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ESIPUHE

Tama opinnaytetydon kuvaama tutkimus- ja kehittamisprojekti, seka itse opin-
naytetyon kirjoittaminen ovat opettaneet minulle paljon. Olen oppinut johtajuu-
den teoriaan ja kaytantvon liittyvien asioiden lisaksi paljon ihmisista niin tyon-
tekijoind kuin ajattelevina ja tunteellisina ihmisina.

Ehka kuitenkin olen oppinut eniten itsestani, omista heikkouksistani ja vah-
vuuksistani, niin asioiden kuin ihmisten johtamisen alueilla. Tiedostamalla na-
ma asiat on minun nyt helpompi jatkaa elinikdistd oppimista, seka parempaa

toimimista kaikissa tydelamén mukanaan tuomissa tilanteissa.

Kiitos erityisesti Jyvaskylan Ammattikorkeakoulun henkilokunnasta Jouni Jur-
velinille, Juhani "Jussi” Alakankaalle ja Riitta Abioqalle tuestanne, opeistanne
seka erityisesti uudesta mahdollisuudestani suorittaa opintoni loppuun auto-
onnettomuuteni aiheuttaman keskeytyksen jalkeen.

Kiitos professori Risto Harisalolle ajastasi ja mielenkiinnostasi opinnaytetyota-
ni ja oppimistani kohtaan. Koen olevani etuoikeutettu saatuani henkilékohtais-

ta opetusta sinun tasoiselta johtamisen osaajalta.
Omistan taméan opinnaytetydn kahdelle elamani tarkeimmalle ihmiselle, vai-

molleni Tuulalle sekéa pojalleni Juholle. llman teita ei millaén olisi merkitysta.

Kiitos ettd olette rinnallani joka paiva.

Tampereella 14. toukokuuta 2014

Teemu Niemi



1 JOHDANTO

Tehokkaan ja onnistuneen teknologiaosaamisen johtamisen vaatimukset ovat
kasvaneet samalla kun teknologioiden, osaamisen ja koko teknologia-alan
muutosvauhti on kiihtynyt. Asiantuntijaorganisaatiossa tyoskentelevat ovat yha
vahemman aikaisempien johtamismallien ja — hierarkioiden alaisuudessa.
Johtamispéaatoksissa huomioitavan tiedon maaré ja kompleksisuus ovat kas-
vaneet ja sitda myoten tarpeellisuus asiantuntijoiden itsensa osallistumiselle
johtamispé&atoksiin on kasvanut. Asiantuntijuuden ja sita myota asiantuntijoi-
den, koskien niin johtajuutta, suunnittelua kuin teknista suorittamista, roolit ko-
rostuvat ja korkean osaamisen hallinnan merkitys vain kasvaa entisestaan.
Johtajan rooli on muuttunut yh& enemman kaskijasta osallistujaksi ja tyon ke-
hittdjaksi. (Rissanen, Saaski & Vornanen 1996, 89.)

Viitalan ja Jylhdn mukaan (2013, 248) onnistunut johtaminen vaatii yhteistyota
johtajan ja johdettavien valilla ja ilman rynman hyvaksyntaa johtaminen on
vaikeaa taikka jopa mahdotonta. Ei voida olettaa, ettd yksi henkild voi onnistu-
neesti arvioida kaikkien organisaation vastuulla olevien tyotehtavien haasteel-
lisuuden ja niiden suorittamiseen menevan ajan. Tyotehtavia suorittavilla asi-
antuntijoilla on mahdollisuus paneutua juuri kasilla olevan tehtavan yksityis-
kohtiin, asiakkaan toiveisiin, sdantoihin sekd prosesseihin, joita vaaditaan sen
suorittamisessa. Johtajalla tatda mahdollisuutta ei aina ole hanen organisaati-

onsa vastuulla olevien tehtdvien maarasta johtuen.

Nykypaivan asiantuntijaorganisaatiossa oikeiden ja menestyksekkaiden joh-
tamispaatosten takana taytyy olla oikea ja oikea-aikainen tieto itse tyota teke-
viltd henkiloiltd. Huolimatta siitd, etta koskevatko johtamispaatokset paivittaista
tyotehtavien priorisointia tai kehitysalueiden méaarittelyd ja parannusten suun-
nittelua, on tiedon saaminen itse tyota paivittain tekeviltad onnistuneen ja kehit-
tyvan toiminnan edellytys. Ekman kertoo kirjassaan tastéa epamuodollisesta
tiedonhankkimisesta ja ideoinnista kayttden termia "Kaytavakeskustelut’. (Ek-
man 2003, 94-96.)

Tiiviisti tyonohjaukseen ja kehittamiseen liittyviin tiedonsaannin tarpeisiin yh-
distyy motivaatio — asiantuntijoiden tydmotivaation parantaminen. Huomioimal-
la tiimin asiantuntijoiden huomiot ja ideat, miten kehittda juuri heidan paivittain

tekemia tydtehtavia ja kohtaamiaan tilanteita, saadaan positiivinen vaikutus



tydmotivaatioon kolmea kautta. Ensiksi kehittdmistoimenpiteet kohdistuvat
juuri oikeisiin, asiantuntijoita paivittdisessa tyonteossa hyoddyntaviin asioihin.
Toiseksi se asia, etta yksiloiden huomiot, mielipiteet ja asiantuntijuus otetaan
huomioon heitd koskevien tydtehtdvien parantamisessa, nostaa se heidan mo-
tivaatiota suorittaa tehtévia. Lisaksise luo uskoa, ettd hanen tulevaisuudessa
kohtaamat ongelmat tullaan johdon toimesta ottamaan huomioon ja tulevat
ratkaistuksi. Kolmanneksi tallainen toiminta sitouttaa osallistujia tyotehtaviin ja

koko yritykseen, jossa ne tapahtuvat. (Maunula 2000, 62-64.)

Viitala ja Jylha kirjoittavat jaetusta johtajuudesta esittden, ettei johtajan ase-
maa tulisi pitaa keskeisena kaikissa paatoksentekoasioissa. Organisaatiossa
johtajuuden tulisi olla jaettu, jolloin kyseessé olevasta asiasta parhaiten tieta-
van tulisi ottaa asian eteenpainviemisesta johtamisvastuu. Sen tulisi johtaa,

joka asiasta parhaiten tietda. (Viitala ja Jylha 2013, 262.)

Ei ole johtajalta heikkous kysya tietoa ja ideoita johtamispaatoksien teke-
miseksi. Ei ole osaamattomuuden merkki tehda yhteistyotd johdettavien kans-
sa ja tarvittaessa muuttaa omaa kantaansa paremman tavan ilmetessa. Ei ole
vastuun valttamistad antaa yksittaisesta tehtdvasta parhaiten tietdvan ja osaa-
vimman johtaa. Eiole tyhmyyttd jatkuvasti kehittdd omaa johtajuuttaan ja sii-
hen liittyvid toimintamalleja. Hyva johtajuus on kaikkia ndita asioita yhdessa ja

erikseen.
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2 OPINNAYTETYON KUVAUS JA RAJAUKSET

2.1 Kuvaus

Tassa opinnaytetydssa kuvataan tutkimus- ja kehitystyotd, jota tehtiin kohtee-
na olleen tiimiorganisaation paivittaisen johtamismallin kehittamiseksi. Tyon

rakennetta on kuvattu kuviossa 1.

Tutkimuksen paakysymys:

Miten tehda tiimiorganisaatiosta sellainen, etta jokainen voi tehda tyonsa par-
haalla mahdollisella tavalla?

Alakysymykset:
Miten toteuttaa tiimiorganisaation tehokas paivittdinen johtamismalli?

Miten hyddyntdd kaikkien tiimiorganisaation jasenten osaamista ja kokemuk-

sia tyon ja prosessien kehittamisessa?

Miten sitouttaa tiimiorganisaation jasenia tydohon ja sen kehittdmiseen?

Opinnaytetyon tavoitteena on kuvata itse tutkimusta seka vastata luonnollisesti
itse tutkimuskysymykseen ja sen alikysymyksiin. Opinnaytetyota lukiessa on
kuitenkin hyva ottaa huomioon, etta kehitystydn kohteena oleva organisaatio —
kuten useimmat teknologia-alan organisaation talla hetkella ovat - on jatkuvien
muutosten, niin sisdisten kuin ulkoisten, vaikutuspiirissa. Tasta syysta tassa
opinnaytetydossa kuvattua tutkimustyotad ja sen tulosten perusteella tehtavaa

kehitystyota ei pida mieltaa projektiksi vaan prosessiksi.

Johtamismallin kehittamisessa keskitytddn paivittdiseen tydnohjaukseen: teh-
tavanantoon, vastuiden maarittelyyn, tehokkaaseen raportointiin ja palaveri-
kaytantoon seka mahdollistamaan tiimiorganisaation jasenille mahdollisimman
keskeytykseton tyoskentely. Lisaksi huomioidaan tiimildisten osaamisen ja ko-
kemuksen hybdyntdminen prosessien kehittamisessé. Edella mainitut asiat
huomioiden pyritdan parantamaan tyomotivaatiota ja sita kautta sitoutumista
niin tydtehtvien menestyksekkéaéseen suorittamiseen kuin itse yritykseen,

jossa he tydskentelevat.
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Asiat, jotka sitouttavat meitd tydhon ovat hyvin yksilokohtaisia. On muodollisia,
yrityksen laajuisia tapoja palkita hyvasta tyosta. Joillekin néilla kannustimilla
on tydmotivaatiota lisdava merkitys. Tallainen, yhteismallinen, palkitseminen
tehdysta tyostd on kuitenkin vain pieni osa tehokkaasta motivoinnista. (Mau-
nula 2000, 80.)

Tutkimus kohdistui ynden Nokia Oyj:n tiimiorganisaation johtamismallin paran-
tamiseen. Tasta huolimatta on tutkimusta tehdessa ja opinnaytetyota kirjoitta-
essa, mietitty tulosten kaytettavyyttd mahdollisimman monenlaisten tiimien
paivittaisen tydnohjauksen, kehittdmisen prosessien ja tydmotivaation paran-

tamisessa - missa tahansa yrityksessa.

Johtsjan huamiot
1. Lahtdtilanne  ——————————
S Sisdisten kyselyjen tulokset

Miten tehda fimicrganisastiosts sellsinen et jokainen woi tehd3 tyinsa parhaalla mshdoliisells Evalls?

,"' AR Miten toutiza fimierganiszation tehokas pdivittiinen johtamismali?

) 2. Tutkimuskysyys 1 aK2: Miten yGdyntis kaikden timionganisaation jisanten osaamists ja kokemuksia tyn ja prossssisn
) kehitiimisessi?

|
' AK3: Miten sitoutiaa imiorganisaation jdsenia byohon ja sen kehiitamiseen?

) Kirjalliswus tietwlihteens
-: Teemahaasiatielut feiolahieend - dohizjan sjztusmali_
| “__ PaivittSizen tyén ohjaus ja kehitysideoiden kerd&minen
| Tarkenizvia kysymmydsis kostuista ongelmists
3. Tutkinnallinen esuus }[ Kyseha timille tetlaheend Miten =in tekisit ... kysymyksid
] Tiimin wahwuwdet, heikkoudet, mahdollispedst j3 uhat ysshy
CiSC johtaja
\ __Kolmannen osapuclen analyysit ieiolihteens TMP johtaja + tiimi

 Johtamismallin kehitSminen >~

\,__ SWOT johtaja + fiimi
Joka-gamuiset iehtdvEnanto- ja statuspystypalaverit

| Vuaoroviikkoiset s3S3nndlliset kahdenkeskiset palautieenanta ja kehityspalaverit
¥ Raportoinnin vudistaminen

N4 Kehityskohtziden masritely J' Wiikkopalaverin lyhentaminen kaskemaan wain yhisisia 2sioita
1

|: Uusien tehtdvien parempi prioriseint ja aikatauluttaminen
[\ Koks fimin idecintihetet

' MindMappien tekeminen jokaisen ehEvisid

"'.\ 5. Muutosten kiytiinotio Jatkuva kehittrminen

Kuvio 1: Miellekartta opinnaytetydsta

2.2 Tutkimus-ja kehittamismenetelmat

Teoriaosuus muodostui muutosjohtamisen, organisaation toimintamallien, uu-
distuvan ja uudistavan johtamisen seka motivoinnin kirjallisuuteen tutustumi-
sesta. Taman opinnaytetydn kuvaamassa tutkimuksessa tiedonkerdaminen ja
analysointi tapahtuivat konstruktiivisella tutkimusmenetelmalld, joka kuuluu
kvalitatiivisiin eli laadullisiin tutkimuksiin. Konstruktiivisessa tutkimuksessa

keskitytdan kaytannonlaheisiin ongelmiin ja tuotetaan niiden ratkaisuksi uu-
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denlainen konstruktio eli ratkaisumalli. Kvalitatiivista tutkimusaineistoa keréattiin
tiimiorganisaation tyontekijoilta niin anonyymien kuin kohdennettavien kyselyi-
den, kahdenkeskisten haastatteluiden kuin kolmannen osapuolen tekemien
tutkimusten kautta. Liséksitehtiin teemahaastatteluja valikoiduille yrityksen
sisdisille seka ulkopuolisille kokemusta ja teoriaosaamista aiheesta omaaville

henkilbille.

2.3 Rajaukset

Tama opinnaytetyd ei kasittele eika ota kantaa tiimiorganisaation resursointiin,
tyon laatuun tai laadun kehittamiseen, itse yksittdisten tekemisen prosessien
kehittdmiseen tai asiakasrajapinnan palautteen hyddyntdmiseen muutoksien
suunnittelussa. Tydssa ei mydskaan esitetd aineistoa tai analyyseja koskien
muita samoissa kyselyissa kysyttyja aiheita koskien. Opinnaytetydssa ei kasi-
telld sukupuolen, ian tai tydn ulkopuolisen eldman vaikutuksia vastauksiin tai
tydmotivaatioon. Opinnaytetydssa ei myoskaan mainita eiké oteta kantaa jo
tiedostettuihin seuraaviin muutostarpeisiin. Opinnaytetydossa ei myoskaan ka-

sitella asioita, jotka toimivat tiimiorganisaatiossa hyvin.

