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The purpose of this thesis was to find out the expectations of the Soite’s (Social and health service
association of municipalities) secretarial unit concerning teams which are set up in the unit, starting
teamwork and expectations for teamwork. The aim was to create a theoretical basis for future
teamwork and finally be able to make development suggestions related to teamwork. The topic of the
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1 JOHDANTO

Téassd opinndytetyossa kasitellddn tiimityOtd ja sen toteutumista Soiten eli Keski-Pohjanmaan sosiaali-
ja terveyspalvelukuntayhtymin sihteeriyksikossd. Sihteeriyksikossd tyoskentelee 131,5 sihteerid eri
toimipisteissd ympdri Soitea (24.2.2022). Toistaiseksi voimassa olevassa tyOsuhteessa eli vakituisessa
tyOsuhteessa tyoskentelee 105,5 sihteerid ja ulkopuolisia sijaisia on 26, joista pidempiaikaisia eli
vahintddn 6 kk tyOsuhteessa olleita on 12. Sihteeriyksikkd on perustettu vuonna 2017 eli samalla kun

Soite aloitti toimintansa organisaatiomuutoksen myota.

Tiimity0 sihteeriyksikdssd on melko uutta. Tiimit on perustettu noin kolme vuotta sitten vuonna 2019 ja
alkuaikoina ehdittiin muutama tiimipalaveri jo pitddkin, mutta erilaisen muutosten, kuten esimiesten
vaihtumisen ja koronapandemian takia, tiimityotd ollaan nyt noin kahden vuoden tauon jilkeen
kdynnistdméssd uudelleen. My0s tiimityon toimintamallia on hieman uudistettu pyrkimyksend péésté
tulevaisuudessa tdysin itseohjautuvaan tiimitydhon. Uudessa tiimityomallissa jokaiselle tiimille on
valittu tiiminvetdjd, kun aiemmassa mallissa tiiminvetdja l0ytyi vain muutamasta tiimistd. Tiimityotd
aloittavia tiimejd on kaikkiaan 11. Liséksi on olemassa tekstinkésittelytiimi, joka on ollut toiminnassa
tiimien perustamisesta eli vuodesta 2019 ldhtien, ja toimii jo itseohjautuvasti tiiminvetdjén johdolla.
Mm. nédiden edelld mainittujen muutosten ja pitkdn tauon takia on tiimityon tutkimiselle sihteeriyksikon
esimiestenkin mielestd tarvetta. Tarkoituksena on, ettd kaikki tiimit pystyisivdt tulevaisuudessa
toimimaan itseohjautuvasti, ja esimiehet ndin keskittyméédn l&hinnd yksikon kehittdmiseen ja HR-

tehtiviin.

Opinndytetyon tarkoituksena oli saada uutta ja hyodyllistd tietoa sihteeriyksikon tyontekijoiden
odotuksista tiimity6hon liittyen sekd tutkimustulosten perusteella 10ytdd uusia ideoita tiimityon sekd
toimintatapojen toteuttamiselle ja kehittdmiselle. Opinndytetyon aihe madrdytyi siis silloisen

tyoyksikkoni tarpeen ja oman kiinnostukseni mukaan.

Tutkimusmenetelména oli kyselytutkimus, jossa oli sekd kvantitatiivisia ettd my0s niitd tdydentdvid
kvalitatiivisia kysymyksid. Kyselystd rajattiin pois tekstinkdsittelytiimi, koska se toimii jo
itseohjautuvasti sekd tukitiimi, koska sen toiminta poikkeaa muista yksikoistd. Haastatteluaineistona

kaytetty Webropol-kysely kasitti 30 kysymystd. Kyselyyn vastattiin anonyymisti.



2 TIIMITYO, TIIMIEN RAKENTAMINEN JA TIIMIN KEHITYSVAIHEET

Tiimity6lld on tdné paivani suuri merkitys tydeldaméssad. Se on parhaimmillaan iso voimavara, etenkin
kriisi- ja muutostilanteissa. Tédssé teoriaosion ensimmadisesséd kappaleessa kisitellddnkin keskeisid

asioita tiimitydsté, tiimien rakentamisesta ja tiimin kehitysvaiheista.

2.1 Tiimityo ja miksi sité tarvitaan.

Mité tiimilla tarkoitetaan? Katzenbachin ja Smithin vuodelta 1993 oleva miiritelma on edelleen toimiva.
Heiddn mukaansa ” Tiimi on pieni joukko ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja, jotka ovat
sitoutuneet yhteiseen pddmddrdén ja toimintamalliin, ja jotka pitdvét itseddn yhteisvastuullisena
suorituksistaan” (Heikkild 2002, 17). Tiimin jdsenten keskindistd riippuvuudesta médrittelee Parker
[1994]) seuraavaa: ”Tiimi on ryhmé ihmisid, jotka ovat hyvin riippuvaisia toisistaan pyrkimyksessiin
saavuttaa yhteinen tavoite tai saada jokin tehtidva suoritetuksi” (Eklund, Lindholm & Salminen 2019,
26). Suurimmat erot tiimien ja muiden tydpaikan yhteisdiden vélilld liittyvit valtasuhteisiin. Yleenséd
organisaatiot ovat esimiehen ympdérille koottuja ryhmié, joissa esimies tekee paatokset ja kantaa niistad
vastuun. Tiimit taas toimivat itseohjautuvasti ja niissd tehddin omaa toimintaa koskevia péddtoksia
yhdessd. Aidossa tiimiorganisaatiossa tiimin toimintaa ohjataan johdosta l&dhinné sille asetettujen
tavoitteiden kautta. Perinteisessd tyOyhteisdssd médrittelee esimies tavoitteet yksittéisille tyontekijoille,
tiimissd koko tiimid koskeva yhteistavoite sovitaan tiimin ja esimiehen kesken ja sen jélkeen tiimi
pdittdd itsendisesti tehtdvien jakamisesta tiimin jdsenten kesken tavoitteen saavuttamiseksi.
Esimiesvetoisessa organisaatiossa jokaisella tyontekijdlla on oma toimenkuva, josta hdn on yksin
vastuussa. Tiimi taas vastaa yhteisesti esimiehelle tavoitteiden saavuttamisesta ja yksittdisten jdsenten

suoriutumista arvioidaan tiimin sisilla.

Tiimity6lld voi olla monenlaisia tavoitteita. Organisaation ndakokulmasta silld pyritddn tehostamaan
toimintaa ja parantamaan tiedonkulkua. Aidot tiimit ovatkin usein selvdsti tuottavampia kuin
esimiesvetoiset organisaatiot. Tdmé johtuu usein siitd, ettd tiimimalli hyddyntdd suuremman osan
henkildston kapasiteetista. Tiimity6lld on muitakin hyvid puolia. Se mm. kehittdd henkildston
ongelmanratkaisu- ja péaitoksentekotaitoja, vaikuttaa henkildston tyohyvinvointiin, sitouttaa ja antaa
energiaa tiimin jasenille, auttaa pitimééin parhaat tyontekijit organisaatiossa, kannustaa kehittymiseen

ja parantaa oppimista sekd auttaa muutosten ymméirtdmisessd, hyviksymisessd ja toteuttamisessa.

(Heikkild 2002: Salminen 2013b; Jaédskeldinen 2022.)



2.2 Ryhmiin ja tiimin erot

Ryhmé méiéritelldén usein kahden tai useamman yksilon muodostamaksi joukoksi tai yhteisoksi, joka
on vuorovaikutuksessa keskenéén ja jolla on yhteiset tavoitteet. Katzenbach ja Smith méérittelevat
tiimin pieneksi ryhmaiksi ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvié taitoja ja jotka ovat sitoutuneet
yhteiseen padmééraédn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitdvat
itsedédn yhteisvastuussa suorituksistaan (Heikkild 2002, 17 [Katzenbach 1993, Smith 1997]).
Margerisonin ja McCannin tiimin médritelméasséd korostuu tiimin jdsenten yhteistyd; tiimi on enemmaén
kuin joukko loistavia yksilditd. Se on ryhma ihmisid, jotka ymmartivét toisiaan, tietdvét toistensa
henkilokohtaiset vahvuudet ja heikkoudet ja tyoskentelevit toisiaan auttaen (Heikkild 2002, 17
[Margerison ja McCann 1990)). Tiimissé jokaisella henkil6llda on oma merkittiva tydrooli ja
osaamisalue, jotka tdydentdvit toisten tiimijdsenten tydrooleja ja osaamista. Tiimin jésenten
tyopanoksella ei olisi samaa arvoa, jos se irrotettaisiin tiimityOskentelystd ja tiimin pddméarista.
Saumattoman tiimin jdsenet eivit mydskadan vélttimétta tydskentele yhdessd, mutta heidian
tyoskentelynséd on koordinoitua. Tiimin jdsenet my0s kommunikoivat tehokkaasti keskenéén ja

ratkaisevat tarvittaessa ryhmana tydskentelyssé syntyneité ristiriitoja, jotka mahdollisesti haittaavat

tiimin tydskentelya.

Yksiloiden
16ysasti
muodostama

Saumaton
tiimi

YhteistyOssa
toimiva ryhma

KUVIO 1. Ryhmaé-tiimi-jatkumo (Heikkild 2002)

Kun uutta tyotehtdvia aloitettaessa ryhdytddn miettimdan, pitdisiko perustaa ryhmaé vai tiimi, pitdisi
pohtia millainen tyotehtédva on luonteeltaan, millaista maaraéd ihmisié asia koskee ja millaista
lopputulosta odotetaan. Jos aikaa on véhin ja ratkaisuksi riittdd keskitason ratkaisu, kannattaisi
perustaa tavallinen tyoryhma. Tiimin rakentaminen vie enemmaén aikaa, koska siind panostetaan
ryhmén yhteisten toimintamallien, padtoksentekoprosessien ja pddmaérien linjaukseen, visioon ja

missioon. (Hirvonen 2007; Raappana 2019.)



2.3 Tiimityypit

Toimiessaan tiimit eroavat toisistaan mm. jasenmaériltién, tehtaviltidn seki kaytettiavissi olevilta
resursseiltaan. Suurin ero on kuitenkin tiimien tarkoitus. Erilaisia tiimityyppijaotteluita on useita ja
mm. Spencer ja Pruss toteavat, ettd tiimin rakentaminen ei ole loogista toimintaa vaan ennemminkin
psykologista (Heikkild 2002, 31). Seuraavaksi esitellddn muutamia tiimityyppejé, jotka eroavat

toisistaan erityisesti toimintansa ja padméaériensa suhteen.

2.3.1 Tiimityyppejé toiminnan ja piimiirien mukaan

Verkkotiimit (verkostotiimit)

Verkkotiimit ovat yleensd melko epévirallisia tydorganisaation johtajien tai osakkaiden muodostamia
tiimejd, ja tiimin jdsenilld on usein samanlainen asema tydorganisaatiossaan. Verkkotiimien jdsenet
kommunikoivat toistensa kanssa yli osasto- ja yritysrajojen. Verkkotiimejd perustetaan erityisesti
suurissa kansainvilisissd organisaatioissa. Usein ndmi ihmiset ovat aiemmin tydskennelleet yhdessé ja
jopa samassa yrityksessd, ja sitten teiden erkaantuessa sdilytetddn yhteys muihin (Heikkild 2002, 27

[Spencer ja Pruss 1996]).

Iskutiimit

Iskutiimi muodostetaan yleensa tiettyd lyhytaikaista tarkoitusta varten. Iskutiimi on usein hyvin liikkkuva
tiimi, joka liikkuu ongelma-alueille, kun tarve vaatii. Paikan p#élld he muodostavat usein tiimin
paikallisten tyontekijoiden kanssa. Iskutiimin tarkoituksena on antaa voimia ja energiaa jo olemassa
olevalle tiimille. Iskutiimejd kaytetdén erityisesti liikke-eldméssd, mutta tillaisia 16ytyy myds poliisilta

seki sosiaalitoimesta (Heikkild 2002, 28 [Spencer ja Pruss 1996]).

Strategiatiimit

Strategiatiimit koostuvat usein erityisosaajien asiantuntemuksesta ja jdsenten laajasta kokemuksesta
alaltaan. Tiimin tehtdvdnd on pitkien ja lyhyiden strategioiden laadinta. Strategiatiimissd jisenet
suunnittelevat strategioita, jotka auttavat mm. verkkotiimejé ja ongelmanratkaisutiimejd luomaan uusia

ideoita tiimeissddn. Usein strategiatiimien tehtdviksi jdi vain strategioiden suunnittelu tai suosittelu



toteuttaville tiimeille, niilld ei yleensd ole valtaa toteuttaa itse strategioitaan (Heikkild 2002, 28 [Spencer

ja Pruss 1996)).

CAT-tiimit

CAT-tiimit (corrective action teams) ovat ongelmanratkaisutiimeji ja niilli on valta panna ratkaisut
kiytantoon. Erilaiset tyoryhmaét siirtdvdt usein ongelmiaan ratkaistavaksi CAT-tiimille. Sen jdsenet
koostuvat eri alueiden asiantuntijoista seki organisaation johtajista. Tiimi tydskentelee vain sen aikaa,
ettd ongelma saadaan ratkaistuksi. Samat jésenet voivat toimia samanaikaisesti useamman kuin yhden

CAT tiimin jasenend (Heikkild 2002, 28 [Spencer ja Pruss 1996]).

Etdatiimit

Etdtiimien jdsenet toivat eri toimipisteissd tai eri paikkakunnilla. Etdtiimejd syntyy myds globaaleissa
organisaatioissa, joissa tiimin jésenet voivat vaikuttaa jopa eri mantereilla. Samassa tiimissé voi esiintyd
rinnakkaisia tydskentelytapoja, esimerkiksi jos joku tiimin jidsen tydskentelee pddosin etédnd. Etdtiimien
avulla paikallisuus, alueen asiakastuntemus ja péaisy tietojen ldhteille hoituvat usein tehokkaammin
esimerkiksi silloin, kun asiakkaat ovat hajaantuneet maantieteellisesti. Etétiimit tarjoavat organisaatiolle
uusia mahdollisuuksia hyddyntdd asiantuntijuutta ja tyontekijoille edellytyksid osallistua projekteihin

paikasta ja ajasta riippumatta (Heikkild 2002, 28 [Spencer ja Pruss 1996]).

