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Tyon tekeminen on ollut mielenkiintoinen projekti. Useampi loma, viikonloppu ja ilta on
mennyt teoriaan tutustuessa ja omia pohdintoja tehdessa. Haastatteluihin osallistu-
neet, olette olleet arvokkaita tietoléhteita. Kiitos Paivi Savilampi aiheesta. Ohjaus on
ollut hyvaa ja asiantuntevaa, kiitos Aino Kianto antamastasi ohjuksesta seké karsival-
lisyydestéasi. Prosessi on ollut pitka, osin itsestani rippumattomista syista ja alkuperai-
nen aikataulu ei ole pitanyt. Kiitos ymmarryksesta ja joustavuudesta kaikille osapuo-
lille. Kovasti minuun on uskottu ja luotettu siihen, ettd tekemani ty6 tulee olemaan ar-
vokasta, kiitos luottamuksestanne. Toivottavasti olen sen luottamuksen arvoinen.
Opiskelu tdiden ohessa on vaatinut ajoittain melkoisia ponnisteluja sekd venymista ja
valilla tydomaara on ollut hyvinkin suuri. Kiitos perhe tuesta ja ymmarryksesta seka
avusta, jota olette osoittaneet monin eri tavoin. Olen pitanyt paljon siitd mita olen tehnyt

ja ehka jopa toivoisin sen jatkuvan muodossa tai toisessa.
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Tyon tehtdvana on selvittdd, miten organisaatiomuutos onnistui case-organisaa-
tion konsernipalveluissa. Tavoitteena on tuottaa tietoa tilaajaorganisaatiolle orga-
nisaatiomuutoksen onnistumisesta. Tavoitteena on tuoda nakyvaksi mahdollisesti
esiinnousseet ongelmat, jotka ovat ilmenneet nopean organisaatiomuutoksen

seurauksena.

Kasitteet tiimi, tiimiorganisaatio ja toimiva tiimiorganisaatio muodostavat tyon teo-
reettisen viitekehyksen. Pyrkimyksena on rakentaa teoriaan pohjautuen toimivan
tiimiorganisaation kriteeristo ja peilata rakennettuun kriteeristoon case-organisaa-
tion tiimiorganisaatiota. Toimivan tiimiorganisaation kriteeriston nelja keskeista
elementtia ovat arvot, resurssit, vuorovaikutus ja rakenteet. Jokainen naista ele-
mentista pitaa sisallaan osa-alueita, joista kyseinen elementti koostuu. Osa-alu-
eita ovat esimerkiksi selkeé visio, johdon tarjoama tuki, koulutus uusiin tarvittaviin
taitoihin, avoin kommunikaatio, luottamus, organisaation rakenteellinen muutos

seka organisaation tarpeisiin luotu tiimi.

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus. Tutkimuksessa on piirteité arviointitutki-
muksesta seka toimintatutkimuksesta. Empiirinen aineisto on keratty haastattelui-
den avulla. Tiimien visio on selkea ja sitoutuminen on hyvaa. Johdon roolin tulisi
olla selkeampi eika organisaatiossa ole kaytdssa kollektiivista palkkiojarjestelméaa,
joka kannustaisi tiimitydéskentelyyn. Johdon tarjoama tuki on vaihtelevaa, uusiin
tarvittaviin taitoihin ei tarjottu riittdvaa koulutusta ja muutos toteutettiin liian nope-
asti. Osa tiimeista on lilan pienid, tiimit saavat toimia varsin itsenaisesti ja yhteisia
palavereja toivottiin lisdd. Vuorovaikutus on toimivaa ja osin varsin avointa. Tii-

mien valilla vuorovaikutus toimii seka luottamus organisaatiossa on varsin hyvaa.



Tiedonkulkua tulee parantaa ja sisaisessa viestinnassa on kehitettdvad. Organi-
saatiossa on tapahtunut rakenteellisia muutoksia, mika on helpottanut yhteistyota,
rooleissa on tapahtunut muutoksia ja tehtavia on jaettu tyontekijdiden kesken. Tii-
min vetajan rooli koetaan tarkeana. Kaikki haastateltavat eivat miella organisaa-
tiota tiimiorganisaatioksi. Tulokset antavat viitteita siité, ettd case-organisaation
konsernipalvelut ei vastaa kaikilta osin toimivan tiimiorganisaation kriteeristoa.
Tutkimus on toteutettu tilaustyéna ja sen jatkokaytosta on aina neuvoteltava erik-

seen. Tyon on salainen kaksi vuotta.
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The purpose in this Master’s thesis is to find out how organization transformation
succeeded in case organization’s group services. The aim is to produce infor-
mation for the client organization about the success of organization transformation
and to bring up the problems that might occur because of the quickness of organ-

ization transformation.

Team, team organization and effective team organization are the concepts that
form the theoretical frame of reference in this work. The aspiration is to build up
criteria for effective team organization based on the theory of team organization
and they will be reflected against this criterion. The four key elements in the effec-
tive team organization criteria are values, resources, interaction and structures.
Each of these elements incorporate parts of which the element in question con-
sists of. The parts are clear vision, support provided by management, training for
needed new skills, open communication, trust, structural change of organization

and the team built-up for the organization’s needs.

The research is qualitative case study which has elements of evaluation and action
research. The empirical material has been collected through interviews. Teams
vision is clear and commitment to work is good. The role of leader should be
clearer. The organization does not have a collective reward system which encour-
ages teamwork. Support from leaders varies, there was no adequate training for
the new skills needed and transition was implemented too fast. Some of the teams

are too small, teams can work independently, and joint meetings were something



that people wanted. The communication in organization is quite well functioning.
Between the team’s communication is good and trust within the organization works
quite well. The flow of information needs to be improved and internal communica-
tion in organization needs to be developed. There have happened structural
changes in organization which has helped cooperation. Some roles have
changed, and some the duties have been shared between the employees. The
role of team leader was rated important. Not all of the interviewed consider the
organization as a team organization. The results give indications that case organ-
ization group services do not quite correspond the criteria of effective team organ-

ization in all respects.

The research is made to order. For further use of this research must always be

negotiated. This research is classified for two years.
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1 JOHDANTO

Taman tyon tehtavana on selvittda, miten organisaatiomuutos onnistui Lap-
peenrannan kaupungin konsernipalveluissa. Tavoitteena on tuottaa tietoa tilaa-
jaorganisaatiolle organisaatiomuutoksen onnistumisesta. Tavoitteena on tuoda
nakyvaksi mahdollisesti esiinnousseet ongelmat, jotka ovat iimenneet nopean
organisaatiomuutoksen seurauksena. Tassa tytssa keskityn tiimiorganisaa-
tioon, tiimeihin ja toimivaan tiimiorganisaatioon. Naméa kasitteet muodostavat

tyossani teoreettisen viitekehyksen.

Organisaatiomuutoksen taustalla oli Lappeenrannan kaupungin talousarviossa
ja taloussuunnitelmassa vuosille 2014-2016 asetettu saastotavoite liittyen hal-
lintoon. Hallintoon luetaan tassa yhteydessa kuuluvaksi seka konsernihallinto
etta toimialojen hallinto. Saastovelvoitteen ollessa merkittava, ei nykyinen hal-
lintomalli ollut end& mahdollinen. Jotta sadastbvelvoite saavutetaan, oli valtta-
matonta tehda rakenteellisia muutoksia nykyisessa organisaatiossa ja toimin-
tatavoissa. Keskitettya hallintopalvelukeskusta voidaan pitaa yhtena vaihtoeh-
tona. Keskuksen tarkoitus on tuottaa tarvittavat palvelut koko organisaatiolle ja
siihen sijoittuisi merkittdvd osa hallintoon kuuluvaa henkilostoa. (Savilampi
2014, 2))

Hallintopalvelukeskuksen on tarkoitus tuottaa kaikille toimialoille riittavat, asian-
mukaiset ja yhtélaiset hallintopalvelut. Perusajatuksina toiminnassa ovat tehok-
kuus, nopeus ja selkeys sekd organisaation sisaisen byrokratian vahentami-
nen. Hallintopalvelukeskuksen henkil6stba on voitava kayttdd samoissa tai sa-
mankaltaisissa tehtavissa toimialasta riippumatta. Toiminnan tulee perustua la-
pindkyviin ja virtaviivaisiin prosesseihin ja naitd prosesseja tehokkaasti toteut-
taviin tyotiimeihin. Keskukseen tulee integroida kaikki nykyisen konsernihallin-
non ja toimialojen hallinnon tehtavat seka naita tehtavia suorittavat henkilot.
(Savilampi 2014, 2.)



Organisaatio oli aiemmin perinteinen funktioittain jakautunut organisaatio. Tii-
miorganisaatioon siirtymisen myo6ta organisaatio muuttui prosessiorganisaa-
tioksi, jossa tiimit ovat keskeisessa asemassa toiden suorittamisessa. Tiimien
muodostamisen taustalla oli organisaatiossa toteutettu osaamiskartoitus henki-
|6ston keskuudessa. Nain ollen tiimit muodostuivat asiantuntijuuden ymparille
ja mahdollistivat téiden tehokkaan suorittamisen seka osaamisalueiden keskit-
tamisen. Talla pyrittiin minimoimaan tehtavien paallekkaisyyksia seka toisaalta
organisoimaan ty6t niin, ettad jokaisen asiantuntijuus paasee mahdollisimman
hyvin seké organisaation etta asiakkaan nakokulmasta tehokkaasti kayttéon.
Tarkoituksena oli my6s rakentaa organisaatio, jossa tyontekijoita on mahdol-
lista siirtaa tiimista toiseen ja nain ollen heidan osaamistaan voidaan hyédyntaa
my0s muualla organisaatiossa. (Savilampi 2014.)

Kuten edella kay ilmi, my6s Lappeenrannan kaupungilla johtavana ajatuksena
oli toimintojen tehostaminen seké selkeyttaminen. Nain ollen tiimirakenteen luo-
minen puoltaa paikkansa valittaessa uutta organisaatiomallia sovellettavaksi
hallintoon. Organisaatio-mallin muutoksessa on kyse l&htokohtaisesti aivan uu-
denlaisesta tavasta ajatella, toteuttaa seka suorittaa ty6ta. Muutos vaatii sopeu-
tumista seka tyontekijoilta ettd esimiehiltd. Tydntekijan nakékulmasta han jou-
tuu uudelleen méaarittelemddn oman paikkansa tyoyhteisfssa, rakentamaan
uudenlaisia vuorovaikutussuhteita sekd mahdollisesti toimimaan entista auto-
nomisemmin. Vuorovaikutus- ja yhteistydtaidot nousevat tarkeiksi, silla ne ovat
tyon sujuvan ja tehokkaan suorittamisen kannalta olennaisia taitoja. Ty6tehta-
viin voi tulla muutoksia sekd uudenlaiselle osaamiselle ilmeta tarvetta. Esimie-
hen nakokulmasta muuttuu mm. valta. Uudessa organisaatiossa esimiehet jou-
tuvat luopumaan osasta valtaansa ja tdmé voi aiheuttaa epavarmuutta. Esi-
miesten on myds aiempaa enemman luotettava alaisiinsa seka heidan ky-

kyynsa jakaa tyota ja tyotehtavia keskenaan.

Tiimiorganisaatiossa johtajuus on kollektiivista (Day et al. 2006, 212). Johtajilla

tulee olla oikeanlainen filosofia, asenne, sitoutuminen seka taidot, joiden avulla
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han voi antaa hyvan esimerkin tiimityosta. Tarvitaan sellaisia esimiehid, jotka
osaavat tyoskennella toisten esimiesten kanssa timeissa seké esimiehid, jotka
ottavat osaa omien tyGtiimiensd kehittamiseen ja yllapitamiseen aktiivisesti.
Esimiesten tulee seka sanoin etta teoin osoittaa yksittaiselle tytntekijalle arvos-
tusta ja hdnen merkityksellisyyttdén. Johtajilla tulee olla kyky rakentaa tehok-
kaita tiimeja seka kykya rakentaa kulttuuri, joka tukee ja vahvistaa tiimin aikaan-
saannoksia. Jotta tiimity0 juurtuisi koko organisaatioon, on esimerkin tultava yl-
haalta. (Frost 1994, 20.)

Tutkimus toteutetaan, koska kohdeorganisaatiossa halutaan nyt muutaman
vuoden jalkeen selvittda tiimiorganisaatioon siirtymisen vaikutuksia sekéa seu-
rauksia. Nain ollen tutkimuksen toteuttamiselle on perusteltu tarve. Saaduilla
tuloksilla on kohdeorganisaatiolle hyotya heidén reflektoidessaan toimintaansa
seka suunnitellessaan mahdollisia jatkotoimenpiteitd organisaatiossa. Aihe on
relevantti kyseiselle organisaatiolle. Tutkimuksen toteuttaminen tassa vai-
heessa, kun organisaatiomuutoksesta on kulunut aikaa, on mielekkd&dmpaa
kuin heti muutoksen jalkeen. Toiminta tiimeissa ja koko organisaatiossa on va-
kiintuneempaa ja nain ollen kokonaisuuden tarkastelulle on paremmat edelly-
tykset. Saadun tiedon luonne on talldin kayttokelpoisempaa, kuin kovimman
kuohuntavaiheen aikainen tieto. Organisaation jasenet ovat saaneet etaisyytta
tapahtuneeseen muutokseen ja suurimmat tunnekuohut, joita organisaatiomuu-
tos on voinut aiheuttaa, ovat paasset tasaantumaan. Koska kyseessa on laa-
dullinen tapaustutkimus, ei tuloksia ole tarkoitus yleistaa koskemaan muita or-

ganisaatioita.

Tutkimus ottaa osaa keskusteluun organisaatiorakenteista ja tarkoituksenmu-
kaisten organisaatiorakenteiden valinnasta. Tulosten perusteella on tarkoitus
todentaa, vastaako kohdeorganisaatio teoria pohjalta rakennettua toimivan tii-

miorganisaation mallia.
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Muutokset yhteiskunnassa seka globaalilla tasolla ajavat organisaatioita muut-
tamaan omaan toimintaansa. Organisaatioista rakennetaan yha joustavampia
ja monimuotoisempia. Valtaa ja vastuuta jaetaan uudella tavalla, luottamus
nousee yha tarkeammaksi seka osaamista ja tietoa tulee johtaa uudella tavalla.
Vanhat hierarkkiset rakenteet eivat enda kaikilta osin palvele uudessa toimin-
taymparistossa kaikkia organisaatioita. Uudet tavat tehda tyota yhdesséa nou-
sevat tarkeiksi. Uusi teknologia avaa uusia mahdollisuuksia yhteistyon toteut-
tamiselle ajasta ja paikasta rippumatta. Virtuaaliset tydymparistot ja -tyokalut
tarjoavat organisaatioille uusia mahdollisuuksia tehda ja organisoida tyéta. Mo-
derneimpien organisaatioiden tydmuotojen yksi paapiirre on tiimity6 (Gonzales
2017, 3).

“Nykyajan muuttuvassa maailmassa on tiukasti ohjatulla organisaatiolla ongel-
mia. Ne ovat hitaita ja jaykkia. Paatokset viedaan helposti liian korkealle tasolle
eli sinne, mista puuttuu todellinen tuntuma asiasta, jota paatos koskee. Kasky-
vallan kayttajat ymmartavat harvoin, mitd heidan paatbksensé saavat aikaan
ihmisissa ja mihin paatokset johtavat kdytannossa “(Spiik 2007, 117-119). Yk-
sil6lla yksin on harvoin hallussaan sellaista maaraa tietoa ja taitoja, joita muut-
tuvassa toimintaymparistossa toimiminen edellyttdd. Nykyisin onkin tavan-
omaista laittaa yhteen ihmiset, jotka omaavat erilaisia taitoja ja nain ollen voi-
daan ratkaista monitasoisia haasteita. Tiimin yhteiset mentaaliset mallit raken-
tuvat sen jasenten tietojen yhdistamisesta. Silloin, kun tieto on oikeaa ja katta-
vaa, on tiimilla kokonaisuutena mahdollisuus saattaa annettu tehtéava paatok-

seen. (Carpenter et al. 2010.)

Muutettaessa organisaatiomallia, tarvitaan merkittavia teknisia seka sosiaalisia
muutosprosesseja. Rakenteiden, prosessien ja jarjestelmien suunnittelu ovat
niitd muutoksen teknisia kysymyksia, jotka tulee ratkaista. Ratkaistavat sosiaa-
liset kysymykset liittyvat henkildstén valmentamiseen omaksua uudenlainen

kasitys organisaation toimintatavasta ja yksildiden omasta roolista tdssa koko-
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naisuudessa. Tehokas toiminta uudessa ymparistdssa seka uusien roolien kay-
tannon toteuttaminen edellyttdéd henkilostoltd valmiuksien ja taitojen hankki-
mista, jota organisaation on tuettava. Tehokkaan tiimiorganisaation rakentami-
nen on vuosia kestava hanke, sen vaatimien monitahoisten teknisten ja sosiaa-
listen muutosten vuoksi. (Mohrman et al. 1997, 32-33.) Haasteellisimpia ty6-
kulttuureita organisaatioille rakentaa, yllapitaé ja parantaa on oikea tiimitydpoh-
jainen ymparistd. Tiimipohjainen rakenne on orgaaninen, mika vaatii muutoksia
prosesseissa, jarjestelmissa, rakenteessa, asenteissa, johtamisfilosofiassa ja -
tyylissa sekd paradigmoissa. Organisaation on tiedettava ihmisten valisissa
suhteissa vallitsevat eroavuudet ja yritettava ratkaista ne siten, ettd saavute-
taan taydellinen tiimityOkulttuuri. (Frost 1994, 17-18.) Tiimipohjaisiin organisaa-
tioihin liitetd&n usein laajemmat tyoroolit uusine kompetenssivaatimuksineen.
Taustaoletuksena on joustavampi organisaatio ja laheisempi yhteisty6é asiak-
kaiden kanssa. Téallainen organisaation uudelleenmuotoilu tuo muutoksia use-
alle eri tasolle, niin yksilo-, ryhma- kuin organisaatiotasolle. (Gard et al., 2003,
97.)

Tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa aineisto keratdan haastattelui-
den avulla. Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituna teemahaastatteluna.
Tutkimus sisaltdd myaos piirteitd arviointitutkimuksesta ja toimintatutkimuksesta.
Arviointitutkimus lahtee asiakkaan tarpeesta seka se tahtaa kaytannon kehitta-
miseen. (Syrjala & Numminen 1988, 40.) Tutkimuksessa on myds arviointitutki-
mukseen kuuluvaa formatiivista arviointia. Tarkoituksena ei ole tallgin yleistaa
saatua tietoa toimintaympariston ulkopuolelle, vaan pyrkimyksena on parantaa
tehokkuutta ko. toimintaymparistossa. (Patton 1990, 156.)
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2 TUTKIMUSKOHDE JA TUTKIMUSONGELMAT

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten Lappeenrannan kaupungin
konsernipalveluissa onnistuttiin tiimiorganisaatioon siirtymisessa. Paaongel-
man selvittamiseksi tutkimuksessa selvitetaan alakysymysten avulla mita tii-
miorganisaatiolla ja tiimilla tarkoitetaan, naiden liséksi pyrkimyksena on raken-
taa teoriaan pohjautuen toimivan tiimiorganisaation kriteeristo ja peilata raken-
nettuun kriteeristoon Lappeenrannan kaupungin tiimiorganisaatiota. Muodos-
tettuamme toimivan tiimiorganisaation kriteeristén, voimme pyrkia kehittdmaan
mahdollisesti esiin nousevia puutteita seka toisaalta tukea hyvia ja toimivia kay-
tanteitd, jotka edesauttavat tiimiorganisaation toimintaa sek& osaamisen kehit-

tamista.

Tutkimuksen paakysymys:

Miten konsernipalvelujen tiimiorganisaatio vastaa toimivan tiimiorganisaation

kriteereja?

Seuraavilla alakysymyksilla pyritdan taydentamaan tutkimuksen paakysy-

mysta:

Mika on tiimiorganisaatio?
Mika on tiimi?
Mitk&a ovat toimivan tiimiorganisaation kriteerit?

Miten Lappeenrannan kaupungin tiimiorganisaatiomalli asemoituu suhteessa

teorian pohjalta rakennettuun toimivan tiimiorganisaation kriteeristoon?
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3 METODOLOGIA JA AINEISTON ANALYYSI

Kyseessa on laadullinen tapaustutkimus. Tutkimus maarittyy tapaustutki-
mukseksi, koska tutkittava kohde on selkeasti ja tarkoin mé&aritelty. Laadul-
liseksi tutkimukseksi se puolestaan maarittyy sen tahden, etta pyrkimyksena on
ymmartaa ja kuvata tutkittavaa kohdetta tarkasti. Aineiston keruu muotoina tut-
kimuksessani ovat puolistrukturoidut teemahaastattelut seka kohdeorganisaa-
tiolta saatava aiheeseen liittyvat materiaali kuten esimerkiksi organisaatiomuu-

toksesta tuotettu loppuraportti.

3.1 Aineiston keruu

Haastateltavia henkil6ita on 15 ja he edustavat timienvetdjia. Aineiston analyysi
toteutetaan haastattelun kyseessa ollen litteroimalla ja litterat koodataan. Koo-
datun aineiston pohjalta rakennetaan vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyk-
siin ja naita vastauksia peilataan teoriaan. Johtopaatokset esitetddn saatujen

vastausten perusteella tilaajaorganisaatiolle.

Haastattelut toteutetaan tutkimuskohteessa ja haastattelurunko lahetetdan
haastateltaville etukateen, jotta he voivat valmistautua ja kerata tarvittavia tie-
toja haastattelutilannetta varten. Haastattelun tarkoituksena on saada selville
mm. miten haastateltavat kokevat tiimiorganisaatioon siirtymisen onnistuneen,
millaista on tydskentely tiimiorganisaatiossa, miten luottamus organisaatiossa
toimii, miten johto toimii ja mahdollisia kehittamiskohteita nykyisessa tilan-
teessa seka mahdollisesti esiin tulevia parannusehdotuksia tulevaisuutta aja-

tellen.

3.2 Laadullinen tutkimus ja tapaustutkimus

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerataan tyypillisesti haastattelujen ja ha-
vainnoinnin avulla. Harkinnanvaraisen naytteen kaytté on tyypillista laadulli-

sessa tutkimuksessa mika tarkoittaa, etta tutkittavaksi kohteeksi valitaan sellai-
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nen, jonka avulla voidaan tarkasteltavaan ilmié6n perehtya syvallisesti ja mie-
lekkaalla tavalla. (Kiviniemi 2001, 68.) Tassa tutkimuksessa aineisto keréataan
haastatteluiden avulla, silla tarkoituksena on saada tasmallista tietoa tutkimuk-
sen kohteena olevasta tiimiorganisaatio-rakenteesta. Haastateltavat on valittu
tarkoin, silla tarkoituksena on tuottaa tietoa organisaation kayttoon sellaisesta

aiheesta, jota ei ole aiemmin tutkittu kohdeorganisaatiossa.

Tapaustutkimus on empiirisesti toteutettu, siina kaytetdan monipuolista ja mo-
nin eri tavoin hankittua tietoa ja se tutkii taman tiedon avulla nykyista tapahtu-
maa tai toimivaa ihmista tietyssa ymparistossa (Yin 1983, 23). Tapaustutkimuk-
sen avulla etsitaan vastausta epistemologiseen kysymykseen: Mitd yhdesta ta-
pauksesta voidaan oppia? (Metsamuuronen 2003, 170.) Tapaustutkimusta kay-
tetdan silloin, kun halutaan selvittda vastauksia, miten ja miksi kysymyksiin, kun
tutkijalla on vain vahan mahdollisuuksia kontrolloida tapahtumia ja halutaan

keskittya johonkin nykyajan ilmioéon sen todellisessa kontekstissa (Yin 1994, 1).

Tutkimuksessani pyrin l0ytamaan vastaukset tutkimusongelmieni, miten kysy-
myksiin, koska minulla tutkijana ei ole juurikaan mahdollisuutta kontrolloida ta-
pahtumia, patee minun tutkimukseeni nailtd osin Yinin (1994) méaaritelma ta-
paustutkimuksesta. Tutkimukseni ei kuitenkaan vastaa taysin Yinin viimeista
tapaustutkimuksen maaritelmaa, silla voidakseni tutkia ilmiéta sen todellisessa
kontekstissa, minun tulisi havainnoida kohdetta ja havainnointia en tassa tutki-
muksessa kéayta tiedonkeruumenetelmana. Sen sijaan tutkimukseni kohteena
on nykyajan ilmio, tiimiorganisaatio, mika siis talta osin vastaa Yinin (1994) ta-

paustutkimuksen maaritelmaa.

