusterveydenhuollossa salliminen hoitopalvelujen jarjestdmisessa siirryttdessa
sosiaali- ja mahdollistaa potilaiden yksil6llisen hoidon. itseohjautuvaan

Acceptability of

Delivering an Adapted
Buurtzorg Model in the
Scottish Care Context

Artikkeli,
vertaisarvioitu

2019, Yhdistynyt
kuningaskunta, UK

terveydenhuollon
mallien testaamiselle.
Tutkimuksen
tavoitteena oli tutkia
laadullisesti
Buurtzorgin
periaatteiden
mukaisen mallin
toteuttamista ja
mukauttamista
Skotlannin
kontekstissa.

Puolistrukturoidut haastattelut
kokemuksista tydskentelysta
itseohjautuvissa tiimeissa tiimin
sairaanhoitajille (6 kpl) ja
avustaville hoitotyontekijoille

(3 kpl)

Kokeiltu malli vaikutti tayttdneen aukon
sosiaalihuollon nopean saatavuuden
tarjoamisessa. Asiakkailla, joilla on
monimutkaisia tarpeita ja jotka tarvitsevat
apua vaihtelevalla panostuksella hyotyivat
itseohjautuvan tiimin mahdollisuudesta
tarjota palveluja muutellen hoidon tiheytta ja
kestoa.

Haastateltavat kokivat tarjoavansa
korkeatasoista hoitoa ja kertoivat
esimerkkeja hedelmallisista toimintatavoista

tiimitydnmalliin
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Tekija(t), Tarkoitus tai tavoite Tutkimusmenetelma Keskeiset tulokset Sovellettavuus JBI

Nimike Aineisto opinnaytetyon

Julkaisutyyppi kannalta

vuosi, maa

Moe, Nils Brede — Tavoitteena on saada | Kenttatutkimus, jossa kaytetyt Kuvataan projektia Dickinsonin ja Mc Itseohjautuvalle 8/10

Dingsgyr, Torgeir — kasitys itseohjautuvien | tyOkalut olivat osallistuva Intyren tiimitydskentelymallin avulla tiimille redundanssi

Dyba, Tore ketterien tiimien havainnointi, kyselylomake (6 keskittyen tiimityon keskeisten osa-alueiden | on tarkeaa, joka tuli
luonteista ja kysymysta Likert-asteikolla 1-5) | valisiin suhteisiin. Tiimin tehokkuuden esille tassa

A Teamwork Model for ryhmatyohon liittyvista | seka puolistrukturoidut saavuttamisen esteita havaittiin olevan tutkimuksessa.

Understanding an Agile | haasteista, joita tiimien | haastattelut 8 tiimin jasenelle tiimin johtamisen ja koordinoinnin ongelmat, | Tieto

Team: a Case Study of | kayttdonotto aiheuttaa. tiimiorientaation ongelmat ja ongelmat itseohjautuvien

a Scrum Project tybnjaossa. tiimien viestinnasta.

Artikkeli,

vertaisarvioitu

2010, Norja

Nandram, Sharda — Kuvata Buurzorgin Tapaustutkimus Tutkijat ndkevat kokonaisvaltaisen Tietotekniikan 6/10

Koster, Nicole

Organizational
Innovation and
Integrated Care:
Lessons from
Buurtzorg

Artikkeli,
vertaisarvioitu

2014, Alankomaat

toimintamalli hyvana
kaytanténa
kokonaisvaltaisesta
hoidosta keskittyen
erityisesti
organisaatiomallin
innovaatioihin.

Haastattelut (38 kpl) Buurtzorgin
henkildbkunnasta ja asiakkaista
33 haastateltu kerran, 5
useamman kerran

lisdksi tehty havaintoja mm.
tiimeissa ja johdon tapaamisissa

|ahestymistavan Buurzorgin hyvien
kaytantojen takana, ei niinkaan yksittaisia
kaytanteita kuten johtamisjarjestelma,
tietotekniikan hyddyntédminen,
yhteisdperustainen hoito tai
asiakaslahtoisyys. Paakonttori tukee ja
mahdollistaa organisaation toiminnan
monitasoisesti ja -ulotteisesti.