Opinnaytetydn raportoinnin rajauksena voidaan pitda Nokia Oyj:n saantoja ja

rajoituksia yrityksen sisdisen aineiston julkaisulle. Tasta syysta opinnaytetyos-
sa ei ole mainittu, taikka esitetty kaikkea materiaalia, jota itse kaytdnnon kehit-
tamisprojektissa hyddynnettiin.
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3 TUTKIMUS- JA KEHITTAMISYMPARISTON KUVAUS

3.1 Tiimi

Taman johtamismallitutkimuksen kohteena on Nokia Oyj:n laitelogistiikka-
palveluja tuottava tiimiorganisaatio (kutsumme Kko. tiimiorganisaatiota tasta
[ahtien nimella "tiimi”), joka toimii osana seka paikallista etta globaalia laaja-
alaisesti sovelluskehittijia tukevaa organisaatioita. Tutkimuksen tekija toimii
myos tiimin johtajana (kutsumme hanta tassa raportissa nimelld “johtaja”).
Huomioitavaa on, ettd johtaja on yhtaldainen osa tiimia kuin muutkin siina tyos-
kentelevat, vaikka kirjoittaessa kaytetadn nimityksia tiimi ja johtaja kuvaamaan

tehtavien suorittajia tai vastuullista henkil6d/ henkildita.

Tiimi koostuu seitsemasta henkilosta: johtaja, viisi kokopaivaista ja kaksi puo-
lipaivaista asiantuntijaa. Toinen puolipéivaisista on nokialainen ja toinen ali-
hankittu. Tiimin asiantuntijoilla on pitk& tyokokemus talon ulkopuolisille kehitta-
jien suunnatuista palveluista ja niihin liittyvistd tehtavista seka tuotekehitys-
tydsta. Tiimin johtaja on toiminut useiden ohjelmistojen testaukseen ja laatuun
liittyvien tuotekehitystiimien vetgjand kuin myos testausorganisaation laatu-
paallikkona ja ohjelmisto- ja kaytettavyysprojektien vetajana eri organisaa-

tioissa Nokialla.

3.2 Tiimin tuottamat palvelut

Tiimin tuottamien palveluiden asiakkaina ovat seka suoraan etta valillisesti ta-
lon ulkopuoliset, Nokian puhelimille ohjelmia tekevat, ohjelmistokehittajat. Tii-
min palveluita kayttdvat myos muissa Nokian organisaatiossa toimivat, hekin
kehittdjia palvelevat tai itse ohjelmia tekevat, henkilot ja tiimit. Tiimi vastaa pai-
kallisen ja globaalin organisaation toimintojen laitetilauksista ja — toimituksista
niin Nokia toimipisteisiinkuin yksittaisille ohjelmoijille ja yhteistyokumppaneille
ympéari maapalloa. Tama laitelogistiikka voi olla prosessiluontoista ja tapahtua
kaikkien Nokian laitetuotteiden proto- ja myyntiversioiden kanssa automaatti-

sesti tai projektikohtaisesti sovitusti.
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Tiimi yllapitaa ja kehittdd Nokian laitteiden etakayttopalvelua kehittajille. Palve-
lulla tarjotaan globaalisti kehittgjille mahdollisuus asentaa itse tekemansa oh-
jelma todelliseen Nokian laitteeseen, ohjata oikean laitteen kayttoliittymaan

etana ja siten testata ja varmentaa ohjelman toimintaa ennen sen julkaisua.

Osana Nokian kehittgjille tarjoamia palveluita ovat jokaisesta laitteesta niiden
julkaisupaivana (paiva jolloin nokia virallisesti ilmoittaa uuden laitemallin, ja
sen myyntinimen, olevan tulossa markkinoille) tarjottavat kehittdjainformaatio-
ta sisaltdvat komponentti- ja ohjelmistokuvaukset. Tiimin vastuulla on koota
informaatio laitteesta, varmistaa sen oikeellisuus laitteita kehittavalta taholta ja
julkaista se saadettyna aikana. Tarjottaviin palveluihin kuuluu myoés tuotekehi-
tysaikaisten ohjelmistojen jakaminen valikoiduille kehittajille ja néain osaltaan
varmistaa tarkeiden ohjelmistojen saatavuus ja toimivuus laitteen myynnin

aloituspaivana.

Tiimilla on kaytdssdan nimetty sahkopostiosoite laitelogistiikkapalvelupyynto-
jen ja kysymyksien vastaanottamiseksi. Sdhkodpostit ohjautuvat tata varten
suunniteltuun ohjelmistoon ja sen tietokantaan, jossa sijaitsevat myos tiedot
kaikista tiimin tilaamista laitteista, lainasopimuksista ja asiakastiedoista. Naihin
pyyntdihin ja kyselyihin vastaaminen on yksi tarkeimmista ja aikakriittisimmista

tiimin vastuulla olevista palveluista.
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4 JOHTAMINEN JA SEN ULOTTUVUUDET

4.1 Johtaminen toiminnan tekemisen keskitossa

"Ihmisista huolehtiminen ja tehtédvan toteuttaminen eivat ole vastakkaisia asioi-
ta. Tehtavia tehdaan ihmisia varten.” (Ollila 2010, 190.)

Mita organisaation johtaminen oikein on, mista asioista johtaminen koostuu ja
miten johtajan tulee itse sisaistaa johtajuus ja sen merkitys? Miten valita tun-
netuista johtamisen valineista oikeat kasilla oleviin prosessi- ja projektitehta-

viin unohtamatta ihmisia, jotka asioita tekevat?

Hokkanen, Makela ja Taatila méaarittelevat kirjassaan johtamisen viitekehykset.

Johtaminen on heiddn mukaansa yksinkertaistettuna:
e Tavoitteiden asettamista.
¢ Tavoitteisiin paasemisen varmistamista.
¢ Organisaation toiminnan jatkuvuuden mahdollistamista.
e Toiminnan uudistamista.

Johtajan tarkeimmaksi tyoksi he mainitsevat paivittaisjohtamisen, jota teke-

malla johtaja huolehtii organisaation tehokkuudesta ja toiminnasta. Itse johta-
misen tarkeimmaksi kohdiksi he listaavat motivaation yllapidon ja suuntaami-
sen yritykselle tarkeisiin asioihin. Motivaatiosta liséé kappaleessa 4.4. Tydmo-

tivaation parantaminen. (Hokkanen, Méakela ja Taatila, 2008, 15-18.)

Ropen ja Kettusen (2012, 38-39) mukaan jokaisella organisaatiolla on kaksi
erilaista tehtavaa yhta aikaa: asiatehtava ja tunnetehtava. Nama kaksi tehta-
vaa yhdessad muodostavat johtamisen kaksoistehtavan. Asiatehtava on se
konkreettinen tehtava, jota organisaatiossa tyoskentelevat henkilét on palkattu
suorittamaan. Tunnetehtdva taas kattaa ne asiat jotka tekevét tyon tekemises-
ta tehokasta ja saavat organisaatiossa tydskentelevat viintymaéan ja pitamaan
ryhman koossa. Johtamisen kaksoistehtéavan tehokas ja onnistunut suoritta-
minen vaatii johtajalta paivittaistd keskustelua alaisten kanssa, heidan kuunte-

luaan ja tukemistaan.

Viitala ja Jylha (2013, 248-250) taas puhuvat kirjassaan samoista asioista joh-

tajan perspektiivista yleisimmin kaytetyilla termeilla management (asiajohta-
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minen) ja leadership (ihmisjohtaminen). Ihmisjohtajuus on johtajan prosessin-
omaista toimimista organisaation jasenten motivoimiseksi (vrt. ylla tunnetehté-

va).

Johtaja

Johtaminen

Alaiset Tilanne

Kuvio 2: Johtamisen kolme elementtia (Viitala ja Jylhd 2013, 249, muokattu)

Johtajan tulee huomioida molemmat, asiajohtaminen ja ihmisjohtaminen, jo-
kaisessa johtamistilanteessa ja —paatoksessa. Naista asioista muodostuu
kolmio, jonka keskella johtaja on yhdistavana ja toimintaa hallitsevana voima-
na. (Katso kuvio 2.) Taman kolmion lisaksi yha tarkeammaksi osaksi paivittais-
ta toimintaa on muodostunut toimintatapojen kehittdmisen johtaminen. Erityi-
sesti muutosjohtaminen vaatii vahvaa ihmisten johtamisen taitoa, muutos kun
useimmiten koetaan uhkana ja lisatyotd aiheuttavana toimintana. lhmiset, jot-
ka ovat olleet osallisina vaikeissa, taysin epaonnistuneissa tai heikosti paran-
nusta tuoneissa muutoshankkeissa suhtautuvat uusin muutosaktiviteetteihin

yleensa pessimistisesti, jopa vihamielisesti (Kotter 1996, 15.)

Johtamisymparisto ja —tilanne ihmisineen ja taustoineen vaikuttavat aina myos
johtajaan ja hanen mahdollisuuksiinsa onnistua johtajana. Yritys tai laajempi
organisaatio, minka osana toimitaan tuo johtajalle eteen johtamistilanteessa
toimintamalleja, jotka periytyvat yrityskulttuurista. Yrityskulttuuri syntyy perin-
teiden pohjalta, "nain on tehty aikaisemmin, se on koettu toimivan edes joten-
kin, siis miksi muuttaa sita”. Namé mallit voidaan kokea hyvinkin erilailla riip-
puen katsotaanko niitd johdon tai tekijéiden ndkékulmasta. (Maunula,2000,
30.)

Menestyksekas toiminta tarvitsee johtajuutta ja siksi johtajuus on kaiken kes-
kiossa. Hyvaksi johtajaksi ei synnyta vaan vaatii pitkdjanteista kaswvua, joka

itse asiassa jatkuu koko elaman ajan. Osa johtamistyon sisallosta, johtamista-
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voista ja —malleista seké johdettavista asioista uusiutuu ja muuttuu koko ajan.
Nain olemassa olevan tason yllapitdminen, puhumattakaan johtajana kehitty-
minen vaatii jatkuvaa opiskelua ja oppimista. (Santalainen, Voutilainen & Po-
renne 1991, 196-198.)

4.2 lhmisten johtaminen

Harisalo (2008, 100-105) kasittelee kirjassaan motivaatiota ja organisaation
toimintaa. Motivaatioteorioiden perusideana on ihmisten halu l6ytda organi-
saatiosta tyydytysta tarpeilleen. Osalle on riittavaa, etta organisaatio pystyy
tayttamaan Maslowin hierarkiamallia kayttaen fyysiseen hyvinvointiin ja turval-
lisuuteen liittyvat tarpeet. Osalle on taas tarke&d, ettd sosiaaliset, arvostuk-

seen liittyvat ja itsensa toteuttamiseen liittyvat tarpeet tayttyvat.

Jos organisaatio ei pysty tyydyttamaan naita tarpeita muodostuu vastarintaa
organisaation pyrkimyksia vastaan. McGregor kuvasi 1960-luvulla kirjassaan
kaksi teoriaa, X- ja Y-teorian, johdon toiminnalle ja ihmisten kayttaytymiselle.
Teoriat jakavat asiat liiankin suoraviivaisesti kahteen ryhméaan, mutta McGre-
gorin ajatukset Y-teoriasta soveltuvat hyvin nykypaivan tietoa kasitteleviin or-

ganisaatioihin, Harisalo kirjoittaa.
Y-teorian keskeiset olettamukset:
e Tyb on ihmiselle yhtd luonnollista kuin leikki.

e Ihmiset pystyvat itse ohjaamaan ja valvomaan toimintaansa, eiké heita

tarvitse motivoida rangaistuksen uhalla.

e Sitoutuminen organisaation tavoitteisiin on suorituksesta saatavien

palkkioiden funktio.

e Asianmukaisissa olosuhteissa ihmiset hyvaksyvéat vastuun ja sen kas-

vattamisen.

e Mielikuvitus, luovuus ja uudistushalu jakaantuvat suhteellisen tasaisesti

koko organisaatiossa.

e Modernit organisaatiot hyddyntavat ihmisten henkisia voimavaroja ka-

pea-alaisesti.
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Johtajan rooli Y-teorian mukaisessa organisaatiossa on luoda olosuhteet, jois-
sa tyontekijat pystyvat parhaiten suuntaamaan tydnsa organisaation tavoittei-
sen suorittamiseen. Ruohotie ja Honka (1999, 187) jakavat kirjassaan inhimil-
listen resurssien johtamisen menestystekijat neljaan osaan. Ensimmaisend on
taito muodostaa ryhmia ja rakentaa toimintaverkkoja ja sita kautta taito ja
mahdollisuus kayttda sosiaalista valtaa. Seuraavana menestystekijand he lis-
taavat myonteisen ihmiskasityksen: luottamus ihmiseen ja taito saada omalla
kommunikaatiolla toinen tuntemaan itsensa tarkeéksi. Kolmantena mainitaan
ryhméprosessit ja kywkkyys saada ihmiset tydskentelemaan yhdessa menes-
tyksekkaasti. Neljantend he painottavat realistista mindkuvaa: kywykkyys nah-

da itsensa ulkopuolisen silmin ja arvioida omat heikkoudet ja vahvuudet.

Ekman (2004, 114-115) listaa kirjassaan epavirallisen keskustelun tehtavia
osana ihmisten johtajuuden viitekehysta. Epaviralliset keskustelut tapahtuma-

na:

e Ovat organisaatiokulttuurin alkuldhde ja normien ja arvojen muodos-

tuspaikka.

e Mittaavat esimiehen puheet ja toiminnan seka méaarittelevat hanen us-

kottavuutensa.

e Ovat oppimisen ydin levittamalld organisaation hiljaista tietoa

e innovoivat uusia ideoita.

e Antavat mahdollisuuden jalkipuintiin seka loppuunpalamisen havain-
nointiin.

e Kasvattavat molemminpuolista luottamusta.

e Jakavat johtamisvaltuuksia.

Naihin epavirallisiin keskusteluihin osallistuvat niin johtaja kuin johdettavat ta-
sa-arvoisempina kuin virallisissa keskusteluissa. Ekman méaarittelee epaviralli-
siksi keskusteluiksi yleisen sosiaalisen keskustelun, jonkin asian suorittamisen
tai tiedottamisen jalkeisen kaytavakeskustelun seka keskustelun, joka syntyy

kun odotetaan jotain tapahtuvaksi. (Mts, 33.)

Palautteenannosta Kkirjoittavat Ruohotie ja Honka (1999, 84-87) kirjassaan pa-
lautesysteemin kaytdsta ja ongelmista. Tehottomalla palautteenannolla ja vas-

taanotolla on suuri riski aiheuttaa juuri painvastaista vaikutusta ihmisten tyo-
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motivaatioon ja siten tydtehokkuuteen ja tydssa jaksamiseen. Ongelmiksi he
listaavat tiedon puutteen prosesseista ja tuotoksista, yksildidymman tiedon
puutteen, myohassa tulevan palautteen seka esimiesten ongelmanratkaisutai-

tojen puute.