2.3.2 Tiimityypit Ian Flemingin mukaan

Ian Flemingin (1999) mukaan tiimityypit voidaan jakaa seuraavasti:

e Tyotiimit

e Huipputiimit

o Liiketoimintastrategiatiimit
e Projektitiimit

e Monitoimitiimit

e Erikoistiimit

e Laatutiimit

e Asiakaspalvelutiimit

e Iskutiimit



e Huoltotiimit
e Myyntitiimit

e [tseohjautuvat tiimit

2.3.3 Tiimityypit tiimin itsendisyyden mukaan

Tiimin itsendisyyden mukaan tiimityypit voidaan jakaa seuraavanlaisiin ryhmiin (Shonk 1998):

e FEhdottavat tiimit
e Ongelmanratkaisutiimit
e Puoli-itsendiset tiimit

e [tseohjautuvat tiimit

Ehdottavat tiimit tydskentelevit yleensd yhden tietyn asian parissa ja ovat véliaikaisia. Tiimeilld on vain
vihan paitoksenteko- ja tdytantoonpanovaltaa. Ehdottavista tiimeistd on hydtyd mm. silloin, kun tiettyyn
asiaan tarvitaan runsaasti ideoita. Téllaisia tiimejd voivat olla mm. aloitetiimit ja neuvoa antavat

komiteat.

Ongelmanratkaisutiimien tehtdvind on maiirittdd tyohon liittyvd ongelmia, tutkia niitd ja kehittda
ratkaisuja. Tiimit koostuvat usein tiiminvetédjasti ja 5-8 henkildstd, joilla on yhteinen tyohon liittyva
pddmadra. Tillaisia tiimejd ovat esimerkiksi laatupiirit, horisontaaliset tiimit ja koko jdrjestelmin

erikoisryhmait.

Puoli-itsendiset tiimit hoitavat pddosin omien pdivittdisten tdidensd suunnittelun, organisoinnin ja
valvonnan. Niitd kdytetdéin, kun téiden suorittaminen sujuu parhaiten antamalla tyontekijdille paljon
vapautta toimia. Puoli-itsendiset tiimit suunnittelevat, ratkaisevat ongelmia ja vaikuttavat tavoitteisiin ja

padtoksiin. Tiimin pdivittdisen tyon johtamiseen voi sisdltya:

tavoitteiden asettelu ja toteutuksen suunnittelu,

e ongelmien médrittdminen ja ratkaisu,

resurssienhallinta,

aikataulutus,



e tiimin jdsenten valinta.

Téllaisia tiimejéd voivat olla esimerkiksi liiketoimintayksikkotiimit ja tydyksikkotiimit. (Shonk 1998.)

Itseohjautuvat tiimit tekevét vastuualueensa tyotehtdvit itseohjautuvasti organisaation pelisdéntojen
rajoissa. Tiimit siis johtavat itse omaa tydskentelydédn eivitka tarvitse erillistd tiiminvetdjad. Tiimin
jasenet luottavat omiin kykyihinsi ja toisiinsa ja jdsenet kantavat yhdessa vastuun tuloksista. Tiimin
sisdinen tyonjako on médritelty ja se on organisoitunut jirkevéksi kokonaisuudeksi. Tiimi voi myds
tehda itse toimintaansa koskevia itsendisid padtoksi. Sen jasenet ovat sitoutuneet tiimin tavoitteisiin ja
tehtdviin ja yhteistyon ja vuorovaikutuksen pitéé olla saumatonta ja avointa. Tiimi voi harvoin toimia
tdysin itseohjautuvasti. (Shonk 1998.) Itseohjautuvuus on noussut viime aikoina tydeldméssa

kuvaamaan modernia ja vaihtoehtoista organisoitumistapaa. (Vuori 2021.)

Edellisten lisdksi ovat vield virtuaaliryhmét. Virtuaaliryhméssé jdsenet eivét tapaa toisiaan fyysisesti.
Téllainen ryhméd voi koostua esimerkiksi eri paikkakunnilla olevista ihmisistd, jotka tydskentelevit
saman projektin parissa. Kommunikaatio hoidetaan péddasiassa puhelimen ja sdhkopostin avulla,
tapaamisia on vain satunnaisesti. Jotta ryhmai toimisi tiiviimmin yhdessi, on virtuaaliryhmin jésenten

hyvi tavata my0s kasvokkain tietyin viliajoin. (Kopakkala 2011.)

2.4 Tiimien rakentaminen ja jisenten valinta

Tiimin rakentaminen on tiimitydskentelyn térkein vaihe. Ainoastaan hyvin kootut tiimit voivat kehittya
huipputiimeiksi. Mikli tiimejé aloitetaan organisaatiossa rakentamaan, tulee tdhin olla aina johtajien
tuki takana. Nykydin monessa yrityksessid huomio kiinnitetdéin liikaa nykyhetkeen ja siiné
selvidmiseen ja tulevaisuuden strategia jai puuttumaan. Tdma taas voi estdd tiimityoskentelykulttuurin
muodostumista. Tiimejd ei tulisi perustaa vain siksi, koska muutkin yritykset tekevit niin. Toimivaa
tyOymparistod ei mydskéidn pidé jakaa tiimeihin vékisin, vaan tiimeja tulee kayttaa silloin, kun niisté

voidaan saada hyotya irti.



2.4.1 Tiimin koko

Tiimin jidsenten m&drd riippuu tehtdvin laajuudesta, vaatimuksista sekd tiimin jdsenten
tiimitydskentelytaidoista ja osaamisesta. Kokoon vaikuttaa my0s se, millaiset tydroolit ja tyotehtavét
kuuluvat loogisesti samaan tiimiin. Eales-White ehdottaa tiimin kooksi 4-8 henkil6d. Kokemuksien
mukaan tiimit, joissa on 4-8 jdsentd ovat tehokkaimpia. Jos jdsenié on liikaa, tehokkuus kérsii, eli mité
suurempi madrd tiimissd on jdsenid, sitd hankalampaa on hyOddyntdd jisenten yhteistyGtd tiimissa.
Mielipiteet tiimien optimaalisesta koosta vaihtelevat asiaa tutkivien kesken jonkin verran, mutta yleisesti
on todettu, ettd kdytdnndssd alle kymmenen hengen tiimit toimivat optimaalisimmin. Mikéli tiimin koko

téstd vield kasvaa, tulisi tiimi jakaa kahdeksi ryhmaéksi. (Heikkild 2002, 32 [Eales-White, 1997].)

Tiimien jdsenten ikd- ja sukupuolirakenteella ei ole kovin suurta merkitystd toiminnan kannalta, kun taas
ryhmien toimintaan liittyvissd tutkimuksissa on havaittu, ettd iké- ja sukupuolirakenteella on merkitysta.
Ryhméssi ikdvaihtelu voi aiheuttaa ongelmia tydskentelyssd johtuen kokemuksen ja koulutustaustan
erilaisuuksista. Sukupuolirakenteellisiin eroihin liittyen on havaittu esimerkiksi, ettd miehet suoriutuvat
usein paremmin kannanottoja ja ehdotuksia vaativista tehtdvistd, naiset taas paremmin

kommunikaatiovalmiuksia vaativista tehtivistd. (Horila 2018.)

2.4.2 Tiimin jisenten valinta

Tiimin jdsenten valintaan tulisi kiinnittdi erityistd huomiota. Yleensd ryhméé koottaessa on tdrkeés, etti
ryhmén jdsenilli on jokin yhteinen ryhmédidn kuulumisen maédrddva tekijd, kuten jokin tietty
asiantuntemus tai ammattinimike. Ryhmid muodostetaan usein samaan tyOskentely-yksikkdon
kuulumisen periaatteella. Tdlloin ei yleensd kiinnitetd huomiota ryhmén jésenten henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin eikd taitoihin, vaan ollaan enemmén kiinnostuneita ongelman ratkaisemisesta nopeasti
ja tehokkaasti. Yleisesti tiimin jasenten valinnassa on tarkoituksena etsid ryhmaéan erilaisia ihmisié, josta

tdydentdvit toistensa osaamista ja asiantuntemusta tydskennellessdian yhdessa.



2.4.3 Tiimihengen rakentaminen

Yksi tiimihengen rakentamisen tdrked osa on rohkaisevan ilmapiirin luominen. Esimiesten tulee
rohkaista tiimin jésenid pyytdmain ja tarjoamaan apua tiimildisten kesken matalalla kynnykselld.

Tyotehtdvia pitdisi jakaa siten, ettd tyontekijit voisivat tukea toisiaan.

Toisena tirkednd tiimihengen rakentamisen osana on yhteinen koulutus. Koulutukset tulisi suunnata
tiimin jdsenille yhteisesti, jotta jokainen saa saman tiedon samanaikaisesti. Néin tiimildiset voivat

ryhtyd yhdessd muokkaamaan tietoa.

Tiimihengen ylldpitiminen edellyttdd usein jaettuja vastuita. Jos tehtdvissd on jaettu vastuita, on
tarkedd, ettd kaikki tiimin jasenet saavat oman tehtévinsé ja ovat itse vastuussa tyOstiddn. Néin jokainen
tiimildinen saa kokea olevansa tirked. Tiimihengessd tarkedd on myds luottamuksellinen informointi,
mika saa tiimildiset tuntemaan luotettavuutta. Informaatio pitdd kuitenkin muistaa antaa kaikille
samanaikaisesti. Liséksi tiimiléisid on kohdeltava tiysivaltaisina jasenind. Ikdén tai kokemukseen
perustuvaa epétasa-arvoa ei saa esiintyd, vaan kaikkien pitdd tuntea olevansa yksi tiimistd. My0Oskédan
fyysinen etdisyys, kuten esimerkiksi etétyd, ei saa aiheuttaa tiimilédiselle ulkopuolisuuden tunnetta.
Tiimihengen rakentamiseen 10ytyy mm. ldhdemateriaaleista useita hyvid tekniikoita. (Heikkild 2002,
263-265; Kopakkala 2011; Eklund, A., Lindholm, T & Salminen 2019; Kvist, Mikipda, Alajoki,
Mehto, Niutanen & Sulkumaki 2020.)

2.4.4 Tiimialy

Tiimidly pystyy parhaimmillaan tuottamaan yhdessd parempia pddtoksid kuin kukaan sen jdsenistd
yksin. Tiimin voima pohjautuu toimivaan yhteistydbhon ja sen kautta syntyvddn kollektiiviseen
tiimidlyyn. Alykds tiimi koostuu jésenistd, joilla on kyky tehdi yhteistyoti keskenidn. Tiimidlyn
kehittyminen perustuu tiimin jdsenten vuorovaikutukseen ja kykyyn hyodyntdéd ja yhdistdd erilaista
osaamista ongelmanratkaisussa. Tiimidly vaatii sosiaalista herkkyyttd eli kykyd havainnoida toisten
ihmisten tunteita ja sanattomia viestejd. Sosiaalinen herkkyys on osa tunneédlyéd. Tutkimusten mukaan
naisten maéra tiimissd vaikuttaa myonteisesti tiimin dlykkyyteen. Tiimin dynamiikka ja dlykkyys ovat
optimaalisella tasolla, kun naisten méara tiimissd on 20-30% (Salminen 2013b, 34). Tam4 johtuu siiti,
ettd naiset kéyttdvit erilaisista ty0- ja vuorovaikutustapoja ja ovat usein sosiaalisempia ja

yhteis6llisempid. (Salminen 2013b; Eklund, Lindholm & Salminen 2019; Horila 2018.)
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Tiimejd tutkittaessa on huomattu seuraavien ominaisuuksien vahvistavan tiimidlyd (Salminen
2013b,32.):

e Tiimin jisenten keskindinen luottamus

e Tiimin jdsenten vuorovaikutus- ja muut sosiaaliset taidot

e Keskustelun tasapuolisuus

e Tiimin jasenten keskimddrdinen sosiaalinen herkkyys (tunneély).

Tiimidly on korkeampi, jos tiimin jésenet tuntevat toisensa, osaavat toimia yhdessd ja ponnistelevat
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimidlyn kehittimiseksi kannattaa tiimissd kdydéd keskustelua
tilmin tarkoituksesta, visiosta, strategiasta, tavoitteista, toimintamalleista, tiimisddnndistd seka
yksittdisten jdsenten vahvuuksista. Ndin tiimildisten yhteinen ndkemys tiimistd ja sen

toimintaympdéristostd vahvistuu. (Janhonen 2010, 2011.)

2.5 Tiimin muut kehitysvaiheet

Tiimin kehitysvaiheita on kaikkiaan viisi. Jo aiemmin késitellyn perustamisvaiheen lisdksi muita
kehitysvaiheita ovat myrskyvaihe, oppimisvaihe, suoritusvaihe ja viimeisend hajoamisvaihe. Tiimi
kehittyy vaihe kerrallaan tiedostamisen, aktiivisen kehittdmistyon ja yhteistoiminnan tuoman

osaamisen kautta.

2.5.1 Myrskyvaihe

Tiimin perustamisen jilkeisessd tiimiytymisen seuraavassa vaiheessa eli myrskyvaiheessa jdsenet
oppivat vihitellen tuntemaan toisiaan paremmin. Vaihe sisdltdd nimensd mukaisesti yleensd erilaisia
konflikteja, valtataistelua ja erilaisia késityksié tiimin tavoitteista. Myrskyvaiheessa tiimildisten huomio
kiinnittyy usein tiimin jésenten erilaisuuteen yhdistavien tekijoiden sijaan. Keskustelu ja mielipiteiden
ilmaisu saattaa olla tokséhtelevai, koska tiimildiset eivit ole vield oppineet tekeméén sujuvaa yhteistyotd
keskenddn. Téstd saattaa aiheutua drtymystd ja turhautumista. Jotkut tiimin jdsenet saattavat pudota
vauhdista ja jotkut saattavat turvautua jopa kiusaamiseen oman vaikutusvaltansa kasvattamiseksi.
Myrskyvaihe on kuitenkin erittdin tarpeellinen tiimin kehityksen ja kasvun kannalta ja auttaa tiimin
jdsenid tuntemaan toisiaan paremmin. Myrskyvaiheessa tiiminvetdjdn pitdd pyrkid vahvistamaan

tiimildisten keskindistd luottamusta, toisten kunnioitusta ja ehkiistd klikkiytymistd eli kuppikuntien
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muodostumista. (Heikkild 2002, 281-285; Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 107-108; Salminen
2020.)

2.5.2 Oppimisvaihe

Oppimisvaiheessa tiimin jdsenet alkavat muodostaa yhteistyosuhteita laajemmin, yhteinen ymmérrys
tiimin padmadrdstd vahvistuu, luottamus kasvaa ja vuorovaikutus kehittyy. Tiimin jdsenten kokema
psykologinen turvallisuus lisddntyy ja tiimi on jo ratkaissut joitakin ristiriitoja rakentavasti. Jasenet
alkavat tunnistaa yhdistavid tekijoitd tiimildisissd ja ymmartivat, ettd tiimin voima syntyy yhteistydsta.
Sitoutuminen tiimiin syvenee ja MINA-ajattelun tilalle tulee ME-ajattelu. Tiimivalmentajaa tarvitaan
vield ohjaamaan toimintaa ja ndyttdméddn esimerkkid. (Heikkild 2002, 286; Eklund, Lindholm &

Salminen 2019, 109-110; Salminen 2020.)