Tutkijoiden mukaan integroitu hoito on
Buurtzorgin menestyksen perusta.

merkitys ja
hydédyntaminen
tyéntekijoiden ja
tiimien
tiedonkululle,
kommunikoinnille
seka tiedon
avoimuudelle ja
tyoskentelyn
mahdollistaminen
perustuen tietoon
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Tekija(t), Tarkoitus tai tavoite Tutkimusmenetelma Keskeiset tulokset Sovellettavuus JBI

Nimike Aineisto opinnaytetyon

Julkaisutyyppi kannalta

vuosi, maa

Paik, Yonjeong — Tutkia tunnealyn Kvantitatiivinen tutkimus, Tiimin jésenet, joilla oli korkeampi Itseohjautuvan 8/10

Seo, Myeong-Gu — vaikutusta hierarkkinen lineaarinen analyysi | tunneélykkyys, pystyivat helpottamaan tiimin

Jin, Sirkwoo teoreettisessa tiimin tyoskentelya ja ottamaan muodostamisessa
viitekehyksessa ja Liiketalouden maisteriohjelman epavirallisen johtajan roolin tiimissa. kannattaa

Affective Information
Processing in Self-
Managing Teams: The
Role of Emotional
Intelligence

Artikkeli,
vertaisarvioitu

2019, Korea / USA

tunnistaa ne
kontekstuaaliset
tekijat, jotka hillitsevat
tata suhdetta
viitekehyksen
perusteella. Eli kuinka
tunnedly vaikuttaa
yksilon suorituskykyyn
tydyhteyksissa

(MBA) opiskelijoista koostuvat
4-7 jasen ryhmat (yht. 102
ryhmaa).

7 viikon projektitehtavan
puolessa valissa verkkokysely
opiskelijoille, loppupuolella
toinen verkkokysely.

Tunneaélyn positiivinen vaikutus tiimin
jasenen suorituskykyyn oli suurempi
tiimeissa, jotka olivat monimuotoisempia,
suurempikokoisia ja alhaisemmat
keskimaaraiset tunnealyn tasot. Tunnealyn

merkitys organisaatiolle muutostilanteessa.

Tunnealy on hyva indikaattori tydntekijan
tulevasta suorituskyvysta itseohjautuvassa
tiimissa.

Tunneaély on kriittinen menestystekija
tydymparistdssa, jossa on paljon tietoa.

huomioida myds
tunnealy, koska
silla on vaikutusta
tiimin
vuorovaikutukseen
ja toimintaan

Silander, Krista

Organizational Change
from Employees’
Perspective — a Case
Study for City of Helsinki

Opinnaytetyo,
Master's Thesis

2020, Suomi

Saada kasitys siita,
miten tyOntekijat ovat
kokeneet uuden
johtamismallin, jotta
tietoa voidaan
hyédyntaa
organisaation ja
tydyksikon
kehittamistyossa.

Tapaustutkimus

Analyysimenetelmana
temaattinen narratiivinen
analyysi

Paaaineistona narratiiviset
haastattelut (7 kpl) joiden lisaksi
Muutospulssi-kyselykaavake ja
dokumentoituja
séhkopostiviesteja

Tyontekijat ovat kokeneet itseohjautuvan
tiimityoskentelyn lisdavan motivaatiota,
sitoutumista ja mahdollisuutta paattaa
asioista. Tulokset vastaavat
itseohjautuvuusteorian mallia.

TyoOntekijat ovat kokeneet muutokset
paaosin positiivisina ja johtamistavan
muutos on vastaanotettu hyvin.

Jaetun johtajuuden paras puoli on saada
toimia itseohjautuvasti.

Tyo sisaltaa tietoa
itseohjautuvan
tiimin
vuorovaikutuksesta
ja viestinnasta.




Aineiston luokittelu: Padluokat, ylaluokat ja alaluokat seka aineistosta keratyt kommentit.

Lite 4 1(6)

Paaluokat Karhatsun ym. 2010 "A Framework for building a self-organizing software development team” -mallin mukaan.

esimerkki: paaluokka

esimerkki: ylaluokka

e esimerkki: alaluokka

e alaluokka

e alaluokka

» esimerkki: kommentit

Autonomia: Toinen itseohjautuvan tiimin peruselementti

Anna tiimille tarvittavat valtuudet toimia

Mahdollista tiimin toiminta

Tyontekijat ovat yrityksen menestyksen
perusta

¢ llman autonomiaa tiimin itseohjautuvuus on
vain symbolista

e annetaan tydntekijoille vapaus ja vastuu tyén
tekemisesta

e johtamiskulttuurin muutos

e |uottamus esimiesten ja alaisten valilla

e esimiestydn muutos valmentavaksi, sanelevasta
kuuntelevaksi

e teknologia, muut tarvittavat resurssit

e datan on oltava mielekasta, reaaliaikaista ja
saavutettavaa

e johtoryhman ja tiimin valinen kommunikaatio -
tietojenvaihto

o tiimit tarvitsevat esimiehen ja johdon tuen

e tyOntekijoiden valinen yhteistyd mahdollistaa
korkealuokkaisten tuotteiden tai palvelujen
kehittamisen ja tuottamisen

o tydntekijat toteuttavat johtajilta saadut tiedot ja
ovat organisaation menestyksen perusta

e yha useammat tydntekijat ovat hyvin
koulutettuja. Nykyaikaisen organisaation on
luotettava enemman yhteison luomiseen kuin
saantoihin.