Kriittisesta palautteesta kirjoittavat Furman ja Ahola tuoden esiin periaatteet,
joita noudattamalla palautteen vastaanottaminen tehdaan sité saavalle hel-

pommaksi:
e Mieti miksi toinen toimii vaarin.
e Keksi toiminnalle myonteinen selitys.
e Mieti miten haluaisit hdnen toimivan toisin.
e Ehdota uutta tapaa hanelle.
e Pohdi yhdessa hanen kanssaan uuden tavan etuja.
e Kerro miksi uskot hanen alkavan kayttdmé&an uutta tapaa.
e Tee suunnitelma h&nen kanssaan uuden tavan omaksumiseksi.
e Kehu muutoksesta.
(Furman ja Ahola 2002, 104-105.)

Kognitiivisen psykologian mukainen “jaavuori” reflektoi hyvin ihmisten suorit-
tamaa tyota ja sita kuinka iso osa toimintaan vaikuttavista asioista onkaan na-
kymattamissa. (Ks. kuvio 3) Johtajan tulee pystyd ottamaan huomioon tama

nakymaton osuus ja sen merkitys onnistuneelle toiminnalle.
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Tulos
Toiminta

Tunteet

Ajatukset

Kuvio 3: Kognitiivisen psykologian mukainen ajatusmalli (Selin ja Selin 2013,

35, muokattu)

Erityisesti ongelmatilanteissa korostuu jokaisen yksilon ndkymaton tausta eli
henkilokohtaiset tunteet ja ajatukset. Nama huomioimalla johtajalla on mahdol-
lisuus selvittdd kasilla olevat asiat molempia osapuolia tyydyttavalla tavalla.
Jarvisen (1998, 173-178) mukaan alaiselle viriaa monenlaisia tunteita ja aja-
tuksia, kun esimies aloittaa hanen kanssaan ongelman selvittdmisen. Alainen
kokee toiveikkaita odotuksia, mutta myds pelonomaisia tunteita ja mielikuvia
siitaq, mita selvityksessa saattaa paljastua hdnesta itsestaan. Jarvinen kirjoittaa
mydskin tyoyhteison ongelmien kasittelyn periaatteista ja ehdottaa, ettd ne oli-

si hyva sopia etukateen seka kirjoittaa muistiin.
e Avoimuus - vain asioista, jotka nostetaan esille voidaan puhua ja sopia.

e Suora viestinta — puhutaan asioista niiden oikeilla nimilla ja oikeille

henkildille.

e Erilaisuuden hyvaksyminen — ihmiset ovat erilaisia. Toiselle pieni asia

on toiselle suuri.

¢ Kiinnostus toisen mielipiteitd ja kokemuksia kohtaan — opitaan ja hy6-

dynnetdan kaikkien osaamista oikealla asenteella.
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e Kiriittisyys — omien nakemyksien esilletuonti, kun kokee etta kasittelyssa

oleva asia ei mene oikein.

¢ Ratkaisukeskisyys — pyrkimys ongelmien ratkaisuun eik& vanhojen

muisteluun.

e Luottamus — ongelmien ratkaisu luottamuksellisesti ja tydrauhan ta-

kaaminen.

Johtajan on hyva tiedostaa johdettavien tarve tietda ja ymmartad vahankaan
merkittvien paatdsten perusteet. Sdanndllisilla kokoontumisilla luodaan mah-
dollisuus jakaa tata tietoa kaikille samanaikaisesti. Johtajan tulee tunnistaa
vuorovaikutuksen merkittvyys ensisijaisena tiedon jakamisen keinona ja on-
nistuneen ihmisten johtamisen edellytyksena. (Ropo, Eriksson, Sauer, Lehti-

maki, Keso, Pietilainen ja Koivunen 2005, 76.)

4.3 Muutoksen johtaminen

Kotter listaa kirjassaan (1996, 18-20) kahdeksanvaiheisen prosessin merkitta-
vien muutosten aikaansaamiseksi. Muutoksen johtajan on hyva ymmartaa,
etta jokaisessa organisaatiossa esiintyy muutoksia vastustavia tekijoitd. Nama
tekijat, mm. raskas byrokratia, ylimielisyys ja luottamuspula eivét ole korjatta-
vissa yksittaisilla toimenpiteilld muutosprojektin alussa, vaan vaativat johtajalta
prosessinomaista tyota lapi projektin. Alla listattujen prosessin vaiheiden suo-
rittaminen tulee tapahtua jarjestyksessa ja vélttden liian nopeaa siirtymista
seuraavaan vaiheeseen, jos edellisen vaiheen suorittaminen ei ole tarpeeksi
pitkalla.

1. Muutoksen kiireellisyyden ja valttaméattomyyden téahdentaminen.
2. Johtoryhman olemassaolon ja tuen varmistaminen.

3. Vision ja strategian laatiminen.

4. Muutosvision viestittdminen.

5. Henkiloston valtuuttaminen visionmukaiseen toimintaan.

6. Osatavoitteiden varmistaminen ja niista tiedottaminen ja palkitseminen.
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7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen.
8. Muutosten juurruttaminen yrityskulttuuriin.

Muutoksen tekeminen jo kaytdssa oleviin ja totuttuihin toimintamalleihin on
aina tyon tulos. Vaikka organisaation jasenet olisivat todenneet yhteisesti van-
han toimintatavan toimimattomaksi ja ongelmalliseksi, aiheuttaa muutos aina
epavarmuutta ja lisatyota. Peltonen kertoo kirjassaan Lewinin kolmivaihemal-
lista muutoksen toteuttamiseksi. Talla mallilla pyritdan uutta toimintatapaa
suosivien ja vastustavien voimien analysointiin. Johtajan pitédé tunnistaa ne

voimat, joita tukea ja ne, joita heikentaa.
1. Voimassa olevien arvojen ja normien heikentdminen.

2. Epatasapainossa olevan organisaation ja prosessien vieminen uuteen

tilaan vahvistamalla haluttua toimintatapaa esimerkiksi palkkioin.

3. Organisaation puhdistaminen muutosta vastustavista voimista.

Mallin toimivuus perustuu ajatukseen, ettd organisaatio on normaalitilassa ta
sapainossa ja muutos on hairio tdhan tilaan. Tasapainoa tulee horjuttaa muu-
toksen mahdollistamiseksi. Kun muutos on saatu toteutettua, sen toiminta tu-
lee vield varmistaa vakiinnuttamalla se osaksi organisaatiokulttuuria. (Pelto-
nen, 2008. 132-133.)

Harvalla organisaatiolla on mahdollisuutta keskeyttaa tai vahentad oleellisesti
suoritettavan tyon maaraa muutoksen vuoksi. Joskus ylemman johdon oletuk-
set ovat painvastaiset: "tehan olette juuri parantaneet tai parantamassa toimin-
taanne eli voitte tehda lisda tyota jo nyt”. Rissanen ja muut ovat todenneet,
ettd muutoksen tekeminen organisaatiossa on joskus hyvinkin turhauttava
prosessi. Usein esiintyy muutosvastarintaa, joka saattaa ilmeta jopa muu-
tosaktiviteettien sabotointina. Sitoutumisen puutetta ilmenee ristiriitaisten muu-
tossuunnitelmien ja —toteutuksen takia. Henkilokemiat eivat toimi ja tiedon
panttausta kaytetaan vallan valineena. Riskinottoa valtetddn, koska muutok-
sien vaikutuksista ei olla varmoja. Ylimman johdon kywyttomyys tulkita organi-
saation tai yrityksen toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia heijastuu vaa-
rin& muutostoimenpiteind. Eri johtamismallien tuntemattomuus niin johdolle
kuin alaisille aiheuttavat epavarmuutta ja kielteisyyttd. (Rissanen ym.1996, 48-
49))
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Hokkanen, Makela ja Taatila kertovat muutoksesta ja kuinka se on pysyva osa
koko yhteiskuntaa. Yha nopeutuvaa muutosta ruokkivat mm. tekniikan jatkuva
kehittyminen ja globalisaatio. Taman muutoksen vuoksi olemme kaikki osa
kansainvalista kilpailua myoskin osaamisemme ja sité kautta tydpaikkojemme
sailymisen suhteen. Hokkanen ja muut toteavat, ettéd suhtautuminen muutok-
seen on yksilollista ja riippuvainen jokaisen omasta nakokulmasta siihen. Suh-

tautumisesta voidaan erottaa kuusi tasoa:
1. Periaatteesta vastaan — omien arvojen perusteella.

2. Perusteltu tilannekohtainen vastustus — vastustaa juuri tata yksittaista

muutosta.
3. Sopeutuu pakon edessa — hyvaksyy ei estettavat muutokset.
4. Sopeutuu aktiivisesti — hakee muutoksista positiivista asioita.
5. Vie muutosta aktiivisesti eteenpéin — toimii muutosagenttina.
6. Pyrkii jatkuvaan muutokseen — muutos itse on tarkeaa.

Muutoksen, sen vaikutuspiirissa olevien ja sen tapahtumiseen vaikuttavien
ihmisten johtaminen on suunnitelmallinen prosessi. Valmistelu, suunnittelu ja
muutoksen toteuttaminen kukin vaativat oman aikansa niin uuden oppimisen

kuin vanhasta poisoppimisen vuoksi. (Hokkanen ym. 2008, 132- 133.)

4.4 Tydmotivaation parantaminen

"Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyva psyykkinen tila, joka maaraa, miten
virkeasti, milla aktiivisuudella ja ahkeruudella, ihminen toimii ja hanen halunsa
suuntautuu.” (Ruohotie ja Honka 1999, 13).

haluun tehda asioita hyvin. Kaikki ihmiset toimivat joko pakon tai halun kautta
ja nama molemmat voidaan jakaa sisaisiinja ulkoisiin motiiveihin. Sisaisia ha-
lumotiiveja ovat esimerkiksi urakehitys, arvostus ja vakituinen tyo ja ulkoisia
esimerkiksi pateminen ammattinimikkeen kautta, menestysmaine suhteessa

sidosryhmiin, asema ja vaikutusvalta. (Rope ja Kettunen 2012, 79-83.)

Ruohotie ja Honka jakavat kirjassaan motivaatioprosessin kolmeen osa-
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kaswu-, liittymis- ja toimeentulotarpeista. Kannuste-osassa pyritdan sovitta-
maan kannusteet ja niiden antamistapa yksilon tarpeisiin. Prosessin odotukset
ja havainnot —osassa pyritddn saatamaan yksilon tyon vaativuustasoa sille ta-
solle, joka vastaa hanen odotuksiaan ei lilan vaikeasta tai liian helposta tyosta.
Johtajan tulee mydskin jakaa tietoa siita, mita yksilolta vaaditaan ylimaaraisen

kannustimen tydsta saamiseksi.(Ruohotie ja Honka 1999, 19-23.)

Rope ja Kettunen nostavat yhdeksi hyvan johtajan ominaisuudeksi positiivi-
suuden. Tervehtimisilla, kehuilla, kiitoksilla ja ei tydasioihin liittyvilla jutusteluilla
johtaja pystyy luomaan positiivista ilmapiiria hyvin pienella tydpanoksella. Talla
positiivisella ilmapiirilla voi olla &&arettbman suuri merkitys ihmisten tydmotivaa-
tioon. (Rope ja Kettunen 2012, 215.)

Kuvio 4: Toimintaan vaikuttaminen halujen kautta (Rope ja Kettunen 2012, 86,

muokattu)

Leiviska kertoo kirjassaan tydmotivaation loytamisesta tyon merkittdvyyden
kautta. Hanen mukaansa tyén merkitys syntyy siita, etta yksilo loytaa tekemi-

selleen tarkoituksen ja asettaa itse tavoitteet sen saavuttamiselle.

"Tarkoitus toteutuu vasta teoissa. Vasta kun toimii siten, ettd pyrkii edistamaan
valitsemaansa tarkoitusta ja tuntee, ettéa se on kaiken toiminnan paamaara, on

todella valinnut elamaélleen ja tydlleen tarkoituksen.” (Leiviska 2011, 16.)

Silvennoinen ja Kauppinen (2007, 82-83) jasentavat hyvan elaman seuraaval-

la kaavalla: (Kywyt + Tarkoitus + Ymparistd) x Visio = merkityksellinen elama ja
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elamantapa. Kun mietitddn kaavaa tydelaméssa ja lopputulosta tydmotivaatio-
na niin:

e Kywt — mitka ovat yksilon vahvuudet

e Tarkoitus — mihin tehtavaan uskot

e Ymparistd — millainen tydymparistd sopii parhaiten yksilon toimintata-

paan ja arvoihin

e Visio— miten ja missa yksild haluaa eldd. Miten tarkeité ovat raha ja

ihmissuhteet

Kaikkeatassa kappaleessa kasiteltya voidaan pitda kuuluvaksi prosessiin (ks.
kuvio 4.), jonka lapiviennista ja onnistumisesta johtaja on vastuussa, mutta yk-
silon itsensé osallistuminen ja sitoutuminen on edellytys tydmotivaation para-

nemiselle.
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5 OPINNAYTETYON TUTKIMUKSELLINEN TOTEUTUS

Kaikki tutkimuksen aktiviteetit suunniteltiin hakien vastausta tutkimuskysymyk-
seen ja sen alikysymyksiin. Aihepiirin kirjallisuuteen tutustumalla saatiin kasi-
tys yleisesti hyvaksi koetuista ja testatuista toimintamalleista. Asiantuntijahaas-
tatteluilla saatiin samankaltaisissa toimintaymparistdissa tydoskenneilta tai juuri
nyt tyoskenteleviltd henkil6iltd empiirisid kokemuksia ja ehdotuksia kuinka ke-
hittda tiimiorganisaation johtamismallia ja toimintaa. Ulkopuolisten toimijoiden
tekemilla kyselyilla, analyyseilla ja palautteenantotapaamisilla saatiin puoluee-
tonta, seké vaikutusymparistosta riippumatonta tietoa tiimin jasenten ominai-
suuksista, tydtapojen ja toiminnan vahvuuksista ja puutteista seka kehityskoh-
teista. ltse tutkimuksen kohteena olevalle tiimille aikaisemmin yrityksen puolel-
ta seka tutkimuksessa tehtyjen kyselyiden tulokset antoivat tutkijalle nakyvyyt-
ta siitd, miten toiminta koettiin tiimin jasenten keskuudessa. Lisaksi kysymyk-
silla pyrittiin saamaan tiimin nakemyksia parannusta vaativista asioista ja kehi-
tysideoita. (Ks. kuvio 5.)

Miten 2hda tiimiorganisastosta sellainen etts jokainen voi £hda fy8ns3 parhaslls mahdolizzlla mEwlla?

[ -Mien toteuttza timiorganisaaton thokas paivittdinen johtamismalli?

) Tuthimuskysymys :-" - Mitzn hybdyntss kaikdden timiorganisaation jSsenten osaamista j3 kokemuksia ndn ja prosessien
/ . kehittimisessg?