2.5.3 Suoritusvaihe

Suoritusvaiheessa tiimi on jo oppinut tekemédn hyvdd yhteistyotd ja saavuttanut suoritustasonsa.
Useimmilla tiimin jdsenilld on selked késitys tiimin yhteisistd tavoitteista ja jdsenet tekevét sujuvaa
yhteistyotd keskenddn ja ymmaértdavat yhteistyon hyodyt. Suhteet muihin tiimeihin ja muuhun
toimintaymparistoon voivat olla vield ongelmallisia. Ei vilttdmatta osata hahmottaa koko organisaation
toimintaa vaan keskitytddn vain tiimin omien tavoitteiden toteuttamiseen. Tiimi ei vield kykene
hyodyntdméédn koko potentiaaliaan eikd ole kehittynyt huipputiimiksi. Tdssd vaiheessa tiiminvetdjin on
hyva usein siirtyd hieman syrjdén ja antaa tiimildisten hyodyntdd omaa osaamistaan. (Heikkild 2002,

288-289; Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 111-112; Salminen 2020.)

2.5.4 Huipputiimivaihe

Huipputiimivaiheessa ty0 etenee jo sujuvasti ilman turhaa sdhldystd ja tarpeettomia riitoja. Osataan
huomioida erilaiset ndkemykset ja pdatyid kaikkien hyvdksymain ratkaisuun. Osataan késitell4 ristiriitoja
eikd anneta niiden vaikuttaa tiimin toimintakykyyn. Tiimildisten keskindinen luottamus on korkealla ja
jdsenet kokevat tiimissd psykologista turvallisuutta, joka ilmenee rohkeutena esittdd myds poikkeavia
mielipiteitd. Motivaatiotaso ja osaaminen on korkealla tasolla. Tiimi pyrkii edelleen kehittymdéin

ottamalla vastaan uusia entistd haastavampia tavoitteita ja pyrkimilld 16ytdmaddn parempia tapoja
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hyodyntdd tiimin voimavaroja. Ominaista on johtajuuden jakaminen osaamisen perusteella.
Tiiminvetdjdn pitdd muuttaa johtamistyyliddn tiimin kehitysvaiheen mukaiseksi, ettei hdn estd tiimia
kehittyméstd. Tami on haastavaa, varsinkin jos tiimivalmentaja on esimiesasemassa oleva henkilo, ja
tdmé saattaa johtaa helposti tiimildisten voimavarojen vajaakdyttoon. Huipputiimin valmentamiseen
tulee panostaa entistd vahvemmin - sekd koko tiimin valmentamiseen ettd yksittdisten tiimildisten
kehittimiseen. Tiimin jdsenet usein tukevat toistensa henkilokohtaista kehittymistd, jakavat osaamistaan
ja ottavat omissa koulutusvalinnoissaan huomioon myds tiimin tarpeet ja ndkokulmat. (Heikkild 2002,

290; Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 113-114; Salminen 2020.)

2.5.5 Hajoamisvaihe

Kaikki tiimit hajoavat aikanaan. Projekti saattaa loppua tai tulla erilaisia muutoksia, kuten
organisaatiomuutoksia tai muutoksia tavoitteisiin. Myos jo yhdenkin tiimildisen ero voi muuttaa tiimin
toimintaa niin, ettd se palaa takaisin myrskyvaiheeseen. Monet pitkéaikaiset tiimit kdyvitkin eri
tiimivaiheet ldpi useampaan kertaan. Tiimivalmentajan kannalta kyse ei kuitenkaan ole vain
lopettamisesta, vaan hajoamisvaiheessa luodaan myo6s pohjaa uusille tiimeille ja projekteille.
Lopettaminen on hoidettava huolella ja hyodynnettdva kokemuksesta oppimaansa. Jos titi vaihetta ei
hoideta kunnolla, voi tiimitoiminnan uudelleen aloittaminen olla mydhemmin hankalaa. (Eklund,

Lindholm & Salminen 2019, 115; Salminen 2020.)
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3 TIIMIROOLIT JA KAYTANNON TIIMITYO

Tiimityd tapahtuu ihmisten vililld. Pyrittdessd maksimoimaan tiimitydn potentiaali, on tydyhteison
perustan oltava kunnossa. Teoriaosion kappaleessa kaksi kisitelldédn erilaisia tiimirooleja sekd

kdytdnnon tiimityGta.

3.1 Tiiminvetijin rooli ja tiimin johtaminen

Tiimivalmentajan roolissa kyse on tiimin toimintaa suunnittelevasta, koordinoivasta ja kehittavasta
roolista ja samalla muiden tiimin jdsenten onnistumista varmistavasta palvelutehtavasta.
Tiiminvetdjdn valintaan kannattaakin kiinnittda erityistd huomiota, ja myds tiimin pitéisi voida
osallistua vetédjén valintaan. Néin varmistetaan tiimin vetdjdidn kohdistuva luottamus ja luodaan hyvit
lahtokohdat tehtévissd onnistumiselle. Tiiminvetdjin tdrkein ominaisuus on tiimin toiminnan
ymmairtdminen ja mydnteinen asenne tiimityohon. Tiimivalmentajan tulee pyrkia siihen, ettd kaikkien
tiimin jdsenten taitoja hyddynnetddn niin paljon kuin mahdollista. Han ei tee pddtoksid yksin, vaan
tiimin paatokset ovat yhteisid. Tiiminvetéja ei ole varsinaisesti tiimin johtaja, vaan yksi tiimin jasen
muiden joukolla. Tiiminvetdjidn ei odoteta hallitsevan kaikkia tiimitoiminnan osa-alueita, vaan tiimin
jdsenet tdydentévit hinen osaamistaan. Tiimitydssdhédn kyse on juuri johtajuuden ja asiantuntemuksen
jakamisesta ja kaikkien jdsenten toimintaan ja kehittimiseen osallistumisesta. (Salminen 2013b;

Eklund, Lindholm & Salminen 2019; Huttunen 2017.)

Tiimié johtavasta henkilostd kdytetdin myds nimityksid tiimivalmentaja ja tiimiesimies. Salmisen
(2013b, 26) mukaan kéytdnnon ero ndiden vililld on ldhinné vain juridinen. Tiiminvetdjilld ja
tiimivalmentajalla voi olla myds esimiesvastuu, jolloin puhutaan tiimiesimiehen roolista. Kaikki ndma

roolit voivat tydskennelld tasavertaisina tiiminjdsenind.

Tiiminvetdjan tehtdvini on luoda tiimihenked, mahdollistaa keskustelua, vetda tiimipalavereita,
ratkaista ristiriitatilanteet oikeudenmukaisesti ja tehdd yhteenvedot pdétoksisti. Tiedon jakaminen,
tiimin oikeuksien puolustaminen ja ty6td hidastavien esteiden raivaaminen kuuluvat myos
tiiminvetdjien tehtdviin. Tarkedd on myos resurssointi, jotta tiimissé on oikea mééra henkilGita
tekemdissa oikeita tehtdvid ottamalla huomioon lomat ja muut poissaolot. Liséksi tiimivalmentaja
huolehtii yleensé tiimin suhteista ulkopuoliseen toimintaympéristoon. (Eklund, A., Lindholm, T &

Salminen 2020, luku 2.) J Salmisen (2013, 144) mukaan tiiminvetéji luo persoonallaan tiimikulttuuria



ja huolehtii siitd, ettd tiimilld on oikeat pelissddnndt ja toimintaperiaatteet. Tiiminvetdjd soveltaa
tyOssddn vastuullisesti ”Johtamisen neliapilaa” (KUVIO 2), jonka nelji keskeistd johtamisen osa-

aluetta ovat:

1. Tavoitteen asettaminen ja motivointi
Seuranta ja suoritusten arviointi

Palautteen antaminen

Cal

Palkitseminen

Seuran-
ta

Palkkiot Palaute

KUVIO 2. Johtamisen neliapila (mukaillen Salminen 2013b, 144)

Hyville tavoitteelle on ominaista, ettd se:

e On yhdessi sovittu

e Liittyy johonkin ymmarrettivddn kokonaisuuteen
e On saavutettavissa oleva

e On riittdvin haastava

e On mitattava tai arvioitavissa oleva

e On innostava (Salminen 2013b, 145.)

14
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Naiden liséksi tiimin tulokseen vaikuttaa myds toiminnan laatu, jolle on myds asetettava tavoitteita.
Laadullisten tavoitteiden arviointi saattaa usein olla hankalaa. Kun tavoitteet on asetettu pitdd vahvistaa
tiimin jdsenten motivaatiota, silld motivoitunut jdsen levittid ympérilleen positiivista energiaa, ei-
motivoitunut negatiivista. Tdssd kerrotaan pétevdn vanha johtamisviisaus: “Sitd saat, mitd seuraat!”

(Salminen 2013b, 145).

Tiimin ja sen jdsenten toiminta ja kehittiminen vaatii seurantaa, jotta kunnollisen palautteen antaminen
on mahdollista. Palautteen antaminen on kehittymisen perusta. Seurantajaksojen véli tulee miettid
tarkoin, usein jakso on kuukauden tai neljinnesvuoden eli kolmen kuukauden mittainen. Mitd pidempi
seurantajakso on, sitd vihemmaén se motivoi pdivittdisessi tydssd. Tyon laadun seuranta on usein vaikeaa
toteuttaa, koska tarkkoja laatukriteereitd ei voida madritelld. Talloin laatukriteereitd voivat olla mm.
tyoskentelyn asiakasldhtoisyys, aikataulujen itdvyys, vuorovaikutustaidot, tiimitydtaidot ja

osallistuminen tiimin toiminnan kehittimiseen. (Eklund, Lindholm & Salminen 2013; Salminen 2013b.)

Palautteen antaminen on tiimivalmentajan tehokkain tapa ohjata jasenid. Jokainen tarvitsee korjaavaa
palautetta kehittydkseen paremmaksi. Palaute voidaan jakaa kolmeen lajiin: kiittdvdén palautteeseen,
korjaavaan palautteeseen ja pitkdaikaisempaan kehittdmiseen tédhtdévidn ohjaukseen. Palautteen avulla
voi suunnata toimintaa, parantaa tiimin jdsenten suoritusta, auttaa palautteen saajaa kehittymédn
ty0ssddn ja motivoida. Kiittdminen on erinomainen tapa vaikuttaa tiimin jdsenten toimintaan, koska
sellainen kéytos, josta palkitaan, toistuu. Miti kohdennetumpi kiitos on, sitd tehokkaammin se vaikuttaa.
Kiitosta voi vahvistaa vilittdimélld tietoa hyvidstd suorituksesta ylOspdin organisaatiossa. Korjaava
palaute kannattaa yleensd antaa henkilokohtaisesti, ettei jdsen koe tilannetta epdmiellyttavaksi.
Ammattiaan arvostavat tyontekijit saattavat kokea ammattitaitoonsa liittyvit kehittdmisehdotukset
hieman loukkaavina. Rakentavaa palautetta annettaessa tiiminvetdjdn tulee tuoda esiin myds tyontekijan
hyvid ominaisuuksia, silli ndin palaute menee paremmin perille ja vastaanottaja pystyy paremmin
hy6tyméén palautteesta. Kannattaa muistaa, ettd palaute koskee asiaa, ei persoonaa. Psykologian
tutkimusten perusteella oikea suhde positiivisen ja korjaavan palautteen vililld on kolmen suhde yhteen
eli yhtd korjaavaa palautetta kohden pitéisi antaa kolme myonteistd palautetta, ndin tasapaino siilyy.
Positiivisen palautteen pitdd olla aitoa ja perusteltua, muuten vaikutus voi olla jopa kéénteinen.
Saavutetun tuloksen lisdksi on hyvi kiinnittdd huomiota myds yrittdmiseen, aikomukseen tai hyvéidn
tarkoitukseen, Palautteen tehoa vahvistaa palautteen vaikutuksen seuraaminen myds jatkossa. Yleensd
palautetta annetaan helpommin sellaiselle thmiselle, jonka koetaan ottavan palautetta vastaan, pohtivan
sitdi ja haluavan kehittdd toimintaansa. Myo0s kiertdvin huomioitsijan tehtdvd on koettu joissain

organisaatioissa hyviksi. Huomioitsija seuraa tiimin jésenten toimintaa ja huolehtii, ettd jdsenet saavat
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riittdvasti palautetta. Jos tuntuu, ettei tiimissd anneta riittdvisti palautetta, voidaan maardd lisétd
antamalla itse myOnteistd palautetta, pyytdmalld palautetta suoraan ja systemaattisesti eri tilanteissa ja

ottamalla saatu palaute aidosti vastaan. (Eklund, Lindholm & Salminen 2013; Salminen 2013a, 2013b.)

Johtamisen neliapilan viimeisen osa-alueen eli palkitsemisen tulee tukea tiimin tavoitteita ja se pitda
suunnitella tukemaan myos eri kehitysvaiheiden etenemistéd tiimissd. Seké yksityiselld ettd julkisella
sektorilla kdytetddn yleisesti tulospalkkioita, mité ei kuitenkaan pidetd kovin tehokkaana kannustimena,
koska palkkiojakso on wusein liian pitkd ja rahallinen arvo pieni. Palkitsemisen teho paranee
seurantajaksoa lyhennettiessd, vaikka rahallinen arvo laskisi samassa suhteessa. On kuitenkin
muistettava, ettd rahan lisdksi on muitakin motivaatiotekijoitd, jotka saattavat olla rahaakin
tehokkaampia. Téllaisia ovat mm. tyon imu eli tyon kiinnostavuus ja onnistumisen tuntemukset,
mahdollisuus saada uusia tyotehtdvid, koulutusmahdollisuudet, tunnustus asiakkailta ja muualta
organisaatiosta, lisdvastuu sekd padtintdvalta tiimissd. Yksilopalkkiot eivdt useinkaan kannusta
tiimity6hon, vaan vahvistavat jdsenten keskindisti kilpailua, joten organisaatiossa pitdisi pohtia koko
tiimin palkitsemista yksilon palkitsemisen sijaan. Sen sijaan tiimi itse voi palkita hyvin suoriutunutta
jésentddn tai sopia erilaisista jdsenten suoriutumiseen perustuvista kannustimista. (Eklund, Lindholm &

Salminen 2013; Salminen 2013a, 2013b; Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajat (KT).)