o Viestinta on tyontekijdiden lisdksi menestyksen
perustekija

hankkiminen.

» Autonomia ei ole ratkaisu viestintdhaasteiden tai konfliktien ratkaisemiseksi, vaan silloin ratkaisun tulisi olla esimerkiksi ulkopuolisen avun ja tuen
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Viestinta ja yhteistyo: Toinen itseohjautuvan tiimin peruselementti

Intiimi ja avoin
asiakassuhde

Tyoskentele yhdessa, samassa
paikassa tai yhteisella alustalla

Tietojen jakaminen

Visualisoi edistyminen

asiakkaan ja
ammattilaisen
valinen suhde on
keskeinen

avoin
asiakasviestinta ja
asiakkailta
saatava palaute
on tarkeaa

pieni tiimi, jolla
omat asiakkaat,
on tehokas
strategia vahvojen
asiakassuhteiden
luomiseen

samassa paikassa tydskentely
mahdollistaa kasvokkain
tapahtuvan viestinnan ja
epavirallisen vuorovaikutuksen
teknologia mahdollistaa
hajautetun tiimin toiminnan
teknologia mahdollistaa
nopean ja tehokkaan
tiedonkulun lisaksi
ammattilaisen tukemisen
tydssa ja virtuaaliset yhteis6t
kun ty6skennellaan lahempana
toisiaan, seurauksena on
enemman viestintaa
dokumenttien jakaminen
yhteisella alustalla
mahdollistaa kaikkien
osallistumisen aikataulujen
puitteissa — toisaalta tama
vahentaa vuorovaikutusta
tiimin WhatsApp-ryhma tai
muut vastaavat
viestisovellukset

paivittaiset ja viikoittaiset kokoukset

vuorovaikutus lisda tiimin yhtenaisyytta

viestinta lisaantyy tiiviissa tiimityoskentelyssa, yksin tydskentely vahentaa
vuorovaikutusta

tilannekuvan jakaminen tuo tiimin yhteen

tiimi k3sittelee tietoja kollektiivina

avun pyytaminen ja saaminen, kaikkea ei tarvitse tehda, osata tai tietaa itse
huolehtiva ilmapiiri suosii tiedon jakamista

kunnioittava ja kohtelias kommunikointi edistda sosiaalista ilmapiiria
tunnedly on kriittinen menestystekija ymparistdssa, jossa kasitelldan paljon
tietoa

teknologian hyédyntaminen

tarvitaan viestintda kasvotusten ja yhdistelma erilaisia viestintdkanavia
tiiminjohtaja on 1ahinna sanasaattaja

johtajaviestinta on raataloitava

erilaiset viestintimenetelmat viestin lapimenon varmistamiseksi

tiimeissa kehittyy ja siirtyy my0s hiljaista tietoa

avoimen viestinnan esteita pitaisi purkaa

dynaamisen organisaation tulee painottaa viestintaa, palautetta ja
vuorovaikutusta

tiedon ja kokemusten jakaminen on oltava helppoa, jotta ty6ta voidaan
kehittda alhaalta yléspain

tiedonkulku, ettei tydskennelld paallekkdin esim. samojen ongelmien kanssa
uusia idea voi syntya keskustelujen kautta

e sdannolliset
asiakastapaamiset tai
"asiakasdemot”

o Kanban-taulu tai
vastaavat virtuaaliset
edistymista
visualisoivat
seurantatyokalut

e gjan myota kerattava
informaatio kuten
erilaiset tilastot ja
tilastojen jakaminen