Tapaustutkimus voidaan Yinin (1994, 3) mukaan jakaa tutkivaan, selittavaan ja
kuvailevaan tapaustutkimukseen. Tutkivan tapaustutkimuksen analogiana voi-
daan kayttda tutkimusmatkaa, molemmissa on oltava sekd perustelut ettd

suunta (Yin 1994, 22). Tutkivan tapaustutkimuksen piirteitd tydssani ovat sen
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perustelut; miksi tata aihetta tulee tutkia ja mitd hyétya tutkimuksella saavute-
taan. Suunnan tutkimukselle antaa teorian pohjalta rakennettu toimivan tiimior-
ganisaation kriteeristo, jota vasten peilataan tilaajaorganisaation omaa tiimior-
ganisaatiota. Jotta kriteeristd voidaan rakentaa, on ensin hankittava teoriatietoa
siitd, mita on tiimiorganisaatio, mita tiimilla tarkoitetaan, millainen on toimiva
tiimiorganisaatio ja mita aiemmat tutkimukset kertovat aiheesta. Kuvailevia piir-
teité tutkimuksessani on haastateltavien antamat kuvaukset aiheesta. Haastat-
telujen tuloksena syntyvan tiedon pohjalta pyrin luomaan kuvan tdméan hetki-
sesta tilanteesta. Kuvaus koskee ndin ollen vain tutkimuksen kohteena olevaa
organisaatiota, eikd pyrkimyksena ole tassa tutkimuksessa vertailla niitda muihin

organisaatioihin.

Tapaustutkimuksen etuina voidaan pitda muun muassa seuraavia seikkoja: se
perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin, se sallii yleistykset, tutkimuksen avulla
voidaan huomata sosiaalisten totuuksien monimutkaisuus ja sisakkaisyys, sen
lahtdékohta on usein toiminnallinen ja sen tuloksia sovelletaan kaytanndssa
sekad sen raportointi voidaan laatia helposti ymmarrettavéksi, sallien samalla
lukijan omien johtopaatoksien tekemisen. (Cohen & Manion 1995, 123.) Tutki-
mukseni tiedonlahteina toimivat kirjallisuuden lisaksi haastateltavien kokemuk-
set ja nakemykset taman hetkisesta tilanteesta, joten tassa mielessa tutkimuk-
seni tayttaa tapaustutkimukselle asetetut kriteerit. Sen sijaan tutkimuksellani ei
ole tarkoitus pyrkia laajoihin yleistyksiin tai sosiaalisen todellisuuden moniker-

roksisuuden esille tuomiseen.

Valittaessa tutkimuskohdetta tapaustutkimuksessa, ovat valinnan perusteena
joko teoreettiset tai kaytannoélliset intressit (Laitinen 1998, 33-37). Tutkimuk-
sessani kohteen valinnan perusteena olivat kaytannélliset intressit.  Tutkimuk-
sella halutaan saada tietoa nimenomaan siitd, miten organisaatiossa koetaan
tiimiorganisaatioon siirtymisen onnistuneen, millaisia haasteita tiimeissa on,

mitd hyvaa tiimeissa on, mita tulee organisaatiossa kehittdd, miten luottamus
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toimii ja miten organisaatiota johdetaan. Saadun tiedon pohjalta on siten mah-
dollista ryhtya tarvittaviin toimenpiteisiin, mikali havaitaan selkeita puutteita tut-
kimuksen kohteena olevassa organisaatiorakenteessa.

Tapaustutkimus on lahestymistapa ja nédkdkulma todellisuuden tutkimiseen ei
niink&dan menetelma. Tavoitteena on tutkittavan ilmion kokonaisempi ymmarta-
minen ja siina kaytetaan useita erilaisia tiedon hankintamenetelmia. Tapaustut-
kimukselle tyypillisia piirteitd ovat mm. yksittaisesta tapauksesta tuotetun tiedon
yksityiskohtaisuus ja ilmion kuvailemisen tavoittelu. (Saarela-Kinnunen & Es-
kola 2001, 168, 159.)

3.3 Haastattelu

Koska tutkimuskohteesta ei ole aiemmin tehty tutkimusta liittyen tiimiorganisaa-
tioon siirtymisen kokemuksista, olen valinnut haastattelun tavaksi kerata aineis-
toa. Haastattelun valintaa puoltaa myds se, etta tutkittava aihealue on muutoin

vaikeaa tavoittaa.

Tiedon keruumenetelmana haastattelulla on olemassa seka etunsa etta hait-
tansa. Etuina voidaan pitdd muun muassa sit, ettd silla voidaan tutkia vahan
kartoitettua ja tutkimatonta aluetta, kun halutaan sijoittaa haastateltavan puhe
laajempaan kontekstiin, halutaan syventaa saatavia tietoja ja voidaan esittaa
lisakysymyksia seka halutaan tutkia vaikeita aiheita. Haastattelut kattavat sel-
laisia alueita, joilta ei viela ole objektiivisia testejd. Haastattelun haittoina voi-
daan pitdd esimerkiksi sitd, ettd haastattelijalta vaaditaan taitoa ja kokemusta,
haastattelu vie aikaa, haastattelu sisaltad monia virhel&hteitéa kuten vastaajan
antamat sosiaalisesti suotuisat vastaukset, analysointi, tulkinta ja raportointi

ovat ongelmallisia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35-36.)
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Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu ennalta, mutta
haastateltavat voivat antaa vastauksensa omin sanoin (Eskola & Suoranta
1998). Puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa Hirsjarvi & Hurme (2000) kut-
suvat teemahaastatteluksi, silla haastattelu on kohdennettu tiettyihin teemoihin,
joista keskustellaan. Teemahaastattelu etenee tiettyjen keskeisten teemojen
varassa ja mahdollistaa néin tutkittavien aanen kuuluville saamisen. Teema-
haastattelua voidaan pitdd puolistrukturoituna haastatteluna, koska siind on
yksi kaikille sama haastattelun aspekti, nimittain aihepiirit, teema-alueet. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 47-48.) Puolistrukturoitua haastattelua voidaan hyddyntaa
erityisesti silloin, kun tutkimuksen kohteena on heikosti tiedostettuja seikkoja tai
tutkitaan iImiota, josta haastateltavat eivat ole tottuneet paivittain keskustele-
maan (Hirsjarvi 1981).

Teemahaastattelun ominaispiirteisiin voidaan lukea kuuluviksi seuraavat seikat:
tietoisuus siitd, etta haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen, tutkija on alus-
tavasti selvittanyt tutkittavan ilmion oletettavasti tarkeitd osia, rakenteita, pro-
sesseja ja kokonaisuutta ja on siten analysoimalla paéatynyt tiettyihin oletuksiin
tilanteen maaraavien piirteiden seurauksista siina mukana olleille. Analyysi toi-
mii haastattelurungon laatimisen apuna ja viimeisessa vaiheessa toteutettava
haastattelu kohdennetaan tutkittavien henkildiden kokemuksiin, jotka tutkija on
analysoinut etukateen. (Merton et al. 1956, 3-4.)

3.4 Arviointitutkimus ja toimintatutkimus

Syrjala & Numminen (1988, 40) ovat maaritelleet arviointitukimusta seuraavalla
tavalla: ehdotus tutkimuksen aloittamiselle tulee asiakkaalta, jolloin tutkimus-
kohde maéarittyy tietyn tilanteen perusteella, arvioinnin taustalla ei ole tiettya
teoriaa ohjaamassa sita eika siihen liity ennalta laadittuja hypoteeseja tai pyrki-
mysté tieteen edistdmiseen. Lahtokohtana arvioinnissa on heidan mukaansa
kaytannollisyys, koska tavoitteena on kaytannon kehittdminen ja tulosten sovel-

taminen kaytantoon, yleensa vain tiettyyn tilanteeseen. Tulosten yleistaminen
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muihin tilanteisiin ei kuulu arvioinnon pyrkimyksiin. Tassa tutkimuksessa ehdo-
tus tutkivasta asiasta tuli kohdeorganisaatiolta ja tutkimuskohde maarittyi tilan-
teen perusteella. Teoria on tasséa tutkimuksessa taustalla eika etukateen ole
laadittu tutkimushypoteeseja. Tavoitteena on kehittaa kaytantéa kohdeorgani-

saatiossa ja soveltaa saatuja tuloksia.

Patton (1990) jakaa arviointitutkimuksen summatiiviseen ja formatiiviseen arvi-
ointitutkimukseen. Summatiivisen arvioinnin tarkoituksena on antaa kokonais-
arvio esim. jonkin ohjelman tehokkuudesta. Formatiivisessa arvioinnissa rajoi-
tutaan keskittymaan tiettyyn kontekstiin ja sen tarkoituksena on parantaa esim.
jotakin tiettya ohjelmaa. Formatiivisessa arvioinnissa ei ole tarkoitus yleistaa
|0ydoksia toimintaympéariston ulkopuolelle. Tarkoituksena on parantaa tehok-
kuutta ko. toimintaymparistossa. Parannukset on tarkoitus toteuttaa tietyissa,
maaritellyissa toiminnoissa, tiettyna aikana ja tietylle joukolle ihmisia. Formatii-
vinen tutkimus nojautuu prosessien tutkimiseen, implementointien arviointiin
seka tapaustutkimuksiin. (Patton 1990, 155-156.) Tama tutkimus rajoittuu koh-
deorganisaatioon ja tulosten pohjalta on kohdeorganisaation mahdollista toteut-

taa parannuksia, mikali sellaiseen ilmenee tarvetta.

Stufflebeam (1986, 128) puhuu kontekstiarvioinnista, jossa tarkoituksena on
maaritelld ja tunnistaa kohteen vahvuudet ja heikkoudet, minké jalkeen tarjo-
taan parannusohjeita. Tallaisessa tutkimuksessa arvioidaan kohteen yleinen
tila, tunnistetaan sen puutteet ja pyritaan loytamaan sellaisia vahvuuksia, joita
voidaan kayttaa puutteiden korjaamiseen. Lisaksi tarkoituksena on tunnistaa ne
ongelmat, joiden ratkaiseminen parantaisi kohteen toimintaa. Saatujen tulosten
tulisi toimia jarkevanad pohjana olemassa olevien pdamaéaarien ja prioriteettien

tarkentamiselle seka tarvittavien muutosten tasmentamiseksi.

Kontekstiarvioinnissa voidaan kayttaa metodina haastattelua, jonka tarkoituk-

sena on selventda tutkimukseen osallistujien kasityksia kohteen vahvuuksista,
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heikkouksista ja ongelmista. Haastattelujen avulla luodaan sitten taydentava
hypoteesi siitd, mitd muutoksia tarvitaan. Arviointia voidaan kayttaa esimerkiksi
henkildston kehittdmisen kohteita muotoiltaessa. (Stufflebeam 1986, 130.)
Tassa tutkimuksessa tulosten on tarkoitus tuoda esille vahvuudet ja heikkoudet
organisaatiossa seka ne mahdolliset ongelmat, joiden ratkaiseminen voi paran-

taa toimintaa kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksessani on my6s piirteita arviointitutkimuksesta. Siin& on formatiivisen
arvioinnin piirteita, silla se rajautuu kasittelemaan tiettya organisaatiota ja tar-
koituksena on laatia kuvaus organisaatiomuutoksen onnistumisesta kyseisessa
organisaatiossa haastattelujen perusteella. Tavoitteena on verrata kohdeorga-
nisaation tiimiorganisaatiomallia teorian pohjalta rakennettuun toimivan tiimior-
ganisaation kriteeristoon. Formatiivisen arvioinnin liséksi tutkimuksessani on
piirteitd kontekstiarvioinnista, silla tarkoitus on haastatteluiden avulla saada tie-
toa kohdeorganisaation tilasta liittyen toteutettuun organisaatiomuutokseen,

sen onnistumiseen ja mahdollisesti ilmenneisiin ongelmiin.
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4 TEOREETTINEN TAUSTA

Seuraavassa kuvataan tutkimuksen kannalta keskeiset teoreettiset kasitteet
tiimi, tiimiorganisaatio seka toimiva tiimiorganisaatio. Lopuksi ndiden kasittei-
den maarittelyn ja kuvaamisen kautta rakennetaan toimivan tiimiorganisaation

kriteeristd, johon peilataan haastatteluiden kautta saatua empiirista aineistoa.

4.1 Tiimi

“Tiimin ydin on yhteinen sitoutuminen. Tiimi on pieni maara ihmisia, joilla on
toisiaan taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen tarkoitukseen, sar-
jaan suoritustavoitteita ja paamaaraan, josta kokevat olevansa yhdessa vas-
tuussa” (Katzenbach and Douglas 1993, 162-171, 165). Heikkilan (2002) mu-
kaan tiimi on kiinte& ryhma ihmisia, joilla on yhteisesti sovittu pddmaara. Tii-
missa yksilolla on merkittava tydrooli ja osaaminen, nama taydentavat toisten
jasenten vastaavia niin, etta he pyrkivat yhteisvastuullisesti paamaaraan. Tyos-
kentelya ohjaa yhteisty6, vastuunkanto, keskinainen avunanto, riippuvuus ja
yhdessa sovitut normit. (Heikkila 2002, 16-17.) Tiimit ovat kompleksisia dy-
naamisia systeemeja, jotka ovat olemassa tietyssa kontekstissa, rakentuvat nii-
den jasenten valisessa vuorovaikutuksessa ajan kuluessa seka kehittyvat ja so-
peutuvat tilanteiden vaatimusten muuttuessa. Epaonnistumiset tiimin johtajuu-
dessa, koordinoinnissa seka kommunikaatiossa johtavat epaonnistumiseen tii-

min suorituksessa. (Kozlowski and llgen 2006, 78.)

Tiimiin liitettdvat attribuutit ovat sellaisia, jotka liittyvat ihmisten véliseen suju-
vaan sosiaaliseen kanssakaymiseen. Voidakseen tydskennella toisten kanssa
yhteisen paamaaran saavuttamiseksi, on yksilon oltava sosiaalisesti kompe-
tentti. Tiimityoskentelyssa ja tiimissd ei ole olemassa vain min&a. Tiimi on
joukko yksildita, joilla yhteinen tavoite ja tehtava. Jokaisen tydpanosta tarvitaan,
jokaisella tulee olla oikeus tulla kuulluksi ja huomioonotetuksi. Henkilokemioi-
den yhteen sopimisella on paljon merkitysta, joskaan se ei ole toiminnan itseis-

arvoinen edellytys.
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Spiik (2007) maarittelee tiimin ryhmaksi ihmisia, jotka vastaavat sovitun koko-
naisuuden hoitamisesta alusta loppuun yhteistydéssa. Nama ihmiset ovat orga-
nisoituneet varsin pysyvaksi ryhméaksi, voidakseen suorittaa jonkin tyokokonai-
suuden, saavuttaakseen sovitut tavoitteet ja padmaarat. Tama kaikki tapahtuu
yhteistyossa. (Spiik 2007, 39.) Salminen tarkoittaa tiimilla “sellaista tydyhteis6a,
jotka ovat sitoutuneet toimimaan yhdessa jonkin paamaaran saavuttamiseksi.
He ymmartavat yhteistydbn arvon tydpaikalla ja ottavat yhdessa vastuun koko
tiimin onnistumisesta” (Salminen 2015, 19). “Tiimien paatavoite on oppia teke-

maan jotain paremmin” (Novak 2002, 185).

Tiimi voidaan my6s maaritella ryhmaksi yksil6itd, joiden yhteisen toiminnan tar-
koituksena on tuottaa tuotteita tai palveluita, joista he ovat yhteisesti vastuussa.
Yhdistavana tekijana jasenten valilla pidetddn yhteista padmaaraa, joiden saa-
vuttamisesta heita pidetaan yhteisvastuullisina. Tyon suorittamista kuvaa kes-
kinainen riippuvuus ja tuloksiin vaikuttaa heidéan valinen vuorovaikutuksensa.
Tiimissa vallitsee kollektiivinen vastuu, joka edellyttaa jaseniltdan vastuunottoa
toiden integroimiseksi osaksi suurempaa kokonaisuutta. (Mohrman et al. 1997,
42-43.) “Tiimi on ryhma ihmisia, joka sopii yhteisesta paamaarasta ja paastak-
seen tahan paamaaraan, he sopivat tyoskentelevansa yhdessa. Tiimity6 vaatii
riippuvuutta- yhdessa tyoskentelevia ihmisia ryhmana, jolla on jaettu tavoite”
(Parker 2008,13). Tiimeille tulee osoittaa organisaation haluttu suunta ja nain
luodaan tiimien tydskentelylle rajat. Organisaatio voi mahdollistaa tiimien val-
tauttamisen myds mitattavien tavoitteiden avulla, jotka vakiinnuttavat tiimien ra-
jat - mita ne voivat ja eivat voi tehda- ja niista tulee niiden luotettavuuden pe-
rusta. (Forrester & Drexter 1999, 40.)
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4.1.1 Tiimien toiminta

Tiimien odotetaan organisaation nakokulmasta lisddvan tehokkuutta, tuotta-
vuutta, parantavan toiminnan joustavuutta ja tulosten laatua. Tiimien nakdkul-
masta tyomotivaatio, tyotyytyvaisyys, yhteishenki, tydilmapiiri seka tiimin jasen-
ten aineellinen ja henkinen hyvinvointi paranevat. Asiakkaiden naktkulmasta
odotukset kohdistuvat tuotteiden ja palveluiden laatuun seka hintaan. (Pirnes
1998, 19.) Organisaation ndkdkulmasta tiimityolla pyritdan tehostamaan toimin-
taa ja saamaan aikaan parempia tuloksia (Salminen 2015, 23). Tiimien tehok-
kuuteen ovat yhteydessa ihmissuhde-, motivaatio- sekd tunneprosessit, tiimin
koheesio, kollektiivinen tehokkuus seka ryhméavoima. Tehokkuuteen voidaan
vaikuttaa tiimien suunnitteluun, kouluttamiseen seka tiimien johtajuuteen suun-
nattavilla interventioilla. Nam& muokkaavat timien prosesseja (kognitiiviset-,
motivationaaliset- seké kayttaytymisprosessit) ja sen myota parantavat tiimien
suoritusta. (Kozlowski and ligen 2006, 111, 114). Tiimien tehokkuudessa on
kyse tiimin vuorovaikutuksesta - tiimiprosesseista, tiimitydsta- jolla saavutetaan
tiimin tuotos. Lisdksi se ottaa huomioon saiko tiimi tehtya sille maaratyn tehta-
van. (Salas et al. 2005, 557.)

“Tiimirakenteen avulla voidaan toteuttaa parhaiten strategioita, joilla pyritddn
vastaamaan alati muuttuvan liike- elamaympariston asettamiin suoritusvaati-
muksiin ja sen avaamiin mahdollisuuksiin. Yh& laajemmin on alettu tunnustaa,
etta strategian ja organisaatiomallin yhteensopivuus on kilpailuetu. Oikeanlai-
sella suunnittelulla organisaatioista saadaan paremmin suoriutuva, nopeammin
oppiva ja helpommin muuttuva” (Mohrman et al. 1997, 17). Tiiminvetajan rooli
on tarkea organisaation muutoksessa. Tiiminvetdja on tarkeassa roolissa, kun
organisaation strategiaa ryhdytd&dn muuttamaan todellisuudeksi. Tiiminvetgjat
tarvitsevat rooliaan varten koulutusta ja tukea. (Zenger et al. 1993, 15.) Tiimin-
vetgjan roolista ks. myds Sandoff & Nilsson (2016); Fleishman et al. (1991)
seka Marshall (2007).
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Heikkilan (2002) mukaan tiimin on hankala hyddyntaa jasentensa yhteistyota,
mikali tiimiss& on paljon jasenia. Tehokkaimpana pidetaan 4-8 henkilon tiimia.
Tiimin kokoon vaikuttaa myds se, millaiset tyotehtavat ja -roolit kuuluvat loogi-
sesti samaan tiimiin. Mikali timisséa on yli kahdeksan henked, sen tyoskente-
lyssa tehokkuus, tiedonkulku, sitoutuminen, keskinainen riippuvuus, tiimi-iden-
titeetti ja tiimitaidot joko heikkenevat tai vAhentavat olennaisesti tiimityoskente-
lyn mielekkyytta ja tehokkuutta. Tallaisista timeista voidaan jo kayttaa nimitysta
tyoryhma, mikd puolestaan ei enaa tayta tiimitydskentelylle asetettuja vaati-
muksia. Tiimitydskentelyn sujuvuuteen vaikuttaa se, miten hyvin sen jasenet
perehdytetdan ja koulutetaan tiimirooliensa ohella myds tiimitaitojen osaajiksi.
Tiimitaitoina voidaan pitad mm. vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaitoja, te-
hokasta eli aktiivista kuuntelua seka erilaisten ideointitekniikoiden harjoittelua.
Jotta tiimin rakennusprosessi onnistuisi, tarvitaan seka tydorganisaatiolta etta
tiimin jasenilta paljon aikaa, paneutumista ja henkisia voimavaroja. Tiimin ja-
senten kommunikaatiotaidot ja muu osaaminen voivat joko estaa tai edistaa
tiimin rakentamista. (Heikkila 2002, 32, 34-35, 42-43.) Ks. my6s Mickan & Rod-
ger (2000, 202-203).

Iso osa tiimin tyoskentelysta koostuu keskindisesta vuorovaikutuksesta tiimin
jasenten valilla. Kommunikaation tulee toimiakseen olla vastavuoroista ja sen
tulee perustua osapuolten valiseen kunnioitukseen. On erityisen tarkeda edes-
auttaa sujuvan kommunikaation rakentumista seka avoimuutta tiimin ja organi-
saation seka tiimin jasenten valilla. Epavirallinen tybasioista puhuminen on tar-
keda organisaatiossa. (Huotilainen 2018.) Tiimityd on myos suurelta osin riip-
puvaista yhteistyokyvysta sek&d sosiaalisista taidoista. Silloin, kun tiimit muo-
dostuvat itsenaisesti, nama seikat tulevat huomioiduiksi huomattavasti selke-
ammin verrattuna siihen, kun tiimit muodostetaan ylhaalta annettuna. Mikali tii-
min jasenet eivét itse voi vaikuttaa tiiminsa kokoonpanoon, tarvitaan luonnolli-
sesti enemman aikaa yhteistyon sujuvaksi saamiseksi kuin silloin, jos tiimin ja-
senet itse paasevat vaikuttamaan tiiminsa kokoonpanoon. Case organisaa-

tiossa tiimit muodostuivat osaamisalueiden ympaérille, jolloin tiimin jasenid yh-
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distdvana tekijana voidaan pitda heidan kompetenssejaan omalla alallaan. Toi-
miva tiimi tarvitsee kuitenkin riittdvan maaran toisiaan taydentavia taitoja. Tai-
tojen monipuolisuus tiimissa takaa osaltaan toiminnan sujuvuuden, seké asiak-

kaan etta organisaation nakdkulmasta.
4.1.2 Tiimien rakentaminen

Hyvin suoriutuvan, tehokkaan tiimin luomiseksi tulee tarkastella kolmea ele-
menttig; tiimin rakennetta, tiimin kokoonpanoa seka tiimin prosesseja. Nama
kolme toimivat systeemind, joka maarittaa timin kokonaistehokkuuden. (Govin-
darajan & Gupta 2001, 65.; ks. myds Guchait et al. 2016.) Tiimien tehokkuuteen
vaikuttavat mahdollistavat olosuhteet on tunnistettu seuraaviksi: tiimi on oikea
tilmi, tiimilla on tarkka suunta, tiimilla on mahdollistava rakenne, tiimin organi-
sationaalinen konteksti on tukeva ja tiimilla on mahdollisuus coachaukseen. Oi-
kealla tiimilla tarkoitetaan selkeita rajoja siitd, kuka kuuluu tiimiin, ty6ta, joka
vaatii keskinaista riippuvuutta tiimin jasenten kesken seka suhteellisen pysyvaa
jasenyytta. Tarkka suunta pitdé sisallaan haastavan, selkeén ja merkitykselli-
sen tarkoituksen. Mahdollistavalla timirakenteella tarkoitetaan hyvin suunnitel-
tua tehtavaa, selkeitd toimintanormeja seka hyvaa tiimin kokoonpanoa mita tu-
lee tiimin kokoon ja taitojen sekoitukseen. Tukevalla organisaatiorakenteella
tarkoitetaan palkitsemisjarjestelméé, joka huomioi erinomaisen tiimisuorituk-
sen, palautetietoa antavaa informaatiosysteemid, mahdollisuutta tdydentaa
osaamistaan seka riittavia materiaalisia resursseja tyon suorittamiseksi.
Coachaukseen tulee olla mahdollisuus seka tiiminvetajalla etta tiimin jasenella.
(Hackman 2002). Menestyviin tiimeihin liitetddn seuraavat attribuutit; selkeéat
tavoitteet ja sovitut pAdmaarat, avoimuus ja yhteenotto, tuki ja luottamus, yh-
teisty6 ja konflikti, hyva paatoksenteko, asianmukainen johtajuus, tiimien pro-
sessien arviointi, terveet ryhmien véliset suhteet seka yksilolliset kehittymis-
mahdollisuudet. (Oakland 1993, 337-338.)

Luottamus on tarked tiimien toiminnalle organisaatiossa. Luottamus rakentuu

vaiheittain. Tiimityon informaaleihin aspekteihin luottamuksella on suuri merki-
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tys. Henkilostojohtamisen strategialla ja tavoitteilla on vahva yhteys luottamuk-
seen. Tavoitteiden keskindinen riippuvuus on tarkeda rakennettaessa luotta-
musta jasenten valilla. Formaalit ja informaalit tiimitydn prosessit ja luottamuk-
sen tunne jasenten valilla voivat johtaa tiimin jdsenten integraatioon. (Kidron et
al. 2016, 144, 141, 147, 150.)