Y- Miten sitouttaa timiorganisaation jasenid tydhdn ja sen kehitimiseen?

Jehtarninen

| Tyermativaatio

Kifjallisuus tiowlEhteend | Alaistaidot
f “._ Muurtosjohtaminan
| EEESETATIET

', Kehityminen johigjana ja alsisena

¢ Johimmismalin kehitdminen ) [ = .
Te— T Johtzjan ajatusmalli

| Teemshaastattelut fietolShtzend | TyBnohjauksen kehittiminen
! *.__Tutkinnallinen osuus Tehokas wikimus
| ) Tarkentzvia kysymyksi kostuista ongelmista
' Kyselyttimille detolSheend | Miten sind tekisit . osymykeid
| Tiimin wvahwudet, heikkoudet, mahdollisuwedst ja uhat -kysehy
DisC johtsjalle
' Kaolmannen gsapucien anahysit ietolihteend TMP kaikille
SWOT kaikille

I Aiksizempien kysehiden tulosten anahysoint

Kuvio 5: Miellekartta opinnaytetydn tutkimusosuudesta
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5.1 Kyselyt

5.1.1 Yrityksen yleiset kyselyt

Johtamismallin kehittaminen tiimiorganisaatiossa -tutkimus sai aloitussykayk-
sen tutkittaessa yrityksen jokaiselle tyontekijalle puolivuosittain lahettdmien
kyselyiden jo valmiina olevia tuloksia. Tutkijalla oli kaytettavissaan kahden ky-
selyn tiimitasoiset vastaukset. Naihin kyselyihin olivat kaikki yrityksen vakitui-
sina tyontekijéina toimivat tiimilaiset, eli kuusi henkil6a, vastanneet. Alihanki-
tuille tyontekijoille ei ndihin kyselyihin ole mahdollisuutta vastata. Kyselyihin

vastaaminen tapahtui viisiportaisella asteikolla:
e Taysin samaa mielta

Osittain samaa mielta

Neutraali

Osittain eri mielta

Taysin eri mielta

Kysymyksissa kysyttiin yrityksen tyontekijdiden mielipidetta annetulla asteikol-
la urakehitysmahdollisuuksiin, keski- ja ylemman johdon suoriutumiseen, joh-
don suoriutumisesta tyontekijoiden palkitsemisessa ja motivoinnissa seka tyo-
ilmapiiriin avoimuudesta. Lisaksi kysymykset pyrkivat selvittamaan tydntekijoi-
den tyoskentelymahdollisuuksia organisaatiossa, luottamusta [&himman joh-

don osaamiseen, kuinka yksilo kokee hantd kunnioitettavan seka suhtautumis-

ta asiakkaiden ongelmien korjaamiseen ja korjauksien nopeuteen.

5.1.2 Tiimille kohdennettu kysely

Tutkija muodosti ensimmaisen kohdennetun kyselyn tiimin jasenille kayttaen
Googlen ilmaista kyselylomaketoimintoa. Talla toiminnolla voitiin muodostaa
halutunlainen kyselylomake halutuilla kysymyksilla palveluntarjoajan serverille

internettiin ja sitten toimittaa url kyselyyn tiimilaisille. (Google Forms 2013)

Anonyymillda kyselylld haluttiin varmistaa mahdollisimman totuudenmukaiset

vastaukset vahentamalla pelkoa kielteisen johtamispalautteen luulluista vaiku-
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tuksista henkilon suhteesta johtajaan. Kysely osoitettiin kaikille seitsemalle tii-

mildiselle mukaan lukien alihankittu henkild. Kaikilta heiltd saatiin vastaukset.

Kysymykset muodostettiin yrityksen yleisten kyselyiden tuloksien, kirjallisuu-

den seka tutkijan empiiristen huomioiden pohjalta.

Kyselyssa kysyttiin seuraavia asioita:

1.

Tiedatké mitka ovat asiat ja tehtavat, joiden tekemisesta juuri sina olet

vastuussa organisaatiossa?

Ne asiat ja tehtavat, joista sina olet vastuussa - onko sinulla tarpeelli-

nen tieto niiden suorittamiseksi vaaditulla tavalla?

Kuka mielestasi maarittelee tehtdvien suorittamisen oikean tason, laa-
dun ja tavan?

Minkalaisia osaamisia ja ominaisuuksia mielestasi pitad palveluorgani-
saation johtajalla olla?

Mink& tasoisen tehtdvanannon ja mittarit sina tarvitset?

Millaista alaisosaamista mielestasi voidaan olettaa olevan palveluorga-
nisaation tyontekijalla?

Mitk&a ovat mielestasi hyvan johtajuuden tarkeimmat tunnukset?
Mitk&a ovat mielestasi huonon johtajuuden pahimmat piirteet?

Ne asiat ja tehtavat, joista sind olet vastuussa - tiedatké miten sinun

onnistumistasi niissa mitataan?

10. Mitk&a ovat kolme tarkeinta asiaa, jotka tiimin johtajuudessa pitada muut-

taa?

11.Kuinka tarkeand pidat omia tehtaviasi ylemman organisaatiotason ta-

voitteisiin padsemisen kannalta?

12.Jos sinulla ei ole tarpeeksi tietoa tehtaviesi suorittamiseksi, mista se

mielestasi johtuu?

13.Vapaat kommentit.
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5.2 Ulkopuolisten tekemaéatarvioinnit

5.2.1 DiSC-analyysi

DiSC Classic 2.0 analyysi tarjoaa personoidun profiilin analyysin kohteelle pe-
rustuen neljdéan kayttaytymistyyliin: hallitseva, vaikuttava, tunnontarkka ja va-
kaa. (Ks. kuvio 6, josta kay ilmi jokaisen kayttaytymistyylin vahvin ominai-
suus). Tiimin johtaja vastasi kysymyksiin ja hanelle tehtiin analyysi yhdessa

muitten ylemman organisaatiotason johtajien kanssa.

Pyrkii muovaamaan
ympaéristoaan vaikut-
tamalla toisiin tai

Pyrkii muovaamaan
ymparistéaan kukis-
tamalla vastarinnan
tulosten saavutta- suostuttelemalla hei-
miseksi ta puolelleen

Pyrkii tydskentele-
maan tunnollisesti
laadun ja tarkkuu-

Pyrkii yhteisty6hon
toisten kanssa teh-
tavien suoritta-

den varmistamisek- | miseksi

SI

Kuvio 6. DiSC-kayttaytymistyylit (DiSC raportti Teemu Niemi, 14, muokattu)

Analyysin perusteella henkilo saa:
e Ymmarrystd omasta kayttdytymisestd vuorovaikutustilanteissa.
e Tietoa miten mukauttaa kayttaytymista tilannekohtaisesti sopivaksi.
e Apua tunnistaa omat vahvuudet ja kehityskohteet.
e TyOkaluja rakentaa keskindista yhteisymmarrysta tiimissa.

¢ Neuvoja miten rakentaa yhteinen tapa ja kieli keskustella vuorovaiku-

tustilanteissa tiimin kanssa.

(DiSC sivusto 2014.)
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5.2.2 Team Management Profiili -kysely

Team Management Profiili -kyselyn tulosten analyysi (TMP yksiloraportti) ker-
too kullekin vastaajalle hanen tyohon liittyvistd mieltymyksistaan, "suuntautu-
misestaan”, eli niistd ominaisuuksista ja kayttaytymismalleista, jotka ilmenevat
hédnen suorittaessaan tehtavia osana tiimia. Johtajalle tama tieto auttaa osal-
taan antamaan oikeille henkiloille oikeanlaisia tydtehtavia seké keskustele-
maan niin tehtavista kuin niiden suorittamisessa mahdollisesti ilmenevista
haasteita jokaiselle yksildlle sopivimmalla tavalla. Lisaksijohtaja saa tietoa

niista ominaisuuksista, joita tiimiltéa puuttuu.

Kyselyyn vastasivat kaikki yrityksen vakituisina tyontekijoind toimivat tiimilaiset
eli kuusi henkildd. Tulosten analysointi suoritettiin yrityksen henkilostdosaston

johtamana koko tiimille samanaikaisesti.
Profiloinnin mukaiset roolit jakaantuvat neljddn paaryhmaan:
1. Tutkijat
2. Organisoijat
3. Kontrolloijat
4. Neuvojat

Nama paaryhmat jakautuvat kahdeksaan alaryhmaan eli rooliin, joilla kullakin

on omat vahvuutensa:

1. Tutkija-promoottori
a.hyvd myymaan asioita, ratkaisuja ja ratkaisumalleja muille
b.pitdd muuttuvista ja jannittavistakin tyotehtavista
c. kyllastyy helposti

2. Anvioija-kehittaja
a.analyyttinen ja objektiivinen
b.ideoija
c. pitaa projektitydoskentelysta

d.kokeilunhaluinen



3. Eteenpain vieja-organisoija
a.organisoi ja implementoi
b.nopea paatdksentekija
c. lopputuloskeskeinen suorittaja
d.jarjestelmien kokoaja
e.analyyttinen
4. Loppuunvieja-tekija
a. kaytannéllinen
b.tuotanto-orientoitunut
c. aikataulu- ja suunnitelmakeskeinen
d.arvostaa tuloksellisuutta ja tehokkuutta
5. Kontrolloija-tutkija
a.vahva kontrolloinnissa
b.kiinnittdd huomiota yksityiskohtiin
C. suorittaa itsenaisesti
d.tutkii standardeja ja toimintaohjeita
6. Edustaja-yllapitaja
a.konservatiivinen ja lojaali
b.pitdd henkilokohtaisia arvoja tarkeina
c.vahvat kasitykset oikeasta ja vaarasta
d.tarkoitus maarittelee tydmotivaation
7. Raportoija-neuvoja
a.auttaja
b.tiedon keraaja
c. ei pida kiirehtimisesta
d.asioista perilla oleva

e.joustava
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8. Luova-keksija
a.kekselias
b.tulevaisuuteen suuntautunut
c. monimutkaisuudesta nauttija
d.luova

e.tutkimustyosta pitava

5.2.3 SWOT-analyysi

SWOT analyysissa kerattiin ensin jokaiselta vakituiselta tiimilaiselta seka joh-
tajalta, yhteensa seitsemaltd henkilolta, sdhkopostitse asioita, joita han pitaa
tiimin toiminnan vahvuuksina (Strenght), heikkouksina (Weakness), mahdolli-
suuksina (Opportunities) ja uhkina (Threats). Tiimin johtaja toimitti tulokset (Lii-
te 2: Tiimin SWOT kyselyn tulokset) etukéateen henkilostbéosastolle, jonka

edustaja jarjesti ja johti yhteisen analysointipalaverin tiimille.
Analysointipalaverissa valittiin vastausten joukosta asiat, jotka tulisi tiimissa:
e Lopettaa tai muuttaa toisenlaiseksi
e Aloittaa tekemaan

e Jatkaa juuri samanlaisena

5.3 Teemahaastattelut

Teemahaastattelun ideana on olla keskustelunomainen tilanne, jonka pohjana
on muutama ennalta méaaritelty teema. Tutkijan on tarkoitus keskittya haastat-
teluun ja haastateltaviin papereiden vilkuilun sijaan. Tasta syysta kaikkitee-
mahaastattelut nauhoitettiin ja jasenneltin mydhemmin. Teemahaastateltaviksi
valittiin sellaisia henkildita, joilla on haastattelun aihealueista hyvat tai erin-
omaiset tiedot. (KvaliMOTV 2014.)

Tiimin johtajan kollegat valittiin teemahaastatteluun heidan pitkan esimies-
uransa sekd saman toimintaympariston tuntemuksen vuoksi, jossa johtamis-

mallin kehittdmisen kohteena oleva tiimi toimii. Yrityksen ulkopuolisiksi haasta-
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teltaviksi valittiin kaksi henkiléa. Johtajan entinen esimies, yrityksesta 1,5 vuot-
ta aikaisemmin Intelille johtajaksi siirtynyt Petri Koski. Petrin tiedoista ja joh-
tamisosaamisesta tutkijalla on omia positiivisia empiirisia kokemuksia. Risto
Harisalo, Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulun professori, jonka tutkija
kokee héanen taustansa lisaksi aikaisempienvapaamuotoisten keskusteluiden

kautta aihepiirin todelliseksi asiantuntijaksi.

Kutsu teemahaastatteluun lahetettiin kaksi viikkoa ennen haastattelua. Kut-
sussa mainittiin haastattelun teema seka linkki helposti saavutettavissa oleval-
le KvaliMOTV:n sivulle haastattelun ideaan ja rakenteeseen tutustumiseksi
niille, joille teemahaastattelun idea ei ollut entuudestaan tuttu. Haastattelut

kestivat 1 — 2,5 tuntia, Risto Harisalon kanssa kaydyt naista pisimpaan.

5.3.1 Johtajan kollegat

Yrityksen edustajien teemahaastatteluissa keskityttiin johtajan ajatusmalliin, eli
miten johtajan tulee hahmottaa paivittainen johtamistilanne ja sen mukanaan
mahdollisesti tulevat haasteet. Talla teemalla pyrittiin I0ytamaan kaytannon
toimiviksi todentamia asioita ja malleja, joilla parantaa tutkimuksen kohteena
olevan tiimin johtamismallia. Haastateltaviksi valittiin kaksi johtajalle l&heisinta
kollegaa joiden kanssa johtaja tunsi omaavansa samoja tyontekoon seka ela-

maan liittyvia perusarvoja.

5.3.2 Ulkopuoliset asiantuntijat

Petri Kosken kanssa teemahaastattelussa haettiin tietoa paivittaisesta tydnoh-
jauksesta ja kehitysideoiden keraamisesta. Professori Risto Harisalon kanssa
kaydyissa keskusteluissa paneuduttiin itse tutkimuksen rakenteeseen ja sen
suorittamiseen, tutkimuskysymysten muodostamisen logiikkaan, tiimin itseoh-
jautuvuuteen, miten sina tekisit —kysymyksen tehokkaaseen kaytt6on ja mo-
niin muihin ihmisten ja asioiden johtamiseen sek& motivointiin liittyviin asioihin.
Professori Harisalon antamista tiedoista ja opista on hyddynnetty ja mainittu
vain murto-osa tassa opinnaytetyon Kkirjallisessa raportissa. Kaikkea hanen
antamaansa oppia voidaankin pitda pAdomana opinnaytetyon tekijan koko jal-

jella olevaa tyburaa varten.
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6 OPINNAYTETYON TUTKIMUKSELLISET TULOKSET

6.1 Kyselyiden tulokset
6.1.1 Yrityksen yleiset kyselyt

Vastauksia tulkittaessa tutkijan tuli arvioida millainen vaikutus vastauksiin oli
yrityksen muuttuneella kilpailutilanteella ja kyselyiden vaikutusajalle osuneella
yrityksen myynti-ilmoituksella. Muutostilanteen mahdollisesti joillekin yksil6ille
aiheuttamalla ahdistuksella saattoi olla vaikutusta vastauksiin. Turvallinen tyo-
paikka ja sen tuttu jarjestys, johon on sopeuduttu, olikin yht akkia uhattuna.
Edessé oleva pakollinen muutos jarkyttda ja se saattaa purkautua negatiivise-
na palautteena johtoa ja koko yritysta kohtaan (Juuti 1995, 105). Tallainen ne-
gatiivinen kuohunta saattaa vaikuttaa koko tydyhteisdon ja saattaa sen Kriisiin

ja etsimdan syntipukkia ongelmilleen (Jarvinen 1998, 84).