Viestinnan uhat:
kielitaidon puutteet, ei ole yhteista kielta
rajoitetaan avointa viestintaa tyon laadusta, koska halutaan yllapitaa hyvaa ilmapiiria

kun aikataulun ja tehtavien hallinta on itsendista, se vahentaa vuorovaikutusta

pieni tiimi, jossa tydskennellddn vuorotydssa, kohtaa haasteita mahdollistaessaan keskinaista vuorovaikutusta
jos joku tuntee, ettd hanté ei arvosteta tai turhautuu ettei hanté kuunnella, se vaikuttaa hanen haluunsa jakaa tietoa ja osallistua vuorovaikutukseen
jos johto ja alaiset eivat kommunikoi keskendan, se johtaa sekaannuksiin ja vaaradn kommunikointiin tiimin sisalla
liika johtajaviestintd on taakka ja hidastaa tydskentelya
johto ei kommunikoi ollenkaan

ei ole mahdollista osallistua aivan kaikkiin mahdollisiin kokouksiin, liiat kokoukset voivat olla taakka ja hidaste

VVVVVYVYVYVYVYVY
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viestinnan puute ei paranna yhteistyota eika paranna tehokkuutta

liikaa viestintdkanavia

negatiivinen ilmapiiri ja viestimattdmyys voi johtaa hajaantumiseen

tunne siita, etta tyéta ei arvosteta, vahentaa halukkuutta jakaa tietoja

kun on paljon tietoa, ei aina voida tietda, mika tieto on kenellekin tarkea3, ja joku saattaa jaada ilman tarvitsemaansa tietoa

ajan tasalla pysyminen voi olla haastavaa

jos esimiehen kanssa keskustelu tuntuu epadmukavalta, kyseessa on toimintahairié. omanikaisille puhuminen voi olla luontevampaa kuin esimiehille.
taysin erilaiset odotukset viestinnan suhteen, mita pitaisi tai ei pitaisi tehda

kaikilla tydntekijoilla ei ole paasya tarvittaviin tietokantoihin joko tyéroolin takia tai teknologia ei toimi ja se on tiedonkulun esteena

jos esimiesten viestintd on komentoja ja ohjaamista, se ei ole itseohjautuvien tiimien hengen mukaista johtamisviestintaa

Jaettu johtajuus

Johtaminen on keskinaista Tiimia tuetaan valmentavalla otteella
¢ vastuu ja vastuun kantaminen voi keskittya kokeneimmille tai tiimi voi valita ¢ esimiestydn muutos sanelevasta kuuntelevaksi, valmentava esimiestyd
keskuudestaan tiimijohtajan ¢ tietotekniikka mahdollistaa ennakoivan tiedon etsimisen kollegoilta ja esimiehilta
o kokemattomat oppivat kokeneemmilta paatdksentekoa tai "valmentajilta”
o paatokset tehdaan mm. tiimikokouksissa keskustelujen tai tarvittaessa e tiimin ja taustaorganisaation valilla on kyettava jakamaan tietoa ja kokemuksia
aanestyksen jalkeen helposti
e paatoksia voidaan olla tekemassa myods organisaation kokouksissa
o tiimi tekee yhdessa esimiehelle kuuluvia paatdksia
o tiimin on tehtava myds ikavia ja vaikeita paatoksia
¢ myos hiljaisemmat ja passiivisemmat jasenet otetaan mukaan jotta tiimina
voidaan vastata tehtavista
o tiimi tarvitsee tietoa paatosten tueksi

Jaetun johtajuuden haasteita:

VVVVYV VYVV

Osalle tydntekijoistd on haastavaa sopeutua itseohjautuvaan tiimitydon malliin ja he pyytavat jatkuvasti toisilta lupaa.

Kuka tekee paatdksen "tasatilanteessa”?

mahdollistaa tiimin sisdisen kamppailun johtajuudesta tai asiantuntijuudesta, eriavat mielipiteet, joka saattavat johtaa siihen, ettei aina uskalleta ilmaista eridvaa
mielipidetta

Jos joku tekee paatdksia omin pain, tiimi ei voi sitoutua.

Jos joku haluaa olla tiimin johtaja ja ottaa johtajuuden tiimilta itselleen.

epaselvyydet johtajan roolista ja johtajien kanssa viestinnan vaheneminen koska tiimi on itseohjautuva

Johtajat ajattelevat, etteivat tiimit tarvitse tukea ja vahentavat tukeaan ja tapaamisia.