Kommunikaatioprosessit on tunnistettu tiimitason luottamuksen avaintekijoiksi,
jotka voivat vaikuttaa keskindisen riippuvuuden hallintaan tiimien sisalla (Ful-
mer and Gelfand 2012). Informaation jakamista sekéa osallistavaa ongelmanrat-
kaisua voidaan pitaa paaprosesseina, joiden kautta tiimeissa tapahtuu formaali
kommunikaatio. In-formaation jakamista tapahtuu esim. formaaleissa kokouk-
sissa. (Kidron et al. 2016, 142.) Ks. myds Huotilainen (2018). Luottamus liittyy
myds tiedon jakamiseen tiimeissa. Implisiittinen tieto ja tiimin luottamus ovat
merkittavia tekijoita, jotka liittyvat tiimin sisaiseen tiedon jakamiseen. (Wang et
al. 2006,184.) Luottamus jasenten kesken kasvaa, kun he vaihtavat tietoa, ja-
kavat vaikutusvaltaa seka valttavat toisten jasenten haavoittuvuuden hyvaksi-
kayttamista (Whitener 1997). Tiimijasenten valisissa sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen rakenteissa ilmenee molemminpuolista luottamusta, emotionaalista tukea
seka se mahdollistaa paasyn tietoon. Naméa komponentit yhdessa muodostavat
tiimiin sisaisen sosiaalisenpddoman. (Oh et al. 2004, 860-875.) Luottamus, ja-
ettu ymmarrys seka hyvat keskinaiset yhteydet tarjoavat tiimin jasenille luontai-
sia palkkioita silloin, kun tiimi rakentaa vahvan sosiaalisen paaoman jasentensa
valille. Nama synnyttavat molemminpuolisen luottamuksen ja ystavyyden pal-
jon aikaa toistensa seurassa viettavien ihmisten kesken, seka tunteen asioiden
loppuunsaattamisesta tydssa, joka pitaa sisallaan tiedon jakamista. (Kalman
1999.)

Luottamuksen muodostumiseen tiimin jasenten valilla vaikuttavat mm. yksiloi-
den luottamuksellinen asenne toisiaan kohtaan (McKnight et al.1998, 477), sa-
maa sukupuolta (Williams 2001, 377-396) ja etiikkaa sekd moraalia (Tyler &
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Kramer 1996), organisaatioyhteistn tarjoamaa luottamusta siihen kuuluville ja-
senilleen eli kategoriaan perustuvaa luottamusta seka rooliin perustuvaa luot-
tamusta (Kramer 1999, 577- 581), joka viittaa hierarkkiseen asemaan, jonka
henkil6 omaa organisaatiossa. Ks. myds Spector (2004) Tiimit tarvitsevat myos
informaaleja keskusteluja, voidakseen rakentaa jasentensa valille luottamusta,
miké edistaa yhteisen tavoitteen saavuttamista ja tiimin tehtavasta suoriutu-
mista. Luottamuksesta ja tiedon jakamisesta ks. myds Kidron et al. (2016);
Mickan & Rodger (2000); Wang et al. (2006); Levin et al. (2004). seka Spector
(2004).

Miten luottamus tiimissa ilmenee? Onko tiimissa kaiken toiminnan edellytys
keskinainen luottamus? liman luottamusta siihen, etté tiimin jasenista kukin hoi-
taa oman tehtavansa sovitusti, emme voi puhua tiimeista ja tiimiorganisaatiosta.
Kyse on talléin organisaatiosta, joka koostuu yksildista, joista kukin suorittaa
heille maarattya tehtavaa itsenaisesti. Luottamuksen syntymisessa olennaista
on tiedon jakaminen. Voidakseen toimia vuorovaikutuksessa toisten ihmisten
kanssa seka muodostaakseen luottamuksellisen suhteen toiseen yksil66n, tar-
vitaan avointa tiedon jakamista. Tyotehtavista suoriutumisen kannalta on erityi-
sen tarkeaa jakaa tietoa sekéa paasta kasiksi tehtavan onnistuneen suorittami-
sen kannalta relevanttiin tietoon organisaatiossa ja tiimin sisalla. Luottamus toi-
siin n&kyy myo6s toimintojen sujuvuutena, mikd heijastuu asiakkaisiin ja koko
organisaatioon. Taman tutkimuksen kohteena on asiantuntijaorganisaatio, joka
on rakennettu tiimeista. Onko luottamuksen perustana nain ollen luottamus kol-
legan ammattitaitoon? Mikali nain on, operoimme luottamuksessa hyvinkin ka-
pealla sektorilla emmekéa nain ollen voi muodostaa kovin syvallista pohdintaa
luottamuksen asteesta tai syvyydesta. Mitd toimenpiteitd case organisaatiossa

on tehty luottamuksen rakentamiseksi?

Organisaatiossa toimivia tiimeja ja niiden kehittymista voidaan tarkastella niin
sanotun IMOI-mallin (ligen et. al., 2005.) avulla. Mallissa | viittaa panoksiin (in-

put), M valittaviin tekijoihin (mediator) ja O tuotoksiin (output).
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IM
Tiimin vaiheet; MUOTOUTUMINEN
Valittdjat; ulottuvuus
- luottamus; tunne
- suunnittelu; kayttaytyminen

- strukturointi; kognitiivinen

MO \ (0]

Tiimi kehittyy tyoskentelemaan Yksi vaihe kehityksessa
yhdessd; TOIMINTA paatokseen ja uusi alkaa;

Vilittajat; ulottuvuus LOPETUS
- yhteen liittyminen; tunne -Suunniteltu

- sopeutuminen; kdyttaytyminen -Suunnittelematon

- oppiminen; kognitiivinen

Kuva 1 IMOI- malli

Luottamukseen kuuluvat tiimin kollektiivinen uskomus tiimin tehokkuuteen ja
turvallisuuden tunne liittyen jasenten aikomuksiin. Suunnittelussa on kyse tie-
don kerdadmisest; tiedon jakaminen, informaation etsinta ja kommunikaatio. Li-
saksi suunnittelun tarkoituksena on kehittaa strategiaa tiimeille. Strukturoinnin
tarkoituksena on normien, roolien ja vuorovaikutusmallien kehittdminen seka
yllapitaminen tiimeissa. Keskeista ovat jaetut mentaaliset mallit ja kollektiivinen
muisti. Yhteenliittymisessa toiminnan jasentajind toimivat tiimin jasenten af-
fektiiviset tunteet tiimin toisia jasenia kohtaan, vahva tunne hyvista valeista tii-
min jasenten kesken ja halu pysya yhdessa. Olennaisia ovat tiimin jasenten
diversiteetin ja konfliktien hallinta. Sopeutuminen viittaa toimintaan rutii-
niolosuhteissa vs. uudenlaisissa olosuhteissa, toisten auttamiseen ja ty6taakan
jakamiseen. Oppimisessa puolestaan on kyse tiimin tietoperustan muutok-
sesta, joka tapahtuu oppimalla tiimin niilté jaseniltd, jotka kuuluvat vAhemmis-
toon ja joilla on eriavat nakemykset asioita. Toisaalta tiimin oppiminen voi ta-

pahtua myds tiimin parhaalta jasenelta. (llgen, et al., 2005, 520-535.)
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30

Toimintaa ohjaa
*kollektiivinen vastuu
*selkea paamaara
*jaettu visio

Toiminnan edellytykset

*vuorovaikutus
Toimivaa tiimiad kuvaa *yhteisty6
*tehokkuus *keskindinen riippuvuus
- B
itseohjautuvuus *toisiaan taydentavat taidot
*ongelmanratkaisukyky

*yhteiset normit
*roolit
*oikea koko

Sujuvalle toiminnalle keskeista
*luottamus
*tiedon jakaminen

Kuva 2 Toimivan tiimin elementit

Yhteenvetona edella kasitellyista teorioista, kuvaan 2 Toimivan tiimin elementit, on
koottu yhteen ne elementit, joista toimiva tiimi koostuu. Kuvassa on avattu toimintaa
ohjaavat tekijat, edellytykset toiminnalle, sujuvan toiminnan keskeiset tekijat sekéa

ne asiat, jotka kuvaavat toimivaa tiimia.



4.2 Tiimiorganisaatio

Tiimiorganisaatiota voidaan kuvata oheisella mallilla. Malli on psykologinen ja
se identifioi havaintoja, taitoja ja kayttaytymista, jotka edistavat tiimityota. (Tjos-
vold 1991, 243.)

' Visiointi

} Reflektointi . Yhteenliittyminen

} Tutkiminen (EE—— ' Valtauttaminen

Kuva 3 (Tjosvold 1991, 27.) Figure 2.1

Visioinnissa on kyse siitd, mité organisaatio on tehnyt tahan asti ja mita se ha-
luaa saavuttaa. Kaikkien tiimiorganisaation jasenten tulee olla tietoisia tiimin ta-
voitteista ja sen organisaation viitekehyksesta. Visio tulee luoda yhdesséa esi-
miesten ja alaisten kanssa. (Tjosvold 1991, 27.) Visiointi auttaa organisaation
jasenia suuntaamaan seka jasentamaan organisaation toimintaa. llman sel-
kedaa visiota, toiminnalta puuttuu selked paamaara, jota kohti organisaatiossa

mennaan.

Yhteenliittymisella tarkoitetaan yhteistyon kautta tapahtuvaa yhteenkuulu-
vuutta. Tehokas visio auttaa tiimin jasenia suuntaamaan toimintansa kohti yh-
teisia tavoitteita ja pyrkimyksia. (Tjosvold 1991, 32.) Tiimin jasenilla tulee olla
tunne yhteenkuuluvuudesta, tunne siitd, etta he tekevét asioita yhdessa. Orga-
nisaatiossa toimivien tiimien tulee muodostaa yhtenainen kokonaisuus, jonka
myo6ta toiminnasta on mahdollista saada sujuvaa.



Valtautuakseen tiimi tarvitsee organisaatiolta mandaatin, luvan ja tuen ollak-
seen tehokkaita. Tarvittavat tekniset taidot seka resurssit tuovat vallan ja luot-
tamuksen tunnetta tiimeille. Toimiakseen oikeasti yhdessa ja yhteistydssa, tii-
min jasenet tarvitsevat ihmissuhdetaitoja ja sosiaalisia taitoja. Yksilollinen vas-
tuu ja tiimin luotettavuus valtauttavat ryhman. Tyo6t jaetaan tasan ja jokainen
huolehtii oman osuutensa tyfsta tarvittaessa jopa enemman, jotta tiimi koko-
naisuutenaan menestyy. (Tjosvold 1991, 34-35.) Tiimity0 perustuu pitkalti vuo-
rovaikutukseen ja vuorovaikutuksen kautta tapahtuvaan tehtavien suorittami-
seen. Tiimi ei ole tiimi, elleivat kaikki sen jasenet huolehdi omista tehtavistaan
ja siten edista tiimin yhteisen tavoitteen saavuttamista. Jokainen tiimin jasen on

merkityksellinen kokonaisuuden kannalta.

Tutkiminen tarkoittaa paatoksentekoa. Tehtdessa paatoksia, tulee huomioida
kaksi seikkaa; ensinnakin tiimin tulee olla joustava ja sen tulee valita kulloiseen-
kin tilanteeseen sopiva lahestymistapa, toiseksi tiimin tulee edistaa rakentavaa
keskustelua tutkiakseen ongelmia ja vaihtoehtoja. (Tjosvold 1991, 36-37.) Kes-
kustelu tiimissa on tarkead, jotta voidaan vaihtaa mielipiteita ja ideoita seké ke-
hittdd toimintaa. Keskustelun kautta mahdollistuu yhteisten merkitysten raken-
taminen seka kuulluksi tuleminen, jotka molemmat edistavat tydskentelya tii-

missa.

Reflektointi on keino parantaa suoritusta ja toimintaa. Tarvitaan nykytilan, saa-
vutusten, vahvuuksien, vuorovaikutuksen, turhautumisten ja rajoitteiden arvi-
ointia seka virheista oppimista. Voidakseen tehda kaikkea tata tiimit voivat ke-
rata tietoa, jarjestdd aikaa keskustelulle 16ydoksistd, asettautua toisten ase-
maan, maaritelld ongelmat tarkasti, kayttaa tutkimisen ja vaittelyn taitoja seka
tunnustaa konfliktien ratkaisulla saavutettavat edut ja menetykset, mikali niita
ei ratkaista. Reflektoinnissa tulee olla paattavainen ja silti joustava seké pyrkia
jatkuvaan parantamiseen. (Tjosvold 1991, 38-40.) liman kriittista reflektointia,
ei toimintaa voida kehittda. Toimimattomia kaytéanteita ei havaita yhta helposti,
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mikali ei pysahdyta kriittisesti reflektoimaan toimintaa. Yhta lailla toimivien kay-
tantdjen havaitseminen hamartyy ilman, ettd aika ajoin pyséahdytaan tarkaste-

lemaan asioita.
4.2.1 Tiimiorganisaation paapiirteet

Tiimiorganisaation paapiirteet ovat Mohrmanin et al. (1997, 36) mukaan seu-
raavat: rakenteet, prosessit, jarjestelméat, henkilostokaytannot ja roolit. Ollak-
seen menestyksekas, tiimiorganisaatiossa toimivat organisatoriset systeemit
seka rakenteet tulee olla sellaisia, jotka tukevat tiimity6ta. Tallaisiin rakenteisiin
ja systeemeihin kuuluvat tyéntekijoiden valintaprosessit, kompensaatio- ja pal-
kitsemisohjelmat, suorituksenarviointiprosessit seka koulutusohjelmat (erityi-
sesti tiimitaitoihin liittyen). Liséksi tarvitaan oikeanlainen palkkaus liittyen usean
taidon hallintaan, sellaiset informaatiosysteemit, jotka vastaavat valtautettujen
tiimien tarpeisiin seka suunnittelu- ja resurssienallokointijarjestelmat. (Mohrman
et al. 1997, 36.) Organisaatiossa tulee toteuttaa muutoksia usealla eri sektorilla
ja tasolla, joten muutoksen tulee olla huolella suunniteltu ja valmisteltu. Olen-
naista on pitdd organisaation jasenet ajan tasalla muutoksessa. N&in ollen muu-
tosta ei voida vain saattaa jasenten tietoon ja todeta asioiden muuttuneen. Ja-

senten luottamus ja sitoutuminen horjuvat, mikali nain toimitaan.

“Organisaation ollessa puhtaasti tiimipohjainen, tiimit korvaavat osastot ja funk-
tiot” (Parker 2008, 166). Tiimi on tiimipohjaisen organisaation perusyksikko ja
nama tekevat tydyhteison suunnittelu-, paatéksenteko- ja toteutustydsta suuren
osan. Tiimit voivat tehda organisaatioissa myos paljon sellaista tyota, joka
yleensa kuuluisi usealle eri yksikolle. Tiimipohjainen organisaatio voi olla te-
hokkaampi tydskentelymuoto kuin perinteinen tehtavakeskeinen ja hierarkkinen
organisaatio; joskin tdma vaatii oikeita olosuhteita. Yhtena tallaisena olosuh-
teena voidaan pitAd muun organisaation suunnittelua tiimityota tukevaksi.
(Shonk 1994, 12-13.) “Mikali organisaatiossa aiotaan kayttaa tiimeja suoritta-
vina yksikoin, niita ei voida sijoittaa suoraan jo olemassa olevan perinteisen,

hierarkkisen ja yksil6ita painottavan organisaatiomallin sisalle” (Mohrman et al.
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1997, 33). Tiimien muodostamisessa tulee kiinnittdd huomio siihen, etta ne pe-
rustetaan organisaation tarpeisiin ja tiimeille tulee luoda puitteet, jossa ne toi-
mivat. Tiimeille tulee tarjota niiden tarvitsemaa tukea, jotta ne voivat osallistua
organisaation toimintaan tuotteliaasti. (Forrester & Drexter 1999, 37.) Organi-
saation tarpeisiin luotu tiimi ks. myds Stoker (2008) ja Castka et al. (2003). Or-
ganisaatioissa, joissa on vdhemman eksplisiittisia saantdja, toimintaohjeita
sekad proseduureja edesauttavat tiimeja olemaan tehokkaita silloin, kun tiimit
ovat itseohjautuvia ja niilla on paatdsvaltaa liittyen tehtavien suorittamiseen tii-
meissa. (Tata & Prasad 2004, 258.)

Organisaation tulee huolella pohtia, saavutetaanko tiimiorganisaatioon siirtymi-
sella niita etuja, joita sen toivotaan tuovan mukanaan. Miten mitataan tehok-
kuutta? Onko olemassa yhteisesti sovitut normit suorituksen tehokkuuden mit-
taamiseksi? On tarkeda pitda huolta tiimien tukemisesta, jotta organisaation
prosessit toimivat sujuvasti seka organisaation itsensa etta asiakkaan nakokul-
masta. Onko organisaatiossa pohdittu, miten ja millaista tukea tiimeille tarjo-
taan, jotta ne suoriutuisivat niille asetetuista tavoitteista? Silloin, kun tydympéa-
risté on turvallinen, tyéntekija voi keskittya tybhonsa seka antaa nain tayden

tydpanoksensa organisaation kayttoon.
4.2.2 Miksi tiimiorganisaatio?

Tiimipohjaiseen organisaatioon siirtymista perustellaan usein organisaation
tuottavuuden parantamisella, organisaation joustavuuden lisaamisella, laadun
parantamisella esim. asiakaspalvelussa, kustannusten vahentamisella seka
useiden toimintojen koordinoimisen helpottamisella. Tyontekijoiden toimivaltaa
ja osallistumista voidaan lisata tiimipohjaisessa organisaatiossa, mika mahdol-
listaa tyontekijoisséa piilevien kykyjen esiin tulemisen ja niiden hyédyntamisen
organisaatiossa. (Shonk 1994, 13-15.) Kun organisaatio muutetaan tiimeiksi,
on motiivina usein sisdinen tehokkuus. Ensisijaisina motiiveina tulisi kuitenkin
olla parempi asiakaspalvelu ja mahdollisimman suorien yhteyksien luominen

asiakkaan ja tiimin valille. (Pirnes 1999, 105.) Asiakaspalvelua tarjoava organi-
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saatio suoriutuu paremmin ja tehokkaammin tehtavastaan kuin toimintojen mu-
kaan jakautunut organisaatio silloin, kun se on rakennettu useita eri tehtavia
suorittamaan kykenevista tiimeista. (Shonk 1994, 49.) Muutoksen tiimiorgani-
saatioksi tulee edeta vaiheittain. Tarvitaan jaettu vakaumus, yhteinen tietope-
rusta, molemminpuolista ty6ta ja jatkuvaa kehitysta. (Tjosvold 1991, 235-236.)
Organisaatioiden on yha enemman jarjestettava tyonsa tiimien ymparille mah-
dollistaakseen nopeammat, joustavammat ja mukautuvammat reaktiot odotta-
mattomiin tilanteisiin. Ollakseen tehokas, tiimin tulee yhdistaa resurssinsa rat-
kaistakseen tehtavan vaatimukset. Resurssien yhdistamista edesauttavat kog-
nitiiviset, motivationaaliset, tunnepohjaiset seka kayttaytymiseen liittyvat tiimien

prosessit. (Kozlowski and ligen 2006, 77.)

Tiimikulttuurin kehittdmisessa arvoilla on suuri merkitys. Kun organisaatio tekee
muutospaatoksen, on se arvoperustainen strateginen valinta. Tiimitydskentelyn
perustana on erilaiset arvot kuin perinteisen, yksilollisyyttd korostavan toimin-
tatavan. Tiimien johtamisen edellytyksena on erilainen arvoperusta kuin perin-
teisen johtamisen. (Pirnes 1998, 23-24.) Luottamuksen (Dirks & Ferrin 2001,
Webber 2002; Costa 2008) kulttuurin kehittaminen organisaatiossa on tarkeaa.
Molemminpuolisen luottamuksen ja vakaan sosiaalisen perustan kehittyminen
tarvitsee tuekseen kasvokkaista vuorovaikutusta, joka on rikkain kommunikoin-
timuoto. Taman vuoksi on tarkeaa jarjestaa kasvokkain toteutettavia tapaami-
sia/palavereja. (Govindarajan & Gupta 2001,69.) Organisaatioiden tulee kehit-
taa tiimikeskeisia toimintatapoja seka kaytanteita, voidakseen tukea tiimipro-

sesseja (Kozlowski and llgen 2006, 113).

Osa tiimiorganisaation toimintaa on oikeanlainen palkkiojarjestelma. Onko or-
ganisaatiolla palkkiojarjestelmaa? Ovatko tiiminjasenet tietoisia palkkiojarjestel-
masta? Onko organisaatio riittavan selkeasti ja yksiselitteisesti implementoinut
palkkiojarjestelmansa ja onko siihen liittyen ollut mahdollista kayda keskustelua

organisaation siséalla? Tiimien toimintaa organisaatiossa jasentad myos selke-
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asti osoitettu suunta, jota kohti timien toiminnan tulee edeta. llman selk&aa suun-
taa tiimit ajautuvat helposti padmarattomaan tilaan, eivatkd ne nain ollen suo-
riudu niille asetetuista tavoitteista. Onko tiimien vetdjilla selkea kuva siitd, mita
heidén tiiminsa oletetaan tekevan? Kuka on vastuussa ja mista? Miten konfliktit

ratkaistaan tiimissa?
4.2.3 Itseohjautuvuus

Spiikin (2007, 117-119) mukaan itseohjautuvat tiimit rakentavat tiimiorganisaa-
tion. Tiimeilld on vaikutusta toisiinsa, toiminta on joustavaa sekéa se kehittyy.
Organisaation tavoitteiden kanssa yhteen sovitettu ihmisten henkisten voima-
varojen hyddyntaminen sekd oman tyén suunnittelu, toteutus ja valvonta kuu-
luvat osana tiimiorganisaatioon ja tiimityoskentelyyn. Tyon tekemista kuvaa ko-
konaisvaltaisuus. Saavutettuina etuina kokonaistoiminnan kannalta voidaan pi-
taa tuottavuuden ja kannattavuuden kehittymisté, laadun parantumista, jousta-
vuuden lisdantymista sekéa tydmoraalin ja motivaation parantumista. Tiimien it-
seohjautuvuus viittaa jasenten tydskentelyyn yhteistydssa liittyen tiimin paatok-
sentekoon (Romig 1996). Ks. myds Wellins et al. (1990).

Itseohjautuvuus voi epasuorasti lisata tiimin tehokkuutta, lisaamalla tiimin ja-
senten tunnetta vastuullisuudesta ja tyon omistajuudesta. Itseohjautuvuus voi
my0s vaikuttaa suoraan tiimin tehokkuuteen, koska se tuo paatoksentekoval-
tuudet toiminnallistenongelmien tasolle. Se myds lisdd ongelmanratkaisun no-
peutta ja tasmallisyyttd. Organisaation rakenne vaikuttaa itseohjautuviin tiimei-
hin ja niiden tehokkaaseen implementointiin. Hajautettu organisaatiorakenne,
jossa ylimman johdon malli on demokraattinen seké tiimeille jaetaan valtaa,
edesauttaa itseohjautuvien tiimien implementointia. Vahemman muodolliset or-
ganisaatiorakenteet auttavat itseohjautuvia tiimeja harjoittamaan valtaansa
seka vastuutansa eivéatkad niiden tehtévista suoriutumistaan rajoita turhat byro-
kraattiset rajoitteet. Tiimijasenilla on tallaisissa organisaatioissa myds enem-
man joustavuutta tehdd paatoksia liittyen tiimin johtajuuteen ja heilla on kyky

vastata nopeasti iimeneviin ongelmiin. Saannét ja sdddokset eivat lilkkaa ohjaile,
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eivatka ne nain ollen myoskaan vahenna tiimin tehokkuutta. Ennen itseohjau-
tuvien tiimien implementointia, tulee kuitenkin tarkastella organisaation raken-
netta, jonka jalkeen maaritellaén tiimin itseohjautuvuuden tason ja rakenteen
valinen yhteensopivuus. (Tata & Prasad 2004, 250-253, 262.)

Itseohjautuvaa tiimia voidaan pitéa luonnollisena tiimimuotona puhuttaessa asi-
antuntijaorganisaatiosta. Taman paivan organisaatioissa itseohjautuvat tiimit
puoltavat paikkaansa my6s sen vuoksi, etta useissa organisaatioissa on muu-
tettu rakenteita yha joustavimmiksi seka hierarkkisia kerroksia on vahennetty.
Kaikkien naiden toimenpiteiden tarkoituksena on osaltaan vahentaa kustannuk-
sia ja toisaalta saada aikaan tehokkuutta. My6ds uudenlaiset tybnmuodot, tyds-
kentelytavat seka tyovalineet mahdollistavat yha joustavammat tavat toteuttaa
tyota ja tyotehtavida. Samaan aikaan usealla alalla on vahennetty tyontekijoita,
kuitenkaan tydmaaran vahentymatta. Tiimeissa suoritettavan tyon etuina tallai-
sessa organisationaalisessa tilanteessa on sen keino jakaa tyotehtavia ja tyo-
taakkaa. Toimiakseen optimaalisesti, itseohjautuvat tiimit tarvitsevat riittdvan
valjat organisaatiorakenteet, joissa toimia. Tiimien toimintaa tulee kuitenkin
edelleen ohjata organisaation jaettu visio ja tiimeille asetetut tavoitteet niiden
toimintaan liittyen. On kuitenkin huolellisesti perehdyttava organisaation raken-
teen ja tiimityoskentelyn yhteensovittamiseen; aina tiimityo ei ole ratkaisu orga-
nisaation ongelmiin ja kehittdmiskohteisiin.
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Palkitsemiseen tulee
kiinnittd4 huomiota;
yhteisty6hén kannustavaa
jo koko tiimin
suoritukseen perustuvaa.

laatu ja tuottavuus

Tiimi- ( .
paranevat, joustavuus,

/ Organisaation rakenteet,
rganisaatio

( Organisaation tehokkuus,
0

prosessit ja jarjestelmat
on muuttettava

nopeus ja mukautuvuus
lisdantyvat.