Vastaajien eli yrityksen vakituisten tyontekijoiden maara oli pieni eli viisi, joten
20% muutos tiimitasoisessa tuloksessa kysymykseen tuli jo yhden henkilon
vastatessa joko positiivisesti tai negatiivisesti. Huomioitavaa on myds miten
jokainen yksilo mieltda neutraali-vastuksen tilanteessa, jossa toimintaymparis-
toon on kohdistunut ja on viela kohdistumassa merkittavia muutoksia. Neut-
raali vastaus saatetaan kokea positiiviseksi vastaukseksi eli kysytysta asiasta

ei ole merkittavaa mielipidetta tai huomioita negatiiviseen suuntaan.

Koska taysin yksiselitteista tapaa erottaa yksilokohtaisten tunnereagointien
vaikutukset vastauksiin oli mahdotonta tehda, valittiin tutkittavaksi kysymyksis-
ta ja vastauksista ne, joilla oli suoraa tai valillistéa yhteyttd tutkimuskysymyksiin
ja joissa tiimi oli antanut selkeasti yrityksen 25% parhaimpia organisaatioita
heikommat arvosanat. Tutkimukselle merkitykselliset kysymykset on listattu

taulukossa 1.
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Taulukko 1. Yrityksen kyselyiden merkitykselliset kysymykset

Kysymys Ero
Minullaon luottamus johtajani ihmisjohtajuusosaamiseen -31
Johtajani inspiroi minut tekemaan parhaani -34
Paivittaiset tyoskentelytapamme ovat muuttumassa parem- -24
paan suuntaan (vdhemman byrokratiaajaenemman nopeut-

ta)

Saan tarpeeksi tietoa kuinka tiimimme suoriutuu tavoitteis- -30
taan

Organisaatiossatyoskentelevia rohkaistaan tuomaan esiin eri- -34
laisiaideoitajamielipiteita

Saan saannollisestipalautetta jatunnustusta hyvin tekemas- -41
tanityosta

Naiden vastauksien ja tutkijan omien kokemuksien ja huomioiden tiimin toi-

minnasta perusteella:

e Muodostettiin tiimille kohdennetut tarkentavat kyselyt, joita kasitellaan

kappaleessa’ 6.1.2 Tiimille kohdennetut kyselyt' seka

e Keskusteltiin esimiehen, kollegoiden ja henkilostdosaston kanssa kor-
jaavista toimenpiteista. Naiden keskustelujen tuloksena pé&atettiin pyy-
taa tiimille ulkopuolisen tahon tekemat tutkimukset ja arvioinnit. Naista

tietoa kappaleessa '6.2 Ulkopuolisen tekemat arvioinnit'.

Naiden aktiviteettien lisdksi vastauksia peilattiin tutkimuskysymyksiin ja listat-

tiin seuraavat asiat kehittaviksi:

e Johtajan valmiudet ihmisjohtaa tiimin jAsenia kyseisessa tilanteessa

jossa tiimi ja koko yritys ovat
e Toimintatapojen suoraviivaistaminen
e Tiimin suoriutuminen sille asetetuista tavoitteista
e Mahdollisuus avoimempaan mielipiteiden antoon

e Saanndllinen palautteenanto
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6.1.2 Tiimille kohdennettu kysely

Tiimin anonyymisti antamista vastauksista (Liite 1: Kysely tiimille) voitiin havai-

ta merkityksellisind alla luetellut tiimin johtamis- ja toimintamalliin liittyvat asiat:

Selkeat vastuut

Esimiehen selkea ja tasmallinen viestinta oleellisista asioista
Tehtavien priorisointi

Esimiehen stressinsietokyvyn parantaminen

Alaisten kuunteleminen

Esimies nayttda selkeasti suunnan ja kertoo halutun lopputuloksen, sit-

ten tiimi saa suorittaa itsendisesti

Palautteenanto puolin ja toisin

Awvun pyytaminen helpommaksi

Esimiehen ja alaisten ihmissuhdetaidot
Joustavuus ja tarvittaessa peradnantamattomuus
Esimiehen asiantuntijuus ja tukenaolo alaisilleen

Esimiehen kyky saada alaisistaan parhaat puolet esiin

Monet naista esiinnousseista asioista liittyvat esimiehen kykyyn luoda luotta-

musta, inspiroida ja alyllisesti stimuloida seka kohdata yksil6llisesti jokaista

tiimin jasenta (vrt. Silvennoinen ja Kauppinen 2007, 70.)
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6.2 Ulkopuolisten tekemien arviointien tulokset

6.2.1 DiSC-analyysi

Tiimin johtaja sai analyysista lahes maksimipisteet S- ja C-kohdista, lahes mi-
nimin i:sta ja kolmasosan D:sta. Tallaisella jakaumalla johtajan korkein DiSC-
kayttaytymistyyli on "Vakaa ja tunnontarkka” ja profiilimalliksi tulee "Taydelli-

syyden tavoittelija”.

Voimakkuus

= b s s s S U I I I D
RIS O0 DO IS LN =00 DO ML LI ~00. O

Kuvio 7. Johtajan pistemaarat kayttaytymistyyleistd (DiSC raportti Teemu

Niemi, 23, muokattu)

Korkean "Vakaa” kayttaytymistyylin henkildt toimivat yleensa johdonmukaisella
ja helposti ennustettavissa olevalla tavalla. He eivat halua aiheuttaa ongelmia
vaan haluavat tuntea olevansa arvostettuja. He keskittyvat vakauden yllapita-
miseen ja tekevat paatokset hyvin harkitusti. Korkean "Tunnontarkka” tyylin
ihmiset ovat tarkkoja ja kiinnittavat huomionsa yksityiskohtiin ja tyon laatuun.
He ovat tasmadllisid ja suunnitelmallisia sek& tekevat paatoksensa analyytti-
sesti. Heille on tarkedéa selvittdd syyt ongelmien takana ennen ratkaisujen te-
kemista. Kayttaytymispiirteista korostuvat taulukossa 3 listatut vahvuudet ja
heikkoudet. Nama piirteet tiedostamalla johtaja voi valttda kayttdméasta heikko-
ja piirteita ja pyrkia kehittdmaan niitd parempaan suuntaan seka ja hyddyntaa

viela paremmin vahvuuksia.



38

Taulukko 2. Johtajan kayttaytymispiirteet DiSC-analyysin perusteella (DiSC
raportti Teemu Niemi, 5, muokattu)

Ei hae huomiota Pessimistinen Passiivinen Taydeliisyyden

tavoittelija
Syrjaanvetaytyva Varautunut Karsivallinen Tasmallinen
Realistinen Vetaytyva Lojaali Id_g%'taa asiatie-

Punnitsee edut Tiedostava Ennakoitavissa

. . Diplomaattinen
ja haitat oleva plomaattine

Sawyisa Vaitelias Joukkuehenkinen Systemaattinen

Konservatiivinen
Rauhallinen

Taydellisyyden tavoittelijana johtaja on kiinnostunut yksityiskohdista ja asioi-
den tekemisen tarkkuudesta. Han etsii helposti ennustettavia toimintoja va-
kauttaakseen toimintaymparistdd ja mahdollistaakseen nain jatkuvat ja erittain
korkealaatuiset tulokset. Johtaja nauttii systemaattisesta tavasta ratkaista on-
gelmia ja pyrkii rauhallisesti, ehka jopa hieman passiiviesti, diplomatian kei-
noin ehkaisemaan konfliktit.

6.2.2 Team Management Profiili -kysely

Kuvioon 8 on kirjattu kyselyn tulosten analyysin antamat tiimilaisten roolit.
Roolit jakautuivat selkeasti ympyran oikealle puolelle Organisointiin, Tutki-
mukseen ja Kontrollointiin. Kolmen henkildn sijoittuminen Eteenpain vieja-
organisoija-rooliin saattaa aiheuttaa tilanteita, joissa asioita lahtee nopeastikin
viemaan eteenpain useampi kuin yksi henkild tiimista kokien, ettéd vetovastuu
on juuri hdnella. Taman perusteella johtajan on hyva kiinnittdd huomiota vas-
tuiden selkeyteen ja tehtavien suorittamisen ja vetovastuun tiedottamiseen

kaikille tiimilaisille samanaikaisesti.
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<--—-Tutkijat--->
Tutkija-
promootion
1 tiimildinen P
Mhiee .ﬁ.l"il'_lﬂl]f-_
keksija kehittaja

1 tiimildinen

Eteenpadinviejd-
organisoija
3 tiimildista

<---Neuvojat--->

Loppuunviejd-
tekija
2 dimildista

<---1ellosiuedip-—»

Kontrolloija
-tutkija

<---Kontrolloijat--->

Kuvio 8. Team Management ympyra ja tiimilaisten sijoittuminen tutkimuksen
perusteella (TMP tiimiraportti 2013, 33, muokattu)

Neuvojat-roolien uupuminen voi haitata tiimin jasenten tyoskentelyd, koska
auttamishaluista tietoa kerdéavaa osaajaa ei tiimissa ole. Taméa on seikka johon
johtajan on ainakin pitkalla aikajanteella kiinnitettdava huomiota. Esimerkiksi
tiimin vastuulla olevat palvelut siséltavat ja sivuavat teknologioita, joiden yksi-
tyiskohtaisen osaamisen opetteleminen jokaisen tiimilaisen toimesta ei ole

mahdollista tai edes kannattavaa toiminnalle.

6.2.3 SWOT analyysi

SWOT analysointipalaverin tuloksena saatiin yhteisymmarrys seuraavista tar-
peista muuttaa ja vaikuttaa kehittavasti tiimin toimintaa:

e Joka-aamuinen yhteinen hetki tehtavien lapikayntiin ja mahdollisen

avuntarpeen esittdmiseen.
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e Kaikilla palavereilla tulee olla ennalta maaritelty esityslista, joka sisally-
tetaan kutsuun.
e Kaikkientulee varata aikaa palavereihin valmistumiselle.
e ’Vaikeelta tuntuu — tehtaisiinko silti’ —asenne kaikille paallimmaiseksi.
e Tiimista puuttuvien roolien I6ytaminen ja suunnittelu, miten toimitaan
iIman (jotain tehtdvid pois?) vai saadaanko lisaa tekijoita.
e Jatkuva ongelmakohtien tunnistaminen ja esillenosto.

e Tiimia koskevien paatosten esilletuonti selvasti.

Huomioitavaa tassd SWOT analyysissa oli henkilostbosaston edustajan kyky
ohjata keskustelu niihin asioihin, joiden kehittdminen on tiimin valittdman vai-
kutusvallan piirissa. ltse kyselyn vastauksia lukiessa (Liite 2) huomataan, etta
monet vastauksista koskivat asioita, joihin johtaja tai tiimildiset itse eivat aina-

kaan taman projektin tuloksena kykene vaikuttamaan.

6.3 Teemahaastattelujentulokset
6.3.1 Johtajan kollegat

Jouni Rapakko (Rapakko 2013) kertoo johtajan ajatusmallista painottaen etu-
kateen tehtdvan ajattelun merkitysta. Tiimi on hyva ottaa osaksi paatoksente-
koprosessia ja sita kautta saattaa heille tietoon ne asiat, jotka itse tekemi-
seenkin vaikuttavat. Johtajan on pyrittava luomaan edellytykset kaikkien tiimin
jasenten osallistumiselle samanarvoisesti tydhon, jonka tiimi tekee sille asetet-

tuihin tavoitteisiin padsemiseksi.

Johtajan tulee pystya perustelemaan ensin itselleen kaikki paatokset ja syyt
niihin. Lisaksi paatosten tulee olla omien arvojen mukaisia. Jounin mukaan

johtajuus tulee kolmesta asiasta:
1. Kuuntele mit& ihmiset haluavat kuulla — ja viesti oikein.

2. Ota tiimi mukaan paatoksentekoprosessiin.
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3. Johtajuus on paatosten tekemista ja ihmisten sitouttamista. Molempien
asioiden kunnossa oleminen on edellytys onnistuneelle tiimin toiminnal-

le.

Sami Viitasen (Viitanen 2014) mukaan johtajan tulee tiimin yksiléiden moti-
voinnin kautta pyrkié kohti hyvaa suorittamista ja suorituksia. Johtajan tulee
omalla kayttdytymisellddn ja toiminnallaan pyrkid vaikuttamaan tiimilaisten se-

k& itsensa ajattelutapaan. Huomioitavia asioita:
e Kommunikaation selkeys
o Mikaan asia ei ole liian selke&. Toistojen maara selkeyttaa.

o Tiimildisten tavoitteisiin yhdistetyt yksilokohtaiset johtamis- ja

kommunikointityylit.

o Tehtdvien maarittelyiden taso sovittu yhdessa kunkin tiimilaisen

kanssa.
o Odotusarvot siitd, mita ja miten tehty taysin selvaksi.
o Vastuualueet selvasti maaritelty.

o Tiimin ja sen yksildiden tekemisen yhdistyminen ylemman tason

tekemiseen ja tavoitteisiin tehty selvaksi.

o Pikku hiljaa siirtyminen ohjaavasta johtamisesta mielipiteen kyse-

lemiseen.
e Positiivisuus ja intohimo
o Johtajan tuoma ja luoma positiivinen henki omalla kaytoksellaan.
o Johtaja on todella lasna tekemisessa.
e Merkitys tekemiselle

o Ty6tehtavan pukeminen tarinaksi, jonka kautta positiivisessa mie-

lessa yksilo kokee sen tekemisen ja itsensa tarpeelliseksi.

Ylla listattujen asioiden kommunikoinnissa vaaditaan vakuuttavasti kayttayty-
vaa ja osaavaa puhujaa. Vakuuttava puhuja pystyy kommunikoimaan tunteella

jarkeenkaypaa asiaa yksiloidyn loogisesti ja argumentoiden (vrt. Ethos, Pat-
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hos ja Logos 2011). Tallainen toiminta vaatii kuitenkin onnistumisen takaa-
miseksi johtajalta hyvan osaamisen lisdksi jatkuvaa tyota ja valmistautumista

kohtaamisiin.