Tiimi joutuu raportoimaan liilan monelle esimiehelle/taholle edistymisestaan tai toiminnastaan.
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Oppiminen

Reflektointi ja arviointi

Anna jatkuvaa palautetta

Edistymisen seuranta

reflektion kautta tiimi voi korjata toimintaansa
tietotekniikkaa voidaan hyodyntaa verkkoyhteisén
tukemiseen ja saatujen kokemusten seka parhaiden
kaytantdjen jakamiseen

ryhmatyd edellyttéda aktiivista tilanteen
ymmartamista ja yhteistd ymmarrysta

mahdollisuus kouluttaa kollegoja ja parantaa tiimin
taitoja

tiimit voivat hyddyntaa kerattya palautetta
pohtiessaan kaytantdjaan, tehdessaan muutoksia
tai ennustaessaan mahdollisia vaikutuksia
tulevaisuudessa

oman toiminnan reflektointi asiakasnakdkulmasta
vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen ja asiakaspalvelun
laatuun

e positiivisen palautteen antaminen on helpompaa
kuin negatiivisen antaminen tai saaminen

e autamme toisiamme ideoilla, emme kommunikoi
vain ongelmien ratkaisemiseksi

o verkkoon keratdan palautetta ajan my6ta

o tiimit voivat hyddyntaa kerattya palautetta
pohtiessaan kaytantdjaan, tehdessaan
muutoksia tai ennustaessaan mahdollisia
vaikutuksia tulevaisuudessa

aloittaessa erilainen ndkyma tydhon kuin nyt; taysin
erilainen kokemus siitd miten aikoo hoitaa tilanteita
tulevaisuudessa

tiimin jasenet ovat tosiasiallisesti aktiivisia tuottajia,
kasittelijoita ja/tai saantelyviranomaisia tiedolle, jota
kertyy dynaamisesti eri tavoin

oppinut monia uusia asioita ja se auttaa kehittymaan
edelleen

edistymisen visualisointi

Oppimisen haasteita:
» Ongelmia jatettiin iimoittamatta, jolloin ne tulivat ilmi liian my6haan ja niitd pidettiin henkilokohtaisina. Tiimi ei pysty toimimaan ja korjaamaan asiassa, jos se ei tieda

asiasta.

» Tydntekija ei varmistanut, etta tiimi oli ymmartanyt hdnen tekemansa tyon (viestinta) eika tiimi antanut palautetta, etteivat tiimin toiset jadsenet ymmartaneet.
Seurauksena on edistymisen hidastuminen ja tehokkuuden lasku.
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Tiimiorientaatio

Tiimi suunnittelee toimintansa ja asettaa tavoitteet Selkea priorisointi

o osallistuminen on tarkea3, silla sitten myds haluaa olla mukana o tiimin on valittava, mitk& kokoukset ovat tarkeimpid heidan tyonsa suorittamiseksi
toteuttamassa o tiimity® vaatii tilannekohtaista keskittymista seka tehtavaan etta siihen, mita itse on

¢ yhteinen huumori, ilon kautta tekeminen tekemassa

o kokouksissa keskustellaan palautteesta ja paatetdan mitéa tehdaan selkeét roolit ja tydnjako auttaa padsemaan tavoitteeseen erilaisin resurssein

seuraavaksi

innostuneisuus, tydn imu, ei osata sanoa ei

erimielisyydet kasitellaan ja ratkaistaan yhdessa

tiimilla on vastuu siita, ettd saa ja hankkii tarvitsemansa tiedon. kaikkea
tietoa ei automaattisesti aina saa. jokin tieto voi olla vaikeasti saatavilla.
pienissa tiimeissa suhteet vahvistuvat mika vahvistaa myds
vuorovaikutusta

tavoitteiden asettamiseksi oltava tietoa ja esimiesten tuki

oman roolin tiedostaminen ja hyvaksyminen, selkeat roolit tiimissa
Sitoutuminen tiimiin on keskeista

selkeéat roolit, jotka voivat vaihdella tilanteen mukaan
jaettu tavoite tulee aina ensin
koordinoinnilla varmistetaan tavoitteisiin padseminen

Haasteita tiimiorientaatiossa:

VVVVVVVV VY

vapaamatkustus; tunnolliset kuormittuvat, kun oman tydnsa ohessa tekevat toistenkin tehtavat
aikatauluhaasteet, esimerkiksi jos kaikille ei sovi sama aika ja joku jaa aina pois tapaamisista, kun yhteisen ndkemyksen ja ymmarryksen luomiseen tarvitaan kaikkien
osallistuminen

huonot suhteet ja huonot tunteet eivat ole hyvia aineksia organisaatioiden rakentamiseksi

jos tiimin jasen toimii keskustelematta toisten kanssa

jos joku jasen ei ole mukana omasta halustaan tai vastustaa itseohjautuvaa tiimitydn mallia

liian nopea tiimien muodostaminen

muutosvastarinta, sisaiset jannitteet

tiimin kokouksista pois jattaytyminen tai kokousten hairitseminen haittaa tiimiorientaatiota

kaikki tasa-arvoisia ja kaikkien mielipide yhta arvokas, voi olla epaselvaa, kuinka pitaisi edeta

tiimien sisalla tai valeilld syntyvat jannitteet, jotka johtuvat rooliepaselvyyksista ja epaselvista vastuista
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Redundanssi eli toimintamalli, jolla varmistetaan tyon jatkuvuus

Yhtendiset jaetut kdytanteet Vastuun jakaminen

o selkeat sdanndt sdanndlliselle vuorovaikutukselle o erityisesti hajautetuissa tydyhteisdissa selkeasti vastuu digitaalisten tydkalujen

o digitaalisten tydkalujen kayttddnotto ja koulutus kaytosta

o tiimissa on sovittu konkreettisista toimista kuten sdanndsta, jonka mukaan o kaikkien on ymmarrettdva mitd itseohjautuvuus tarkoittaa ja kuinka itseohjautuva
kaikki ottavat kokouksissa ja verkkokeskusteluissa puheenvuoroja tiimi toimii

o yksildllisten kasitysten jatkuva yhtenaistaminen

¢ yhteiset pelisaannot ja niiden noudattaminen, yhteinen kasitys aikatauluista ja
laatukysymyksista

o yhteinen ymmarrys itseohjautuvuudesta ja siita, miten se kaytanndssa toimii

autetaan tarvittaessa tiimin jasenia

selkeasti maaritellyt rajat sille, miltd osin voi toimia itsenaisesti

paatoksia taytyy tehda myds itsenaisesti tietyissa rajoissa

tiimilla yhteinen tietoisuus siita, mita tiimissa on meneillaan

vastuun ja tiedon jakaminen vahentaa tiimin haavoittuvuutta

uusien jasenten perehdyttaminen tarkeaa, jotta tiimille tarkeat tiedot ja tiimitaidot
tulevat myds uusien jasenten tietoon

Tyon jatkuvuutta uhkaavat:
» Tiimit, joissa jasenet turhautuvat, loukkaantuvat tai eivat arvosta toistensa osaamista, ajautuvat tydskentelemaan epayhtenaisesti.
» Jos ei ole selkeita vastuualueita prosesseissa, tarkeita taitoja/osa-alueita voi unohtua.




	1 Johdanto
	2 Tutkimuksen tausta
	2.1 Itseohjautuvuus
	2.2 Tiimityö
	2.3 Itseohjautuvat tiimit
	2.4 Vuorovaikutus
	2.5 Viestintä itseohjautuvassa tiimityössä
	2.6 Aiempaa tutkimusta

	3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys
	4 Tiedonhaun toteutus
	4.1 Aineiston haku ja valinta
	4.2 Aineisto
	4.3 Aineiston arviointi
	4.4 Sisällön analyysi
	4.5 Eettisyys ja luotettavuus

	5 Tulokset
	5.1 Autonomia
	5.2 Viestintä ja yhteistyö
	5.3 Jaettu johtajuus
	5.4 Oppiminen
	5.5 Tiimiorientaatio
	5.6 Redundanssi
	5.7 Yhteenveto tuloksista

	6 Pohdinta, johtopäätökset ja jatkotutkimusaiheet
	Lähteet
	susanna-lopullinen.pdf
	1 Johdanto
	2 Tutkimuksen tausta
	2.1 Itseohjautuvuus
	2.2 Tiimityö
	2.3 Itseohjautuvat tiimit
	2.4 Vuorovaikutus
	2.5 Viestintä itseohjautuvassa tiimityössä
	2.6 Aiempaa tutkimusta

	3 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymys
	4 Tiedonhaun toteutus
	4.1 Aineiston haku ja valinta
	4.2 Aineisto
	4.3 Aineiston arviointi
	4.4 Sisällön analyysi
	4.5 Eettisyys ja luotettavuus

	5 Tulokset
	5.1 Autonomia
	5.2 Viestintä ja yhteistyö
	5.3 Jaettu johtajuus
	5.4 Oppiminen
	5.5 Tiimiorientaatio
	5.6 Redundanssi
	5.7 Yhteenveto tuloksista

	6 Pohdinta, johtopäätökset ja jatkotutkimusaiheet
	Lähteet