Yhteistydn merkitys
korostuu, roolien myota
tyontekijéiden toimivalta
ja osallistuminen
lisdantyvat. Resurssien
yhdistdminen

Kuva 4 Tiimiorganisaation elementit.

Yhteenvetona edella kasitellyista teorioista, kuvaan 4 Tiimiorganisaation elementit,
on koottu yhteen ne elementit, joista tiimiorganisaatio koostuu. Muutoksia tulee
tehda rakenteissa, prosesseissa ja jarjestelmissa, palkitsemisen kannustavaan
luonteeseen tulee kiinnittd& huomiota, organisaation joustavuus kaikilla osa-alueilla

lisdantyy ja yhteistyd nousee merkitykselliseksi.



4.3 Toimiva tiimiorganisaatio

Tassa luvussa rakennetaan toimivan tiimiorganisaation kriteeristd kasitteiden
tiimi ja tiimiorganisaatio avulla. Synteesina tasta rakentuu teoreettisesta nako-
kulmasta kuva toimivasta tiimiorganisaatiosta. Tama kuva toimii peilauspintana

empiiriselle aineistolle.

Tiimeista koostuvassa organisaatiossa tulee huomioida organisaatiomallin uu-
distaminen, tietoverkko tulee perustaa reaaliaikaiseksi, organisaation kerroksia
tulee vahentéda seka palkkiot ja tavoitteet tulee uudelleen muotoilla. Naiden li-
saksi organisaation tulee omaksua kayttoonsa uudet tiimipohjaiset tyokalut, tii-
mien tulee asettaa omat tavoitteensa seka ylimman johdon tulee tiedottaa jae-
tuista visioistaan ja arvoistaan. (McDowell et al. 2016, 23.) Tiimipohjaiset orga-
nisaatiot, jotka menestyvat, eivat kayta tiimeja siirtdakseen johtamisroolia orga-
nisaation tasolta toiselle. Tiimien kayton perusteena on organisaation jasenten
roolien laajentaminen. Ottaessaan yha suurempaa vastuuta paivittaisista teh-
tavista itselleen, tiimit ottavat myos vastuulleen seuraavan organisaatio tason
tehtavia. (Zenger et al.1993, 17.)

Tiimiorganisaation ydin on tiimi. Tiimin ydin on yhteinen sitoutuminen, joka saa
aikaan tehokkaan kollektiivisen suorittamisen. Sitoutuminen vaatii tarkoituksen,
johon yksild voi uskoa ja tasta tarkoituksesta tulee muotoilla merkityksellinen
yksittaisille tiimin jasenille. Merkityksellisen tarkoituksen luominen kehittaa tii-
mille suunnan. Yhteinen tarkoitus muunnetaan tarkasti maaritellyiksi suoritus-
tavoitteiksi. Oikean koon maarittelemisen liséksi, tiimeissa taytyy kehittaa oikea
sekoitus toisiaan taydentavia taitoja. Tallaisina taitoina voidaan pitaa teknista ja
funktionaalista osaamista, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoja seka ih-
missuhdetaitoja. (Katzenbach & Smith 1993, 165, 168.)
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Ajan ja resurssien investoiminen seka todellinen, pitkaaikainen sitoutuminen
ovat edellytyksena organisaation muuttamiseksi timeista koostuvaksi. Organi-
saatiossa kaikkien tasojen ja jarjestelmien on oltava muutoksessa mukana,
jotta muutos voi onnistua. Alulle-panevana voimana tulee olla kollektiivinen vi-
sio tulevaisuudesta, jota tukevat kaikki paatoksentekijat organisaatiossa. Poh-
jana talle tulevaisuuden visiolle tulee olla nykytilanteen kartoittaminen ja syval-
linen ymmartaminen. Tiimeistd koostuvan organisaation toteuttamiseksi tulee
kiinnittad huomio tiimien arvoihin, jotka muokkaavat tiimi-ilmaston kayttaytymis-
muotojen ja vuorovaikutussuhteiden perustaa. Kayttaytymismuodot ilmenevat
taitoina. Limittamalla organisaation jarjestelmét, normit ja mittaustavat yhteen
tiimien paivittaisten toimien kanssa, edistetdan tiimiympariston perusarvoja;
asiakastyytyvaisyytta, henkiloston mukaan ottamista seka yksilon arvostamista.
Tiimien paivittaisten toimintojen limittdmisella pyritddn myos tukemaan tydpro-
sessien jatkuvaa parantamista. Myds normien ja mittaustapojen limittamisella
pyritdan tukemaan prosessien jatkuvaa parantamista. (Zenger etal. 1993, 142-
143, 151-153.)

Tybyhteisdn jasenen sitouttaminen em. toimintaan tulee ottaa huomioon, jotta
voidaan kehittéda hyvin toimiva tiimiorganisaatio. llman sitouttamista ei yksil6i-
den motivaatio yksin riitd halutun lopputuloksen saavuttamiseen. Esimiesten ja
timinvetdjien tulee antaa omalla toiminnallaan esimerkkia tiiminjasenille seka
osoittaa heille toiminnan tarkeys. Onko tarvittavat resurssit jaettu ja allokoitu?
Tiimien tarvitsemat resurssit voivat vaihdella, osalla resurssitarve liittyy selvasti
osaamisen kehittamiseen, toisella taas teknisten valmiuksien parantamiseen.
Nama yksin eivat silti riitd, rinnalle tarvitaan kommunikaatiotaitojen, vuorovai-
kutustaitojen seka ihmissuhdetaitojen hallintaa. Naihin tarvitaan resursseja ja
resursseja jakamalla voidaan osoittaa tiimin jasenille ndiden taitojen tarkeys ja
merkityksellisyys. Esimiesten tulee myds tarjota aikaa tiimin jasenille sopeutua
uuteen organisaatiomalliin ja toimintatapaan. Toiset henkilostdsta tarvitsevat
sopeutumiseen enemman aikaa kuin toiset. Toisille tiimityd on luontaista, kun

toiset puolestaan kokevat sen vieraaksi. Yksin tekemisen kulttuurista siirtymi-
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nen yhdessa tekemisen kulttuuriin vaatii ajattelutavan muutosta, tyon ja tyoteh-

tavien jonkin asteista uudelleen maarittelya seka keskustelua tyon tekemiseen

liittyvista arvoista. Organisaatiossa tarvitaan kokonaisvaltaista arvokeskustelua

ja tyoprosessien lapinakyvaksi tekemista. Lapinakyvyyden lisddminen edesaut-

taa luottamuksen syntymista ja tunnetta kuulluksi tulemisesta. Taten tyoyhtei-

son jasenten keskinaiselle vuorovaikutukselle luodaan paremmat edellytykset.

Tiimiorganisaatioon siirtymista on perusteltu mm. organisaation joustavuuden

lisdamisella. Tydymparistd muuttuu silloin, kun siirrytddn tiimiorganisaatioon.

Zenger et al. (1993, 23) kuvaa hyvin perinteisen tydympariston (Taylorismi) ja

tiimiympariston eroja.

Perinteinen tydymparisto

Tiimiymparisto

Johto mé&éraa ja suunnittelee tyot.

Ty6tehtavat ovat tiukasti maaritellyt.

Monipuolista koulutusta pidetééan tarpeettomana.

Suurin osa tietoa on "johdon yksityisomaisuutta”.

Muiden kuin esimiesten koulutuksessa keskity-

taan teknisten taitojen hankkimiseen.

Riskin ottamisesta varoitetaan ja rangaistaan.

Ihmiset tydskentelevat yksinaan.

Palkkiot perustuvat yksildiden suorituksiin.

Johto maaérittelee parhaat menetelmat.

Johto ja tiimin jAsenet maaraavat ja suunnittelevat

tyot.

Tyotehtavat edellyttavéat laaja-alaista tietoa ja taitoa.

Monipuolista koulutusta pidetadn normina.

Suurin osa tietoa on vapaasti saatavissa kaikilla ta-

soilla.

Jatkuva oppiminen edellyttéda kaikkien saavan koulu-

tusta ihmissuhteiden, hallinnon ja tekniikan alalla.
Kohtuullista riskinottoa kannustetaan ja tuetaan.
Ihmiset tyoskentelevét yhdessa.

Palkkiot perustuvat yksiléiden suorituksiin ja osuu-

teen tiimin suorituksissa.

Jokainen tydskentelee parantaakseen jatkuvasti me-

netelmia ja prosesseja.

Taulukko 1 Perinteisen tydymparistd (Taylorismi) ja tiimiympariston erot



Luottamus on kaiken perusta tiimiymparistossa. Mikali tiimin jasen ei voi luottaa
siihen, etta tiimin sitoutuminen ei ala rakoilla, ei tiimi tayta sen tehtavaa. Sama
tapahtuu myds toisinpain. Mikali tiimin jasen ei arvosta tiimin muita jasenia eika
heidén ideoitaan, ei tiimin jasen taytd omaa tehtavaansa eika tiimi nain ollen voi
luottaa tédhan jaseneen. Luottamuksen lisdksi tarvitaan keskinaista kunnioitta-
mista. Perinteisessa tydymparistossa esimiesten ja alaisten valista luottamuk-
sen puutetta osoittavat mm. kellokortin leimaaminen siirryttdessa tauolle ja
sielta palattaessa seka laakarintodistukset. (Zenger et al.1993, 33.) Arvostami-

nen ks. myos Frost (1994).

Tybyhteisda, joka on osallistuva eika sita johdeta sdantéjen avulla, voidaan joh-
taa periaatteiden avulla. Luottamuksen syntymisessd periaatteet auttavat,
koska niiden avulla esimiehet ja alaiset voivat kohdella toisiaan vastuuntuntoi-
sina aikuisina. Tallaisina selkeiné periaatteina voidaan pitaa niita perimmaisia
uskomuksia, jotka kaikki voivat hyvaksya ja joita kaikkien on pyrkimys noudat-
taa. Naista selkeista periaatteista muodostuu aktiivisen ja osallistuvan tyoyhtei-
son ydin. (Zenger et al.1993, 33, 38.)

Luottamuksen kehittdmisessa tarvitaan perusarvoja, jotka kiteytyvat seuraa-

vissa perusperiaatteissa:

1. Keskity itse asiaan, kayttaytymiseen tai ongelmaan, ala henkiléon.
2. Pida ylla toisen itseluottamusta ja omanarvontuntoa.

3. Pida ylla rakentavia ihmissuhteita.

4. Tee aloitteita parantaaksesi asioiden edistymista.

5. Johda oman esimerkkisi avulla (Zenger et al. 1993, 39).
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Toimivassa tiimiorganisaatiossa toteutuvat seuraavat elementit: Yhdenmukai-
suus organisaation tavoitteissa ja muutosstrategiassa eli tiimityossa. Sellainen
toiminta, joka vaatii tiimityota ja koordinointia, puoltaa tiimien perustamista.
Koko organisaatiossa tulee soveltaa samaa strategiaa. Tarvitaan tiimeja tuke-
via jarjestelmia. Kaikilla tasoilla toteutuva johdon, ammattiyhdistyksen ja tyon-
tekijoiden tukea. Muutos tulee n&hda pitk&n aikavalin projektina ja tiimit tulee
pitdd ajan tasalla asioista. Tarvitaan riittavaa resurssointia tiimien tukemiseksi
ja ehdotettujen muutosten toteuttamiseksi. Luottamus organisaation johtoon ja
halukkuus yhteistydhon heidan kanssaan ovat tarkeita. Johtajuuteen liittyy sel-
kean vision luominen ja aktiivinen osallistuminen muutoksen toteuttamiseen
johdossa olevien avainhenkildiden toimesta. Kyse on ihmisten johtamisesta.
Yhteenkuuluvuuden tunnetta voidaan pyrkia lisdamaan esimerkiksi koko orga-
nisaation laajuisella yhteisella toiminnalla. Joustava muutoksen toteuttaminen.
Tarvitaan palautetta seka johdon tukea ja apua. Oman tyon suorittamiseksi tar-
vittavien tietojen ja taitojen hankkiminen ja timeissa tytskentelemisen hallitse-
minen seka tyontekijoilla etta johdolla. Keskeisia taitoja ovat tydtaidot, ihmis-
suhdetaidot, tiimitaidot sek& johtamistaidot. Inmissuhdetaitoihin kuuluvat kuun-
teleminen, viestinta, konfliktien ratkaiseminen, palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen. TiimityOhon liitettavia taitoja puolestaan ovat tiimityona tehtava
suunnittelu, ongelmanratkaisu, paatoksenteko ja kokoukset. Suunnittelu, ohjaa-
minen ja valmentaminen kuuluvat johtamistaitoihin. (Shonk 1994,19-20, 57,
155-159.) Johdon tuki ks. myods Castka et al. (2003) ja Sandoff & Nilsson
(2016). Ollakseen menestyksekkaita, organisaatiot tarvitsevat tiimityota ja tiimi-
tyotaidot ovat tarkeitd organisaatioille. (Ulloa & Adams 2004, 145.)

Toimiakseen tehokkaasti tiimit tarvitsevat organisaatiolta: selke&dn suunnan ja
luotettavuutta, asianmukaista henkildstda ja valmennusta, riittdvaa tietoa ja re-
sursseja seka sellaisen palkitsemisjarjestelman, joka kannustaa tiimeja ja yksi-
I6ité suorittamaan. (Kolb 1996, 458.) Tehokkuuteen vaikuttaa yksildiden ym-
marrys siita, etta tarvitaan erityisia taito ja tehokkuuden saavuttamiseksi (Ulloa
& Adams 2004, 145-146). Tiimin tehokkuuden edellytyksend on Adams et. al.
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(2002) mukaan seuraavat seitsemén elementtia: hedelmallinen konfliktien rat-
kaisu, kehittynyt kommunikaatio, roolien selkeys, luotettava keskindinen riippu-

vuus, tavoitteen selkeys, yhteinen tarkoitus seké psykologinen turvallisuus.

Toimivassa tiimiorganisaatiossa tiimit ja tiimien jasenet ovat vastuussa tarpei-
den arvioinnista, suunnittelusta seka toimintojen ja projektien priorisoimisesta.
He myds raportoivat edistymisestaan eteenpain. Heille on annettu valtuutus
paatoksentekoon asioista, joissa heilla on tarvittavat tiedot, taidot, asenteet ja
informaatio. Tiimiorganisaation my6ta organisaatio madaltuu, mik&d mahdollis-
taa hallinnollisten tehtavien jakamisen ja tiimivetaja voi toimia enemmankin
mentorina ja kollegana kuin johtajana. Tehokkaissa tiimeissd kommunikaatio
on avointa, mika puolestaan parantaa tehtyjen paatdsten laatua, vahvistaa tii-
min yksimielisyytta ja hyvaksyntaa. Edella mainitut seikat ovat keskeisia tiimin
jasenten sitoutumisen kannalta. Perustettaessa tiimipohjaista organisaatiota tu-
lee kiinnittda huomiota palkkioihin, joiden tulee riippua tiimin kyvysta saavuttaa
annettuja tavoitteita ja kyvysta tayttaa odotukset. Palkkioiden tulee olla kollek-
tiivisia, silla ne kannustavat yhteiseen yrittdmiseen. Tiiminvetdjien ja tiimin ja-
senten seka tiimin sisdiset kommunikaation vaylat tulee uudelleen rakentaa.
Avoin kommunikaatio on keskeista tiimin jasenten sitoutumisen kannalta. Tar-
vitaan avointa paasya tarvittavaan tietoon. Jokainen on vastuullinen hankki-
maan tehtdvassa tarvittavan tiedon ja jakamaan relevantin tiedon toisten
kanssa. (Yoon 2005, 361, 363.) Tiedon jakaminen ja avoin kommunikaatio ks.
myos Frost (1994); Govindarajan & Gupta (2001); Kalling & Styhre (2003) seka
Wang et al. (2006).

Tyotehtavien suorittamiseksi tiimeissa tulee jakaa seka eksplisiittista (helposti
sanalliseen muotoon saatettavaa tietoa) seka hiljaista (vaikeasti sanalliseen
muotoon saatettavaa) tietoa. Hiljaisen tiedon jakamiseksi tiimin jasenten kes-
ken tulee esimiesten tarjota tyontekijoilleen mahdollisuuksia kehittaa yhteinen
kieli seka jaetut arvot (Hu & Randel 2014, 233). Organisaation kehittaessa tii-
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mity6hon perustuvaa ymparistoda, tulee kiinnittda huomiota kommunikoinnin ta-
poihin organisaatiossa. Niiden tulee olla sopivia, tarkkoja ja tehokkaita viesti-
maan valtautetuille tiimeille niiden tarvitseman tiedon, jotta tiimit saavut-taisivat
asetetut tavoitteet. Myds organisaation tavoitteista tulee kommunikoida kaikille
tyontekijoille. On tarkeaa, ettd tyontekijat tietavat organisaation tavoitteet, mutta
myo6s sen, miksi ne ovat tarkeitéa ja mik& on jokaisen tyontekijan seka tiimin rooli

noiden tavoitteiden saavuttamisessa. (Frost 1994, 20.)

On hyva tarkastella myds niitd haasteita, joita tiimit kohtaavat. Tiedostamalla
haasteet, voidaan pyrkia sujuvoittamaan tiimien toimintaa ja ennakoimaan sita.
Seka esimiesten etta tiimien jasenten on hyva olla tietoisia mahdollisista haas-

teita aiheuttavista tilanteista.

Ennakoimalla voidaan pyrkia valttamaan konfliktien ja toiminnan lukkiutumisen
aiheuttamat ongelmat tiimien tyoskentelylle. Samalla pyritdan takaamaan toi-
minnan sujuvuus koko organisaatiossa, silla tiimiorganisaatiossa tiimien toimin-
nalla on vaikutusta myos toisten tiimien toimintaan. Tietyt ennusmerkit voivat
ennakoida tiimien ajautumista niin sanotusti ansaan. Tallaisina ennusmerk-
keina voidaan pitda epaonnistumista tiimin johtajuudessa, tiimin fokuksessa ja
tiimin kyvykkyydessa. Johtajuuden epaonnistuminen johtuu usein tuen, johdon-
mukaisen ohjauksen, vision seka resurssien puutteesta. Tiimin fokuksen epa-
onnistumisen taustalla ovat tiimin tarkoituksen, roolien vastuiden, strategian ja
tavoitteiden selkeyden puute. Tiimin kyvykkyyden epaonnistuminen on seu-
rausta kriittisten taitojen, tiedon, jatkuvan oppimisen ja kehityksen puutteesta.
(Rayner 1996, 106.)

Tiimit tarvitsevat rutiineja, jotka ovat opittuja kayttaytymis- ja toimintamalleja ja
niill& on tiimin tehokkuutta parantava vaikutus. Téallaisina rutiineina voidaan pi-
taa asiakaskeskeista fokusta, tarkoituksen selkeytta, ohjaavia periaatteita, va-

kiintuneita ja tunnistettuja toiminnan reunaehtoja seka tehokkaita kokous- ja
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vuorovaikutustapoja. Lisaksi timeissa tarvitaan roolien selkeyttd, selkeda toi-
minnan luotettavuutta, paatoksenteko- ja ongelmanratkaisumekanismeja, pa-
lautetta suorituksen parantamiseksi, menetelmia téiden uudelleen suunnitte-
luun, oppimista ja jatkuvaa kehittymista seka jatkuvaa tyota ja kehittamista liit-
tyen tiimien rutiineihin. (Rayner 1996, 106-114.)

Edella kuvatun teorian perusteella toimivan tiimiorganisaation elementeiksi
nayttavat muodostuvan osittain ne samat elementit, jotka liittyvat toimivaan tii-
miin. Tama siksi, etta tiimiorganisaation keskeinen toimintayksikké on tiimi ja
toimivat tiimit tuottavat toimivan tiimiorganisaation. Tiimit koostuvat yksil6ista.
Panostamalla yksil6ihin panostetaan samalla tiimeihin, silla yksildiden kautta
toteutuvat seka tiimien toiminta etta organisaation toiminta. Tiimien toimintaa
jasentavat selkeé visio ja suunta seka huolella maaritelty tehtava. Tallaisina
elementteina ovat: luottamus, toimiva kommunikaatio, yhteisvastuullisuus, yh-
teinen paamaara, tiimityota tukevat organisaatiorakenteet, tiedon jakaminen,
jaettu johtajuus, selkea suunta, sitoutuneisuus, joustavuus toiminnassa ja te-

hokkuus.

N
+alka
*sopeutuminen; yksildllista
*joustavuus muufoksen suhteen
+ johdon tarjoama tuki
* koulutusta uusien taitojen
omaksumiseen; tiimi-,
y ihmissuhde-, tyd- ja johtamistaidot

r-johdon esimerkki ja aktiivinen

mukanaolo

« sitoutuminen

« yhteisty&ta tukeva
palkkiojarjestelma ja kollektiiviset
palkkiot A

« kollektiivinen ja selkea, toimintaa &
ohjaava visio; selkeasti ¥,
implementoitu

/

\

-

* organisaation
rakenteellinen muutos;
vahemman kerroksia,

matalampi rakenne, kaikki
tasot mukaan
» organisaation jasenten
roolien laajentaminen;
tehtévien jakaminen,
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4.4 Toimivan tiimiorganisaation elementit

Edella kuvatun toimivan tiimiorganisaation- mallin rakentaminen on tapahtunut
kasitteiden tiimi ja tiimiorganisaatio teoreettisen tarkastelun kautta. Alla yhteen-
veto niista teoreetikoista ja tutkijoista, joiden teksteihin tutustuminen on luonut
pohjan mallille. Malli koostuu neljasta isommasta kokonaisuudesta; arvot, re-
surssit, vuorovaikutus seka rakenteet. Jokainen isompi kokonaisuus koostuu
pienemmista osakokonaisuuksista, joiden kautta tutkittavaa ilmiota on helpompi

ja monipuolisempi tarkastella.

Arvojen kautta luodaan pohjaa toimivalle tiimiorganisaatiolle. Arvoihin kuuluvat
johdon esimerkki ja aktiivinen mukanaolo, sitoutuminen, yhteistydta tukeva

palkkiojarjestelma ja kollektiiviset palkkiot sekad selkea toimintaa ohjaava visio.

Visiosta ja suunnasta kirjoittavat Forrester & Drexter (1999); McDowell, Arga-
wal, Miller, Okamoto & Page (2016); Shonk (1994); Zenger et al. (1993); Tjos-
vold (1991). Palkkiojarjestelman puolestaan nostavat esille Kolb (1996); Hack-
man (2002); McDowell, Argawal, Miller, Okamoto & Page (2016) ja Yoon
(2005). Sitoutumisesta Zenger et al (1993); Kazenbach & Douglas (1993); Ka-
zenbach & Smith (1993) ja Salminen (2015). Johdon esimerkin mainitsevat
Shonk (1994); Zenger et al. (1993); Day et al. 2006 ja Frost (1994).

Resurssit ovat keskinen osa toimivaa tiimiorganisaatiota. Tassa tutkimuksessa
resurssit koostuvat ajasta, sopeutumisesta, joustavuudesta, johdon tarjoa-

masta tuesta seka koulutuksesta.

Johdon tuesta kirjoittavat mm. Castka et al. (2003); Tjosvold (1991), Forrester
& Drexter (1999), Shonk (1994) ja Sandoff & Nilsson (2016). Koulutuksen tar-
keydestda mainitsevat Kozlowski and ligen (2006); Heikkila (2002); Tjosvold
(1991); Mohrman et al. (1997); Shonk (1994); Rayner (1996); Ulloa & Adams
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(2004); Guchait et al. (2016) seka Valle & Witt (2001). Ajan mainitsevat Mohr-
man et al. (1997); Tjosvold (1991) ja Heikkila (2002). Joustavuus Shonk (1994);
Tjosvold (1991); Zenger et al.

Vuorovaikutukseen siséltyvat avoin kommunikaatio, organisaation ja tiimin ta-
voitteista puhuminen, arvostaminen, luottamus (usealla eri tasolla) seka johta-

minen.

Kommunikaatiosta ja tiedon kulusta kirjoittavat. Kozlowski and ligen (2006);
Kalman (1999); Yoon (2005); Frost (1994); Govindarajan & Gupta (2001); Huo-
tilainen (2018) seka Wang et al. (2006). Luottamuksen merkityksesta puhuvat
Dirks & Ferrin (2001); Webber (2002); Costa (2008); Kidron & Meshoulam
(2016); Mickan & Rodger (2000); Wang et al. (2006); Levin et al. (2004) seka
Spector (2004). Tavoitteet suuntaavat toimintaa ja niiden merkityksesta puhu-
vat Carpenter et al. (2010); Parker (2008); McDowell et al. (2016); Frost (1994);
Forrester & Drexter (1999) ja Tjosvold (1991). Arvostamisen mainitsevat Zen-
ger et al. (1993) ja Frost (1994). Johtamisen esille tuovat Day et al. (2006);
Pirnes (1998); Spiik (2007); Zenger et al. (1993); Castka et al. (2003) ja Frost
(1994).

Viimeisena elementtina ovat rakenteet, joihin kuuluvat organisaation rakenteel-
linen muutos, organisaation jasenten roolien laajentaminen, tehtavien jakami-
nen ja paatoksenteko, tiiminvetajan rooli sekd organisaation tarpeisiin luotu

tiimi.