6.3.2 Ulkopuoliset asiantuntijat — Petri Koski

Petri Kosken teemahaastattelussa nousivat esiin seuraavat asiat:
e Paivittainen tydnohjaus riippuu tiimin kokemuksen tasosta.

o Kokeneet eivat tarvitse eivatké halua ohjausta. Johtajan rooli on en-
nemminkin kysya, kuinka tAman tehtavan aioit suorittaa ja kommentoi-
da, ettd hyvalta vaikuttaa. Talla tavalla saadaan suorittajalle heti alusta
asti tunne itseohjautuvuudesta ja kywvysta vaikuttaa itsedan koskeviin
johtamispéaatoksiin.

e Hyva esimies pitdd narut k&sissaan ja mahdollistaa oikean tiedon liik-
kumisen tiimin jasenille oikea-aikaisesti. Esimies tekee toita tiimille ja
han raportoi ennemmin kuin tiimilaiset. Johtaja laittaa tiimilaisten kalen-
tereihin muistutuksen lyhyesta, max. 15 minuuttia kestavasta, viikoittai-

sesta raportoinnista ranskalaisilla viivoilla:
o Mité tehty
o Mité saatettu loppuun
o Ongelmat
o Riskit (asiat, joihin johtaja voi vaikuttaa proaktiivisesti)

e Paikallisen tiimin kanssa lyhyt paivittdinen palaveri tarkeimpien asioiden

lapikaymiseksi ja tiedon kulun varmistamiseksi.

e Johtamistavan mukauttaminen jokaisen tiimilaisen mukaisesti. Passiivi-
selle suorittajalle ei aikakriittisia tehtavia — riskind aktiivisten suorittajien

kuormitus.

e Palkitseminen kohdistetaan aktiivisille suorittajille, ei mitaan passiivisil-

le.
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e Kehitysideoille ja palautteen annolle oma sahkdpostilaatikko. Talla ta-
voin eriytetddn nadma yhteydenotot johtajan ja mahdollisesta tiimin yh-

teisesta sahkdpostilaatikosta.

e Johtajan kommunikoitava tiimipalaverissa aktiviteeteista ja tarkeista

kaikkia koskevista asioista samanaikaisesti kaikille.

e Jos ihmiset eivat jaksa keskittyd kuuntelemaan palaverissa, niin tieto-

koneeseen ja matkapuhelimeen koskeminen kiellettava.

Koski paatti haastattelun neuvoon kaikille johtajille: "Ole oma itsesi esimiehe-

nd, niin silloin ihmiset kunnioittavat sinua.”

6.3.3 Ulkopuoliset asiantuntijat — Risto Harisalo

Professori Risto Harisalon kanssa kaydyssa ensimmaisessa haastattelussa
(Harisalo 2013) han painottaa oikeaa tapaa kysya asioita alaisilta onnistuneen
tiedonhankinnan takaamiseksi. Kahdenkeskisessa tiedonhankinnassa kysy-
mysten tulee olla tietoisesti epéselvid ja vapaamuotoisia. Nain jatetaan vas-
taajalle mahdollisuus tulkita kysymys hédnen oman ajatusmaailmansa mukai-
sesti. Kyselijan tulee hakea lisda tietoa 'kerro lisaa' tyyppisilla kannustavilla
kysymyksilla ja samalla vapauttaa haastateltava esimiehen roolin mukanaan
tuomista paineista ja estoista. Talla tavalla saatava tieto halutusta asiasta on

todennékdisesti syvéllisempaa ja oikeampaa kuin suoraan asiaan menemalla.

Toisessa haastattelussa (Harisalo 2014) haastateltava kertoo kahdesta ratkai-
sumenetelmasta kehitysehdotuksien hankkimiseksi tiimiltad. Ensimmainen on
ryhmékeskustelu kerran viikossa ilman tietokoneita ja muita keskittymista hait-
taavia asioita. Keskustelun teemana tulee pitaa sellaista ylatason asiaa, joka
ei rajoitu kehenk&aan yksittaisen tiimilaisen vastuualueeseen tai tehtaviin. 'Mi-
ten tehda tiimiorganisaatiosta sellainen, etta jokainen voi tehda tybénsa par-
haalla mahdollisella tavalla" eli tAman opinnaytetydn kasitteleman tutkimuksen

paakysymysta voidaan pitda sellaisena.

Johtajan roolina ryhmékeskustelussa on saada osallistujat ymmartamaan, etta

heilla on tietamys siita, mitk& ovat oikeat vastaukset kysymykseen - ei johtajal-
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la. Johtajan tulee nauhoittaa keskustelut ja tehda niistd muistio, jonka han la-
hettaa tiimilaisille. Naita viikoittaisia keskusteluja jatketaan, kunnes hiljaisuu-
desta kaaoksen kautta paastaan jarkeviin keskusteluihin ja kaytannén muu-
tosehdotuksiin. Pallo keskusteluiden etenemisesté ja onnistumisesta on tiimil-
l&, Harisalo painottaa. (Mt. 2014.)

Toisena menetelméand Harisalo kertoo tutkimuskysymyksesta johdetut kysy-
mykset, joihin tiimildisten tulee pystya anonyymisti vastaamaan. Kysymyksissa
tulee kysya asioita, joissa henkilon mielestd on parannettavaa seka miten han
niité kehittasi. Johtajan tehtdva on analysoida vastaukset ja maaritella niiden

perusteella tehtdvat toimenpiteet asioiden muuttamiseksi. (Mt. 2014.)
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen perusteella kavi ilmi, ettd tiimin johtamismallissa oli tarpeellista

tehda muutoksia. Tiimin ja sen johtajan vaikutuspiirissé olevia, valittuja toimin-
tatapoja kehittamalla voitaisiin saada selkeasti parannusta nopeasti tiimin joh-
tamisen ja tydonteon tehokkuuteen, tiimilaisten tydmotivaatioon seka tata kaut-

ta myos johtajan ettd tiimildisten tydssa jaksamiseen.

Kehitystyd, eli kdytinnbn muutosten méaarittely ja suunnittelu, tapahtui johtajan
tuottaman tutkimuksen tuloksien pohjalta yhdessa tiimin kanssa. Saanndllisis-
sa palavereissa ja muissa keskusteluissa kaytiin lapi idea kerrallaan, miten
yksittdista osa-aluetta voitaisiin parantaa. Lopputuloksena oli yhteisesti suun-
niteltu ja maaritelty muutos, joka dokumentointiin. Alla olevissa kappaleissa on
kuvattu kaytdnnon toimenpiteita jotka pyrkivat antamaan vastauksen tutkimus-

kysymykseen, joka esitettiin taman opinnaytetyon alussa.

7.1 Paivittainen ohjaus jatehtavien priorisointi

Jokaisella tiimilaisella on vastuullaan palvelu, johon liittyy paivittaisia tehtavia.
Taman liséksi jokaisen tiimilaisen osaamisalueelle tulee epasaanndllisesti ei-
palveluun kohdistuvia tydpyyntéja. Johtaja vastaanottaa asiakkailta tulevat
tyopyynnoét ja selventdd pyytavien tahojen kanssa tehtavien kiireellisyyden ja
tarkeyden seka tarvittavat yksityiskohdat onnistuneen suorittamisen takaa-
miseksi. Jos uusi tehtdva ei kuulu kategoriaan ’kriittinen ja heti suoritettava’,
johtaja aikatauluttaa sen suorituksen myohempaan ajankohtaan ja miettii ke-
nen tai keiden tiimilaisten osaamisalueelle tehtavan suorittamien silloin kuuluu.
Johtaja on myds vastuussa tehtavan valmistumisaikataulun kommunikoinnista
asiakkaalle. Uudesta, kiireellisestakin, tehtavasta kerrotaan kuitenkin aikaisin-
taan seuraavassa aamupalaverissa. Nain pyritadn antamaan parempi tyorau-

ha ja nakyvyys tiimilaisille heidan tydtehtaviinsd edes yhden tyopaivan ajaksi.

Tiimin vastuulla olevien palveluiden luonteen takia on pitkdaikaisempien
suunnitelmien tekeminen mahdotonta pois lukien muutamat pitempikestoiset
yhteiset kehitysprojektit.
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Johtaja kayttda 30 minuuttia ennen aamupalaveria paivan aikana suoritetta-
vien tydtehtavien analysointiin. Tahan tehtavaan kuuluu yon aikana tulleiden
sahkopostien lukeminen ja sieltd mahdollisesti tulleiden tydpyyntdjen tarkeelli-
syyden vertailu jo tiedossa olevien tehtavien kanssa ja kenties priorisointi suo-

ritettavaksi viela kyseisen péaivan aikana.

Joka-aamuisessa enintddn 15 minuutin aamupystypalaverissa (ks. asialista
kuvio 9) johtaja luo positiivisen alun tyopaivalle omalla kaytoksellaan ja pu-
heidensa sawylla. Kenties reipas vilkaisu ikkunasta ulos ja sen hetkisen saan
kommentointi luo inhimillisen alun muuten niin kenties tekniseenkin ja haas-
teelliseen tyopaivaan. Johtaja kertoo muutamalla sanalla mahdollisista uusista
asioista koskien tiimin sekd ylemman organisaation toimintaa. Palaverissa
kaydaan lapi mahdolliset poissaolot ja sovitaan, kuka kyseisena paivana vas-

taa poissaolijan kriittisten tehtavien hoidosta.

Palaveri jatkuu jokaisen tiimilaisen puheenvuorolla edellispaivalta auki jaa-
neista tehtavistd seka asioista, joissa han kaipaisi apua joko suunnittelussa tai
kaytannon toteuttamisessa. Kun kaikki tiimilaiset ovat kdyneet oman tyotilan-
teensa lapi, esittelee johtaja - tehtyd&n viimeisen arvion tiimin tehtavien priori-
teetista ja tekemisiin kuluvista ajoista asken tyontekijalta kuullun perusteella -
uudet tehtavéat. Tehtdvan suorittamisen aloittamisesta ja arvioidusta valmistu-

misajasta sovitaan saman tien.

Naista tehtavanantopalavereista johtaja tekee ja lahettdé tiimille muistion. Lu-
kuun ottamatta naitd aamuisin pidettavia kokoontumisia, ja kuvio 10:ssa listat-
tuien muita palavereita, johtajan tulee pyrkia valttdmaan muuta tydnohjausta
paivan aikana. Nain siis pyritdan takaamaan tiimilaisille mahdollisimman kes-
keytykseton tyoskentely ja keskittyminen tehtaviin. Tyérauhan parantamisen

tarve kavi tutkimuksessa selkeasti ilmi.
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1.Miete pdivan positiiviseen kKaynnistymiseen - johtaja

2. Uudet organisaatiotasoiset asiat vhyesti - johtaja

' Aamupalaverin asialista \

3. Poissaolot ja sijaistamiset - johtaja

4. Tehtavien status ja tukitarpeet - tiimi

\ 5. Uudet tehtavat - johtaja

_ B. Muistio aamupalaverista - johtaja

Kuvio 9. Aamupalaverin asialista

Tama malli on saanut joitakin vaikutteita johtajan edellisissa tyotehtavissa

kayttdmasta Scrum projektinhallinnan viitekehyksesta. Yhta tiimin paivaa voi-

daan pitaa sprinttind, joka suunnitellaan ja tahdistetaan aina aamupalaverissa,

Scrum viitekehyksen paivapalaverissa. Yhteistda molemmille malleille on tyo-

rauhan, tavoitteiden pysyvyyden ja itsendisen tyoskentelyn tehostaminen, kui-

tenkaan jattamattd ketd&n yksin mahdollisten haasteiden kanssa. (The Scrum
Guide 2014, 7-10.)

\VEEQERET

Tiistai

Keskiviikko

Torstai

8:30

Johtajan tekema
tehtéavien analy-
sointi ja priori-
sointi

Johtajan tekema
tehtéavien analy-
sointi ja priori-
sointi

Johtajan tekema
tehtéavien analy-
sointi ja priori-
sointi

Johtajan tekema
tehtavien analy-
sointi ja priori-
sointi

Perjantai

Johtajan tekema
tehtéavien analy-
sointi ja priori-
sointi

Tiimin aamupa-

Tiimin aamupa-

Tiimin aamupa-

Tiimin aamupa-

Tiimin aamupa-

9 | laveri laveri laveri laveri laveri
10
11
12 Tydkalukehitys
Tiimilaisten viik-
koraportit johta-
13 jalle

Kahdenkeskinen
tapaaminen wo-

Kahdenkeskinen
tapaaminen wo-

Kahdenkeskinen
tapaaminen wo-

Tiimin viikkopa-

14 | roviikoin 1/4 roviikoin 2 /5 roviikoin 3 /6 laveri
Johtajan viikko-
raportti omalle
15 johtajalleen
16

Kuvio 10. Tiimin viikkoaikataulu
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7.2 Viikoittaiset aktiviteetit ja tybnohjaus
7.2.1 Raportointi

Jokainen tiimilainen raportoi johtajalle ennen viikkopalaveria tiivistetysti edelli-
sen viikkopalaverin jalkeen tapahtuneista asioista sahkopostitse kuvioll:ssa

kuvatun sisallon mukaisesti.

1. Viikon aikana valmistuneet tehtavat

I ; 2. Keskenerdiset tehtavat

Viikkaoraporti 2. Buurimmat ongelmat ja niiden ratkaisemiseksi tehdyt aktiviteatit

Y 4. ldeattiimin prosessien parantamiseksi

p 5. Ideat tiimin johtamismallin parantamiseksi

Kuvio 11. Viikkoraportin sisaltd

Raportin sisaltama tieto sen vastaanottavalle henkildlle eli tiimin johtajalle on

vain yksi osa siita miksi raportointia tehdaan.
Raportin ja sen raportoinnin tarkoituksena on:

1. Summata raportin kirjoittajalle hanen suorittamansa tehtavat ja nain

nostaa arvostusta omaa suorittamista ja tehtya tyota kohtaan.

2. Antaa mahdollisuus, "pakotettuna” annetun sisaltémallin mukaisesti, kir-
joittajalle kirjalliseen palautteeseen ja kehitysideoihin niista asioista, joi-
den han kokee tarvitsevan muutosta.

3. Jasennella omaa tehtava- ja vastuualuettaan ja helpottaa siten siita

keskustelua niin muiden tiimilaisten kuin johtajan kanssa.

4. Antaa johtajalle kirjallisesti tieto tehtavista ja asioista, joiden kehittami-

seen hanen tulee kiinnittdd huomioita ja varata aikaa.