Menestyvissd organisaatiossa tai tyOyhteisdssd neliapilan kaikki osa-alueet toimivat, kun taas
organisaatioissa, joilla on sisdisid vaikeuksia, ongelmat johtuvat usein jonkin neliapilan osa-alueen

toimimattomuudesta.

3.1.1 Tiiminvetijin taidot

Tarkeimpid tiiminvetdjdn ominaisuuksia ovat:

e Tavoite- ja vaikuttamishaluinen

e Vuorovaikutustaitoinen ja rohkea antamaan palautetta
¢ Kiinnostunut muiden johtamisesta

e Suunnittelutaitoinen

e Systemaattinen ja analyyttinen

e Luottamusta herittdvé ja rakentava

e Riittdvin hyvd ammatillinen osaaminen
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e Kyky strategiseen ajatteluun

e Taitava itsensd johtaja

Tiiminvetdjdn arviointi pohjautuu ndiden lisdksi myos organisaation ja tiimin jdsenten odotuksiin.

(Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 70; Salminen 2013b, 160.)

Esimiehet odottavat tiiminvetdjiltd usein numeeristen tavoitteiden lisdksi esimerkiksi:

¢ Organisaation strategian tuntemista, viestimisté ja toteuttamista omassa tiimissa
e Aineellisten ja aineettomien resurssien tehokasta hyodyntédmista

e Tiimin vastuualueen ja tiimin jadsenten kehittimista

e Tiimin edustamista suhteessa sidosryhmiin

e Organisaation toiminnan lainmukaisuuden valvontaa

e Avointa vuorovaikutusta ja tiedonkulun varmistamista

o Esimerkillistd organisaation arvojen mukaista kayttdytymistd. (Eklund, Lindholm & Salminen

2019, 46-47; Salminen 2013b, 161-162; Janhonen 2010.)

Tiimin jdsenet taas odottavat tiiminvetdjélta tyypillisesti seuraavan kaltaisia asioita:

e Tiimin tyoskentelyn suunnittelu ja johtaminen

o Selkeit tavoitteet tyolle

e Nopeat paitokset ja paatosten perustelut

e Léasndolo, seuranta ja palaute tyoskentelysti

e Motivointi ja tukeminen

e Tarvittavien resurssien hankkiminen ja oikeudenmukainen jakaminen
e Tyon ja tydjarjestelyjen kehittiminen

e Tyokuorman oikeudenmukainen jakaminen

e Viestien tuominen johdolta ja viestien vélittiminen johdolle

e Hyvin vuorovaikutuksen varmistaminen muun organisaation kanssa
e Avoimen keskusteluilmapiirin rakentaminen tiimin sisalla

¢ Oman tiimin edustaminen organisaation sisdlld. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 47;

Salminen 2013b, 162-163; Janhonen 2011.)
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Muut tahot, kuten asiakkaat ja ulkoiset sidosryhmaét odottavat tiiminvetdjiltd mm:

Tiimin kontaktihenkiloné toimimista

Tasméllistd raportointia tiimin toiminnasta liittyen muihin tiimeihin vaikuttavista asioista
Vuorovaikutusta ja viestintd tiimin asioista

Ongelmatilanteiden ratkaisua

Tiimin yhteistyokyvyn varmistamista. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 48; Salminen
2013b, 163.)

Myd0s asiakkaat ja ulkoiset sidosryhmét odottavat tiiminvetdjén toimivan kontaktihenkilona ja usein

héntd kysytddn, kun ongelmia ilmenee. Tiimivalmentajan odotetaan usein my0s edustavan laajemmin

koko organisaatiota, jos ei esimiehid tai johtoa ole paikalla.

3.1.2 Tiimipalaverit ja kehityskeskustelut

Tiimipalavereiden tarkoituksena on yleensa jakaa tietoa ja tehdd padtoksid. Palavereissa tiiminvetdja voi

saada vahvistusta toiminnalleen ja palaverit edistdvdt jédsenten yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Tiimipalaverin tulisi olla sellainen, jossa asiat kehittyvit ja osallistujat kokevat, ettd on upeaa

tyoskennelld yhdessd tdssd tiimissd. Palaverin tulisi toimia virallisten kokousperiaatteiden mukaan,

mutta ilmapiirin tulisi pysya epdvirallisena.

Rakentavan tiimipalaverin perustat ovat:

huolellinen suunnittelu

toimivat kokoustilat

osallistujille tieto palaverin tarkoituksesta ja pddméarista
kaikki osallistuvat palavereihin

palavereihin kdytettdva aika jaetaan tarkoituksenmukaisesti
osallistujia rohkaistaan kommunikoimaan tehokkaasti
padtoksenteossa pyritdin konsensukseen

palaveri tulisi johtaa tehokkaasti

osallistujat arvioivat palaverin tehokkuuden

palaverin paitokset tulisi panna kaytintoon. (Heikkild 2002.)
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Tiimipalavereissa pitiisi huolehtia, ettd tarkedt padtokset tehdddn yhdessa ja konsensukseen pyrkien.
Konsensuspditos tarkoittaa, ettd paatoksen kanssa jokainen voi eldd ja toimia, vaikka se ei olisikaan
juuri itsestd parhaalta tuntuva vaihtoehto (Heikkild 2002, 237). P4étoksia tehtdessa tiimildisilla tulisi
olla mahdollisuus monipuoliseen keskusteluun ja heitd tulisi rohkaista ilmaisemaan oma kantansa

asiasta. Jos jokainen tiimildinen suostuu tukemaan yhteistd paatosti, tiimi sitoutuu sithen paremmin.
Jos vastustusta esiintyy, niin usein ei vastusteta varsinaista padtostd vaan sitd, miten paatds on pantu

kaytantoon.

Kannustamalla tiimin jdsenié jatkuvaan kehittymiseen helpottaa tiiminvetdjd muutosten kohtaamista ja
selviytymistd uusista haasteista. Tama hyodyttdé jasenid, tiimid ja koko organisaatiota.
Tiimikeskustelut ja myds kehityskeskustelut ovat tiarked apu tiiminvetdjdn tydssd. Kuitenkin monissa
organisaatioissa kehityskeskustelut kdy henkilovastuinen esimies, joka ei kuitenkaan osallistu tiimin
paivittdiseen toimintaan. Tiiminvetdjdn pitiisi saada osallistua jdsenten kehityskeskusteluihin, koska
hén pystyy parhaiten antamaan palautteen tiimin jdsenen toiminnasta ja tietdd jasenten kehitystarpeet.
Kun tiimivalmentaja on kdynyt oman kehityskeskustelunsa, voi hdn timén jélkeen koota tiiminsi ja

kisitelld yhteisesti mm:

e Palautteet tiimin toiminnasta

e Organisaation strategian avainkohdat ja tismennykset

e Organisaation tirkeimméit muutostavoitteet ja niistd johdetut tiimin omat muutostavoitteet

e Tiimille asetetut suoritustavoitteet, jotka on johdettu organisaation strategisista tavoitteista

e Tiimin tavoitteiden arviointi ja alustava sopimus, miten tavoitteet jactaan tiimin jasenten
kesken

e Muutosten tuomat uudet osaamisvaatimukset ja niiden hankkimiseksi tarjottu koulutus

e Muut tiimitasolla kéasiteltdvit asiat.

Tadmaén tiimikeskustelun jdlkeen tiiminvetdjd kdy tiimin jdsenten kanssa henkilokohtaiset keskustelut.
Néin keskustelut ovat tehokkaampia, koska moni asia on jo kdyty lidpi tiimikokouksessa ja ndin jai
enemmaén aikaa syventéville henkilokohtaisille keskusteluille. Kun henkilokohtaiset kehityskeskustelut
on kdyty, pidetdén toinen tiimikokous, jossa kisitellddn henkildkohtaisissa kehityskeskusteluissa esiin
tulleet tiimid koskevat asiat, kehityskohteet ja ideat. Téssd kokouksessa pystytddn parhaimmillaan

ratkaisemaan monia asioita ja tekeméédn paatoksid. Asiat, joita tiimi ei pysty ratkaisemaan, kirjataan ylos
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ja tiiminvalmentaja esittelee ne omalle esimiehelleen ja hdn mahdollisesti vield eteenpdin

organisaatiossa. Ndin tiimin jdsenten vaikutus koko organisaatioon vahvistuu.

Palaverikdytdnndistd kannattaa tehdd yhtendisid koko organisaation alueella. Sdanndllisten viikko- tai
kuukausipalavereiden ajankéyttd kannattaa jakaa siten ettd 20-30 % kaésitellddn menneitd asioita ja 70-
80 % tulevia. Menneisyyteen ei voi endd vaikuttaa, mutta kokemuksista voi oppia, kun taas
tulevaisuuteen voi vaikuttaa. Jos tiimitydskentely on projektinomaista eli ty6lld on selked alku ja loppu,
kannattaa ottaa kdyttoon aloitus- ja pddtoskokoukset. Aloituskokous on melko vilttimaton, mutta myds
paitoskokous kannattaa pitdd, koska se on tirked mittari, jossa arvioidaan tulokset. Samalla tydskentely
jaksottuu ja huomataan, mitd on saatu aikaiseksi. Kisiteltdvien asioiden vakiolista on hyvd olla
olemassa. Yhteenvetona todettakoon, ettd hyva tiiminvetdjd hoitaa tehtdvansd aktiivisesti ja osaavasti

tiedostaen hineen kohdistuvat odotukset. (Spiik 2003, 212-221: Heikkild 2002, 232.)

3.2 Erilaiset tiimiroolit

Tiimien rakentamisessa tulee erottaa kaksi késitettd: tyorooli ja tiimirooli. Tyoroolilla tarkoitetaan tyon
edellyttdmid vaatimuksia, kun taas tiimiroolilla tarkoitetaan sitd, miten yksilo tukee tiimin tavoitteita ja
miten hén tyoskentelee ja toimii muiden tiimin jdsenten kanssa. (Heikkild 2002 [Belbin 1996]; Belbin

2011.)

Tiimiroolijakoja on useita. Meredith Belbinin tiimiroolijakoa on laajasti kdytetty tiiminrakentajien
tyovélineena. Siind tiimiroolit on jaettu yhdeksdin erilaiseen tyyppiin. Tyypit kuvaavat ihmisille
ominaisia tapoja toimia ryhmissé. Roolit eivit ole pysyviéd vaan jokaisella on yleensé pari, kolme

roolia, jotka vaihtelevat tilanteen ja ryhméin mukaan. Belbinin yhdeksén tiimiroolia ovat:

1. Verkostoituja (Resource Investigator)
- Utelias tiimin jdsen, joka on aina etsimdssd uusia ideoita, hyvét vuorovaikutustaidot.
- Vahvuudet: toimelias, innostunut, etsii mahdollisuuksia ja luo kontakteja.
- Heikkoudet: saattaa olla liian optimistinen uusista ideoista ja menettdd kiinnostuksensa
alkuinnostuksen jilkeen. Voidaan kokea pinnalliseksi ja viettdd paljon aikaa tiimin

ulkopuolella.
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Sovittelija (Teamworker)

Auttaa tiiminsa jdsenid toimimaan yhdessid. On monipuolinen osaaja, joka on hyvi
havaitsemaan tiimilti vaaditut tehtévit ja viemién ne loppuun my6s muun tiimin puolesta.
Vahvuudet: yhteistyokykyinen, tarkkaavainen ja diplomaattinen, kuuntelee kollegoitaan ja
ehkéisee konflikteja. Hyva ihmistuntija ja tiimihengen luoja.

Heikkoudet: voi olla paittamaton tiukoissa tilanteissa ja pyrkid liiaksikin valttdmaan

painetilanteita ja konflikteja.

Tiimivalmentaja (Co-ordinator)

Jarjestelija, keskittyy tiimin tavoitteisiin, toimii organisaattorina ja delegoi tyota
tehokkaasti. Huolehtii tiimin toimintakyvysta ja tavoitehakuisuudesta.

Vahvuudet: tavoitteellinen, ennakkoluuloton, tasainen, jdmikka, itsevarma, rauhallinen,
suunnitelmallinen. Tunnistaa kollegoidensa vahvuudet, selkeyttdd tiimin tavoitteet.

Heikkoudet: voi vaikuttaa manipuloivalta ja delegoida omatkin tyénsd muille.

Ideoija (Plant)

Luova tiimin jisen, joka ratkaisee ongelmia kekselidilld tavoilla.
Vahvuudet: luova ja kekselids, keksii ideoita ja ratkoo hankalia pulmia
Heikkoudet: saattaa jattda kdytdnnon yksityiskohdat huomioimatta tai olla liian keskittynyt

ollakseen vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Ei hyviksy muiden ndkokulmia.

Tarkkailija-arvioija (Monitor Evaluator)

Selkedsti ajatteleva ja pohtiva, omaa kyvyn tehdd paitoksid. Punnitsee vaihtoehtoja
puolueettomasti.

Vahvuudet: strateginen, tarkka, perustaa paatokset faktoille, puolueeton, etsii riskejé.
Heikkoudet: saattaa puuttua halu ja kyky innostaa muita, hénet voidaan kokea liian

kriittisena.

Asiantuntija (Specialist)

Tuo teknistd ja ammatillista osaamista tiimiin.
Vahvuudet: asialleen omistautunut, méiérétietoinen, itseohjautuva, asiallinen ja analyyttinen.
Heikkoudet: voi olla liian kapeakatseinen ja keskittyé liitkaa yksityiskohtiin. Ei aina halua

jakaa tietoaan muiden kanssa.
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7. Vauhdittaja (Shaper)
- Tuo energisyyttd tiimiin. Huolehtii, ettd tiimi edistyy tehtdvissddn eikd harhaudu
keskittymddn védriin asioihin.
- Vahvuudet: dynaaminen, innostava, rohkea ja energinen, tehokas, voimakastahtoinen, toimii
hyvin paineen alla.
- Heikkoudet: saattaa provosoida tai loukata muita tiimin jdsenid. Hermostuu ja turhautuu

helposti.

8. Toteuttaja (Implementer)
- Kaéytdnnollinen toimija, joka huolehtii tiimin tehtidvien suorittamisesta.
- Vahvuudet: kdytdnnollinen, luotettava, vastuuntuntoinen ja ahkera, huolellinen, tehokas — vie
ideat kiytidntoon ja organisoi tehtdvii. Pitda rutiineista.
- Heikkoudet: voi olla joustamaton ja hidas innostumaan uusista asioista. Kokee usein

voimakasta muutosvastarintaa.

9. Viimeistelijd (Completer Finisher)

- On parhaimmillaan tiimin tehtévien loppuvaiheessa. Viimeistelee tyot ja 10ytdd mahdolliset
virheet. Toimii erddnlaisena laadunvarmistajana.