Rakenteellisesta muutoksesta kirjoittavat Gard et al. (2003); Mohrman et al.
(1997); McDowell et al. (2016), Zenger et al. (1993) ja Yoon (2005). Roolien
muuttumisen ja paatoksenteon nostavat esille Tjosvold (1991); Tata & Prasad
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(2004); Romig (19969; Wellins et al. (1990); Zenger et al. (1993); Yoon Mohr-
man et al. (1997) ja Gard et al. (2003). Tiiminvetdjan roolista kirjoittavat Zenger
et al. (1993); Yoon (2005); Fleishman et al. (1991); Marshall (2007) seka San-
doff & Nilsson (2016). Tiimin luomisesta organisaation tarpeisiin Parker (2008);
Shonk (1994); Forrester & Drexter (1999); Stoker (2008); Castka et al. (2003).
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5 TULOKSET

Seuraavassa tarkastellaan kohdeorganisaatiossa tehtyjen haastatteluiden tu-
loksia. Tulokset on jaoteltu toimivan tiimiorganisaation elementtien mukaan. Tu-
loksissa on mukana myds suoria lainauksia haastatteluista lisddmaan tulosten

luotettavuutta.

5.1 Arvot

Yksi toimivan tiimiorganisaation elementti on arvot. Arvoihin luetaan tassa kuu-
luvaksi johdon esimerkki ja aktiivinen mukanaolo, sitoutuminen, yhteistyota tu-
keva palkkiojarjestelma ja kollektiiviset palkkiot seka kollektiivinen ja selkea toi-

mintaa ohjaava visio, joka on selke&sti implementoitu.
5.1.1 Visio, sitoutuminen ja johdon esimerkki

Haastateltavista kaikki 15 pystyivat maarittelemaan tiiminsa perimmaisen tar-
koituksen, syyn sen olemassa oloon. Tama viittaa vahvasti siihen, ettd haasta-
tellut tiimien vetgjat ovat sisdistdneet oman tiimin toimintaa ohjaavan vision ja
se on selkeasti implementoitu tiimien vetdjille. Tiimin tarkoituksesta puhuvat
Hackman (2002) ja Rayner (1996). Mikali tiimilla ei ole selkeata tarkoitusta, ei
tiimilla ole selkednéa se, mitké ovat heidan prioriteettinsa eivatka he tieda minne
suunnata energiansa, johtaa se tiimin toiminnassaan. (Rayner (1996, 109.) Vi-
sion ja suunnan ottavat esille Forrester & Drexter (1999) ja Shonk (1994). Sel-
kedlla suunnalla organisaatio asettaa rajat, joiden puitteissa tiimit tydskentele-
vat. (Forrester & Drexter 1999, 40.)

Osan mielesté johto nayttdd omalla esimerkillaan, etta on itse tekemassa jotain
tiettya asiaa. Johdon edustaja on mukana joissain tiimeissa tiimin jasenena,
kun taas johto toisaalta joidenkin haastateltavien mukaan koetaan etaisené. Si-
toutumisesta (Ks. esimerkiksi Kazenbach & Douglas 1993; Kazenbach & Smith
1993, 165, 168; Zenger et al. 1993) ty6hon kertoo mm. se, etta asiakasta halu-

taan auttaa niin paljon kuin vain on mahdollista seka se, ettd halutaan etsia
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ratkaisuja asiakkaan ongelmaan. Tiimin sisaltd ollaan valmiita etsimaan hen-
kilo, joka voi auttaa asiakasta ja tehdaan yhdessa yhteisty6ta. Tiimista [6ytyy
sellainen yhteyshenkild, joka osaa ohjata asiakkaan oikean henkilon luo.

“Laajempi ajattelu asiakkuudesta ja asiakkaasta; ei niin ettd vain ndmé ovat meidén

asiakkaita”

Pirnes (1999, 105) ottaa myos esille paremman asiakaspalvelun, jonka tulisi
olla ensisijainen motiivi timien rakentamiselle. Tiimien merkityksesta asiakas-
palvelua tarjoavan organisaation suorituksen tehokkuuteen puhuu myds Shonk
(1994, 49).

Erdaan haastateltavan mukaan henkilosto oli sisaistéanyt sen tarpeen, joka liittyi
organisaation muutokseen ja tyontekijat olivat vastaanottavaisia muutokselle.
Tyontekijat kantoivat vastuuta siita, etta ty6t tuli hoidettua myds organisaa-
tiomuutoksen aikana, mika viittaa sitoutumiseen. Eraassa tiimissa tehtiin myos
niita toita, jotka eivat jatkossa enéa itselle kuulukaan. Eras haastateltava kuvasi

asiaa nain:

” Mikéén ei jaadnyt hoitamatta. Kukaan ei sanonu ei kuulu minulle.”

Nama kaikki antavat viestid tiiminjasenten sitoutumisesta tiimiin ja tiimityohon.

Muutamat haastateltavista toivat esille sen, ettei organisaatiossa ole kaytossa
varsinaista palkkiojarjestelmé&a. Eras syy jarjestelméan puuttumiseen on se, etta
kyseessa on julkinen organisaatio, joissa harvoin voidaan yllapitaa tallaista jar-
jestelméa. Palkkiojarjestelman tuovat esille seka Kolb (1996) ettd Yoon (2005).

Kolb (1996, 458) puhuu palkitsemisjarjestelman kannustavuudesta, Yoonin
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(2005, 361, 363) sitoessa palkkiot tiimien suoritukseen ja han nostaa myads esiin

sen, etta palkkioiden tulee olla kollektiivisia luonteeltaan.

5.2 Resurssit

Toinen toimivan tiimiorganisaation elementti on resurssit. Resursseihin voidaan
lukea kuuluvaksi johdon tarjoama tuki, koulutuksen tarjoaminen uusiin tarvitta-
viin taitoihin, aika, yksil6llinen sopeutuminen seké joustavuus muutoksen suh-

teen.
5.2.1 Johdon tuki

Johdon tarjoamaa tukea kysyttdessa osa vastaajista koki timinsa voivan toimia
itsendisesti mika puolestaan mahdollistaa tiimien toiminnan eteenpain viemi-
sen. Tiimien toimintaa kuvattiin myos itseohjautuvaksi. Osa koki itseohjautu-
vuuden huonona, koska se liittyi puutteelliseen johdon tukeen muutoksen
alussa. Rahallisesti hyvin resursoiduiksi oman tiiminsa koki kaksi haastatelta-
vaa. Eraassa tiimissa jasenena oli myods johdon edustaja, mika koettiin hyvana
asiana. Ylimman johdon roolin jdAdminen kaukaiseksi seka heikko nakyminen
itselle nousivat myds esille vastauksista. Johdon tuen jaaminen koettiin aika
ohueksi varsinkin suorittavalle tasolle, tuki on tallgin tullut muualta. Tiimit olisivat
tarvinneet muutoksen alussa enemman tukea johtotasolta ja ne jatettiin toimi-
maan hyvin pitkalti itseohjautuvasti. Asian kiteytti hyvin erds haastateltavista
todetessaan:

”... mikd tahansa se strategia... niin sen pitas justiinsa lahtee sieltd ylhdélté alas... ku
on tehty joku p&étés ni se on vaa ldhteny menee eteenpdéin ja sitten meidén ... pitéda
ratkaista miten hoitaa ne asiat eteenpdéin ja raportoida yl6spéin. ... sen pitéis siivilbityé

alas, mutta niiku en mie koe etta se on menny ihan niiku sillei.”

Johdon tuen merkityksen ottavat esille mm. Castka et al. (2003, 161) mainites-

saan johtajien tehtavaksi mm. tiimien motivoimisen, tukemisen ja tunnustami-
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sen. Tjosvold (1991, 242) nostaa esiin johtamisen merkityksen tiimityolle tode-
tessaan tiimitydn vaativan johtajuutta. Silloin kun johto ty6skentelee tyonteki-
joidensé kanssa, tullaan luoneeksi ymmarrysta, taitoja seka proseduureja, jotka
ovat tarkeitd tiimityolle. Johdon tukea tarvitaan erityisesti silloin, kun tarvitaan
aktiivista ohjausta tiimin yksittdisend jasenena ja koko tiimina, tieytyjen spe-

sifien toimintojen suorittamiseksi (Sandoff & Nilsson 2016, 421).

Yhteispalavereja koettiin olevan harvakseltaan. Osa vastaajista koki saavansa
ihan hyvaa tukea tai erinomaisen hyvaa tukea, ja apua koettiin saatavan aina
kysyttaessa. Tiiminvetdjand saa keskusteluapua, mikali kokee tarvitsevansa
sita. Esille nousi myos se, ettd aiemmin tuki oli vahan parempaa johdolta. Tal-
I6in vastaaja kertoi kuuluneensa aiemmin toiseen tiimiin. Tuesta kysyttdessa
nousi esiin myds se, etta tarvittaessa varsinaista substanssiosaamista, tuki tu-
lee usein organisaation ulkopuolelta yhteisty6tahoilta tai niista yksikoista, joita
palvellaan. Yhtena tuen osoittamisen muotona erds haastateltavista mainitsi,
ettd ihmisten ndkemykset huomiotiin tiimiorganisaation rakentamisvaiheessa.
Tybn arvostaminen nahtiin yhtaalta sellaisena, jota tulisi parantaa ja toisaalta
koettiin, ettd johto arvostaa tiimien tekeméaa ty6ta muun muassa siten, etta johto
on selvilla siita mita tiimi tekee. Tiimin tekeman tyon tarkedna pitaminen nakyy
my0s siina, etté tiimi voi rekrytoida uusia tyontekijoitd. Johdon tukena pidettiin
myo0s sitd, ettd tehtava tyd ndhdaan niin arvokkaana, etta sitd varten peruste-
taan oma tiimi ja nain toiminta tehdéaéan haastateltavan mukaan nakyvaksi. Joh-
tajien tulee varmistaa henkilékohtaisesti, etta tiimitydkulttuuri on kehitetty, im-

plementoitu ja sita jatkuvasti parannetaan (Castka et al. 2003, 161).
5.2.2 Koulutus

Organisaatiotuudistuksen aikana tai sitd tehtédessa ei panostettu koulutukseen
littyen esimerkiksi tiimitydskentelyyn, tyontekijat ovat joutuneet itse oppimaan
asiat. Silloin, kun koulutus on puutteellista, muodostuu nahdékseni riski siita,
ettei yhtenaista kulttuuria paase syntymaan. Se mité tarkoittaa tiimimainen toi-

minta, miten prosesseilla johtaminen toimii ja mité tarkoittaa uusi toimintatapa;
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nama olisivat erdan haastateltavan mielesta vaatineet systemaattisempaa jal-
kauttamista. TiimityOtaidot ovat organisaatiolle tarkeitd (Ulloa & Adams 2004,
145) ja tiimityotaitojen kehittamiseen tulee kiinnittdd suurempaa huomiota
(Guchait et. al. 2016, 312). Tiimit voivat my6s epaonnistua, mikali niiltd puuttu-
vat kriittiset taidot (Rayner 1996, 106). Kouluttamisella on vaikutusta myaos tii-
mien tehokkuuteen (Kozlowski and llgen 2006, 111,114). Koulutuksen kautta
tiimin jasenilla on mahdollista oppia tehokkaita ryhmaprosesseja, konfliktien rat-
kaisua seka lisata organisaationaalisten tapahtumien ymmartamista (Valle &
Witt 2001, 386). Ihmissuhdetaitoja ja sosiaalisia taitoja tarvitaan, jotta tiimi voi
toimia yhteistydssa (Tjosvold 1991, 34-35). Myds esimiehille toivottiin koulu-
tusta. Toisaalta koettiin, etta uusia asioita koulutetaan paljon. Talla haastatel-
tava viittasi lahinna kaytettaviin ohjelmistoihin seka jarjestelmiin. Eras haasta-
teltavista nosti esiin osaamisresurssin, johon tiimin jasenten koulutustaso vai-

kuttaa ja totesi, etté koulutustasoa tiimissa olisi tarve paasta nostamaan.
5.2.3 Aika, henkil6std ja sopeutuminen

Ajasta oltiin kahta eri mieltd. Yhtaalta koettiin hyvaksi se, etta muutos toteutettiin
todella ripedssa aikataulussa, annetussa ajassa ja aikataulut pitivat. Tehokkaan
tiimiorganisaation rakentaminen on hanke, joka kestaa useita vuosia, koska or-
ganisaatiossa toteutetaan samalla kertaa sek& monitahoisia teknisia etta sosi-
aalisia muutoksia (Mohrman et al. 1997, 32-33). Peilattuna tdhan nayttaisi silta,
ettd organisaatiossa on edetty hieman liilan nopeasti muutoksen suhteen. Muu-
toksen nopeuden nahtiin voivan aiheuttaa yksilotasolla pelkoa ja stressitiloja
seka osin jotkut asiat ovat edenneet liian nopealla aikataululla. My6s tiimin yh-
teistd aikaa tulee olla, jotta tiimit voivat toteuttaa toimintaansa vision suuntai-
sesti. Yhteisten aikojen I6ytdminen koettiin joidenkin haastateltavien mielesta
haasteelliseksi, sitd kaivattiin erityisesti pohdiskelevaan sparraukseen ja stra-
tegiseen keskusteluun seka strategisen toiminnan tekemiseen. Erds haastatel-
tava toi esille, ettd on myos tehtavaalueita, joihin ei yksinkertaisesti riita aika

panostaa.
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Aikaan liittyvat myos tiimien henkilostoresurssit. Henkilostoa timeissa tulisi olla
enemman, osa kokee niiden kuitenkin olevan riittavat, mutta niukat. Jopa liian

tiukalle vedetysta tiimista puhutaan. Tilannetta kuvailtin mm. seuraavasti:

"LOyséé ei kyl endé oo.”

"Mééaréasséa ei ole paljon kiristettavaa.”

Talla henkilomaaralla tiimien kerrottiin suoriutuvan tehtavistaan, joskin ne ovat
haavoittuvaisia eivatka nain ollen kesta esimerkiksi pitkia sairauslomia tai muu-
toin yhteensattumia, jotka johtavat resurssipulaan henkilostossa. Eras kuvailee
resurssien olleen hyvat, vaikkakaan niita ei saatu kaytt6on. Tiimin resursseja
kuvaillaan my6s asiantuntevaksi ja porukkaa hyvaksi. Resurssien ollessa niu-
kat ja tiukat, on haastateltavan mukaan jatkuvasti haettava luovia ratkaisuja sii-
hen, miten pienilla resursseilla pystytdan toteuttamaan tiimin tehtavaa. Resurs-
sien pienentyessa toimintaprosessien muutoksia oli erdan haastateltavan mu-
kaan pakko tehda. Samalla kuitenkin haastateltava pohtii sitd, kykenivatkod
nama tiimit oikeasti muuttamaan toimintaprosessejaan aloittaessaan toimin-
nan. Henkilostoresurssien ollessa niukat, kuormittuvat seka tiimin muut jasenet
etta tiiminvetdja; uusia toiveita ja tarpeita tiimien toiminnalle seka tydlle tulee
lisda koko ajan, kuten eras haastateltava asian ilmaisi. Mikali uusia rekrytointeja
ei voida tehda, johtaa se tdiden jakamiseen tiimissa. Eras haastateltava puhui
jopa ylityollistymisesta. Toisaalta resurssien niukkuutta eivat kaikki kokeneet
huonona asiana, vaan nakivat sen myds olevan keino sitouttaa muita osapuo-
lia. Nahtiin, ettei likaa kannata resursoida asioiden valmistelua, vaan annetaan

tukea alkuvaiheessa esimerkiksi hiljaisten signaalien tunnistamisessa.

Resurssien niukkuus johtaa tyén kuormittavuuden lisdantymiseen, joka puoles-
taan linkittyy tyossa jaksamiseen. On tarkeaa huolehtia kuorimittavuuden va-
hentdmisesta seka tyossa jaksamisesta, jotta organisaation jasenet voivat hy-

vin. Koska aikaa sopeutua organisaatiomuutokseen oli verraten vahan, heraa



kysymys ovatko organisaation jasenet olleet valmiita uudenlaiseen tapaan
tehda tyoté ja toimia organisaatiossa. Koska kaikki eivat sopeudu muutokseen
yhta helposti, tulisi muutoksen toteuttaminen tapahtua joustavasti. Muutokseen
sopeutuminen on aina yksil6llistéa. Haastattelut on toteutettu nyt muutaman vuo-
den kuluttua organisaatiomuutoksesta ja haastateltavina oli vain tiimien vetajat.

Eras vetdjista totesikin, etta:

"Onkohan ihmisen péékoppa rakennettu niin, ettd kun fyysisesti joutuu vaihtamaan

paikkaa, niin on jotenkin valmiimpi kaikkeen uuteen?”

"Valmistellaan paatoksia, mutta ei valmistella siirtymaa. Valilla tuntuu et jokin asia ry-

sadhtaa eteenpéin.”

Myds se, etta aikaa tehda ja pohtia asioita yhdessa on varsin vahan, vaista-
matta heijastuu organisaation toimintaan ja sen suoriutumiseen sille maaritel-
lyista tehtavista. Tiimin taytyy mahdollistaa rakentavaa keskustelua voidakseen
tutkia ongelmia ja vaihtoehtoja (Tjosvold 1991, 38-40).

5.3 Vuorovaikutus

Tiimiorganisaation kolmas keskeinen elementti on toimiva vuorovaikutus. Avoin
kommunikaatio, organisaation ja tiimin tavoitteista puhuminen, arvostaminen,
luottamus (usealla eri tasolla) sekad johtaminen, kuuluvat kaikki vuorovaikutuk-
sen. Kaikilla nailla elementeilla on merkitysta tiimiorganisaation toiminnan kan-

nalta.
5.3.1 Vuorovaikutus ja tiedonkulku

Jotta tiimin tekema tyd yhdessa on hyvalatuista ja sen myota asiat saadaan
tapahtumaan, tarvitaan hyvaa keskinaista vuorovaikutusta. Vuorovaikutusta tu-
kee erddn haastateltavan mielesta se, ettd omalla tiimilla on saanndéllisid ko-

kouksia ja se, etta tiimissé on vakeé eri toimialoilta. Tietoa jaetaan tiimin sisalla
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niiden kesken, jotka tekevat samaa ty6ta ja tiedonvaihto on avointa seka pys-
tytddn vapaasti keskustelemaan asioista. Tiedonkulku kokouksista ulospain
nousi esille haasteena. Vaikka kokouksista tehdd&n muistiot, eivat niita aina
kaikki lue. Muistiot nahtiin tarkeind myos siksi, etta silloin asiat tulee tehdyksi,
kun ne ovat kirjattuina yl6s. Naméa edella mainitut seikat kayvat ilmi haastatte-
luista. Eréas haastateltava totesi puolestaan, etta tietoa pitéisi pystyd jakamaan
muutoin kuin palavereissa istumalla. Tiiminvetdjana saa myo6s palautetta siita,
mikali on liikaa palavereja omassa tiimisséd. Tehokkaat palaverit tiimeissa ovat
hyvin suunniteltuja, niilla on maaratty tarkoitus, selkeasti maaritellyt informaa-
tiovaatimukset, aikaraja seka tuotokset (Rayner 1996, 111). Aivotutkija Minna
Huotilainen nostaa esiin vastakkaisen ndkemyksen liittyen palavereihin. Hanen
mukaansa vanhanaikainen tapa pitda palavereja, joissa pomo puhuu ja muut
kuuntelevat ei edista yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Silloin, kun tiimit saa-
vat itse tehda ruohonjuuritason paatokset, hitsautuvat ne yhteen ja ovat tuotta-
via. (Huotilainen 2018.)

Tiedonkulku koettiin valilla haasteellisena, silla saman asian ympaérilla saattaa
useampikin tehda toita ja toita tehdaan paallekkain. Tiimiorganisaatiossa jokai-
sella on vastuu jakaa relevanttia tietoa toisten kanssa (Yoon, 2005, 361, 363).
Saanndllisen tiedostuskanavan nahtiin puuttuvan, jolla voitaisiin tiedottaa teh-
dyista linjauksista. Liséksi erés haastateltava kaipasi nykyaikaisempia viestin-
tavalineitd, jotka voisivat toimia hyvin tiimiorganisaation sisalla nykyisten intran
ja séahkopostin sijaan. Ne voisivat toimia myds tiimin tai osaston sisdisena vies-
tintdkanavana niiden toiminnassa. Kommunikointitapoihin tulee kiinnittda huo-
miota, silla niiden tulee olla sopivia, tarkkoja seka tehokkaita, jotta ne voivat
viestia tiimeille sen tiedon, jota ne tarvitsevat saavuttaakseen tiimeille asetetut
tavoitteet (Frost 1994, 20). Silloin, jos henkildsuhteissa on ongelmia, keskinéi-

nen kanssakayminen estyy seka kuten erés haastateltava asian totesi:

*Jos henkilbsuhteet ei toimi, niin ei ne toimi sitten ne tiimien véliset suhteetkaan.”
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Erityisesti organisaatiomuutokseen liittyen nousi esille se, ettd sisdisesti olisi

pitanyt asiasta paremmin viestia.

“Ei miul ollu ainakaa tietoo et meillé oltiin siirtyméssé tdmmaoseen tiimiorganisaatioon.”

Avointa keskustelukulttuuria voisi eraan haastateltavan mielesta rakentaa se,
ettd tiimien sisaisessa tyoskentelyssa terveella tavalla kyseenalaistettaisiin asi-
oita seka toisaalta "toisen tontille astumista” voisi esiintya enemman. Saannaol-
lisesti kokoontuvat ohjausryhmat, joihin on koottu eri toimialoilta vakea edista-
vat myos niin sanottua poikkitieteellisté keskustelua erdéan haastateltavan mu-
kaan. Tassad ohjausryhmassa pystytaan haastateltavan mukaan myos avoi-
mesti puhumaan kaikista asioista. Konsernipalveluiden ohjausryhmaa piti eras

haastateltava tiedonjakamisen paikkana:

"Kuullaan mité siel kentélld kdytdnndssé niiku tapahtuu.”

Toinen haastateltava puolestaan totesi, ettei ohjausryhma ole |lahtenyt toimi-
maan. Mik& on ohjausryhmén funktio? Haastatteluiden perusteella nayttaisi ole-
van tarve koko organisaation tasolla ohjausryhmille, nyt niita ei ilmeisimmin ole
kaikilla. Ohjausryhmat eivat tunnu koskevan kaikkia. Mikali nain oikeasti on, he-

raa kysymys; Miksi?



5.3.2 Vuorovaikutus tiimien valilla

Tiedonvaihtoa tiimien valilla voidaan lisata eraan haastateltavan mukaan myos
tiimeja yhdistelemalla. Tiimien valilla epamuodollinen viestinta toimii ja kommu-
nikaatiota kuvailtiin luontevaksi seka vapaamuotoiseksi, riippumatta siitd kuka
kuuluu kenenkin tiimiin. Kommunikaatio on positiivista, joskin sita on liian va-
han. Yhteistyon toivottiin myos olevan viela tiivimpaa. Kuten yksi haastateltava
asian kiteytti;

"Ikiné ei oo lilkaa kommunikaatiota.”

Systemaattista ja johdonmukaista tiedonvaihtoa tiimien valilla ei ole lainkaan,
vaikkakin tyontekijoiden nahdaan vapaamuotoisesti keskustelevan keskenaan.
Rikkain kommunikointimuoto on kasvokkainen vuorovaikutus, joka edistadd mo-
lemminpuolista luottamusta ja vakaan sosiaalisen perustan rakentumista. Tasta
syysta on tarkeaa jarjestaa kasvokkain toteutettavia tapaamisia tai palavereja.
(Govindarajan & Gupta 2001, 69.) On myds tiimeja, joilla ei ole muihin tiimeihin
saanndllista tai paivittaista kontaktia, ainakaan haastateltavan mukaan. Haas-
tateltavissa oli myds sellaisia, joilta puuttui henkilokohtainen kontakti joihinkin
tiimeihin. Kaikki eivat siis ole kaikkien kanssa tekemisissé. Sosiaaliset suhteet
parantavat ihnmisten vélisia sosiaalisia siteitd seka kehittavat tiedon ja informaa-

tion jakamisen laatua (Wang et al. 2006, 183).

Eras haastateltava koki, etta pitéisi pystya keskustelemaan myds tiimien va-
liss&, ei vain tiimin sisalla. Toisaalta koettiin, etta on henkilén oman aktiivisuu-
den varassa saada tietoa siitd, miten muualla edetéan ja tehdaan. Lisaksi kai-
vattiin epamuodollisempaa keskustelufoorumia; ettd osattaisiin keskustella hal-
linnollisten p&éatdsten ulkopuolella ja téllaiselle keskustelulle tulisi luoda tilan-
teita, koska niiden ajatellaan olevan hyodyllisid. Sisaisessa tydskentelyssa, vi-

rallisten kokousten ulkopuolella, voisi olla paljon epdmuodollisempi ja vapaampi
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keskustelukulttuuri, nyt erds haastateltava kokee tdméan olevan hieman jayk-
k&a. Tiimien toivottiin voivan laajentaa joissain tilanteissa omaa katsantokan-

taansa, koska joskus ne tuijottavat liian tiukasti omaa nadkemystaan.