5. Toimia muistilappuina tiimin jdsenten tekemisista johtajan omalle johta-

jalleen tekemaan raportointiin seka kahden keskisiin tapaamisiin.
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6. Tuottaa yhteisen tiimipalaverin asialistalle yhteisesti keskusteltavia asi-

oita.

7.2.2 Kahdenkeskiset palaverit

Vuoroviikoille varatuilla johtajan ja tiimilaisen kahdenkeskisella keskustelu-
tuokiolla pyritdén loytamaan vapaamuotoisella keskustelulla yhteys johtajan ja
yksittéisen tiimilaisen valille. Molemminpuolinen palautteenanto, seka kehitys-
ideoista puhuminen - ilman muiden henkildiden tuomaa painetta tai vaikutusta
- kahden kesken mahdollistaa asioiden kasittelyn pintaa syvemmalta ilman

mahdollista ep&onnistumisen tai hdpean pelkoa.

Niin johtajan kuin alaisen tydpanosta koskeva palautteenanto saattaa olla mo-
nesti hankala asia niin sitd antavalle kuin sita saavalle. Tasta syysta siina
epaonnistutaankin useasti ja se saattaa johtaa kahdenkeskisilla keskusteluilla
pyrittdvien positiivisten asioiden menettdmiseen. Toisaalta palautteen saami-

nen koetaan tarkedksi oman tyon merkityksellisyyden korostajana.

Johtajan tulee luoda omalla kaytoksellaan neutraali tai positiivinen sdvy myos
kommunikoidessa tehtavistd, jotka vaativat parantamista. On yksilokohtaisia
eroja siina, miten suhtaudutaan palautteeseen, jossa kerrotaan palautteensaa-
jan epéonnistuneesta tehtavansuorittamisesta. Siksi ainakin ennen luottamus-
suhteen syvenemistd on hyva pysya neuraalilla linjalla. Yksi tehokas tapa pa-
rantaa yksittaisen heikosti suoritetun asian tekemista on kysymyslahtdinen la-
hestyminen, jonka merkitysta erityisesti Risto Harisalo korostaa asioiden kehit-

tAmisessa ja yhteistydssa johtajan ja johdettavien valilla.
"Miten sina tekisit tdman paremmin jatkossa?”.
"Tuo kuulostaa hyvalta, kerro lisaa!”

Tama johtajan kysymyslahtdinen ongelmanratkaisu, johtajan tuoman ratkaisun
sijaan, edesauttaa tiimilaista ottamaan vastuuta omasta tyostaan, kehittAmaan
sitd seka osaltaan vapautumaan esimiehen paatantavallasta niissa asioissa,
jotka hdnen vastuullensa kuuluvat. Lisaksi useimmat kokevat mielekkaaksi
kehittdd omaa tyotaan ja nimenomaan saada vapaus sen tekemiseen. (Hari-
salo 2013.)
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Tallainen kahdenkeskinen tapa kasitella asioita, niin tulevia kuin menneita,
sopii ynteen McGregorin kuvaaman Y-teorian kanssa (ks. kappale 4.2 Ihmis-

ten johtaminen.)

7.2.3 Tiimin viikkopalaverit

Tutkimustyon tuloksien perusteella viikkopalaverin sisaltéd muutettiin karsi-
malla yksittdisten henkildiden raportoinnin osuutta kaytetystd ajasta. Taten
saatiin palaverin kesto lyhenemaéan 1,5 tunnista alle tuntiin. Tassa viikoittai-
sessa palaverissa keskitytdan ainoastaan yhteisten asioiden, kuten toiminta-
prosessien ja tyokalujen kehittdmiseen ja mahdollisten useampia tiimilaisia
koskevien ongelmien ratkaisuun (ks. kuvio 12: Viikkopalaverin asialista.) Joh-
taja valmistautuu palaveriin tutustumalla tiimilaisten lahettamiin viikkoraport-

teihin ja nostamalla sielté palaverin asialistalle ne asiat, jotka vaativat yhteista

kasittelya.
1. Katsaus ylemman organisaation ja yrityksen tapahtumiin - johtaja
| 2. Tiimin loppuunsuoritettujen tehtavien esillenostaminen - johtajal kaikki
Y / Tydkalukehitys
-i'_ViikkopaIaverin asialista_l"'k__ 3. ¥Yhteisesti kasiteltavat asiat- johtajal kaikki | Prosessikehitys

\_ Koko tiimia koskevat ongelmat

_ 5. Lomatyms. asiat - johtajal kaikki

_ 6. Muistio viikkopalaverista - johtaja

Kuvio 12. Viikkopalaverin asialista

7.2.4 Ryhmakeskustelut

Kerran viikossa tiimi pitaa ryhmakeskustelun, jossa pyritdan loytamaan keino-
ja edelleen kehittaa tiimin johtamismallia ja tydskentelya. Johtaja on keskuste-
lussa kuuntelijan ja muistiinkirjoittajan roolissa. Ryhmékeskustelut pidetaan
tiimin normaalista tydskentely-ymparistosta erillaén olevassa paikassa ilman

tietokoneita ja keskeytyksia.
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7.3 Tehtavakartantekeminen

Jokainen tiimildinen kuvaa omat tehtavansa miellekartan avulla (ks. kuvio 13.)

Tehtavakartan keskella on henkild, sitten tulevat tehtavéat isoimmasta kokonai-
suudesta pienempaan ja uloimpana ovat henkilot, joilta haetaan tietoa tai joi-

den kanssa tyoskennellaan, toimitetaan palvelua tai raportoidaan tuloksista.

Tehtavakartalla mahdollistetaan yksilon vastuulla olevien tehtavien visuaalinen
havainnollistaminen, niiden priorisointi ja kommunikointi muille tiimin jasenille
seka tarvittaessa tiimin ulkopuoliselle tahoille. Johtaja ja tiimilainen voivat
myo6s kayttdd tehtavakarttoja apunaan tehtdvien suunnittelussa ja priorisoin-

nissa.

Henkildit) joiden kanssa tybta tehdain

Alitehtava 1~
Henkilé(t) joiden kanssa tydta tehddan T\ Henkild) joille tehdaan ja/ tai raportoidaan
Alitehtava 1 | . .. .
Henkili(t) joille tehd&an ja/ tai raporteidaan —— | Aitentava2 Henkild(t) joiden kanssa tyotd tehdaan
Henkila(t) joiden kanssa tyita tehdaan | Tehtavikokenaisuus 2 Tehtava aisuus 1 \__ Henkild(t) joille tehd#an jal tai raportoidaan
Alitehtawa 2 -

ila(t) joil EE) i i — RN | Henkildit) joiden kanssa tydta tehdaan
Henkil&(t) joille tehd&dn ja/ tai raportoidaan | | Altentvaz - ()] ty

ne. ) { Henkila x ) | {__Henkil§(t) joille tehd&an ja/ tai raportoidaan

Jne.
Henkilé(t) joiden kanssa tydté tehddan :

- Alitehtava 1 o _ |
Henkilo(t) joille tehdaan ja/tai raportoidaan 7~ Tehtavikokonaisuus 3

{ Jne...
Jne.. —

Kuvio 13. Tehtavakartan rakenne

7.4 Muutapohdintaa opinnaytetydsta

Yritysten yhteisten kyselyiden tuloksien tulkinnan jélkeen oli selvaa, etta tiimin
johtamismallin muutokselle oli enemmiston tiimin jasenista allekirjoittama tar-
ve. Muutoksen kohteista, tekotavoista, laajuudesta, nopeudesta ja vaikutuksis-
ta oli kuitenkin erilaisia nakemyksia.

Organisaation prosesseihin ja toimintatapoihin tehtdvat muutokset ovat aina
iso tehtdva. Muutoksien suunnitteluun, kommunikointiin, sitouttamiseen ja kay-
tantbon panoon tulee varata riittavasti aikaa, seka tehda tyota kaikkien sitout-
tamiseksi muutokseen heti alusta alkaen. On varauduttava ongelmiin ja ko-
vaan tydhon, mutta on my6ds muistettava riemuita yksittaisten parannusten la-
pivienneistd. Muutos pitaa suunnitella kuin projekti, ja sita pitéd myos johtaa
kuin projektia. Muutos kun ei tapahdu tekemattd myodskin johtamisty6td sen

eteen.
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Opinnaytetyod ja sen taustalla tehty tutkimusty® mahdollistivat tutkijalle tiimior-
ganisaation johtamisen ja muutoksien lapiviennin teorian oppimisen ja sovel-
tamisen konkreettisen tydeldman tapauksen awulla. Asiantuntijoiden teema-
haastattelut osoittautuivat yllattavankin hyvaksi tavaksi kerata tietoa halutusta

aihealueesta.

Opinnaytetyotd tehdessa tutkija eli tiimin johtaja oppi paljon siitd, miten tiimis-
sa tyoskentelevat ihmiset todella ajattelivat ja mitka olivat heidan odotuksensa
hyvalle johtajuudelle. Jatkuvien muutos- ja tehostamispaineiden alla toimimi-
nen aiheuttaa kaikkiin yksildihin, johtaja mukaan lukien, stressia joka nakyy
koko tydyhteisbn tydmotivaatiossa. Tiimin jasenten yleisesti kokema stressi
voi laukaista konflikteja organisaation sisalla. Naiden ratkaisemiseksi johtajalla
on oltava tiedossa keinot sekd samalla osaaminen ja ymmarrys hyddyntaa
stressin kautta ilmenneita asioita toimintatapojen kehittamisessa. Tallaisesta
osaamisesta ja ymmartamisesta on toivottavasti todisteena tama opinnayte-

tyon taustalla oleva tutkimus- ja kehityshanke.

Tutkimus- ja kehityshanke vietiin lapi projektina. Projektin aikana kavi kuiten-
kin selvaksi, etta tiimin toimintaymparisto ja tehtavat muuttuvat, seka siina
toimivat ihmiset kehittyvat tyontekijoinad ja palautteenantajina nopeasti. Naista
syista johtuen tiimiorganisaation johtamismallin kehittdmista tulee pitaa pro-
sessina kertaluontoisten kehitysprojektien sijaan. Tassa projektissa luodun
mallin mukaisesti on jatkossakin hyva kehittdéd tiimin johtamismallia ja tyosken-

telytapoja prosessiluonteisesti.

"Milloin on oikea hetki pysahtya nauttimaan tuloksista ja lopettaa oman

ajattelun kyseenalaistaminen? Ei milloinkaan.” (Ollila 2010, 246)
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Liite 1: Kysely tiimille
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Vastaaja

Tiedatko mitka
ovat asiat ja teh-
tavat joiden teke-
misesta juuri sind

olet vastuussa
organisaatiossa?

Ne asiat ja tehta-
vat joista sind
olet vastuussa -
onko sinulla tar-
peellinen tieto
niiden suoritta-
miseksi vaaditul-
la tavalla?

Kuka mielestasi
maarittelee teh-
tavien suoritta-
misen oikean
tason, laadun ja
tavan?

Minkalaisia osaamisia ja
ominaisuuksia mieles-
tasi pitéda palveluorgani-
saation johtajalla olla?

Henkilo 1

5

4

Loppukadessa
asiakas. Tuotetta
tehdaan asiakkaal-
le. Tietenkin, vaik-
ka asiakas olisi
tyytyvdinenkin, niin
heille voi silti tarjo-
ta enemman.

Huumori auttaa aina.

Henkilo 2

Asiakas.Meillaon
asiakkaatjoita
palvella. olivatpa
he sisaisiatai ul-
koisia.Olemme
asiakkaista riippu-
vaisiai.

-organisoida/jakaa tiimi-
laisille selkeatvastuualu-
eet

-> tydkuorma on suuri,
kaikkia osa-alueita ei voi
kukaan hallita. Joka osa-
alueelta pitaa kuitenin
l6ytaé specialisti

-> tiimiyhdessa hallitsee
koko paletin

-selkeaajatasmallista
viestintaatiimia koskevis-
ta asioista/organisaation
asioista

-> tietotulva on valta-
va.Taytyy pystya karsi-
maan einiin tarkeat asiat
pois.

-> vahentaa turhaa ha-
lind4, auttaa keskittymaan
olennaiseen

-pitaa visio selkeana
-> projekteja on jos jon-
kinlaisia. Toimintatavat
usein monimutkaisia
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-> yksinkertaistamista

-auttaa priorisoinnissa

-> kun kaikkea ei ehdi
tehd& on hyva tietdd mika
on tarkeinta
->vahemman stressia
kun priorisoinnista yhtei-
sestisovittu

Henkilo 3

Toimeksiantaja,
laki, tekija, kaytan-
t0, johtajakin. Ta-
pauksesta riippu-
en.

Priorisointi
Kannustaminen
Yhteistydkyky ja -halu
Tiimin kuuleminen
Loppuunsaattaminen

Projekteja tulee koko ajan
lis&aa, vakisinkin joku si-
saisista asiakkaista karsii
kun aikaa asioiden hoita-
miseen eiole. Joko jokin
jaé hetkellisesti aina ko-
konaan tekematta tai sita
tehdaan pienella volyymil-
I1&. Joko siis priorisoidaan
oikeasti tai sitten ilmoite-
taan etta resurssiteivat
riitd. Quality over quantity.

Taytyy ollakykya toimia
yhteistydssé vaikeidenkin
tiimien tai henkildiden
kanssailman ettd ottaa
henkil6kohtaisesti huonon
kohtelun. Taytyy 16ytda
oikeatapa toimia tallaisis-
satapauksissajoskerran
nadiden tahojen kanssa
ollaan tekemisissa.

Projektien suunnittelu ja
kaytdnnon toteutus saat-
tavat erota, joten tiimil&is-
ten mukaanottaminen ja
kuuleminen olisi ensiar-
voista jotta tulee tietoa
ruohonjuuritasoltakin
ajoissa.

Prosessien loppuunviemi-
nen, minimointi. Nyt on
lilkaa prosessia prosessin
peraan, tulipalon sammu-
tustailman selkeaa py-
sahtymisté ja fokusointia.




Henkild 4

Asikas maarittelee
tehtavien tason.
Tehtavien suorit-
tamisenlaadusta
ja tavasta vastaa
tekjia, johon johta-
jantulee vaikuttaa
maarittamalla teh-
tavien suorittami-
sen tavoitteet.
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Stressin-ja paineensieto-
kyky, ihmisjohtaja, asioi-
den priorisointitaito seka
aulis asiakaspalveluasen-
ne. Asikaspalveluasen-
teesta huolimatta pitdéa
osatasanoa "El" tarvitta-
essa.

Kiire ja tiimiin kohdistuva
paine ei saa vaikuttaa
johtajuuteen. Tassatilan-
teessa hyvan johtajuuden
merkitys korostuu. Tydn-
tekijoille pitad osata tarjo-
ta porkkanaa kepin sijas-
ta.