- Vahvuudet: tarkka, perusteellinen, 10ytdd virheet, kiinnostunut yksityiskohdista.
Systemaattinen ja kérsivéllinen, viimeistelee ja tdydentdd lopputuloksen.

- Heikkoudet: voi olla taipuvainen huolehtimaan aiheettomasti ja haluton delegoimaan.
Taydellisyyden tavoittelija. (Heikkild 2002 [Belbin 1996]; Tampereen korkeakouluyhteisd
2021; Belbin 2011.)

Kuviossa 3 on kuvattu esimerkinomaisesti yhden tiimin jédsenen painottuminen tiimiroolien kesken.
Jasenen pidrooli on ideoija, tukiroolina on asiantuntijan rooli. Belbinin tiimiroolimallissa jokaisella
tiimin jésenelld on yksi dominoiva rooli ja kaksi muuta roolia. Tdmi tukee ajatusta, ettd toimivassa
tiimissa pitdd olla ainakin neljd jasentd. Niin roolit kattavat mahdollisimman suuren osan tiimin kannalta
tarkeistd tehtavistd. Monet tiimit ovat kuitenkin niin pienid, ettei niista riitd henkil6d jokaista tiimiroolia
kohti. Pienimmissé tiimeissd kannattaakin varmistaa, ettd tiimin menestyksen kannalta valttimattomat
osaamisalueet eli ajattelu, ihmiset ja toiminta on vastuutettu. Jos jokin ndistd alueista jai ilman

vastuuhenkil6d, voi tiimiltd havitd edellytykset onnistua.
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BELBININ TIIMIROOLIT

IDECUA

ARVIOUA VAUHDITTALA

VERKOSTOITUJA
ASIANTUNTIA

SOVITTELIIA VIIMEISTELIIA

TIMIVALMENTAJA TOTEUTTAJA

KUVIO 3. Esimerkki yhden tiimin jdsenen painottumisesta eri tiimirooleihin. (mukaillen Salminen
2013b, 135.)

Tiimiroolien tunnistaminen auttaa kehittdmadn tiimid niin, ettd kaikille tiimin kannalta térkeille
tehtéville 10ytyy tekijansd. Kuviosta 3 voidaan péételld, mitkd alueet ovat tiimin vahvuuksia ja mitka
heikkouksia. Usein tiimiroolit muotoutuvat ja vahvistuvat toiminnan edetessd ja kehittyessd. Taitava
tiimivalmentaja kehittdd tiimidin aktiivisesti niin, ettd tiimistd 16ytyy vastuuhenkil? jokaiselle tirkeille
roolille. Rooleja kannattaa miettid avoimesti ja yhteistyOssd koko tiimin kanssa. Belbinin tiimiroolitesti

on saatavilla Internetistd useiden sivustojen kautta.

Belbinin mukaan huipputiimien vélilld on tiettyjd yhteisid piirteitd, joiden avulla tiimi voi myos kehittya

huipputiimiksi. Téllaisia ovat:

e jdrjestelijd (koordinaattori)

e innovoija

e henkiset kyvyt laajasti edustettuina

e henkilokohtaisten ominaisuuksien hyddyntaminen
e henkilokohtaisten ominaisuuksien yhteensopivuus

e tiimin korjaantuvuus.

Tulosta tekevissé tiimeissé on aina jarjestelijd/koordinaattori, joka toimii kérsivillisesti mutta toimintoja
ohjaavasti. Hén herdttdd luottamusta jésenten vililld. Hin tietdd, milloin on aika vetii johtopdétokset tai

paittdd kokous. Tiimissd tulee my0s olla aina ainakin yksi innovoija, jonka tehtdvind on olla tiimin
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luovin jisen. Kaksi innovoijaa samassa tiimissid voi havaintojen mukaan vihentdd tiimin menestysti,
koska tilloin he saattavat keskittyd enemmaén toisen idean alasajoon kuin oman ideansa kehittdmiseen.
Henkiset kyvyt tulee olla tiimissd laajasti edustettuina. Parhaita tuloksia on saatu tiimeissi, joissa on
yksi pétevd innovoija, toinen muu patevd henkild sekd koordinaattori, jolla on hieman keskivertoa
parempi henkinen kyvykkyys. Muiden tiimin jdsenten henkinen kyvykkyys voi olla jopa hieman
keskiarvon alapuolella, ja ndin he asettuvat muihin tiimin toimintaa tukeviin rooleihin. On havaittu, etti

tiimit, joiden jdsenten henkinen kyvykkyys vaihtelee laajasti pystyvit parempaan yhteistyohon.

Hyvilld johtajalla on kyky havaita ja ymmartdéd tiiminsd jdsenten vahvuudet, kyvyt ja motivaatio.
Belbinin tiimiroolien avulla johtaja voi kartoittaa alaistensa vahvuuksia ja taipumuksia ja ndin auttaa
tyontekijoitd hyddyntdméén omaa potentiaaliaan. Belbinin tiimiroolien ymmartdminen voi auttaa myos
hahmottamaan organisaation tarpeita paremmin ja sen avulla on helpompi rekrytoida osaajia tehtéiviin,
jotka heille todella sopivat. Belbinin tiimirooleja voidaan kdyttdd apuna myds omassa uraohjauksessa ja
ndin ohjata omaa uraa itselle sopivaan suuntaan. Konfliktinhallinnassa Belbinid voi kdyttdd apuna
ongelmien selvittdmisessd tuomalla esille yksiloiden vilisid eroavaisuuksia, jotka saattaisivat olla
konfliktin taustalla. Belbin auttaa myos toisten aiempien kokemuksien ymmartdmisessi, ja ndin voidaan
16ytdd jo ennakkoon mahdollisia konfliktien aiheuttajia. Belbinin roolimalli on laajasti hyviksytty ja sitd
opetetaan useissa oppilaitoksissa. Belbin®-tiimiroolitestejd on saatavana useiden internet-sivustojen

kautta. (Heikkild 2002 [Belbin 1996]; Belbin 2011.)

Yksi muista tiimiroolien maérityksistd on Williamsin tiimiroolit. Siind ennen tiimiroolien
madrittimistd maidritellddn avainresurssit, joita ovat energia, kontrolli, asiantuntemus ja vaikutus.
Yksilon roolin tiimissd méarittdvat osittain resurssit, jotka yksilo tuo tiimiin mukanaan. Huomiota
kiinnitetdédn sithen, miten ihmiset energisoivat ja kontrolloivat muita, heidin asiantuntemukseensa seki

vaikuttamistaitoihin. (Heikkild 2002 [Williams 1996, 22-30].)

Spencerin ja Prussin mukaan tiimien rakentaminen on pikemminkin taitoa vaativa matka kuin
pddmaird, mieluummin psykologinen kuin looginen tapahtuma (Heikkild 2002 [Spencer ja Pruss 1996,
38-40].) Tiimin rakennusvaiheessa korostuvat jasenten psykologiset piirteet sekd kyky ja taito

kommunikoida ja vaikuttaa.

Adair taas haluaa erottaa toisistaan tiimin tehtdva-/tyoroolit ja tiimiroolit. Tehtidvdrooli viittaa suoraan
jasenten tehtdviin ja tiimiroolit sithen, mitd tarvitaan tiimin yhdessi pysymiseen ja ylldpitdmiseen.

(Heikkild 2002, 118 [Adair 1987,39-40].)
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3.2.1 Jasenena tiimissi, jasenen vastuut ja oikeudet, kiyttiytyminen ja ammattitaito

Tiimi tulos perustuu hyvaan yhteisty6hon ja timén takia tiimin jdseniltd vaaditaan vastuunottamista sekd
henkilokohtaisista ettd tiimin yhteisistd tavoitteista, koko tiimin toiminnasta, sisdisestd yhteistyosti ja

kehityksestd. TiimityOssé tarvittavia taitoja ovat mm:

e Vuorovaikutustaidot

e Taito motivoitua ryhméatyohon
e Taito tydskennelld ryhméssa

e Kokousosaaminen

e [tsensd johtamisen taidot

Hyvill4 tiimin jasenelld on monia ominaisuuksia, kuten rehellisyys ja avoimuus, luotettavuus, on reilu
ja oikeudenmukainen, hoitaa tehtdvinsd laadukkaasti, positiivinen asenne, sitoutuneisuus tiimin
toimintaan, tdydentdd muiden jdsenten ominaisuuksia, on kirsividllinen ja sietdd vastoinkdymisid, osaa

ratkaista riitoja rakentavasti, tukee muiden ajatuksia ja ideoita.

Tiimin menestyksen kannalta on tdrkedd, ettd kaikki jdsenet antavat tdyden tyOpanoksensa tiimille.
Tiimin jdsenen velvoitteita ovat kaikki normaalit tyontekijille lainsdddéntoon kirjatut velvoitteet. Tiimin

jésenten vastuut voidaan maaritelld myds yhteisesti laaditussa tiimisopimuksessa, joka voi sisaltdd mm:

e Tiimin pddmadrit ja tavoitteet

e Toimintaperiaatteet ja yhteiset pelisddnnot

e Jdsenten vastuualueet ja erityistehtivit

e Jidsenten valtuudet toimia tiimin nimissa

e Toiminnan kehittdmisen periaatteet (Eklund, Lindholm & Salminen 2013, 71; Salminen 2013b,
228-229; Pohjalainen 2018.)

Tiimin jdsenten oikeuksista puhutaan tydpaikoilla usein vdhdn. Ne ovat kuitenkin usein hyvind
kannustimina ja houkuttimina tiimitoimintaan ja tiiminvetdjilla on tirked rooli niiden puolustajana.

Tallaisia oikeuksia ovat mm:

¢ Oikeus tyon merkityksen kokemiseen (tarpeellisuuden tunne on vahva voimavara)
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e Oikeus vaikuttaa omaan tyohon

e Oikeus ammatilliseen kehittymiseen

e Oikeus hyvidin johtamiseen

e Oikeus hyvidin tydyhteisoon

e Oikeus tyohyvinvointiin (Eklund, Lindholm & Salminen 2013, 107-115; Salminen 2013b, 221-
228.)

3.2.2 Tiimien usein kohtaamat ongelmat ja haasteet

Ristiriidat johtuvat yleensd persoonien erilaisuudesta tai erilaisista tyo- ja vuorovaikutustaidoista.
Yhdenkin tiimin jdsenen syrjdytyminen tai sitoutumattomuus heikentdd tiimin toimintaa huomattavasti.
Heikentdva vaikutus seitsemdn hengen tiimissd on laskennallisesti 29 %. Liséksi on huomioitava

sitoutumattoman jasenen negatiivinen vaikutus muihin tiimildisiin, mikd heikenti4 tiimin tehokkuutta.

Tiimin ongelmista tavallisimpia on, ettd jdsenet eivdt ole riittdvdn sitoutuneita, osallistuminen on
keskinkertaista, ilmapiiri on ahdas, yleinen epéluottamus, tehtdvien kannalta epdpétevit henkilot,
johtajuusongelmat, kehnot ja tilanteisiin sopimattomat tyoskentelytavat eli mm. téiden kuormitus on
jaettu epditasaisesti, roolit ovat epdselvit, puutteellinen kommunikaatio, ei kehitetd uusia luovia
tyOtapoja, yhteistyota ei kiytetd rakentavasti hyviksi, itseriittoinen ja sisddnlampidva tiimi tai ongelmien
havaitsemiskyky puuttuu. Usein ei haluta puhua asioista, kun ne koskettavat omaa persoonaa, ja paljon
helpompi on tarttua asioihin, joihin 16ytyvét syyt ja syylliset oman persoonan ulkopuolelta. Teknisiin
ongelmiin usein puututaan herkdsti, mutta persoonaan kohdistuvat ongelmat pysyvit usein liian kauan

omana tietona. Ndiden korjaamattomuus saattaa aiheuttaa seuraavanlaisia ongelmia:

e tuottavuuden aleneminen

e aikarajojen muuttaminen

¢ tilanteista pakeneminen ja toistuvat poissaolot
e ci sisdistetd tehtdvid eikd innostuta asioista

e ty0 el tdytd sovittuja laatukriteereité

e negatiivinen asiakaspalaute

e tybajan hukkakdytto

e negatiivisten asenteiden kehittyminen
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e techoton kommunikaatio

o vetdydytdin tarkeistd tilanteista taka-alalle.

Tiimityon alusta alkaen on tdrkedd kasvattaa tiimin havaitsemisherkkyyttd, jotta ongelmat voidaan
kohdata heti alkuvaiheissa eikd suurempia ongelmia péddse syntymaan. Ensimmaiseksi tiimissd yleensa
havaitaan tyoskentelyd hiiritsevét oireet eiké niiden syitd. Kéyttdytymistd ei kuitenkaan voida muuttaa
ennen kuin syyt ovat tiedossa. Henkilokohtaiset ongelmat ndkyvét usein tiimityossi pahantuulisuutena,
innostumattomuutena, ulkokohtaisena tydskentelynd, kommunikaatiovaikeuksina, toisten epédilemisend,
pois jddmisend ja vilinpitiméttomyytend. Tilapdiset muutokset pitdd pystyd erottamaan henkilon
persoonallisuuden piirteistd, joihin ei kannata yrittdd vaikuttaa vaan hyvédksyd ominaispiirteind.
Henkilokohtaisiin ongelmiin kuitenkin voidaan yleensd aina vaikuttaa. Henkilokohtaisten ongelmien
ratkaisemiseksi ohjaustyyleistd kayttokelpoisia ovat katalysoiva ja hyviksyvd ohjaustyyli.
Katalysoivalla ohjaustyylilld tarkoitetaan ohjaajan ja ohjattavan vilistd vuorovaikutusprosessia, joka
mahdollistaa muutoksen ohjattavassa ja ohjattava itse alkaa aktiivisesti etsid tilanteeseen ratkaisua.

(Heikkild 2002; Spiik 2003; Salminen 2013a, 2013b.)



28

4 KAYTANNON TUTKIMUS

4.1 Taustaa sihteeriyksikon toiminnasta

Soiten sihteeriyksikkd on perustettu tammikuussa v. 2017 eli samalla kun Soite aloitti toimintansa.
Sihteeriyksikkoon kuuluu 131,5 sihteerid, jotka tyoskentelevét eri toimipisteissd usealla palvelualueella.
Toistaiseksi voimassa olevassa tyosuhteessa tydskentelee 105,5 sihteerid ja ulkopuolisia sijaisia on 26

(24.2.2022).