Tiimien valisessa vuorovaikutuksessa avokonttori nahtiin hyvana, koska silloin
tiedonvaihto on luontevampaa ja tietoa valittyy, kun ollaan laheisesti tekemi-
sissa joidenkin tiimien kesken. Se, etta tiimin jAsenet ovat fyysisesti lahekkain
esimerkiksi samalla kaytavalla mahdollistaa kokoaikaisen yhteydessa olon tois-
ten kanssa, mika puolestaan johtaa sujuvaan toimintaan erdan haastateltavan
mukaan. Lyhyen matkan paassa toisistaan oleminen mahdollistaa spontaanien
kasvokkain tapahtuvien tapaamisten jarjestymisen (Hoegl and Proserpio 2004).
Kehittyneilla tydskentelyvélineilla koettiin myds olevan helppo kysya tiimin
muilta jasenilta mielipiteitd tai kommentteja. Yksi haastateltava sanoikin tydym-
pariston olevan ihanteellinen tiimitydskentelylle. Tama ei toki ollut kaikkien na-

kemys asiasta. Eras totesikin:

*Jos kattoo ni nda tilat on vahan tammaosia. Et jos aidosti tiimeissa tehtéis niin ei naa

nyt ehké sit4 hirveesti edista.”

Huotilaisen (2018) mukaan tydpaikoilla tarvitaan mukavia tiloja, joissa voidaan
epavirallisesti pallotella tybasioita tydkavereiden kesken. Kahvihuone on hanen
mielestaan tyopaikan hermokeskus, jossa tieto kulkee ja onnistumisia voidaan
jakaa. Hyvassa kahvihuoneessa tapahtuvat satunnaiset kohtaamiset voivat
Huotilaisen mukaan tehostaa ty6téa hyvinkin paljon, eika tarvita en&a niin paljon
palavereja tai sdhkdpostipommitusta, jos asian voi ottaa rennosti esiin kahvi-

huoneessa.
5.3.3 Luottamus tiimissa

Arvostaminen ja luottamus tiimin sisalla liittyvat laheisesti toisiinsa. Tiimia ra-

kennettaessa asiantuntemuksen arvostaminen osoitetaan silloin, kun valitaan
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tiimiin jasenid. Haastatteluissa kay ilmi, etta tiimin sisélla jokaisen tulee arvos-
taa seka kunnioittaa toinen toistensa tekemista ja sama patee myads tiimien va-

lisesséa toiminnassa. Eras haastateltava ilmaisi asian nain:

"Tarkeda, ettd kumpikin osapuoli tiedostaa toinen toisensa olevan ammattilainen ja

meilld on yhteinen tavoitetila.”

Tasavertaisuus ja tasa-arvoisuus jasenten kesken, timinvetgjana kaikkien tii-
min jasenten samanlainen ja oikeudenmukainen kohtelu, samat saénnot ja oh-
jeet kaikilla seké yndenmukaiset kaytannét mainittiin haastatteluissa myos luot-

tamusta edistavina tekijoina tiimissa.

Luottamusta edistavina tekijoina tiimissa pidettiin haastateltavien mukaan muun
muassa seuraavia asioita: avoimuus, avoin keskustelukulttuuri, asioista va-
paasti puhuminen, lasnéolo keskustelussa, avoin ja oikea-aikainen tiedon jaka-
minen, kyky tiimin sisélla puhua kiperistakin asioista sek& avoin puhuminen
siitd, miten asiat tehddan tiimissé. Yhdesséa mietitdan, kuka tekee ja mité teh-
daan; mitka ovat priorisoinnit seka rento keskustelu tyttehtavista ja aikatau-
luista. Kommunikaatio nousee ndin ollen tarkeaksi tekijaksi luottamusta edista-
vana tekijand haastatteluista. Informaalit yhteydet ihmisten vélilla ovat tarkeitéa
(Li 2013). Organisaatiossa on tarkeaa kehittda luottamuksen kulttuuria (Dirks &
Ferrin 2001; Webber 2002; Costa 2008). Luottamuksen merkitysta korostavat
myo6s Kidron et al. (2016); Mickan & Rodger (2000); Wang et al. (2006) seka
Levin et al. (2004).

Paljon yhdessa tekeminen, rehellisyys, toisen tekemiseen luottaminen, eika
tehda ohareita seka luottamus tiimin jasenten osaamiseen edistavéat haastatel-
tavien mukaan luottamusta tiimin sisalla. Puhuttaessa luottamusta edistavista
tekijoista tiimin sisélla esille nousivat myos sellaiset tekijat, kuten toisten tiimin-

jasenten tehtavien oppiminen, joka mahdollistaa vuoronvaihdon tiimin sisalla,
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selkeat tehtavajaot, toisten tdiden tekeminen tarvittaessa tiimin sisalla, jokainen
tietdd oman tehtavansa ja he osaavat tehtavansa. Toisten tbiden ymmartami-
nen hyodyttad yhdessa tydskentelya (Marshall 2007). Hyva yhteishenki tii-
missé, uskallus kysyéa apua tarvittaessa, jokainen tuo oman panoksensa seka
se, etta tiimin jasenet kokevat tekevansa yhteista hyvaa eika kenellakaan ole
syytad pantata mitaan, vaikuttavat edistavasti haastateltavien mielesta luotta-
mukseen tiimin sisélla. Tiimin koheesion merkityksesta tiimitydssa mainitsevat
esimerkiksi Kozlowski and llgen (2006, 111,114) ja Gonzales (2017, 5). Kuten

eras haastateltava asian ilmasi:

"Kaikkien etu et saahaan mahdollisimman monelta se asiantuntemus ja tieto.”

Luottamuksen syntymisen ja yllapitamisen esteina tiimin sisélla haastateltavat
mainitsivat muutostilanteissa vallitsevan epavarmuuden; epatietoisuus siita
mita tapahtuu, viesti ei kantaudu tai vality organisaatiolle eika tiedeta kenen
vastuulla tai kuka viestii sisaisesti asiasta. Luottamusta heikentaa myds tiimin
jasenten osallistumattomuus tiimin tehtéaviin, jotka edellyttavat yhteistyota ja
tdma puolestaan johtaa haasteisiin henkilésuhteissa. Epaoikeudenmukaisuus
esimiehen puolelta, valinpitamattdmyys, toisen tiimin tehtavien aliarvostaminen
seka se, jos esimies-tasolla ei toimita oikeudenmukaisuuden periaatteiden mu-
kaisesti eika anneta hyvaa ja rakentavaa palautetta estavat luottamusta tiimin
sisélla. Paivittdisen kontaktin puuttuminen fyysisen etéisyyden vuoksi, suuri
vaihtuvuus tiimin jasenissa tai rentouden puuttuminen vuorovaikutuksesta esi-
merkiksi henkildiden luonteiden eroista johtuen luo jAnnitteitd ihmisten valille ja
luottamuksen syntyminen seké yllapitaminen estyy tiimin sisalla. Osassa tii-
meista on koettu haasteelliseksi vanhoista toimintatavoista luopuminen, myés
uusia kaytantoja kohtaan koetaan vastustusta, esimerkiksi vilkkkopalavereja pi-
detaan turhana ajankayttona ja kyttddmisend. Samalla ihmetellaan, miksi tieto
ei kulje. Tiimien tulee luoda omat toimivat kdytanteensa, jotta niiden toiminta on
sujuvaa ja tieto tiimissa kulkee. Tiimin ja johdon vélista luottamusta kuvailtiin

hyvéaksi ja molemminpuoliseksi.

62



Osa kokee, ettd kommunikaatio voi kuitenkin olla aika vahaisté, ylempi johto on
aika etdinen tyontekijalle ja yksilétasolla voidaan kokea hankalaksi lahte& anta-

maan palautetta ylemmalle tasolle. Eras tiiminvetdja kuvailee asiaa nain:

"Mut oon mie niiku ollu aistivinaan et joillain se on niiku aika iso kynnys menné. Menna

niiku johdon puheille tosta vaan niiku kertomaan asioita.”

Toisaalta haastateltavissa oli my6s heita, jotka kokivat vuoropuhelun hyvaksi,
osalla oli kokemusta sdanndllisistd palavereista, joissa on mahdollista paasta
kertomaan mitéa tiimissa tehdaan ja siten johdolla sailyy kasitys siitd, mita tiimi

tekee, minka on koettu myos tehostaneen luottamusta tiimiin.

"Et tonnehan nyt pystyy menee tonne kaupunginjohtajalleki kaikista asioista puhu-

maan...”

Silloin, kun tiimissa on jasenena johdon edustaja, koetaan tiedon kulkevan. Péi-
vittdinen vuoropuhelu, kahdenvéliset keskustelut, selkea viestinta siitéa, mika on
meidan tahtotila ja silla mennaan seka se, etta puolin ja toisin ollaan tietoisia
siitd mita tehd&éan, edesauttavat tiimin ja johdon valista luottamusta haastatel-
tavien mielesta. Tekemisen arvostaminen ja sen kertominen, mitd johto odottaa
tiimeilta, edistavét luottamusta tiimin ja johdon valilla. Se, ettd konkreettisesti
keskustellaan paljon, voidaan vaihtaa kuulumisiakin, vaikka se valttdmatta liit-
tyisi téihin, ollaan lahelld ja nakyvilla seké se, ettd toimitaan avoimesti auttavat
luottamuksen syntymista haastateltavien mukaan. Myos se, etta tiimeille anne-
taan vastuuta ja paatdsvaltaa asioista, edistdd johdon ja tiimin valista luotta-

musta, totesivat toiset haastateltavista.

Voidakseen saavuttaa korkeampaa tiimisuoritusta, tiimin jasenilla tulee olla

tunne siita, etta heilla on vaikutusta paatoksentekoon. Ne tiimin jasenet, jotka
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haluavat ottaa osaa paatoksentekoon, haluavat tietaa tarpeeksi, voidakseen
tehda hyvia paatoksia. Tarvittavan tiedon saaminen liittyy myos tiimien valtaut-
tamiseen ja tiimin jasenten paatbksentekoon. Tiimin suoritus paranee silloin,
kun tiimin jasenilla on riittdvasti tietoa, jotta he voivat tehda asianmukaisia paa-
toksia. (Yang & Choi 2009, 294, 298.)

5.3.4 Luottamuksen horjuminen

Luottamuksen syntymisté ja yllapitdmista johdon ja tiimin valilla estda ohijohta-
minen, resurssien niukkuus, jonka n&dhdéaan osin myoés korreloivan arvostami-
sen kanssa, kun tydn vaativuus ei korreloi palkan kanssa, aiheuttaa se tietyn-
laista epaluottamusta johdon ja tiimin valille seka nykyisen johtamismallin lieva
hierarkkisuus. Johtajien tulee osoittaa sekd sanoin ettd toiminnallaan arvosta-
vansa ja kunnioittavansa yksittdisen tyontekijan ansioita sekd merkitykselli-
syytta (Frost 1994, 20). Toiveissa oli myds enemman vapaamuotista keskuste-
lua, jolla luottamusta ja kommunikaatiota voisi parantaa. Tiedottamisen ja kom-
munikoinnin puutteista kertoo erdan haastateltavan esiin nostama seikka, jossa
todettiin tyontekijoille vain ilmoitetun, etta tdma on nyt se sinun tiimi. Tyonteki-
joilla ei ollut itsellaan vaikutusmahdollisuutta siihen, mihin tiimiin he menevat.
Tiedon jakaminen on strategisen johdon asia ja se tahtaa kestavan kilpailuedun
luomiseen (Kalling & Styhre 2003, 160).

Johto voi edistada yksildiden valista seka johdon ja tyontekijoiden valista luotta-
musta esimerkiksi luomalla yhteista ymmarrysta siitd, miten ns. bisness pyorii;
voidaan rakentaa jaettu ndkemys siitd, miten ty6t saadaan tehdyksi. Johtajat
voivat esitelld luottamusta rakentavia toimintatapoja, kuten aktiivista kuuntelua
ja kannustaa tyontekijoitd tuomaan esille huolensa sellaisessa ilmapiirissa,
jossa tata ei kayteta heitd vastaan. Ihmisia voidaan tuoda yhteen rakentamalla
fyysisia seka virtuaalisia tiloja, joissa ihmiset voivat olla keskenaan vuorovaiku-
tuksessa. (Levin et al. 2004, 7.)
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5.3.5 Johtaminen

Mikali kaikilla tiimeilla ei ole samoja pelisaantoja, joita noudatetaan, johtaa se
eraan haastateltavan mukaan siihen, etta tulee niin sanotusti eri kerroksen va-
kea organisaation sisalle. Useat haastateltavista toivat esille sen, etteivat he
tunnista selkeda johtamisjarjestelmaa organisaatiossa, joskin totesivat strate-
gian olevan toiminnan taustalla oleva vaikuttava tekija, joka on selkeasti ohjaa-
massa toimintaa organisaatiossa. Osan mielesta strategia ei kuitenkaan ole jal-
kautunut valttdamaéatta kaikille tasoille riittavan hyvin. Kuten eréas haastateltava

asian ilmaisi:

"Meille ei oo esitetty oikeen selkeesti mitd me ollaan, miké on se strategia.”

Kun strategian on hyvin kehitetty, johtaa se suurempaan, pyytamatta tapahtu-
vaan informaation jakamisen, kehittyneempiin tiimin mentaalisiin malleihin ja
korkeampaan suoritukseen silloin, kun tydkuorma on suuri (ligen et al. 2005,
524). Johtamiseen kaivattiin selkeytta, napakkuutta, tuloshakuisuutta ja tasmal-
lisyytta. Lisdksi kaivattiin ndkdalojen laajentamista, visionaarisyytta seka nake-
mysté siitd, mihin suuntaan ollaan menossa. Organisaation tulee tehokkaasti
viestid sen tavoitteista tyontekijoilleen. On osattava kertoa miksi ne ovat tar-
keita, seké tehda selvaksi yksildiden ja tiimien roolin merkitys naiden tavoittei-

den saavuttamisessa (Frost 1994,20).

Osa haastateltavista tunnisti johtamisessa my6s elementteja esimerkin ja itse
osallistumisen kautta tapahtuvasta toiminnasta. Samalla per&&nkuulutettiin
my0ds lasnéoloa, jolloin tulisi tunne siita, etta tehddan yhdessa tarkeita asioita.
Johtajien tehtdva on luoda tiimity6kulttuuri organisaation siséalla (Castka et al.
2003, 161). Organisaatiota kuvailtin myds itseohjautuvaksi, itsenaisesti toimi-
vaksi ja eikd operatiivisen tasoon johtamisella juurikaan puututa. Johtaminen
on enemman hallinnollista asioiden hoitamista, kun se voisi my6s olla yhteis-

tyon ja verkostojen johtamista, joissa olisi todella paljon parannettavaa, kuten
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eras haastateltavista asian mainitsi. Johdon tulee motivoida, kannustaa seka
antaa tunnustusta tiimeille (Castka et al. 2003, 161). Yleisessa tiedonkulussa
ja tiedottamisessa haastateltavat nakivat olevan parannettavaa. Tarkeéan tiedon
jakaminen on luottamuksen perusta. Tiimit eivat kykene toimimaan vastuulli-
sesti, ellei niitd ole informoitu hyvin. Tiimeilla ei voi olla luottamusta organisaa-
tioon, joka jattad kertomatta heille kaikkein tarkeimpéana pidettavaa tietoa. (For-
rester & Drexter 1999, 39.) Vastuun jakaminen lahimmille alaisille koettiin hy-
vana asiana, kuten myds kannustava ja mahdollisuuksiin tarttuva ote johtami-

sessa.

Organisaation tavoitteet tulevat esiin strategian kautta. Haastatteluiden perus-
teella strategian olemassaolo tunnustetaan, mutta sen jalkautumisessa seka
sisdistamisessa on havaittavissa haasteita. Mikéli ndin on, tarvitaan asian suh-
teen korjaavia toimenpiteita, jotta toiminta organisaatiossa edistéa seka strate-
gian toteutumista etta tyontekijdiden osallisuuden tunnetta. Tiimien tavoitteet
ovat selkeat ja toiminta tiimeissa on tavoitteiden mukaista. Tavoitteista tulee
kuitenkin puhua ja niité taytyy aika ajoin myos ottaa kriittisen tarkastelun koh-
teeksi, jotta toimintaa voidaan kehittda seka tiimeissa ettd koko organisaa-
tiossa. Tiimeille tulee osoittaa suunta, jota kohti organisaatio haluaa menna.
Tiimeilla tulee my6s olla mitattavat tavoitteet, silla ilman niit& organisaatio ei voi
valtauttaa tiimeja. Tavoitteet ovat myds luotettavuuden perusta. (Forrester &
Drexter 1999, 40.)

5.4 Rakenteet

Organisaation rakenteet muuttuvat merkittavasti silloin, kun siirrytaan tiimiorga-
nisaatioon. Rakenteelliseen muutokseen liittyy organisaation eri kerrosten va-
hentdminen madaltamalla organisaatiota, organisaation jasenten rooleissa ta-
pahtuu muutoksia, tiiminvetajan rooli nousee tarkeaksi, tiimin tulee olla organi-
saatiossa keskeinen suorittava yksikko ja tiimi tulee rakentaa organisaation tar-

peisiin.
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5.4.1 Organisaation rakenteellinen muutos

Osaamiskartoitukset olivat pohjalla lahdettdessa rakentamaan tiimeja, talldin
my0s mahdollistui ainakin osittain omien toiveiden esittdminen. Osan haasta-
teltavista mukaan organisaatiossa tehtiin paljon ty6ta siella tyéskentelevien ih-
misten kanssa muutoksen aikana, tehtavia dokumentoitiin ja tehtavakuvauksia
laadittiin osassa tiimeista siita, kuka on tehnyt asioita aiemmin ja kuka tekee
niité jatkossa. Myos tehtavakuvia ja tehtavia muutettiin. Hyva kiteytys asiasta
|Oytyi eréaésta haastattelusta:

"Toivottavasti ihmisten omaa osaamista ja asiantuntemusta kasvatti.”

Tiimien toiminnan eteen on ainakin joissakin tiimeissa nahty vaivaa. Joissain
tiimeissa oli haastateltavan mukaan yksityiskohtaista tytnjaon lapikaymista heti
alkuun ja aika ajoin tyonjakoa kaydaan uudelleen lapi sekd muokataan. Tyon-
tekijoiden rooleissa tapahtuvista muutoksista seka laajentuneista rooleista pu-
huvat sekd Mohrman et al. (1997) etta Gard et al. (2003).

Toimivassa tiimiorganisaatiossa organisaation rakenteen tulee olla matala ja
kerroksia tulee olla vahemman. Peilattaessa tahan haastatteluista kay ilmi, etta
organisaatiomuutos on hamartanyt raja-aitoja, enaa eivat ainakaan kaikki mieti
sitd, mihin on aiemmin kuulunut ja on paasty pois vanhasta toimiala-ajattelusta.
Positiivisen tiimityokulttuurin on nahty olevan valttamaton tehokkaan organisaa-
tiomuutoksen mahdollistaja (Castka et al. 2003, 167). Muutamista haastatte-
luista kay ilmi, ettéa nyt tehdaan kaikki yhdessa, kaikki on tiimissa tiimin jasenia.

Kuten eras haastateltava hyvin kuvasi:

"Ei ole ollut sellaista asennetta, ettd mutta kun silloin kun me olimme toimialalla.”
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Toimimisen yli rajojen kuvataan muuttuneen luonnolliseksi, toimialojen yli toimi-
minen on helpottunut sekd kynnykset ovat madaltuneet organisaatiossa. Tiimit
voivat organisaatiossa tehda sellaisia tgit&, jotka kuuluisivat useimmiten eri yk-
sikoille (Shonk 1994, 12-13).

Avokonttorin osa kokee hyvana, kun ei ole sitd omaa koppia, johon voi aina
sulkeutua. Toteutetun organisaatiomuutoksen on koettu selkiyttdneen ja nyky-
aikaistaneen organisaatiota; nyt tiedetaan paremmin mita kukin tekee ja asia-
ryhmét ovat selkeampia. Toimintojen keskittdminen, luottamus siihen, etta tyo
hallitaan, koska tiimeisséa on alan asiantuntijoita, nousee esiin haastatteluista
asioina, jotka koettiin hyviksi organisaatiomuutoksessa. Tiimin jasenia kuvail-
laan asiantuntijoiksi, joihin voi luotaa. Asiantuntemuksen kokoaminen yhteen
johtaa sen maaran kasvuun seké tehokkaampaan kayttoon, jolloin hoidettavalle
asialle saadaan paremmin resursseja kayttéon ja mahdollisten yhteistyékump-
paneiden l6ytdminen asiantuntijoista helpottuu, kuten eréas haastateltavista to-
tesi. Nain myds saadaan enemman voimavaroja ja osaamista jaettavaksi. Eras
haastateltavista tunnisti omasta tiimistaan myds sen, etta tiimissa uskalletaan
ottaa vastuuta. Erilaisten nédkemysten yhdistamisella voidaan inspiroida ja ri-
kastuttaa jasenia seka saavuttaa synenergiaetuja. Taman toteutumiseksi tarvi-
taan jonkinlaista strukturoitua tiimity6ta seka yksittaisten tiimin jasenten kan-
nustamista tyoskentelemaan yhdessa, kollektiivisesti tiimind. (Sandoff & Nils-
son 2016, 419.) Uudet rekrytoinnit ovat eraan haastateltavan mukaan muodos-
taneet tiimitydskentelysta entistd paremman ja sujuvamman. Yksi haastatelta-
vista mainitsi tiimirakenteen hyvin maaritellyksi hallinnollisten osa-alueitten

osalta.

Organisaatiorakennetta muutettaessa haastatteluista nousi esiin sen olevan
hyva tilaisuus uudistaa koko tapaa toimia seka avaavan mahdollisuuksia katsoa
asioita aiempaa laajemmin. Muutoksen keinoja kuvasi eras haastateltavista in-
himillisiksi ja pehmeiksi, kun muutettiin tyttapoja sen sijaan etta olisi vain kyl-

masti vahennetty vaked. Yksi haastateltavista kuvasi muutosta todelliseksi
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muutokseksi, ei vain kosmeettiseksi. Nakyvéatko edella esiin tulleet haastatelta-
vien huomiot organisaation toiminnassa? Ulottuvatko havainnot koskemaan
vain yksittaisia tiimeja vai voidaanko samoja havaintoja tehdéa kaikkialla organi-

saatiossa?

Tiimiorganisaation luominen vaatii tiimity6ta ja on jatkuva prosessi. Muutokseen
tarvitaan jaettua vakaumusta, yhteista tietoperustaa, keskinaista tytta seka jat-
kuvaa kehittamista. Organisaatiot ovat riippuvaisia ymparistéstaan ja tarvitse-
vat tiimityOta vastatakseen ja vaikuttaakseen siihen. (Tjosvold 1991, 235-237.)
Mohrmanin et al. (1997, 33) mukaan tiimeja ei voida sijoittaa suoraan olemassa

olevan organisaatiomallin sisélle.

Organisaatiorakenteen muutoksessa on my6s omat heikkoutensa sek& huonot
puolensa. On asioita, joita olisi voinut tehdé toisin, joissa on selkedasti parannet-
tavaa ja korjattavaa. Esimerkiksi selkeasti vuorovaikutukseen vaikuttavana te-
kijané voidaan pitaa tiimin jasenten fyysista etaisyytta toisistaan ja sita ettei
kaikki ole olleet alusta asti samassa paikassa. TAma vaikuttaa myds tiimityds-
kentelyn aloitukseen negatiivisesti. Tiimistd nahdaan myds puuttuvan sellaisia
jasenia, joiden katsotaan ehdottomasti kuuluvan tiimiin. Fyysisesta lahekkai-
syydesta tiimityon kannalta puhuvat esimerkiksi Hoegl and Proserpio (2004).
Haastateltavat viittasivat myds tiimien rakenteeseen mainitessaan seuraavaa;
koska osa tiimeista ei toiminut, ne olivat lilan pienia ja niilla oli hoidettavanaan
liian iso kokonaisuus, vanhanaikaisilla tyovalineilla eika uusia rekrytointeja ole

voitu tehda. Eraan haastateltavan mukaan hanen tiimissaan:

" ...kaikki puhuu niiku vieléd vanhoilla nimilld. Mutta kylld mé térméén siihen muuallakin.”
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Taustalla voinee olla haastateltavan mukaan tiimin jasenten pitka tydura.

Osan tiimilaisista on havaittu rajaavan oma tydtehtavansa hyvinkin tiukasti:

"Mie teen vaan téan, taa asia vaan kuului minulle, ei kuulu enéa mulle toi.”

Tiimiyttamisen myota tehtavakuvat ovat voineet laajentua, osan kokee sen
luontevana toisten halutessa pitda sen mahdollisimman rajattuna. ” Eraskin

haastateltava toteaa:

"Kuntaorganisaatio sallii liikaa sellasta niiku tota, etté téa ei kuulu mulle tai etté joku ei

kuulu toimenkuvaan. ... tdélld on vield semmosta asennetta ja se on niiku ikdvinta.”

Samainen haastateltava kuitenkin 16ysi myos keinon siitéa eroon paasemiseksi:

”...kun pystytédan keskustelemaan ja hoitamaan ne niiku aikuiset.”