Ihmisjohtajan pitdd osata
kuunnella alaistaan, ottaa
hanelté vastaan palautet-
ta seké osatamyds antaa
palautetta alaisilleen.

Johtajan tulee osate prio-
risoida asioita sen mu-
kaan kun niiden tarkeelli-
syys nahdaan. Alaiset
eivat itse aina tata osaaja
silloin johtaja on se joka
sanoo mika pitdd seuraa-
vaksi tehda.

Palveluasiakasasennetta
pitédé palveluorganisaa-
tiossaolla, mutta tietyissa
asioissapitdd osatasa-
noa"El".

Henkild 5

Kukaan ei voi
maaritellaylla ole-
via kokonaisuuksia
itse.Namatulee
tehda yhteistydsséa
kaikkien kanssa.
Asiakas maaritte-
lee palvelun, johta-
ja maarittelee tar-
peellisetresurssit
ja tekija luo tavan
toimia.

Hyvéalla johtajallatulee
ollahyva tilannetaju, kos-
ka kayttad huumoria kos-
ka toimia vakavasti. Suo-
malaisia tydntekijoita oh-
jataan esimerkillé ei ko-
mentamalla. Kun johtaja
on sydamestaadn mukana
on tydntekijakin.

Henkilo 6

Omalta osaltaan
kaikki

Kyky saada alaisistaan
esiin niiden parhaat puolet
Hyva priorisointikyky
Hyvéat ihmissuhdetaidot
Tasapainoinen, luotettava
ja jamakka

Olla tukena alaisilleen
niiden ongelmissa
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Millaista alaisosaamis-
ta mielestasi voidaan

Mitka ovat mieles-

Mitka ovat mie-
lestasi huonon

Mink& tasoisen teh- | olettaa olevan palvelu- tasi hyvan johta- johtajuuden
tdvdnannon ja mit- | organisaation tyénteki- | juuden tarkeimmaét [ pahimmat piir-
Vastaaja | tarit sina tarvitset? jalla? tunnukset? teet?
Henkild 1 | Suunta nayttaen. Kaikkia ylla mainittuja. - Ottaa huomioon - Ei nay eika kuu-
Johtaja kertoo suun- | Myds kyky tydskennelld |alaistentoiveet. lu juuri koskaan
nan ja suorittava taho | itsendisesti on tarkea. - Selked kuvaus ta- | - Vaaranlainen
suunnittelee ja toteut- voitteista kommunikointi
taa tanvittavat asiat - Palaute, sekéa posi- | alaisten kanssa
paamaaran saavut- tiivinen ettd negatii- | - Puuttuu liikkaa
tamiseksi. vinen esitettyna oi- tekemiseen
keallatavalla
- Jakaa tietoa
- Nékyy (on paikalla)
- On perilla mita alai-
settekee yleisella
tasolla
Henkil6 2 | Jos tehtdva ontaysin | ylléolevien liséksi: -organisoida/jakaa | -kommunikoinnin
uusiseonhyva kay- |- asioidenhoitaminen tiimilaisille selkeét puute tai sen
da tarkasti lapi. loppuun saakka vastuualueet loppuminen
Jos taas siindon jo - kommunikointi -selkedd jatasmallis- | -luottamuksen
ennestaan tuttuja ta viestintda timia puute
asioita lopputuloksen koskevista asioista/ | -
kertominenriittaa. organisaation asiois- | epaoikeudenmu-
ta kaisuus
-pitda visio selkeédnéa
-auttaa priorisoinnis-
sa
Henkild 3 | Suunta nayttaen. Hyvat sosiaalisettaidot | jamakkyys ailahtelevaisuus
Luottaen ettd osaan [ Ongelmien ja prosessien | innostavuus resurssien huono

|6ytaé tavan toimia.

korjaaminen jajarkeis-
tdminen
Kyseenalaistaminen
Priorisoiminen
Aktiivisuus

esimerkillisyys
luottamus alaisiin
delegointi

selked suunta

kayttd
myodtaileminen
fokuksen puut-
tuminen
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Henkil6 4 | Selke&tehtavdnanto [ Pitda ollaoma- Ennen kaikkeaih- Pelkka asiajohta-

suuntaa nayttéaen. aloitteinen ja osata puut- | misjohtaja, on kui- ja, ei ota vastaan
tua ongelmiin seka alkaa | tenkin tietoinentyd- | palautetta eikéa
etsim&an niihin ratkai- hon liittyvisté asioista | kuuntele alaisi-
sua.Pitdd osatakuun- |ja osaatukeaniissa | aan.Ajaa vain
nella seka antaa pa- myds. Omaa auktori- | omaa asiaansa
lautetta kun siihen aihet- | teetin jaosaaottaa | eteenpéain kuute-
ta on. Jokaisen tydnteki- | vastaan palautetta. lematta muiden
jan pitdad osata osaltaan mielipiteita. Ei
kehittdd prosessejaja osaaorganisoida
auttaa niiden luomises- asioita, eikd osaa
sa. Tyontekijan pitaa mydntéa jos on
osata priorisoida omia vaarassa.
toitdén, jos kokee ettei
pysty sitd tekemaan sil-
loin pitdd osata pyytaa
apuaesimiehelta.

Henkil6 5 | Tam&aon hyin tehta- [ Joustawuus,tarvittaessa | Esimiehentuleeolla | Johtajajokaha-
variippuvainen kysy- | peradnantamattomuus | ennenkaikkea asian- | luaa vaikuttaa
mys. Ja siihen vaikut- | ovat tarkeimmat. Kyky tunteva sekd héanen | jokaisen paatok-
taa ennenkaikkease | myodntdévirheet onseu- |tulee omata kyky seen prosessin
miten tarkasti loppu- |raava. Kolmantenatule- | peilata (vuorovaikut- | aikana.Nain han
tulos on méaaritelty. vat asiantuntemus ja taa) alaisenongel- | onitsetehotonja
Minulle suunnan halu parantaa olemassa | miajotta hédnsaa samalla estaa
nayttdminen jamu- olevaan jarjestelmaa. uudennékdkannan. | rynmaaolemasta
kanaelaminen ovat Liséksiesimiehen tehokas.
kaikkein tehokkain pitda olla vastuulli- Lisaksiliiallinen
tapa toimia. nen eika luvata sel- | prosessilahtoi-

laistamikd onmah- | syys ongelman-
dotonta toteuttaa. ratkaisussa.

Henkil6 6 | Haluttu lopputulos ihmissuhdetaidot Kyky saadaalaisis- | Ei kykya saada

asiantuntevuus alasta

taan esiinniiden
parhaatpuolet
Hyva priorisointikyky
Hwvéat ihmissuhde-
taidot
Tasapainoinen, luo-
tettava ja jamakka
Asiantunteva

Olla tukenaalaisil-
leen niiden ongel-
missa

alaisistaan esiin
niiden parhaita
puolia

Heikko priorisoin-
tikyky
Huonotihmis-
suhdetaidot
Epéatasapainoi-
nen, epéluotetta-
va ja hailyva

Ei asiantunteva
Kaataaoman
stressinsa alais-
ten niskaan




Vastaaja

Ne asiat ja tehta-
vat joista sina olet
vastuussa - tie-
datko miten sinun
onnistumistasi
niissa mitataan?

Mitk& ovat kolme
tarkeintéa asiaa jotka
tiimin johtajuudessa

pitdd muuttaa?

Kiitos vastauksis-

tasi! Vapaat kom-

mentit voit jattaa
tahan

Henkilo 1

5

Liika noyristely johdol-
le. Tarkoittaa kaytan-
ndssauusientaskien
ottamista samoilla
resursseilla.

Henkilo 2

-tehtavan anto
Vahemman tarkean
tehtavan on voitava
odottaa jos alaisellaon
juuriomattydt pahasti
kesken.Pitéisi pystya
kysymaan ja keskuste-
lemé&aén koska kysei-
sentehtavan ehtiisuo-
rittaa. Varmasti muu-
tettavissa kun vaan
rauhoittaa tilannetta.

- stressitason lasku
ainaisestakiireesta,
hadasta, hulinasta ja
stressistd on paastava
pois. Vaikka olemme-
kin palveluorganisaatio
taytyy joskus palvelun
pwtdjille pystya sa-
nomaan ei tai ainakin
luvata asian hoitamista
vahan mydhemmin.
Harjoitella tatéa ainkin
VOi.

- ailahtelevaisuus
tiimilaisilla pitdé olla
tuntosarvet kokoajan
pystyssajotta tietda
miké on mieliala kul-
loinkin. vVaaralla het-
kella kysymykseen
saattaa saadatodella
hyokkaavankin vas-
tauksen. Murjotus
saattaa kestaa paivia-
kin ja vaikuttaa silloin
muidenkin mielialaan.
Tydilmapiiri karsii tas-
ta.

Uskon ettd on muutet-
tavissa. Myds esimies
saa sanoamika jurppii,
mutta sitd ei saatiimi-
laisille kostaa huonolla

Hieno asia etta
meiltd mielipiteita
kysytaan jajohta-
juuden kehittami-
seen onkiinnostus-
ta.
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kaytoksella.

Henkilo 3

Ei tarkeysjarjestykses-
Sé&:

- Priorisointi. Kaikkeen
ei ehditd millaén, tay-
tyy pystya siis sano-
maan jollekin ei ja py-
symaan sovitussa prio-
risoinnissa. On mieles-
tani muutettavissa ja
taytyykin muuttua, ettei
tiimia kyseenalaisteta
huonosta palvelun
laadustajohon meilla
ei ole vaikutusvaltaa.

- Tiimin kuuleminen,
mutta ilman aikaa-
vievia pitkié palaverei-
ta. Eiriita ettd pyyde-
tdan lukemaan jo val-
miiksitehty prosessija
antamaan kommentte-
ja, parempaa inputtia
saajos ottaa mukaan
suunnitelmaan jo ai-
kaisessavaiheessa.

- Rennonilmapiirin
palauttaminen.

Paljon hyvaakin
tiimissajajohtajas-
saja johtajuudessa
on.

Henkild 4

Kiire ei saa vaikuttaa
ihmisjohtajuuteen (asi-
allinen kaytos kiireesta
huolimatta), asioita
pitdéd osata priorisoida
ja tyota pitdd osata
jakaa, tiimin hyvinvoin-
tiin tulee kiinnittda
enemman huomiota.

Henkild 5

Ei ole mitd&n kolmea
isoaasiaa. Opetellaan
porukallaja hiotaan
sarméattekemalla pois.

Me vedetaan ihan
hwin.

Henkild 6

Johtajan pitéisi pitaa
itsestddn parempaa
huolta ettei heijastaisi
stressiaan alaisiinsa
Priorisointia parem-
maksi

Ihmisille enemman
paatantavaltaa omiin
téihins&ja vapautta
suunnitteluun
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Vastaaja

Kuinka tarkeana
pidat omia tehta-
viasi DXn tavoittei-
siin pddsemisen
kannalta?

Jos sinulla ei ole
tarpeeksitietoa
tehtaviesi suorit-
tamiseksi, mista se
mielestasi johtuu?

Henkilo 1

- Luottamuksellisen
tiedon jakamisesta

Henkilo 2

Tiimituntuu olevan
logistiikan pikkuteki-
ja koko yrityksen
laajuudessa. Valmii-
ta toimintamalleja ei
ole ja kanavat taytyy
itse pystya aukai-
semaan.

Henkilo 3

Vaaditaan uusia
tietojaja on uusia
tilanteita, osassa
tapauksistatiedan
mista tieto |0ytyy
mutten ole ehtinyt
hankkia, osassa
tapauksista tarvitsen
apuatiedon hank-
kimiseen.

Henkild 4

Tilanteet muuttuvat,
tarvittavien tietojen
omistajuutta vaikea
l6ytaa eli vaikeaa
|6ytad mista kysya.
Jatkuva kiire tydyh-
teisdssa.

Henkild 5

Vastuiden liian
nopea muuttumi-
nen. Liian lyhyet
siirtymaajat.

Henkild 6

Globaali ja moni-
tahoinen tehtava-
kentta
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Liite 2: Tiimin SWOT vastaukset

STRENGHTS
-High work ethics among the team members
-Feeling of togetherness

-Capable and hardworking workers who have also background from other ar-

eas
-Diversity of people

-Hard-working and flexible people, people are committed to their work, good

problem solving skills

-High degree of co-operation and flexibly within the team
-Good work moral

-Skilled people

-Good networks

-Team members have seen highs and lows and doesn’t drop the gloves in

front of challenges
-Self and together learned information and skills about device logistics

-You can ask and get solution from the team in the same room

WEAKNESS

-Heavy workload

-Not enough budget

-Too many ongoing projects

-Many of the workers had very similar profiles

-Continuous stressful and hasty atmosphere which leads to negative working

atmosphere and people gettired
-Too little resources and budget

-Too many different types of services and several different ways to handle

those
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-Not able to utilize all the strength people have

-No enough money for doing the job well (not enough resources, need to ex-

plain the needs over and over again which takes time from the work itself)
-Lack of resources e.g. cannot stock devices for ad-hoc projects.

-Diverse tasks cause problems when substitutes are needed in rush hours or

holiday season

-Two time zone life

-Most of requestors and decision makers in US

-Lack of hands, no time for definition, planning and renewal

-higher level organization has still old understanding about device logistics

service and its capability to do things

OPPORTUNIES

-Small team is capable to influence the daily work methods, communication

inside the team etc.
-Workers are flexible and capable to change to different type of work tasks

-Get to know our personal strengths and use those individually for the team

-Team is willing to develop their methods of working, the team has a good co-
operating people around them which helps of doing the job better/ helps serv-

ing the developers better

-Team needs to review the objectives and find synergy between tasks. From

that synergy we could find more time to develop our work routines.

-Team needs to be even more proactive towards the client since the lead

times are generally misunderstood.

-Keep up the good team spirit and employee motivation to enable us deliver

what is expected of us. Let’s aim to best of quality in our work all the time

-Competent team members and willing to do their part for the team and organ-

ization but resourcing and tasks must be in balance

THREATS
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-Decision making in US, should the team move there too?

-Team transfer to US nearer to biggest client because we are not able to serve
them fast enough and they would be served better if our team would be nearer

to them.
-Not able to see and use the best of different personalities

-Too much pressure from outside — we should know everything from every-
thing which are related to devices/software/logistics/mobile developing, lack of

upper management’s trust, cultural differences

-Team is moved to US, because of time difference and seemingly low quality

of service which originates from lack of resources.

-Not enough time to sit down and think improvements or team development,

we are just going with the flow

- Higher level people and management especially doesn't see and understand
how hard work the team does and why there is challenges and delays regard-

less of the team. This may affect decision affecting the team
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