Tiimity6td on aloiteltu ensimmaéisen kerran vuonna 2019 ja tiimipalavereita ehdittiin silloin pitdd 1-2 /
tiimi. Muutamalle tiimille valittiin tiiminvetdja ja tdmd rooli oli wuusi sihteeriyksikossa.
Tiimityoskentelyn tavoitteena on alusta asti ollut tydtehtdvien tasainen jakaantuminen tydntekijoiden
kesken, resurssien tehokkaampi hyddyntdminen sekd prosessien selkiyttiminen ja tehostaminen.
Ajatuksena on, ettd tulevaisuudessa tiimit ovat itseohjautuvia ja toimivat itsendisesti tiiminvetdjin
johdolla, jolloin palvelupddllikkd voi keskittyd varsinaiseen tehtdvddnsd eli sihteeriyksikon
kehittdmiseen. TyOyksikoiden sisélld on ollut paljon jirjestelméillistd tyon kiertoa, ja sihteeritydssd on
aina ollut ajatuksena, ettd jokaisen sihteerin tyotehtéville tulisi 16ytyé ainakin kaksi osaajaa, jotka tietdvét
ja osaavat kyseisen sihteerin tehtévét ja pystyvit tarvittaessa sijaistamaan héntd. Joissain tiimeissa
tehtdvid pitdd opetella oman yksikon ulkopuolelta, koska pienessd yksikossé voi olla vain yksi sihteeri
eikd normaalia tyOnkiertoa ole. Tyotehtdvien laajalla osaamisella voidaan lomien sekd muiden
poissaolojen aikana tehtédvistd selvitd jakamalla niitd muiden osaajien ja heiddn osaamistasojensa kesken
tai sijoittamalla sihteereitd uudelleen. Yksikdiden omien sihteereiden liséksi sihteeriyksikdssé

tyoskentelee viisi vakinaista sisdistd sijaista eli sissi-sihteerid, jotka kiertdvit yksikoissé tarpeen mukaan.

Sihteeriyksikdssd tiimit on muodostettu samaan toimintayksikkdon ja samaan vastuualueeseen
kuulumisen periaatteella. Né&in tehtdvissd on alun alkaenkin paljon samankaltaisuutta, koska
toimintayksikoiden erikoisalat ovat samat ja toiminnoissa siten paljon samankaltaisuutta. Henkilokunta,
kuten lddkérit, ajanvaraus- ja hoitoprosessit ovat samankaltaisia. Sissisihteerit eli sisdiset sijaiset

sijoittuvat tiimeihin kotiosastonsa mukaisesti.
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Soiten sihteeriyksikon tiimeja ovat:

Psykiatrian tiimi: Osastol5, Osasto17/nuorisopsykiatrian poliklinikka,
osastol4/lastenpsykiatrian poliklinikka, psykiatrian poliklinikka, Leskijokilaakson ja
aluepsykiatrian poliklinikat (9 vakanssia)

Perhetiimi: osastol, lasten- ja nuorten poliklinikka, osasto 3, naistenpoliklinikka (7 vakanssia)
Medisiininen tiimi: Osasto 9, sisdtautien ja keuhkosairauksien poliklinikka, osasto 8/CCU,
sydanpoliklinikka, sydédntoimenpideyksikko (11 vakanssia)

Operatiivinen tiimi: Osasto 7, osasto 10, kirurgian poliklinikka, syopédpoliklinikka. anestesia- ja
leikkaustoiminta (9 vakanssia)

Pdivystys-tiimi: Yhteispdivystys, pdivystys ja diagnostiikkaosasto (5 vakanssia)

Aisti- ja ihotiimi: Korva-, nend- ja silmétautien poliklinikka, hammassairauksien poliklinikka,
ihotautien poliklinikka (4 vakanssia)

Neku-tiimi: Os. 12, neurologian poliklinikka, fysiatria/kuntoutus (7 vakanssia)
Peruspalvelutiimi Osasto: Terveyskeskuksen vuodeosastot (Kokkola ja Tunkkari) (4 vakanssia)
Peruspalvelutiimi Kotihoito: Kotihoito, vanhuspalvelut (5 vakanssia)

Tukitiimi: Rontgen, patologia, neuvonta, ravintokeskus

Vammaispalvelut: Vammaispalvelut ja kehitysvammapoliklinikka (5 vakanssia)

Sosiaalitiimi: Lastensuojelu, lastenvalvonta, sosiaali- ja terveystoimi, toimeentuloturva,
avotyotoiminta (7 vakanssia)

Peruspalvelutiimi: Teerijdrven terveyskeskus (tk), Kokkolan tk, Perhon tk, Kruunupyyn tk,

jarjestelysihteeri

Omana yksikkond ja tiimind on vield kirjoituskeskus, jossa tiimin tehtévisti vastaa tiiminvetdjd. Tiimiin

kuuluu 18 tekstinkésittelijdd. Tiimi on ollut toiminnassa vuodesta 2019 alkaen ja toimii nykyisin

itseohjautuvasti.

Tutkimuksen tarkoituksena oli saada tiimildisiltd tietoa, kuinka tiimitydskentely on heidédn mielestdén

lahtenyt kdyntiin, onko tiimijako todettu hyviksi, onko esimiesten vaihtuvuus vaikuttanut tiimien

tyoskentelyyn sekd odotuksia tulevasta tiimityOstd. Samalla tavoitteena oli saada esille mahdolliset

ongelmakohdat ja keksiéd ndille mahdollisia ratkaisuja.
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4.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusmenetelmind kéytettiin kvantitatiivista tutkimusta eli méarillistd tutkimusmenetelmad, joka
kuvaa ja tulkitsee ilmiditd mittausmenetelmilld. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeistd on
havaintoaineiston soveltuvuus maéérélliseen ja numeeriseen mittaamiseen. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa koehenkilomaéirittelyt ja otantasuunnitelmat ovat usein tarkat, médaritellddn perusjoukko,
johon tulosten tulee pidted, ja otetaan tdstd perusjoukosta otos. Keskeisti on myOs muuttujien
muodostaminen taulukkomuotoon ja aineiston siirtdiminen tilastollisesti kisiteltdivddn muotoon.
Tutkimuksen pditelmét tehdddn usein tutkimusaineiston tilastolliseen analysointiin perustuen, kuten
prosenttilukujen ja taulukoiden avulla. Jotta tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan pitdd luotettavina,

on tutkimusaineiston oltava riittdvin suuri ja kattava. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 1996.)

Kysely toteutettiin Webropol-ohjelmalla. Kysymyksistd tehtiin alustava ehdotus, joka kaytiin ldpi ja
hyviéksyttiin korjausten ja muutosten jélkeen yhdesséd sihteeriyksikon esimiesten kanssa. Webropol-
kysely kasitti 30 kysymystd jaoteltuina neljddn eri osioon: yleistd tiimityOstd, tiimityd kaytdnnossa,
tiimipalaverit ja palautteet sekd esimiestyd. Jokainen osio sisélsi monivalintakysymyksid seka
kysymyksid, joihin sai vastata vapaalla tekstilld. Kyselyyn vastattiin anonyymisti. Kyselylomakkeen

kysymykset 16ytyvit numeroituina timéin opinndytetyén LIITTEESTA 1.

Arvosteluasteikoksi valitsin neliportaisen asteikon (1-4), silld ndin vastaajan mielipide tulee paremmin
esille kuin perinteistd viisiportaista asteikkoa (1-5) kidyttden. Kysely toteutettiin koko Soiten alueen
sihteeriyksikon tiimien vakituisille tyontekijoille sekd pidempiaikaisille eli tdssé yli 6 kk yhtédjaksoisesti
ty0ssé olleille sijaisille. Kysely jaettiin samanaikaisesti tiimien jasenten sdhkoposteihin, ja ndin jokainen
pystyi vastaamaan kyselyyn itselleen parhaiten sopivana ajankohtana. Vastausajaksi oli suunniteltu
kaksi viikkoa. Avainhenkil6iden sairastapauksien takia kysely saatiin liikkeelle kuitenkin vasta noin
kaksi viikkoa suunniteltua myohemmin ja vastausaika osui ikdvésti hithtolomaviikoille 9 ja 10. Loma-
aika oletetusti laski vastausprosenttia ja lisdksi sihteeriyksikon tyontekijoiden keskuudessa oli useita
koronatapauksia samoihin aikoihin, joten ndiden seikkojen takia kyselyyn vastaamisaikaa paitettiin
jatkaa vield kolmas viikko eli 9.-15.3.2022. Kysely toteutettiin siis 22.2.-15.3.2022 vilisend aikana ja

kyselyyn vastasi 33 sihteeriyksikon tyontekijdd. Tdma on 44% kyselyn saaneista tyontekijoista.
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S TUTKIMUSTULOKSET, RAPORTOINTI JA ANALYSOINTI

Sihteeriyksikon esimiesten kanssa yhteisesti sovittiin, ettd vastausaineisto kisitellddn opinniytetyOssa
koko yksikon tasolla. Esimiehille on liséksi toimitettu erikseen raportit, joissa vastaukset on kisitelty
tiimitasolla. Ndin voidaan néhdé eroavaisuuksia eri tiimien vélilld. Vastausvaihtoehdoista numero 1 oli
eri mieltd, 2 osittain eri mieltd, 3 osittain samaa mieltd, 4 samaa mieltd. Seuraavassa raportoinnissa
kyselyn tuloksia on esitetty ja ldpikdyty kysymys kerrallaan. Raportointi on toteutettu tuloksia ja niiden
jakaumia havainnollistavilla kuvioilla (diagrammeilla) ja tekstimuotoisella informaatiolla. Kuviot on

numeroitu ja otsikoitu kyselylomakkeen (LIITE 1) kysymysnumeroinnin mukaisesti.

5.1 Taustakysymykset

Kyselyn alkuun oli mietitty kolme taustakysymysti, jotka auttavat kysymyksien analysoimisessa ja

antavat yleisti tietoa sihteeriyksikon tyontekijoista.

Kysymys 1. Mihin tiimiin kuulut?

Télla kysymyksella oli tarkoitus selvittdd, mihin tiimiin vastaaja kuuluu, ja varmistaa ettd tyontekija on
sisdistdnyt kuuluvansa johonkin tiimiin. Vastaamista helpottamassa oli vetovalikko. T&hidn

kysymykseen vastasi 32 vastaajaa ja vastaukset jakautuivat seuraavalla tavalla (KUVIO 4).

AISTI-/IHOTIIMI

MEDISIININEN TIIMI

NEKU-TIIMI

OPERATIIVINEN TIIMI
PERHETIIMI
PERUSPALVELUTIIMI KOTIHOITO
PERUSPALVELUTIIMI OSASTO
PSYKIATRIAN TIIMI
PAIVYSTYSTIIMI

SOSIAALITIIMI

VAMMAISPALVELUTIIMI

0% 5% 10% 15% 20% 25%

KUVIO 4. Kysymyksen 1 tulokset.
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Kysymys 2. Onko sinulla aiempaa kokemusta tiimityosta?

Kysymykselld kartoitettiin tyontekijoiden aiempaa kokemusta tiimityostd. Kuten Kuviosta 5 nékyy,

useimmilla on jonkin verran kokemusta tiimitydsta.

El LAINKAAN

JONKIN VERRAN

MELKO PALION

PALION

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

KUVIO 5. Kysymyksen 2 tulokset.

Kysymys 3. Kuinka pitkddn olet tyoskennellyt osastonsihteerind tai sihteerind?

Kysymykselld kartoitettiin  tyOntekijoiden tyduran pituutta kyseisessd osastonsihteerin tai
toimistosihteerin tydssd Soiten tai entisen Kiurun aikana. Tdma tieto voi auttaa ymmaértdméén joidenkin

kysymyksien vastauksia.

1-5 VUOTTA

6-10 VUOTTA

11-15 VUOTTA

YLI 16 VUOTTA

| | I |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

KUVIO 6. Kysymyksen 3 tulokset.
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5.2 Yleista tiimityosti

Yleistd tiimityOstd -osion kysymyksilld oli tarkoitus selvittdd, mitd mieltd tyontekijat ovat tiimityon

aloittamisesta ja sen sopivuudesta sihteeriyksikon toimintaan.

Yleistd tiimityOstd -osion ensimmadisend kysymyksend oli "Miti mielté olet timénhetkisesta tiimijaosta
ja onko tiimit rakennettu mielestisi oikein?” Vastauksien keskiarvoksi tuli 3, eli enemmistod vastaajista

oli tiysin tai vahintdin osittain sitd mieltd, ettd tiimit on rakennettu oikein.

SAMAA MIELTA

OSITTAIN SAMAA MIELTA

OSITTAIN ERI MIELTA

ERI MIELTA

0 10 20 30 40 50 60

KUVIO 7. Kysymyksen 4 tulokset.

Osion toisena kysymyksend oli ”Onko tiimitydmalli sopiva toimintatapa sihteeriyksikdssd?” Myos tdssa

vastauksien keskiarvo oli 3 eli suurin osa vastaajista kannatti tiimityomallia.

SAMAA MIELTA

OSITTAIN SAMAA MIELTA

OSITTAIN ERI MIELTA

ERI MIELTA

0 10 20 30 40 50 60

KUVIO 8. Kysymyksen 5 tulokset.
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Kolmas osion kysymys oli ”Ollaanko tiimityotd kdynnistimédssd toivomallasi tavalla?”’. Vastauksien

keskiarvoksi tuli 2,4, ja suurin osa vastaajista (57,6%) oli kuitenkin jokseenkin samaa mielta.

SAMAA MIELTA

OSITTAIN SAMAA MIELTA

OSITTAIN ERI MIELTA

ERI MIELTA

KUVIO 9. Kysymyksen 6 tulokset.

Kysymykseen ”Ajatteletko, ettd omasta tiimistési tulee toimiva ja se pystyy tulevaisuudessa toimimaan

itseohjautuvasti?” vastauksien keskiarvoksi tuli 2,7. Suurin osa vastaajista oli tdssdkin kuitenkin

jokseenkin samaa mielté (48,5%).

SAMAA MIELTA

OSITTAIN SAMAA MIELTA

OSITTAIN ERI MIELTA

ERI MIELTA

0 10 20 30 40 50 60

KUVIO 10. Kysymyksen 7 tulokset.

Vapaan tekstin osiossa tiimityotd vaikeuttaviksi tekijoiksi mainittiin osittain haastavat henkilokemiat ja

vahvat persoonat sekd “pomo” -tyypit, jotka vaikuttavat negatiivisesti tiimin yhteishenkeen.
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5.3 Tiimityo6 kiytinnossa

Tiimityo kdytdnnossi -osion tarkoitus oli selvittidd tyontekijoiden odotuksia tiimityolta seké ajatuksia

tiimityOn toteuttamisesta kdytdnndssa.