5.4.2 Toiden jakaminen

Tyota tiimissa on myos jaettu niin, ettd tiedetdan toinen toistensa tyotehtavat,
jolloin voidaan paikata toisen poissaoloa, koska tyttehtavia hallitsee tiimissa
useampi. Erdéssa tiimissa toteutetaan myoés vuoronvaihtoa ja kierretaan tiimin
sisélla eri tehtavissa. Tiimin sisélla on tiettya erikoistumista, jolloin tyttehtavat
jakautuvat. Tiimin jAsenet voivat ymmartaa toistensa tdita selkeiden roolien ja
vastuiden kautta (Wang et al. 2006, 178). Tiimeissd on myos toisenlaista teh-
tavien jakamista silloin, kun tiimin jasenid on jaényt esimerkiksi eldkkeelle, on
hanen tehtavansa jaettu muille. Esimiehen tasolta tarvitaan selkeampéaa tehta-
vien osoittamista seka tyon jakamista. Haastatteluista kdy myds ilmi se, ettei

jokaisessa tiimissa ole kyetty jakamaan toita eivatkd kaikki tiimin jasenet ole



kantaneet samalla tavalla vastuuta tdiden tekemisesta. Esille nousi myos se,
ettd tiimeihin on sijoiteltu ihmisia ilman, etta olisi mietitty millaista osaamista
kyseisessa tiimisséa tarvitaan. Tiimi on ollut ennemminkin sellainen sijoitus-
paikka. Kaikki eivat mydskaan olleet mielissdén organisaatiomuutoksesta, vaan
olisivat olleet tyytyvaisia omassa entisessa positiossaan. Tasta saattoi haasta-

teltavan mielesta jopa aiheutua jonkinlaista jannittyneisyytta.

Organisaatiossa tulee kiinnittdd huomiota useisiin eri elementteihin, jotta tiimit
voivat toimia tehokkaasti. Tiimilla tulee olla selkea tarkoitus, oikeanlainen kult-
tuuri, tarkasti maaritelty tehtava, selvasti nahtavat roolit, sopiva johtajuus, rele-
vantit jAsenet seka riittdvat resurssit. Oikeanlaisessa kulttuurissa tiimien me-
nestysta edistetaéan jakamalla kokemuksia menestyksesta, tarkasti maaritellyn
tehtdvan kautta tiimit voivat antaa konkreettisen panoksen organisaatiolle.
Kaikkien tulee ymmartaa tiimin jasenten roolit ja ne tulee selkiyttaa. Johtajuutta
tarvitaan sitd enemman, mitd monimutkaisempia ja dynaamisempia tiimin teh-
tavat ovat, jasenia tulee tiimissa olla oikea maara ja heilla tulee olla sopiva eri-
laisuus tehtavisséd seka ihmissuhdetaidoissa. (Mickan & Rodger 2000, 202-
203.) Ks. myds Heikkila (2002). Erdasta haastattelusta kavi ilmi myds se, etta
ihmiset eivat valttamatta tieda mita kukin organisaatiossa tekee ja mita kunkin
tehtaviin kuuluu. Tama patee myds tiimien valilla; on epéatietoisuutta siita mita
kenenkin kuuluu tehdd. Omassa tiimissdan kaytossa oleva viikkopalaveri on
tarkea juuri siksi, etta tiimissa ollaan tietoisia sen jasenten toista ja tehtavista,

siitd mita kenellakin on tyon osalta meneillaan.

Puutteellisen tiedonkulun seurauksena tehdaan paallekkaisia toité ja se johtuu
tyonjaon epaselvyydesta. Eras haastateltavista toteaakin:

"Néit resursseja ei oo sit ehka mietitty.”
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5.4.3 Tiiminvet&jan rooli

Tiiminvetdjan rooli on tarkea tiimiorganisaatiossa. Tiiminvetgjan roolin tarkeys
korostui hyvin yhdessa haastattelussa, jossa esiin nousi tiiminvetajan toiminta
tilanteen rauhoittamiseksi organisaatiomuutoksen yhteydessa. Haastateltu tii-

minvetaja totesikin:

“Tas ei niiku tapahdu mitdén huomisesta péivasta alkaen ennen, ku tuota sitte kerro-

taan, ettd mika se on se uusi juttu.”

Omalla toiminnallaan voi tiiminvetdja rauhoitella tydontekij6itd epavarmassa uu-
dessa tilanteessa ja siten kasvattaa luottamusta tiimin jadsenissa. Vuorovaikutus
tiiminvetdjan ja tiimin valilla on tarkeaa. Eras haastateltavista kiteytti asian lois-

tavasti:

"Mitéd enemmén meilld pystyy olemaan vuorovaikutusta, mitd enemmén me pystytdan
olemaan niitten tiimien kanssa, niin sitd parempi. lhmiset voi sitd paremmin, mita

enemmaén ne saa huomiota ja kuullaan.”

Pyrkimys siihen, etta avoimesti voi puhua asioista seka se, etta tiiminvetgja ker-
too tiimissa aina sen minka voi kertoa tapahtumassa olevista asioista ja valittaa
tiimille tiedon, mainitaan haastatteluissa. Tiiminvetajan tulee hankkia ja struktu-
roida tietoa, kayttaa tietoa ongelmanratkaisussa seka hallinnoida henkilosto- ja
materiaaliresursseja. Henkilostoresurssien hallintaan kuuluvat henkilostore-
surssien hankinta, allokointi, motivointi seka hyédyntdminen ja seuranta.
(Fleishman et al. 1991.)
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Osa haastateltavista nosti esiin sen, etta johto ei ole tarjonnut perehdytysta tai
koulutusta liittyen tiiminvetajan rooliin. Tiiminvetgjien valintaperusteet eivat ol-
leet selkeita kaikille. Myos tehtavakuvaa olisi voitu yhdessa miettia. Koulutus-
tausta sekd kokemuksen vahyys tunnistettiin eraassa haastattelussa tekijoiksi,
joiden nahtiin vaikuttavan kykyyn suoriutua tiiminvetajan tehtavasta. Taman
seurauksena tehtavakokonaisuudesta saattoi muodostua lilan laaja, mik&a puo-
lestaan johti kykenemattomyyteen suoriutua tiiminvetgjan tehtavasta. Missaan
nimesséa kyse ei ollut siita, etta tiiminvetaja olisi ollut huono tydntekija, totesi

eras haastateltavista.
5.4.4 Toimiva tiimi ja tiiminvet&ja

Jotta tiimistd saadaan hyvin suoriutuva, tarvitsevat sen jasenet ja nain ollen
myds tiiminvetdja useita eri taitoja. Tarvittavat taidot voidaan Castka et al.
(2003, 158) mukaan jakaa ihmissuhde- ja yhteistaitoihin seka analyyttis-tilastol-
lisiintaitoihin. Ensimmaisiin kuuluvat konfliktien kasittely, tiimitydndynamiikka,
kokousten johtaminen, tehokas p&&atoksenteko, kommunikaatiotaidot, tehokas
kirjanpito ja johtajuustaidot. Jalkimmaisiin luetaan kuuluviksi tekniikat, joilla voi-
daan edistaa/parantaa asioita seka taidot, jotka liittyvat tiettyyn tydhon. Koska
tiimityossa vaaditaan useita eri taitoja, heraa kysymys, miksei tiiminvetgjille tar-
jottu tarvittavaa koulutusta organisaatiomuutoksen alussa? Tiiminvetgjan toi-
minta heijastuu koko tiimiin ja vaikuttaa néin ollen tiimin kykyyn suoriutua sille

maaritellyista tehtavista ja asetetuista tavoitteista.

Tiimityota edistaa erdén haastateltavan mukaan myds se, etta timinvetaja on
kaikkien tiimin jasenten esimies. Tiiminvetdjien valinen tiivis yhteistyd seka po-
sitiivinen, hyva vuorovaikutus tiiminvetgjien valilla ovat myo6s tarkeita tekijoita
tiimitydssa onnistumisen kannalta. Tiiminvetdjien valinen kommunikaatio oli
osan haastateltavista mielesta toimivaa, hyvaa ja sitéa on riittavasti, toisten ko-
kiessa sen olevan vahaista ja siten sita tulisi lisata. Osa haastateltavista kertoo,
ettd on saanndllisia tapaamisia tai palavereja, kun taas toiset valittelevat niiden

puuttumista. Tiiminvetajan lasnéolo, se ettd haneen voi aina olla yhteydessa ja
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han on tavoitettavissa, ovat tarkeitd myos siksi, etta silloin voidaan edistaa asi-

oita. Tiimin jdsenten kuunteleminen on tarke&aa:

" ..Koska mulla ei oo sita substanssiosaamista. Minulla oli aika luontevaa lahtee siitd

et miten te nyt tdn naétte, miten te tan tekisitte...”

Tasavertaisuus tiimissa on myos tarkead, eika tiiminvetaja ole aina se ainut,
joka on oikeassa asioissa, kuten eras haastateltavista asian ilmaisi. Eras tiimin-
vetdjistd kertoi yhdistelevansa asioita, hakevansa yhdistavia tekijoita, jolloin
han pystyy hyodyntdmé&an tiimin resursseja tehokkaasti myos toisten tiimien

eduksi.

Tiiminvetaja auttaa haastateltavien mukaan tiiminsa jasenia suoriutumaan
omasta tehtavastaan, tukee jaksamista, tukee tiimin jasenia, valittaa tietoa, te-
kee muistioita palaverista, pitaa tiimilaisten puolia ja edistaa heidan asioitaan.
Tiiminvetdjan tulee lisatd, motivoida tai rohkaista yhteisty6ta tiimissa pitamalla
sita tarkeana tai sellaisena, jota tulee tavoitella. Jokainen tiimin jasen tulee ottaa
huomioon omine kykyineen, tarpeineen ja odotuksineen. (Marshall 2007.) Tii-
minvetdjan tulee pitaa asiat koossa, tunnistaa tiimin jasenten tarpeet, tukea ja
ohjata heit&, tai muutoin tiimin jAsenet joutuvat etsimaan tukensa muualta (San-
doff & Nilsson 2016, 415). Haastatteluista kay ilmi, etta tiiminvetajan tulisi olla
tietoinen oman tiiminsa jasenten toista ja tyokuormasta, jottei kukaan kuormitu
kohtuuttomasti eika tiimissa ole liian tunnollista vaked, jolloin myds tyon kuor-
mittavuus kasvaa. Saanndlliset muodolliset ja epdmuodolliset kontaktit auttavat
tiimin jasenia tunnistamaan heidan oman ja toisten panoksen tiimissa (Mickan
& Rodger 2000, 206). Myos silloin, jos tulee eteen jokin asia, mika pitaa selvit-

taa, timinvetaja selvittaa sen:

”...mie ldhen sit tonne toisiin kerroksiin selvittaa sita.”

74



Tiiminvetajan tulisi myods kantaa vastuuta siita, etteivat tiimit muodosta raja-ai-

toja ja kuten yksi haastateltava asian ilmaisi:

"Kukaan meisté ei niiku yksiloné néitd hommia pysty niiku tekeméén, etté se tiimi on

ihan ehdoton niiku siina ja vaan tiimin avulla pystytaan taa kokonaisuus hallitsemaan.”

Tiiminvetajan liian tiukka ote omaan tiimiinsa ja tiimin asioihin voi johtaa myo6s
siihen, ettei tiimin sisélla esiin tulevia vaikeitakaan tilanteita paasta esimerkiksi
johdon avustuksella purkamaan, kuten eras asian totesi. Tiiminvetdjan on tar-
keaa luoda pohja rakenteelle, joka maarittaa, ohjaa ja rakentaa alaisten rooleja
seka toimintoja. Tama tarkoittaa sen paattamista, mité ja miten tehdaéan. Talldin
puhutaan ohjaavasta johtajuudesta. Taman lisdksi on tarkeaa osoittaa huomaa-
vaisuutta paivittain, mika tarkoittaa osallistumista kasilla oleviin prosesseihin
sekd opastusta, rohkaisua ja tukea tiimin jasenille. Kyseessa on talléin

coachaava johtajuus. (Stoker 2008.)

Organisaatio, tiimi ja tyoskentely tiimissa

Tiimit tulee luoda organisaation tarpeisiin ja tiimien muodostamiseen tulee pa-
nostaa. Tiimien rakentaminen tarvitsee mentorointiprosesseja ja tiimin jasenten
suorituksen parantamista, jotta saavutetaan kestava ja tehokas yhteisty6 (Chin
2015). Tiimeja rakennettaessa tulisi eraan haastateltavan mukaan miettia ih-

misten osaamista ja mielenkiintoa, l&hted liikkeelle sita kautta:

”... pikkasen mentéis enemméan semmoseen hérépalloo, kun ettd ollaan tdmmdsissé
niiku tiiviissé tiimeissé. ...Hybdynnettéis ne resurssit, jotka meilléd on esim. projekteissa

ja muissa niiku laajemmin...”
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Tiimien valiset rajat voisivat olla pehmeita, joka mahdollistaisivat sujuvan lilkku-
misen organisaation yksikéiden valilla. Tyo olisi sujuvampaa eivatka tiimit tuntisi

olevansa keinotekoisesti rajattuja. (Forrester & Drexter 1999, 45.)

Henkildstbhallinnon asiantuntijuutta tulee hyddyntaa, kun tyétiimejd muodoste-
taan ja rakennettaessa struktuuria sille, kuinka tiimeisséa tyéskennellaan. Kou-
lutuksen kautta voidaan tarjota henkilostohallinnon tukea liittyen siihen, kuinka
tiimeja hallinnoidaan ja johdetaan seka kuinka tiimin sisalla asetetaan relevantit
prosessit paikoilleen. (Stoker 2008.) Tiimien prosessit ks. mm. Kozlowski and
llgen (2006, 77).

Tiimien tehtdvana organisaatiossa on auttaa toimialoja tekemaan omaa tyo-
taan. Tiimin sisalta pyritaan ja kyetaan loytamaan asiakkaan tarpeisiin tai on-
gelmaan auttamaan pystyva henkild. Joissain tiimeissa on myds yhteyshenkild,
joka ohjaa oikean ihmisen luo. Tiimi pyrkii vastaamaan mahdollisimman nope-
asti asiakkaan tarpeisiin, tuottamaan oikeaan aikaan laadukasta palvelua seka
olemaan joustava asiakkaaseen nahden. Tiimissa asiantuntijuus ja oma rooli
yhdistyvat tiimina palvelemiseen. Tiimit tukeutuvat myos toisiinsa tydssaan.
Eras tunnisti tiiminsd koko konsernia palvelevaksi yksikoksi, toisen kuvaillessa
tiimeja toiminnallisiksi ja organisaatiota palveleviksi. Tehokas tiimityd edellyttaa
jokaisen jasenen vastuualueen ymmartamista seka luottamusta jasenen ky-
kyyn selvita tehtavistaan asianmukaisesti (Marshall 2007). Yksil6iden osallistu-
minen tiimeissa vaatii vahintaan itsetuntemusta, luottamusta, sitoutumista ja
joustavuutta. (Mickan & Rodger 2000, 204). Yhteistyon sujumiseksi luottamus
on erittain merkittdva. Mikali luottamukseen on tullut sard jo aiemmin, ei ole
mielekasta yrittdd saada yksiloitd tekemaan yhteistyotéa tiimissa ja lahtékohta

yhteisty6lle on vaara, kuten eras haastateltavista asian ilmaisi.
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Tiimity6ta edistaa, kun ollaan yhdessa sen sijaan, etta oltaisiin erikseen pienina
ryhming, tiimissé olevat tietyt yhteiset prosessit seka se, etta timeista l10ytyy
osaamista, ettei itse tarvitse osata kaikkea. Kun organisaatiossa on vahemman
rajapintoja, yhteisty6 helpottuu kuten eras haastateltava asian ilmaisi. Tiimissa
on jasenia usealta sektorilta, yli organisaatiorajojen ja tata pidetaan tiimityota
edistdvana tekijdnd. Koska organisaatiossa on strategisen ohjauksen vastuut
jaettu tiimeittain, on se mahdollistanut sen, etta yhden henkilon alle on keratty
toisiinsa sopivat tiimit ja nain ollen yksi henkild vastaa samantyyppisista tehté-
vakokonaisuuksista. Johtajuuden yksittainen tarkein ominaisuus on kyky raken-
taa tehokkaita tiimeja ja kulttuuri, joka tukee ja seka vahvistaa tiimin pyrkimyk-
sia, jotta tiimityd voidaan juurruttaa koko organisaatioon. Esimerkin tahan on
tultava ylhaalta. On erittain tarkeaa, etta johtajat sekéa tyontekijat ovat yhdessa
ja heilla on yhteinen ymmarrys toistensa kasityksista tiimitydkulttuuria kohtaan.
(Frost 1994,20.) Vastuualueiden valinen keskindinen kommunikaatio vahentaa
eraan haastateltavan mukaan paallekkaisyytta. Konsernipalveluiden ohjausryh-
man kokoontuminen kerran kuukaudessa niin, etta siina kokouksessa ovat mu-
kana seka tiiminvetajat ettd toimialajohtajat, toimii eraan haastateltavan mu-
kaan aika hyvin. Mikali tiimien halutaan palvelevan organisaatiota, tarvitaan ta-
mankaltaisia yhteisia palavereja, joissa mahdollistuu vuorovaikutus ja avoin

kommunikointi.

Osa haastateltavista nosti esiin sen, ettd heidan mielestaan tiimi on enemman
rakenteellinen ratkaisu kuin, etta silla tehtaisiin jotain prosessia paivasta toi-

seen. Kuten eras asian ilmaisi:

"Se on se tiimi, mut me tehaan niiku niit omia toita ihan talla tavalla niiku ilman tiimia.”

Tiimi on muodostettu hallinnollisesti ja sen koetaan olevan kaytéssa hallinnolli-
sesti, mutta ihmisten p&aty6 on jotain ihan muuta ja siksi kysyttiin, onko se sil-

loin tiimi, koetaanko tiimin tehtavat tarkeiksi, jos jotain viela tirkedmpaa omassa
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tyossa. Osa jatkoi tydskentelya kuten ennenkin, eivat edes ymmartaneet, etta
on jotain muutosta ja jatkettiin normaalia tyoskentely&, eika toiminta edes muut-
tunut kovinkaan paljon, kun nadma tiimit tulivat. Huomioitavaa on erdan haasta-

teltavan toteamus:

"Kuvattu organisaatiorakenne on yksi ja se mité se todellisuus on, on jo toinen asia.”

Pitkajanteisyytta toivottiin, ettei muutoksia tehda lilan usein, koska silloin muu-
tokset eivat jalkaudu. Nyt ihmiset eivat ole omaksuneet asiaa tarpeeksi. Tietyn-
lainen hierarkkisuus organisaatiossa on koettu myds esteeksi asioiden tehok-
kaalle hoitamiselle. Kavi esimerkiksi ilmi, ettd haluttaessa hankkia tiimille jokin
tyokalu tai palvelu, prosessi taman toteuttamiseksi ja eteenpain viemiseksi on

turhan raskas ja hankala.

Se ei yksin riita, etta tiimit rakennetaan organisaation tarpeisiin. Organisaatiolla
on vaikutusta tiimien kehittymiseen; tulee luoda sellainen organisaatiokulttuuri,
joka tukee tiimityota, aikaa, tilaa ja resursseja tulee allokoida seka tiimeja tulee
palkita ja arvioida (Castka et al. 2003, 158). Vastustusta voi aiheuttaa se, ettei
organisaatio ole identifioinut muutoksen tarkeimpia alueita, jotka tulevat esiin
kulttuuria muutettaessa eika ole ottanut huomioon ihmisten vélisia eroja liittyen

arvoihin, asenteisiin ja odotuksiin (Wilkins 1983).



6 JOHTOPAATOKSET

Teorian pohjalta kehitellyn toimivan tiimiorganisaation- malli toimi pohjana
haastatteluille. Haastatellut timienvetajat kykenivat tunnistamaan tiimiorgani-
saatioon kuuluvia elementteja omissa tiimeissaan seka loytamaan kehittamis-
kohteita koko organisaatiossa. Organisaatiosta on tunnistettavissa haastatte-
luiden perusteella niitéd elementteja, jotka selvasti kuuluvat toimivaan tiimiorga-
nisaatioon. Yhta lailla esiin nousee asioita, jotka eivat kuulu toimivaan tiimior-
ganisaatioon tai ovat haitaksi organisaation toiminnalle, mikéali organisaatiota
pidetdaan tiimiorganisaationa. Liitteissa 3-6 on kuvattuna tiivistetysti haastatte-
luista ilmi tulleet seikat, jotka liittyvat toimivan tiimiorganisaation elementteihin;
arvot, resurssit, vuorovaikutus ja rakenteet. Tutkimuksen kohteena olleelta or-
ganisaatiolta puuttuvat yhteiset mentaaliset mallit timiorganisaatiosta. Jaettu-
jen mentaalisten mallien puutuminen johtaa toiminnan epayhtenéaisyyteen, joka
heikentdd organisaation rakentumista toimivaksi tiimiorganisaatioksi. Onko
koko organisaatio tietoinen siita, mité tarkoittaa tiimiorganisaatio? Organisaa-
tion tilaa kuvaa hyvin liminaalitilan-kasite, joka on antropologiassa maaritelty
valitilaksi, kynnyksella olemiseksi. Kasitteen tarkeimmaksi piirteeksi muodostuu
sen prosessiluonne. Liminaalisuudella kuvataan tilaa, jossa ollaan valissa, ei
enaa - ei viela. (Kontinen et el. 2013, 252-253.)

Puhuttaessa arvoista, jotka ovat yksi toimivan tiimiorganisaation elementeista,
yhtena tekijana on kollektiivinen ja selkeé toimintaa ohjaava visio, joka on sel-
keasti implementoitu. Tiiminvetajat kykenivat kaikki maarittelemé&an oman tii-
minsa perimmaisen tarkoituksen, mika viittaisi siihen, etté toimintaa ohjaava vi-
sio on selkeasti implementoitu. Koska haastateltavina oli vain tiiminvetajia, ei
tama kerro lopullista totuutta siitd, kykenevatkd kaikki tiimin jasenet yhta selke-
asti maarittelemaan tiiminsa perimmaisen tarkoituksen. Toisin sanoen onko tii-
min toimintaa ohjaava visio riittdvan selked, jotta kaikki tiimin jasenet sen tun-
nistavat. Arvojen osalta organisaatio nayttaa vastaavan kohtalaisesti toimivan

tiimin organisaation elementteja.
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Yhteistyota tukeva palkkiojarjestelma ja kollektiiviset palkkiot kuuluvat myoés ar-
voihin. Kunnallisessa ja julkisessa organisaatiossa taloudelliset kannustimet ei-
vat juurikaan ole kaytossa. Nain ollen esitan tutkijana kysymyksen, voisivatko
palkkiot olla muunlaisia, kuin taloudellisia? Organisaatiossa on syyta miettia
palkkio- ja kannustinjarjestelmaa, jotta se palvelee sen jasenia ja koko organi-
saatiota sekd naiden molempien tarpeita. Motivaation ja sen myota tyotyytyvai-
syyden kannalta tama on olennaista. Erddssa haastattelussa jopa nostettiin
esille se, ettei tydon vaativuus ole suhteessa palkkaan ja tdma aiheuttaa epa-

luottamusta tydntekijoiden ja johdon vélille.

Sitoutuminen kuuluu arvoihin. Haastatteluiden perusteella timinvetgjat vaikut-
tavat olevan varsin sitoutuneita ty6honsa. Osa kertoo, kuinka tiimissa pyritaan
palvelemaan asiakasta niin paljon kuin vain mahdollista, yksi kertoo kédyneensa
lapi jokaisen tiiminsa jasenen organisaatiomuutoksen alkuvaiheessa ja eras
nostaa esille sen, miten tiimista etsitddn aina se henkild, joka kykenee autta-
maan asiakasta. Organisaatiomuutoksen yhteydessa laadittiin myods tehtavaku-
vauksia, mikd myos kertoo sitoutumisesta, koska halutaan tehda tyo hyvin.
Nama kertovat seké sitoutumisesta tydbhon etté sitoutumisesta tiimiin. Yhta lailla
haastatteluista kay ilmi, etta toitéa valmistellaan varsin itsenaisesti ja toita teh-
daan myds ihan ilman tiimi&, kuten eraissa haastatteluissa asiat todetaan. Osa
haastatelluista edusti varsin pienta tiimi&, joten tassa yhteydessa kasitteen tiimi
kayttd on hieman kyseenalaista ja néain ollen myds sitoutumisen aste voi vaih-

della haastateltavien kesken varsin suuresti.

Arvoihin toimivassa tiimiorganisaatiossa kuluu myos johdon esimerkki ja aktiivi-
nen mukanaolo. Kysyttdessa haastateltavilta organisaation johtamisesta mai-
nitsevat muutamat haastateltavista johdon jdavan etaiseksi, toisten kertoessa
esimiehen olevan helposti |&hestyttavissd. Osa mainitsee omalla esimerkilla
johtamisen, jolloin mainittin mm. uusien jarjestelmien kayttdon ottaminen.
Haastateltavat eivat juurikaan tunnistaneet vallitsevaa johtamisjarjestelmaa.