Osion ensimmadisend kysymyksend oli ”Uskotko tiimityon parantavan oman yksikkosi toimivuutta?”.
Vastauksien keskiarvoksi tuli 2,9 ja suurin osa vastaajista (42,4%) oli jokseenkin samaa mielta.
Jatkokysymyksend tdhdn oli "Miten haluaisit tiimityon parantavan oman yksikkdsi toimivuutta?”
Parannusta toivottiin mm. sijaisten saatavuuteen, ja jatkuva sijaisten vaihtuminen ja uusien
perehdyttdminen koettiin raskaaksi. Parannusta toivottiin my0s tiedon kulkuun seké lisdd tietimysté eri

tyotehtivien sisallosta.

Eri mielta
Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta

Samaa mielta

KUVIO 11. Kysymyksen 9 tulokset.

Kysymyksen “Uskotko tiimityon parantavan yhteistyotd tiimisi eri yksikdiden vililld?” vastauksien
keskiarvoksi tuli 3. Suurin osa vastaajista (51,5%) oli jokseenkin saamaa mieltd. Jatkokysymyksena oli
”Miten haluaisit tiimityon parantavan yhteystyoté tiimisi eri yksikdiden vililld?” Vastauksissa toivottiin
téiden sujuvuuden lisddntymistd, yhteistyon lisddmistd, tyotehtdvien tasaisempaa jakautumista,

saannollisid tapaamisia ja parempaa yhteishenked.
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Eri mielta
Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta

Samaa mielta

KUVIO 12. Kysymyksen 11 tulokset.

Kysyttdaessd ”Uskotko tiimityon vaikuttavan mydnteisesti juuri omaan tyohosi?” vastauksien keskiarvo
oli 3,0. Suurin osa (39,4%) oli jokseenkin samaa mieltd ja 33,3% samaa mieltd. Jatkokysymyksené oli
”Miten haluaisit tiimityon vaikuttavan juuri omaan ty6hsi?”. Vastauksissa toivottiin avun ja tiedon-
saannin helpottumista, vertaistukea, nopeutta, kuormittavuuden vidhentymistid ja sitd, ettd osaavaa

tyOvoimaa on riittdvasti.

Eri mielta
Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta

Samaa mielta

KUVIO 13. Kysymyksen 13 tulokset.
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Kysyttdessd oman tiimin vahvuuksia vastauksiksi tuli mm. hyvé yhteishenki, ammattilaisuus, kokemus,
nopeus, hyvét vuorovaikutustaidot, avoimuus, tietimys toisten tdisté, tiimiin sopivat yksikdot eli ”yhteiset
potilaat”. Tiimin heikkouksia ja kehittimiskohteita kysyttdessd vastauksina oli mm. yhteistyon puute,
vanhoihin kaavoihin kangistuminen, informaation puute, ei tiedetd toisen yksikon toistd eikd miten voisi
olla avuksi, haavoittuvuus mm. sairastapauksissa. Lisdksi yhteistd toimintaa kuten Tyky-pdivid eli

tyontekijoiden tyokyvyn ylldpitoon ja terveyden edistdimiseen tarkoitettuja péivid kaivataan.

5.4 Tiimipalaverit ja palautteet

Tadmén osion kysymyksilld pyrittiin selvittimaan tiimildisten odotuksia tiimipalavereiden pitdmisestéd
sekd palautteiden antamisesta. Osion ensimmadisend kysymyksend oli ”Kuinka usein tiimipalavereita

tulisi mielestési pitdd?” Vastaukset jakaantuivat Kuvion 14 mukaisesti.

1-2 KERTAA VUODESSA
3-4 KERTAA VUODESSA
5-6 KERTAA VUODESSA
7-8 KERTAA VUODESSA

9-10 KERTAA VUODESSA

0% 10% 20% 30% 40% 50%

KUVIO 14. Kysymyksen 18 tulokset

Vastaajista enemmiston (47%) mielestd 3-4 tiimipalaveria vuodessa olisi sopiva méérd palavereita, ja
toiseksi eniten kannatusta sai vaihtoehto 1-2 tiimipalaveria vuodessa. Oman kokemukseni perusteella
neljd palaveria vuodessa olisi sopiva mdird, varsinkin jos esimiestd toivotaan mukaan palaveriin. Kun
tiimit tulevaisuudessa toimivat itseohjautuvasti on mielestini mahdollisesti tarpeellista pitda palavereita

useamminkin.
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Kysymyksessd numero 19 vastaajista suurin osa eli 56,3% oli sitd mieltd, ettd tiimipalaverin asialista

pitdisi olla tiedossa etukdteen palaveriin valmistautumista varten. Asialista auttaa kylld palavereihin

valmistautumisessa ja samalla nopeuttaa palaverin etenemista.

SAMAA MIELTA

OSITTAIN SAMAA MIELTA

OSITTAIN ERI MIELTA

ERI MIELTA

o

10 20 30 40 50 60

KUVIO 15. Kysymyksen 19 tulokset.

Kysymys numero 20 oli “Pitdisikd mielestdsi palavereissa mairittdd kaikille tiimeille yhteiset ja
samanaikaiset tavoitteet ja kehittimiskohteet?” Vastauksien keskiarvo oli 2,6. Suurin osa vastaajista

(37,5%) oli osittain samaa mielta.

| | |
SAMAA MIELTA 18,8
OSITTAIN SAMAA MIELTA 37,5
OSITTAIN ERI MIELTA 28,1
ERI MIELTA
I I I
0 5 10 15 20 25 30 35 40

KUVIO 16. Kysymyksen 20 tulokset.
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Kysymyksen 20 vapaan tekstin osiossa kommenttina oli, ettd yksikot ovat niin erilaisia, ettd on vaikea
madrittdd yhteisid tavoitteita tai kehittimiskohteita. Omasta mielestdni yhteisidkin kehittimiskohteita
16ytyy, kuten ldhetteiden késittely tai ajanvaraus, joita varmasti tehdidin jokaisessa tiimissé. Jokaisella

tiimilld on varmasti omat ongelmakohtansa ja niihin on paneuduttava erikseen.

Kysymyksen 21 vastausten perusteella tavoitteiden ja kehittimiskohteiden seuranta pitéisi vastaajien
mielesti toteuttaa palavereissa tiimeittdin. Lisdksi pidettiin melko tdrkedna tai tarkeénd (78,1%) sitd, etti
muiden tiimien toiminnasta saadaan tietoa esimerkiksi muistioiden kautta. Tdmid on omankin

kokemukseni perusteella tdrkedd, koska muiden tiimien palavereissa on saatettu puhua sellaisistakin

asioista, jotka koskettavat my6s omaa tiimia.

SAMAA MIELTA

OSITTAIN SAMAA MIELTA

OSITTAIN ERI MIELTA

ERI MIELTA

o

10 20 30 40 50 60

KUVIO 17. Kysymyksen 21 tulokset.

Seuraavat kysymykset koskivat palautteita. Kysymyksen 23 ”Pitdisikd tiimien saada esimichiltd
sadnnollisesti palautetta toiminnastaan?” vastauksien keskiarvoksi tuli 3,3. Suurin osa vastaajista oli

osittain samaa mieltd (62,5%) tai tdysin samaa mieltéd (31,2%).
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KUVIO 18. Kysymyksen 23 tulokset.

Kysymyksessd 24 vastaajien mielestd tiimildisten pitdisi saada esimiehiltd palautetta myos yksilotasolla,
tistd osittain samaa mieltd oli 65,6% ja tdysin samaa mieltd 25,0%. Kommenttina oli mm. etti

”molemminpuolinen palaute on ok™.

SAMAA MIELTA

OSITTAIN ERI MIELTA n

ERI MIELTA

o

10 20 30 40 50 60 70

KUVIO 19. Kysymyksen 24 tulokset.

Osion viimeisend oli kysymys palkitsemisesta eli "Miten tiimid voisi mielestési palkita onnistuneesta
tiilmityOdstd ja sen kehittdmisestd?” Ehdotuksia tuli useita, ja niissd ehdotettiin mm. bonusrahaa,
kahvipakettia, yhteistd aikaa, ilmaista lounasta ruokalassa tai kahvia ja pullaa kanttiinista, lahjakorttia,

tykypaivad, sekd tyossdjaksamisen edistdmistid esimerkiksi saamalla hieroja tyOpaikalle. Muutamassa
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kommentissa kyseenalaistettiin tiimin palkitsemisen tarpeellisuutta, ja perusteluna oli mm. “Olemme
toissd ja hyvin tehty tyo on itse palkinto”. Ehdotettiin my0s kaikkien tiimien yhteistd palkitsemista, ei

pelkéstadn tietyn tiimin.

5.5 Esimiestyo

Viimeinen kysymysosio koski esimiestyotd. Sihteeriyksikdssd on viimeisen vuoden aikana vaihtunut
sekd palvelupddllikko ettd palveluesimies, joten timédn osion kysymyksilld pyrittiin kartoittamaan
tiimildisten mielipiteitd esimiestyOstd palvelupdillikon, palveluesimiehen sekd tiiminvetdjien osalta.

Vastauksista on toivottavasti hyotyd esimiehille oman tyonsé kehittdmisessa.

Osion ensimmadisessd kysymyksessd kysyttiin esimiesten riittdvii tietoa oman tiimin toiminnasta. Tat4
kysyttiin, koska sihteereilld on hyvin erilaisia toimenkuvia erilaisissa yksikoissd. Vastausten keskiarvo
tdssd oli 2, ja suurin osa vastaajista oli osittain eri mieltd. Parhaan arvosanan eli 4 antoi tdstd
kysymyksesti vain 9,1%. Tadhdn vaikuttaa varmasti palvelupdillikon ja palveluesimiehen vaihtuminen,
ja luultavasti kaikkien yksikdiden toiminta ei ole vield ehtinyt tulle heille tutuksi. Tiiminvetdjilld on

luultavasti enemmaén tietoa kaikkien tiimin tydyksikoiden tehtdvista.

Eri mielta
Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta

Samaa mielta

KUVIO 20. Kysymyksen 27 tulokset.

Seuraavassa kysymyksessé kartoitettiin tiimildisten odotuksia ja toiveita esimiehiltd tiimity6hon liittyen.

Avoimeen kysymykseen tuli vastauksia kaikkiaan 21. Useassa vastauksessa oli toiveena, ettd esimies
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ehtisi perehtyd toimenkuviin, ja tulisi konkreettisesti paikan pédlle katsomaan, miten asiat toimivat ja
miksi tietyt asiat tehdddn. Esimiehiltad kaivattiin my0s enemmén tukea ja asioiden tietimysta osastoilla,

kannustusta tiimity6hon, selvid ohjeita ja informaatiota sekd keskustelua tyontekijoiden kanssa.

Kysymyksessd 29 kartoitettiin odotuksia ja toiveita tiiminvetdjiltd. Vastauksissa kaivattiin
yhteistyohalukkuutta, avoimuutta, johtamistaitoja, sitoutumista, kiinnostusta asioiden eteenpdin
viemiseen, jamikkyyttd sekd eri yksikdiden ja toimintojen tuntemista. Odotettiin myos sdédnnollistd
yhteydenpitoa, ja ettd esimies olisi aina niin sanotusti askeleen edelld asioista. Ndiden vastauksien

pohjalta tiiminvetdjd voi pyrkid kehittdmédn toimintaansa tiimildisten toivomaan suuntaan.

Kysymyksessd 30 kysyttiin vinkkejd esimiehille sekd tiiminvetdjille tiimityohon liittyen. Vastauksissa
tuli esille useita samoja asioita kuin osion aiemmissakin vastauksissa, kuten yksikoihin tutustuminen,
asioihin perehtyminen, asioista informoiminen, avoimuus. Lisdksi toivottiin sddnnollistd yhteyttéd
yksikdihin ja pidettiin tirkedna, ettd ollaan kiinnostuneita alaisista, pidetdédn heiddn puoliaan ja nostetaan

sihteereiden arvostusta.

Kyselyn viimeiseni kysymyksené pyydettiin vastaajilta muita kommentteja ja ehdotuksia sihteerityohon
liittyen, vapaasti kirjoittaen. Vastauksia tuli kaikkiaan kymmenen ja niissd toivottiin koulutuksia tai
kursseja, sekd mukavaa yhteista tai virkistdvaa tekemistd kuten kehittdmispdivaa tai TYHY -pdivaa, jotta
opittaisiin tuntemaan tydkavereita paremmin. Sihteerin ty0 miellettiin mukavaksi seké tarkedksi ja tyota
pidettiin kivana, kun on hyvéd porukka ympdrilli. Joukkoon mahtui kuitenkin myds negatiivista
kommentointia. Téstd esimerkkejd ovat, ettd yksittdisissd vastauksissa koko sihteeriyksikkod pidettiin
farssina ja huonona ratkaisuna, seki koettiin ettei esimiehen kanssa ole yhteyttd, koska héin ei tieda

mitddn toiminnasta, ja osastonhoitajia toivottiin takaisin esimiehiksi.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimusmenetelmédnd  opinndytetyossd  kéytettiin  siis  kvantitatiivista  eli ~ maééréllistd
tutkimusmenetelméd, joka kuvaa ja tulkitsee ilmi6itd mittausmenetelmilld. Kvantitatiivisen
tutkimusmenetelmidn mukaisesti koehenkilot ja otantasuunnitelmat oli tarkoin maéritelty.
Tutkimustulokset saatiin muodostettua hyvin taulukkomuotoon ja néin pystyttiin tekemiin péaatelmia
tilastolliseen analysointiin perustuen eli prosenttilukujen ja Excel-taulukoiden avulla. Tutkimusaineisto

oli mielesténi riittdvan suuri, jotta saatuja tuloksia voidaan pitdé luotettavina.

Opinndytetyon kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keruuseen kaytettiin siis Webropol-
kyselylomaketta. Kysely sisilsi pddasiassa strukturoituja kysymyksié eli valmiita kysymyksid valmiine
vastausvaihtoehtoineen. Mukana oli myo6s 10 avointa kysymysti, joista kuusi oli edellistd kysymysti

tdydentdvid kysymyksid ja nelja erillisid kysymyksia.

Tutkimuksesta saatu aineisto jéi kuitenkin hieman odotettua pienemmaéksi, 75:std kyselyn saaneista 33
tyontekijda eli 44% vastasi kyselyyn. Vaikka vastausaktiviteetti on kyselytutkimukselle sindnsd hyva,
se olisi voinut olla vield korkeampi. Vastauksien médrddn vaikuttivat mm. juuri kyselyn
julkaisuajankohtaan osuneet sairastumiset ja tdstd johtunut vastauksien kerddmisen ajankohdan
siirtyminen hiihtolomaviikoille. Kyselyn saaneista kaikki olivat kuitenkin avanneet kyselyn. Tasté
padtellen mielenkiintoa kyselyd kohtaan 10ytyi, mutta myos kyselyn pituus saattoi vaikuttaa lopulliseen
vastaajien madrddn. Kyselyn pituutta pohdittiin sen laadintavaiheessa. Koska sithen vastaamiseen
oletetusti tarvittavan ajan koettiin jddvén alle 15 minuutin, paatettiin kysely pitdé alkuperéisen pituisena
ja ndin myds ammattikorkeakoulun opinndytetydn vaatimustason tdyttdvdnd. Piddn tutkimustuloksia
kuitenkin luotettavina. Kaikkiin strukturoituihin kysymyksiin oli pddsddntoisesti vastattu ja avoimiin
kysymyksiin tuli vastauksia aktiivisesti. Jokaisesta tiimistd ainakin yksi oli vastannut kyselyyn ja ndissa
tapauksissa, varsinkin tiimitasolla tarkasteltuna, on otettava huomioon, ettd vastaukset edustavat vain

yksittéisen vastaajan mielipidetta.

Opinndytetyon tarkoituksena oli, kuten aiemmin jo mainittu, saada uutta ja hyddyllistd tietoa
sihteeriyksikon tyontekijoiden kokemuksista ja odotuksista tiimityohon liittyen sekd tutkimustulosten
perusteella 10ytdd uusia ideoita tiimityon toteuttamiselle ja kehittymiselle. Mielesténi ndma tutkimuksen
tavoitteet saavutettiin ja onnistuttiin hyvin saamaan tarvittavaa ja haluttua tietoa sihteeriyksikon

tiimityostd kyselyn jokaiselta osa-alueelta.
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Tutkimustulokset kéytiin 1dpi yhteisessd tapaamisessa sihteeriyksikon esimiesten kanssa 30.5.2022.
Webropol-kyselyn tulokset oli edeltdvisti ldhetetty nédhtéviksi palvelupdillikolle. Tapaamisessa otettiin
esille kyselyn tuloksista esiin nousseita asioita, jotka olisivat potentiaalisia kehittdmiskohteita. Olimme
esimiesten kanssa hyvin samoilla linjoilla kehittimiskohteista. Vastauksista tuli esille monia hyvid

toteutettavissa olevia ehdotuksia tiimityohon liittyen.

Yleistd tiimityOstd -osion vastauksista nousi esille yllattden, etteivét kaikki tyontekijét ole lainkaan
tietoisia yksikkonsé tiimityOstd tai eivit tiedd mihin tiimiin kuuluvat. Tdma selittynee sihteeriyksikon
tyontekijoiden melko suurella viimeaikaisella vaihtuvuudella ja myds tiimitydssé olleella tauolla, joka
taas johtui esimiesten vaihtumisesta sekd korona-ajan rajoitteista. Ratkaisuksi tdhdn padtettiin, ettd
jatkossa jo uuden tydntekijan perehdyttimisvaiheessa perehdyttdjd kertoo tyontekijille tiimityosta,
tiimiin kuuluvista yksikoistd sekd tiiminvetdjastd. Jo tyossd oleville informoidaan nidméi asiat heti

tiimityOn nyt taas kdynnistyessa.

Usean avoimen kysymyksen vastausosiossa tuli esille informaation ja yhteistyon puute. Tadmin
ongelman ajateltiin korjaantuvan suurelta osin tiimityon taas kdynnistyessd. Ongelmaan auttaa myos,
ettd sihteeriyksikkoon on kuluvan kevddn aikana saatu palkattua toinen palveluesimies, koska
tyontekijoiden méadrd ja siitd aiheutuva tyokuorma oli jo aiemmin todettu liian suureksi yhdelle
palveluesimiehelle. Kahden palveluesimiehen ansiosta jda enemmaén aikaa sihteeriyksikon sisdiselle
yhteistyolle. Lisdksi koulutusmateriaalia, palaverimuistioita, tiedotteita ja muita tarpeellisiksi ajateltua
materiaalia on hyvé jakaa néhtiviaksi sihteeriyksikon intranet-sivustolle tai omaan tiedostokansioonsa.
Yhteistyohon liittyen useassa vastauksessa esille nousi myos TyKy-péivien ja yhteisen tekemisen puute.
Todettiin, ettd yhteisen tekemisen jdrjestdmistd on rajoittanut viime aikoina myds korona-aika, mutta
nyt tilanteen véistyessé ratkaisuksi tdhdn sovittiin, ettd Tyky-pdivit jarjestetddn jatkossa sddnnollisesti

kahdesti vuodessa, kuten Soitessa on ohjeistettu.

Vastauksista nousi useasti esille toive, ettd esimiehet ehtisivit paremmin perehtyd tyontekijéiden
toimenkuviin eri yksikoissd ja konkreettisesti kiertdisivat yksikoissd ja keskustelisivat tyontekijoiden
tyotehtdvistd. Sihteeriyksikon esimiehilld on kaikilla takanaan jo pitkd ura Soitella, kahdella hoito- ja
esimiestyOssd ja yhdelld osastonsihteerin tyOssé, joten paljon tietimystd toimintatavoista 10ytyy. Ehkd
kuitenkin muissa tehtdvissd aiemmin tydskennelleilld ei vélttimattd ole vield kuvaa kaikista sihteerin
tyotehtdvistd sihteerin ndkokulmasta katsoen, joten tyontekijoiden toimenkuviin paremmin
perehtyminen lienee tarpeellista. Tapaamisessa arveltiin tdhankin jadvan aikaa enemmaén nyt, kun on

saatu lisdd esimiesresurssia.
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Teoriaosiossa nousi esille uusi idea kehityskeskusteluun. Siind tiiminvetdjd kdy oman keskustelunsa
jalkeen tiiminsé kanssa yleisia asioita, kuten palautteita, strategiaa ja tulevia muutoksia. Tdméan jélkeen
kiydadn tiimildisten omat keskustelut, joihin osallistuisi palveluesimichen lisiksi myds tiiminvetija,
koska hdn pystyy parhaiten antamaan palautetta tiimin jdsenen toiminnasta ja tietdd mahdolliset
kehitystarpeet. Ndin keskustelut ovat myds tehokkaampia, koska moni asia on jo kdyty ldpi edeltivisti
tilminvetdjidn kanssa, ja ndin jd4 enemman aikaa syventéville henkilokohtaisille keskusteluille. Kun
henkilokohtaiset keskustelut on kédyty, pidetddn toinen tiimikokous, jossa kdydddn lédpi
henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa esille tulleet tiimid koskevat asiat, kehityskohteet ja ideat.
Tdssd kokouksessa pystytddn usein jo ratkaisemaan asioita ja tekemidén pddtoksid. Sovittiin, ettd
palveluesimiehet kdyvit kyseisen kohdan lépi teoriaosiosta ja miettivdt sitten, miten titd voitaisiin

jatkossa hyodyntdd sihteeriyksikon kehityskeskusteluissa.

Tapaamisessa keskusteltiin myds palkitsemisesta. Tdma asia on ollut usein esilld koko Soiten tasolla ja
kaikille Soiten tyontekijoille onkin nyt jaettu kahdesti 100 € arvosta kdyttérahaa e-passiin. Kunta-alalla
eri yksikdissd tapahtuvaa omaa palkitsemista on hyvin vaikeaa toteuttaa. Asia jitettiin mietintddn, ja

sihteeriyksikossi selvitellddn mahdollisuuksia Soiten yleisten ohjeistuksien mukaisesti.

Kyselyn vastauksista nousi usein esille myds ongelma tyontekijoiden ja sijaisten vaihtuvuudesta.
TiimityOn toivottiin auttavan tdhdnkin asiaan keventdmaélla vakituisten tyontekijoiden tyokuormaa ja
helpottamalla muiden tiimildisten sijaistamisia. Sijaisia saadaan toivottavasti myds pysymddn
sihteeriyksikossd paremmin yhteistyon ja tiimiytymisen edetessd. Samalla sijaistydvoiman osaaminen

toivotusti parantuu.

Tapaamisen lopuksi sovittiin, ettd palvelupddllikko laittaa PDF-raportin Webropol-kyselyn tuloksista
jakoon my0s palveluesimiehille vastauksien tarkempaa tutustumista varten. Palvelupééllikon
ehdotuksesta mietitdéin tutkimustulosten ldpikédyntid yleiselld tasolla vield tiiminvetdjien palaverissa,
jotta kyselyn vastaukset ja jo mietityt kehittdmisehdotukset tulisivat myos heiddn tietoonsa. Tuloksien

pohjalta 16ytyy varmasti vield uusia hyvid kehittimisehdotuksia.

Kuvio 21 kokoaa tiivistetysti yhteen tutkimuksen pohjalta esille nousseita tiimitydn mahdollisia

kehittdmiskohteita sekd niihin liittyvid kehittimisehdotuksia.
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Kehitettava asia Kehittamisehdotus

1. Ei tietoa tiimityosta Tieto tiimityosta uusille tyontekijéille jo aloitusvaiheesssa

2. Yleisen iformaation ja yhteistyon puute Tiedon ja materiaalien sdhkéisen jakamisen tehostaminen,

Tyky-paivien jarjestaminen saannollisesti 2 krt/vuosi

3. Esimiehilla ei tietoa toimenkuvista Esimiehet kiertivat yksikoissa ja perehtyvit sihteereiden

toimenkuviin.

4. Palkitseminen Palveluesimiehet selvittelevat mahdollisuuksia

5. Tyontekijoiden, varsinkin sijaisten vaihtuvuy Tyokuorman keventaminen tiimity6lla, tiimiytyminen

by 4

6. Tiiminvetaja mukaan kehityskeskusteluun Palveluesimiehet pohtivat sopivaa kaytantoa

KUVIO 21. Tiivistelma tiimityon ensisijaisista kehittimiskohteista ja kehittdmisehdotuksista.

Opinndytety6td suunniteltaessa oli ajatuksena toteuttaa jo toteutuneen kyselyn pohjalta jatkokysely tai
sdahkopostihaastattelu vain tiiminvetdjille, mutta aiemmin tekstissd mainituista viivdstymisisti johtuen
taméd jdi toteuttamatta. Opinndytetydon tekoa hankaloitti myds omien tydtehtdvien vaihtuminen
osastonsihteerin tehtdvistd palkkasihteerin tehtdviin ja samoihin aikoihin tapahtunut esimiesten
vaihtuminen sihteeriyksikossd. Niistd muutoksista johtuen opinndytetyon teko venyi ajallisesti ja
prosessia piti organisoida uudelleen. Kaiken kaikkiaan opinndytetyon teko oli antoisaa. Tutkimuksen
tulokset saavutettiin ja yhteistyo kaikkien sihteeriyksikon esimiesten seké ohjaajaopettajan kanssa sujui
hyvin. Sihteeriyksikon tiimityoskentelyid voisi olla mielenkiintoista tutkia uudelleen muutaman vuoden

kuluttua, kun tiimitydskentely on jo ollut kdynnissé ja on todennédkdisesti tuottanut tulosta.
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LIITE 1. Webropol-kyselyn kysymykset (Word-muodossa)
(Alkuperainen linkki kyselylomakkeeseen: https://link.webropolsurveys.com/R/225F96187B195A24)

Soite - sihteeriyksikko - tiimityo

TAUSTAKYSYMYKSET

1. Mihin tiimiin kuulut?

2. Onko sinulla aiempaa kokemusta tiimitydstd?

3. Kuinka pitkddn olet tyoskennellyt osastonsihteerini tai sihteerini?

YLEISTA TIIMITYOSTA

4. Mitd mielté olet tdiménhetkisistd tiimijaoista, onko sihteeriyksikon tiimit rakennettu oikein?
5. Onko tiimitydmalli mielestdsi sopiva toimintatapa sihteeriyksikossa?

6. Ollaanko tiimityotd kdynnistimassé toivomallasi tavalla?

7. Ajatteletko ettd omasta tiimistési tulee toimiva ja se pystyy tulevaisuudessa toimimaan
itseohjautuvasti?

8. Jos vastasit johonkin osion kysymykseen 1 tai 2 perustele vastauksesi tahidn. (Merkitse mihin
kysymykseen viittaat).

TIIMITYO KAYTANNOSSA

9. Uskotko tiimityon parantavan oman yksikkosi toimivuutta?

10. Miten haluaisit tiimityon parantavan oman yksikkdsi toimivuutta?

11. Uskotko tiimity0n parantavan yhteistyotd tiimisi eri yksikdiden valilla?

12. Miten haluaisit tiimityon parantavan yhteistyoté tiimisi eri yksikoiden véalilla?

13. Uskotko tiimityon vaikuttavan myonteisesti juuri omaan tyohosi?

14. Miten haluaisit tiimityon vaikuttavan juuri omaan tyohosi?

15. Mitkd ovat mielestdsi tiimisi vahvuudet télla hetkell4?

16. Mitké ovat mielestdsi tiimisi heikkoudet tai tdrkeimmat kehittimiskohteet talla hetkelld?
17. Jos vastasit johonkin osion valintakysymykseen 1 tai 2, perustele vastauksesi tdhdn. (Merkitse
mihin kysymykseen viittaat).

TIHIMIPALAVERIT JA PALAUTTEET

18. Kuinka usein tiimipalavereita tulisi mielestési pitdd?

19. Pitiisiko tiimipalaverin asialista olla tiedossa etukéteen palaveriin valmistautumista varten?

20. Pitdisiko mielestési palavereissa méérittdd kaikille tiimeille yhteiset ja samanaikaiset tavoitteet ja
kehittimiskohteet?

21. Miten tavoitteiden ja kehittimiskohteiden seuranta pitdisi mielestési toteuttaa?

22. Kuinka tirkedd on mielestési tietdd muiden tiimien toiminnasta, esimerkiksi muistioiden kautta?
23. Pitdisiko tiimien saada esimiehiltd sdédnnoéllisesti palautetta toiminnastaan?

24. Pitdisiko tiimildisten saada esimiehiltd palautetta myos yksilotasolla?

25. Jos vastasit johonkin osion valintakysymykseen 1 tai 2 perustele vastauksesi tédhén.

26. Miten tiimid voisi mielestisi palkita onnistuneesta tiimity0sté ja sen kehittdmisesta?


https://link.webropolsurveys.com/R/225F96187B195A24

ESIMIESTYO

27. Onko sihteeriyksikon esimiehilld mielestési riittdvisti tietoa tiimisi toiminnasta?

28. Mitd asioita tiimityohon liittyen odotat tai toivot sihteeriyksikon esimiehiltd?

29. Miti asioita tiimity6hon liittyen odotat tai toivot tiiminvetdjéltési?

30. Mité vinkkeja antaisit sihteeriyksikon esimiehille ja tiiminvetéjille tiimity6hon liittyen?
31. Muita kommentteja ja ehdotuksia sihteerityohon liittyen?
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