Eradssé haastattelussa jopa todettiin, ettd kai tata jotenkin johdetaan. Taméa
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johtaa helposti siihen, ettéa organisaation sisélle muodostuu omia toimintakult-
tuureja, jotka pahimmillaan voivat muodostaa esteita yhtenaisen tiimiorganisaa-
tion rakentamiselle. Johdon ollessa etédinen, jaa helposti myos selkea sunnan-
nayttaminen organisaationjasenille toteutumatta. Organisaatio, jonka jasenilla
on epatietoisuus suunnasta, jota kohti mennaan, ei ole mahdollisuutta toimia
yhtenaisena. Johdon tulee omalla lasnaolollaan osoittaa organisaation jasenille
olevansa kiinnostunut siitd, miten organisaatiossa asiat tehdaan ja miten orga-
nisaatiossa sen jasenet voivat. Mukanaolon ja esimerkin kautta rakennetaan
myos luottamusta organisaation sisalla. Johdon tulee lisata aktiivista osallistu-
mistaan sekéd nayttdd organisaatiolle selked suunta. Mikali tahan ei puututa, ei
organisaatiosta saada toimivaa tiimiorganisaatiota. Johdon rooli on keskeinen

organisaation toiminnassa.

Toimivan tiimiorganisaation elementteihin kuuluvat resurssit. Resursseihin lue-
taan koulutuksen tarjoaminen uusien taitojen omaksumiseen liittyen tiimi-, ih-
missuhde-, ty0- ja johtamistaitoihin. Usean haastateltavan mukaan koulutusta
ei tarjottu organisaation muutosvaiheessa. Koulutusta olisi kaivattu henkil6sto-
johtamiseen, prosesseilla johtamiseen, tiimityéhon, tiiminvetajille seké johdolle.
Tiimit jaivat itseohjautuviksi ja timeissa on talla hetkella itseoppinutta vakea.
Itseohjautuvuus on erittain hyva piirre tietyissa rajoissa. Itseohjautuvuus kertoo
tiimin kyvysta tehda itsendisia paatoksia, toiminnan sujuvuudesta seka kyvysta
organisoida ja jakaa tyo tiimissa siten, ettd toiminta on tavoitteiden ja vision
mukaista. Silloin, kun itseohjautuvuus on tulosta koulutuksen puuttumisesta tai
ylemman johdon tuen ja selkean ohjauksen puutteesta, ei itseohjautuvuudella
saavuteta parasta mahdollista toimintaa. Itseoppineisuus seké itseohjautuvuus
voivat johtaa my0ds epayhtenaiseen toimintatapaan, miké puolestaan ei palvele
organisaatiota ja sen tavoitteiden saavuttamista. Etenk&aan silloin, jos organi-
saatiosta kaytetdan nimitysta tiimiorganisaatio. Mikali tiiminvet&jat olisivat saa-
neet koulutusta ja tukea muutoksen alussa, olisi tiimiorganisaation rakentami-
nen todennakoisesti ollut onnistuneempaa. Tiimiorganisaatiossa tiimit suoritta-

vat yhdessé toimimalla organisaation prosesseja eikd néin ollen yksi tiimi ole
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sama asia kuin tiimiorganisaation. Toimivista, yhteistytta tekevista tiimeista

muodostuu kokonaisuus, jota voidaan pitaa timiorganisaationa.

Johdon tarjoama tuki kuuluu osana resursseihin. Haastatteluiden myota seu-
raavia asioita nousi esille: johdolta saatu tuki on ollut aiemmin parempaa, joh-
don tuki suorittavalle tasolle jaa ohueksi, muutoksen alussa tukea johdon ta-
solta olisi tarvittu tiimeissa enemman seka selkeampaa tehtavien osoittamista
ja tybn jakamista esimiehen tasolta perdénkuulutettiin. Toisaalta koettiin hy-
vana se, etta tiimissa oli jAsenena johdon edustaja, tiimi sai tydskennella itse-
naisesti ja apua koettiin saatavan aina silloin, kun sita tarvitsee. Haastateltavien
kokemukset johdon tarjpamasta tuesta vaihtelivat suuresti. Johdon tuki vaikut-
taa haastatteluiden perusteella epayhtenaiseltd. Tuen tulee olla samanlaista
koko organisaatiolle, muutoin vaarana on liian erilaiset tavat tehda asioita ja
toimia tiimeissa. Johdon tarjoama tuki on erittain merkityksellinen, silla sita
kautta organisaation jasenet voivat tuntea olevansa tarkeitd. Samalla osoite-
taan, ettd heidan tyotdan seka tyopanostaan pidetaan arvokkaana. Haastatte-
luiden pohjalta saadun tiedon perusteella johdon tulee kiinnittdd enemméan huo-
miota tarjoamaansa tukeen organisaation jasenille. Tarjoamalla tukea, voidaan
lisdtd myos organisaation jasenten sitoutumista tyéhon ja organisaatioon. Or-
ganisaation tulee muodostua yhdeksi kokonaisuudeksi, jossa sen jasenet tun-

tevat kuuluvansa samaan yhteisoon.

Joustavuus muutoksen suhteen seka yksildllinen sopeutuminen luetaan kuulu-
viksi resursseihin toimivassa tiimiorganisaatiossa. Haastatteluiden perusteella
organisaatiomuutos on toteutettu varsin nopeassa aikataulussa, muutoksen ko-
kivat muutamat olleen sellainen, etta siitd on jossain vain péatetty ja muutosta
ei ole valmisteltu. Eras haastateltava kuvaili asioiden rysahtavan eteenpain. To-
teutettuun muutokseen liittyen on haastateltavien mukaan organisaatiossa
myds sellaisia henkildita, jotka kokevat, etteivat ole tulleet kuulluksi tai kokevat
epéonnistuneensa tydssaan, koska heidan toimenkuvaansa muutetaan. Tiimin

jasenen oppiminen on kriittinen tekijd organisaatiomuutoksen yllapitamisessa.
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Muutoksen kokeminen ja muutokseen sopeutuminen on aina yksilollista, mika
tulee ottaa huomioon. Huolellinen valmistelu, organisaation jasenten pitaminen
ajan tasalla muutoksen etenemisesta seké avoin kommunikaatio ja kuuntelemi-
nen ovat erittain tarkeitad. Muutoksen nopea toteuttaminen voi muodostua es-
teeksi toiminnalle organisaatiossa. Organisaation jasenet eivat kykene omak-
sumaan ja sisaistamaan tyossédén seka toimintaymparistdssdan tapahtuvia
muutoksia. Nopea muutos on voinut johtaa siihen, ettei organisaatio ole kyen-
nyt muodostaan toiminnastaan sellaista, mik& on toimivan tiimiorganisaation
mukaista. Voidakseen toimia odotusten mukaisesti, tulee yksilon sisaistaa ja
olla tietoinen niistd odotuksista, joita hdneen seka héanen toimintaansa kohdis-

tuu. Tiedetadnko koko organisaation tasolla, mita heiltéd odotetaan?

Aika on osa resursseja tiimiorganisaatiossa. Aika voidaan haastatteluista saa-
dun tiedon perusteella jakaa kahteen eri osa-alueeseen; muutoksen toteuttami-
sen nopeuteen seké toisaalta tiimin yhteiseen aikaan tehda asioita. Yhteisen
ajan loytyminen koettiin joidenkin haastateltavien mielesté haasteelliseksi, poh-
diskelevalle keskustelulle ei tuntunut oikein olevan aikaa ja kiire seka jatkuvat
uudet vaatimukset ty6lle nostetiin esille. Organisaation toimintakulttuuria on vai-
kea kehittaa tiimiorganisaation suuntaiseksi, mikéli ei ole yhteista aikaa kayda
keskusteluja toimintakulttuuriin liittyen. Tarvitaan yhteista kriittista reflektointia.
Ajanpuute nayttaa olevan yksi organisaation haasteista, joihin sen tulee kiinnit-
tda huomiota. Koska tiimi on yhteisesti vastuussa (Spiik 2007.) tietyista toimin-
noista, ei yhteisen vastuun kantaminen onnistu, mikali tiimeilla ei ole aikaa yh-
dessa keskustella ja sopia asioista. Muutoksen sisadistamiselle oli lian vahan
aikaa, suhteessa muutoksen laajuuteen. Onko muutos kenties toteutettu liian
nopeasti? Miten muutos valmisteltiin organisaatiossa? Olivatko kaikki organi-

saatiossa tietoisia muutoksen taustalla olleista syista?

Toimivan tiimiorganisaation erés keskeisimmista elementeistd on vuorovaiku-

tus. llman toimivaa vuorovaikutusta ei ole toimivaa tiimiorganisaatiota. Vuoro-
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vaikutuksen merkitys korostuu tiimiorganisaatiossa. Salas et al. (2005, 557) pu-
huvat tiimin vuorovaikutuksesta ja sen yhteydesta timien tehokkuuteen. Orga-
nisaation yhtena tavoitteena muutoksessa oli toimintojen tehostaminen ja nain
ollen vuorovaikutukseen organisaatiossa tulee panostaa. Vuorovaikutukseen
kuuluu avoin kommunikaatio. Kommunikaatio koettiin haastateltavista varsin
hyvéaksi, joskin sitéa kaivattiin lisda. Erityisesti perddn kuulutettiin vapaamuo-
toista kommunikaatiota. Systemaattisen tiedonvalityskananvan nahtiin puuttu-
van eika tieto kulje kunnolla esimerkiksi kokouksista, tehdyista muistioista huo-
limatta. Tietoa pitaisi pystya eraan haastateltavan mukaan jakamaan muutoin,
kuin istumalla palavereissa vrt. Huotilainen (2018). Tiedon jakaminen tiimin si-
séalla on hyvaa. Organisaation sisdiseen viestintaan tulee panostaa, mika kavi
ilmi haastatteluista. Tiimien valistd vuorovaikutusta ja kommunikaatiota tulee
lisatd, yhteistydsta toivottiin tiiviimpaa. Kommunikaatiosta ja tiedon jakamisesta
puhuvat mm. Hu & Randel (2014). Tiiminvetdjien valinen keskinainen kommu-
nikaatio koetaan hyvana, joskin sita tulee lisata. llmapiiri koettiin organisaa-
tiossa haastateltavilta saadun tiedon mukaan valtaosin hyvéksi avoimen kom-
munikaation nakokulmasta. Rennompaa keskustelukulttuuria kaivattiin erityi-
sesti sisdisessa tyoskentelyssa. Avoimen kommunikaation osalta organisaatio

tayttaa toimivan tiimiorganisaation kriteerit tietyissa maarin.

Organisaatiossa tulee erityisesti pohtia tilojen soveltuvuutta timimaiseen ty6s-
kentelyyn. Ovatko ne sellaisia, ettad ne edistavat tyontekijoiden valista vuorovai-
kutusta, mahdollistavatko ne myés hiljaisen ja tiiviin tydskentelyn tiimeissa seka
ovatko ne muunneltavissa tarpeiden mukaan. Myds tiedottamisen selkiyttami-
seen tulee panostaa koskien sisaista viestintdd. Miten tiedonkulkua tiimissa, tii-
mien valilla seka koko organisaatiossa voidaan selkiyttad? Olisiko tarpeen

luoda yhtenéinen linja, toimintaohje, viestintdan?

Organisaation ja tiimin tavoitteista puhuminen kuuluu osaltaan vuorovaikutuk-

seen. Haastateltavat pystyivéat selkeasti maarittelemaan oman tiiminsa tarkoi-
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tuksen. Tama viittaa siihen, ettd ainakin tiiminvetgjat ovat tietoisia tiiminsa ta-
voitteesta. Tiimien tavoitteiden tulee olla linjassa organisaation tavoitteiden
kanssa, silla ne muodostavat kokonaisuuden. Avoimeksi tassa yhteydessa jaa
se, ovatko kaikki organisaation jasenet tietoisia siitd, mita heiltd odotetaan. Or-
ganisaation ja tiimin tavoitteista puhuminen on edellytyksena yhtenaisen toimin-
takulttuurin ja organisaation rakentamaiselle. Organisaation on hyva pysahtya
tarkentamaan omia tavoitteitaan ja kayda avointa keskustelua asiasta, jotta tii-
miorganisaatiosta saadaan toimiva. Tavoitteiden tulee organisaatiossa olla sel-

keasti maariteltyja ks. esimerkiksi Frost (1994).

Arvostaminen nakyy siinda, kuinka organisaation jasenia kohdellaan. Tasaver-
taisuus tiimin sisalla on tarkeaa, kuten myds koko organisaation sisalla. Toivei-
den kuunteleminen organisaationmuutoksen yhteydessa, tyon pitdminen niin
arvokkaana, ettd perustetaan tiimi ja ammattitaitoon luottaminen kertovat ar-
vostuksesta haastateltavien vastauksissa. Tiiminvetajalle nayttaytyy myos se,
ettd tiimin jasenet kokevat, ettei heidan tyotaén arvosteta riittévasti, jotta se na-
kyisi heidan palkassaan. Myos se nahdaan arvostamisen puuttumisena, jos ei
ole tarpeeksi resursseja. Ohijohtamisestakin on kokemusta. Yhtaalta tama ker-
too arvostuksen puutteesta, toisaalta luottamuksen puuttumisesta organisaa-
tion jaseneen. Téllaista ei tule olla, silla luottamus ja arvostaminen ovat erittain
merkittavia tekijoita organisaation jasenille. Haastatteluista saa sen kasityksen,
ettei kaikilla organisaatiossa ole samanlaista paasya esimerkiksi ohjausryh-
maan. Eraskin haastateltava totesi, ettei viela ole oikein selvinnyt mita asioita
niissa oikein kasiteltaisiin. Han nadkee asian niin, etta siella kasitella&n vain isoja
asioita. Herda kysymys: Mik&a on ohjausryhmén funktio? Arvostuksen osoitta-
miseen tulee organisaatiossa kiinnittdd huomiota, silla se liittyy my6s organi-
saation jasenten motivaatioon ty6skennelld ja vaikuttaa sita kautta heidan tyo-
panokseensa seké koko organisaation toimintaan. Arvostuksen puute osoittaa
myds valinpitamattomyytta sekéa on vahva viesti siitd, ettd organisaation koe-
taan parjaavan myos ilman sen joitakin jasenid. Kenellekdan organisaatiossa
ei saa missaan olosuhteissa tulla sellaista kasitysta, ettd hanen tyonsa ja tyo-

panoksensa on organisaation kannalta irrelevanttia.
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Luottamus on olennainen osa tiimiorganisaatiota ja vuorovaikutusta tiimiorgani-
saatiossa. Luottamusta edistavinad tekijoina haastateltavat mainitsevat avoi-
muuden, yhdessa tekemisen seka hyvan yhteishengen, jolloin voidaan puhua
kiperistakin asioista. Rehellisyys on tarke&aa kuten myos se, ettei tehda ohareita
toisille. Rento keskinainen vuorovaikutus ja kommunikaatio edistavat luotta-
musta. Luottamusta estavina tekijoind haastateltavat mainitsevat muun muassa
vaihtuvuuden tiimin jasenissa, epavarmuuden muutostilanteissa, tiedottamisen
ja kommunikoinnin puutteen, tydyhteisén hankalien asioiden puutteellisen k&-
sittelyn seka hyvan ja rakentavan palautteen puuttumisen. Luottamuksen tar-
keydesta puhuvat muun muassa Oakland (1993, 337-338); Fulmer and Gelfand
(2012); Wang et al. (2006, 184.) sekd McKnight et al. (1998, 477.). Lahtokoh-
taisesti toiminnan organisaatiossa tulee perustua keskindiseen luottamukseen
ja sita tule vaalia. Luottamusta tarvitaan tiimin sisalla, sen jasenten kesken, tii-
mien valilla seka tiimien ja johdon valilla. Kaikilla nailla tasoilla on jokainen or-
ganisaation jasen vastuussa omalta osaltaan siita, etta luottamus sailyy. Haas-
tatteluiden perustella organisaatiossa vallitsee talla hetkella kohtalainen luotta-
mus tiimin ja johdon valilla. Tiimien sisalla luottamus vaikuttaa organisaatiossa
olevan varsin hyvalla tasolla. Luottamusta horjuttavina tekijéina merkitykselli-
simpina voidaan tulosten perusteella pitaa puutteellista tiedottamista ja tiedon-
kulkua, lievaa hierarkkisuutta nykyisessa johtamismallissa seka sita, etta tii-
meissa kaikki eivat osallistu samalla tavalla timin tyoskentelyyn. Nama ovat
asioita, joihin organisaatiossa on syyta kiinnittda huomiota, vaikka ndma eivét
olleet kaikkien haastateltavien esiintuomia asioita. Naiden huomiotta jattaminen

Voi johtaa ongelmiin organisaatiossa.

Vuorovaikutukseen kuuluu myds johtaminen yhteisesti hyvaksyttyjen periaattei-
den avulla, jolloin sdantdja on vdhemman. Haastateltavien vastausten perus-
teella johtamisjarjestelma ei ole selkea tai sita ei ole tunnistettavissa. Tama voi
nakya organisaatiossa epavarmuutena, ei tiedeta mihin suuntaan ollaan me-

nossa. Haastatteluista kay ilmi, ettei organisaatiossa ole riittdvan selkeasti esi-

86



tetty sitéa, mitd organisaation on, mika on se strategia ja johtajuus puuttuu. Joh-
tajuuden puuttuminen nakyy siina, ettei tule tunnetta lasnaolosta ja siita, etta
yhdessa tehdaan tarkeitd asioita. Johtamisesta puuttuu nadkemys asioiden
eteenpain viemisesta, johto on hyvin ohjaava eika juuri puutu operatiiviseen toi-
mintaan, johtaminen toteutuu hallinnollisena johtamisena ja johtamisen tulisi
olla paremmin organisoitua seka napakampaa. Esiin nousi epéatietoisuus laatu-
tavoitteista, selkeammille ja tasmallisemmille linjauksille asioista nahtiin olevan
tarvetta, turbulenssi henkilostossa nakyy alemmalle tasolle organisaatiossa ja
yleisessa tiedonkulussa seka tiedottamisessa on parannettavaa. Toisaalta nah-
tiin strategian olevan se, joka nayttaa suuntaa ja strategian olemassaolo tun-
nistettiin haastatteluissa. Yhteisesti sovitut periaatteet toimivat sdénttjen sijaan
silloin, kun organisaation toiminta on selkeda ja johdonmukaista. Tehtyjen
haastatteluiden perusteella saadun tiedon valossa nayttaa silta, etta organisaa-
tiossa tulee panostaa toiminnan selkeyttamiseen, johdonmukaistamiseen ja yh-
tendistamiseen, muutoin organisaatiosta ei muodostu toimivaa tiimiorganisaa-

tiota.

Toimivassa tiimiorganisaatiossa rakenteet muodostavat yhden neljasta ele-
mentista. Organisaation muuttaminen tiimiorganisaatioksi vaatii myos rakentei-
den muuttamista seka uudelleen muotoilua. Organisaatiossa tulee olla vahem-
man kerroksia ja sen tulee olla matalampi. Muutokseen tulee ottaa mukaan or-
ganisaation kaikki tasot. Haastatteluista kay yhtaalta ilmi, etta paatos tiimiorga-
nisaation siirtymisesta oli tehty jossain ylhaalla, tiedottaminen siita oli puutteel-
lista ja toisaalta osa oli ollut tiimiorganisaation suunnittelutydssa mukana, poh-
timassa uutta organisaatiorakennetta. Haastateltavat tunnistavat myds raja-ai-
tojen madaltuneen, organisaation muuttuneen vihemman siiloutuneeksi ja sel-
keammaksi, mika kertoo osaltaan muutoksen onnistumisesta. Osaamiskartoi-
tusten tekeminen muutoksen alkuvaiheessa ja omien toiveiden esittdmisen
mahdollisuus mainittiin haastatteluissa. Molemmat lisaavat osallisuuden tun-
netta seka kuulluksi tulemista, jotka molemmat ovat tarkeita tekijéita sitoutumi-
sen ja motivaation kannalta. Toisaalta esiin nousi myds se, etta henkilostoa olisi

pitanyt enemman osallistaa ja aina l6ytyy heita, jotka kokevat, etteivat ole tulleet
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kuulluiksi. Eras haastateltava toi esille, ettd organisaatiossa on olemassa eri
kerroksen véaked, osin ehk& siksi ettd on hieman eri sdantgja. Organisaation
tulee aktiivisesti pyrkida muokkaamaan toimintaansa siten, etté kerroksellisuus
vahenee, sen jasenia kuullaan ja turhista hierarkioista paastaa eroon. Lahto-
kohtana muutoksessa tulee aina olla selkea visio, jota kohti halutaan menna ja
sen vision selke&a implementointi organisaatiossa. Mikali néin ei ole, sitoutumi-
nen muutokseen karsii, muodostuu erillisia toimintakulttuureja organisaatiokult-
tuurin sisélle ja jasenia toisistaan erottavia tekijoita tulee liikaa, sen sijaan etta

vahvistettaisiin yhteenkuuluvuuden tunnetta.

Rakenteisiin kuuluvat organisaation jasenten roolien laajentaminen tehtavia ja-
kamalla. Haastatteluiden perusteella osassa tiimeista tehtavéat on onnistuttu ja-
kamaan hyvin ja selkeasti, toisissa puolestaan epatasainen tehtavien jakami-
nen on johtanut ongelmiin tiimin toiminnassa. Tehtavid on osassa tiimeista ja-
ettu myo6s esimerkiksi elakkeelle siirtymisten myota siten, etta kyseiset tehtavat
jaetaan tiimissa sen jaljelle jaaville jasenille. Talléin on vaarana ylikuormitus
heidan kohdallaan, jotka tiimissa jatkavat. Ylity6llistymisen nostikin erés haas-
tateltavista esille. Osassa tiimeista jasenet pyrkivat rajaamaan omaa tyotaan,
sitd mitd hanelle kuuluu tai ei kuulu, osa kokee luontevaksi tehtavien laajene-
misen, kun taas osa olisi ollut varsin tyytyvainen entiseen. Tarvitaan koko orga-
nisaation lapikayvaan tehtavakuvien aukikirjoittamista ja aktiivista keskustelua
tyonkuvista, jotta mahdolliset epaselvyydet voidaan oikaista seka samalla mah-

dollistuu liiallisen tydkuorman huomaaminen.

Rakenteet pitavat sisalladn myos tiiminvetajan avainroolin. Haastateltavat koki-
vat sen tarkeéksi. Tiiminvetaja nahtiin tiedonvalittajana, tiimin jasenten tukijana
ja asioiden edistdjana. Yksi haastateltavista mainitsi pyrkivansa tiiminvetajana
matalan kynnyksen johtamiseen ja keskustelevaan johtamiseen. Lasnaolo ja
kuuntelu tiimissa tuotiin myds esille timinvetdjan rooliin liittyen. Tiiminvetajia

kehuttiin hyviksi erdassa haastattelussa. Useat mainitsivat perehdytyksen puut-
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tumisen tehtavaan liittyen. Lahtokohtaisesti koulutuksen tarjoaminen on tar-
keaa silloin, kun organisaation jasenten toimenkuvaan tulee muutoksia. Ei
voida olettaa, etta tiiminvetaja suoriutuu tehtavastaan ilman asianmukaista pe-
rehdyttamista ja tarvittavaa koulutusta. Olennaista on my6s se, ettéa organisaa-
tiossa on selkeéasti tuotu esille se, mité tiiminvetajiltd odotetaan, mité organisaa-
tiomuutoksella on tarkoitus saavuttaa ja millaisia tavoitteita toiminalle tiimeissa
seka koko organisaatiossa asetetaan. Tiiminvetajien rooliin liittyen organisaa-

tiomuutos ei ole onnistunut niin hyvin, kuin se olisi voinut onnistua.

Viimeisena osatekijana toimivan tiimiorganisaation rakenteissa on organisaa-
tion tarpeisiin luotu tiimi, joka on keskeinen suorittava yksikkd. Organisaatiossa
tehdyn muutoksen lahtokohtana oli rakentaa tiimit toimintojen ymparille ja kes-
kittdd asiantuntijuutta, seka tiivista organisaatiorakennetta. Samalla pyrittiin
saamaan asiantuntijuus tehokkaaseen kayttoon. Asiantuntijoiden yhteen ko-
koamisen tunnistikin muutama haastateltava ja eras heista totesi sen olevan
hyva asia, koska talloin yhteistydkumppaneiden 16ytyminen ratkaisemaan asi-
oita helpottuu. Tama on hyva, koska asiantuntijuus tiimissa on laajempaa eri-
tyisesti silloin, kun jasenina on ihmisia eripuolilta organisaatiota. Haastattelui-
den perusteella tiimin nahdaan palvelevan koko organisaatiota, timeissa pyri-
taan loytamaan asiakkaan tarpeisiin oikea henkilo, tiimia pidetaan tarkeana tyo-
tehtavien kokonaisuuden hallinnan kannalta ja timien ansioista ei itse tarvitse
aina osata kaikkea, vaan apua loytyy tiimista. Toisaalta tiimit nahtiin olevan ole-
massa vain paperilla, niiden koettiin olevan hallinnollisia ja eika niiden nahty
suorittavan paivittain jotain tiettyd prosessia; sen ei koettu olevan tyontekemi-
sen véline. Erdan haastateltavan mukaan tiimit ovat hieman sekoittaneet hei-
dan asiakkaitaan, silla osa asiakkaista kokee, ettei heidan asioitaan hoida ku-
kaan, kun ei ole tiettya henkildd heidan asioitaan hoitamassa vaan koko tiimi

hoitaa.

Haastatteluaineiston perusteella voi todeta, ettd organisaation tulee tarkentaa

tiimien rakennetta ja tavoitteita sek& yhdenmukaistaa toimintatapojaan. Koska
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tiimi on keskeinen suorittava yksikko tiimiorganisaatiossa, tulee tiimien raken-
teeseen panostaa. Tiimeista riippuu tiimiorganisaation tehokkuus seka kyky
suoriutua sille asetetuista tavoitteista ja tehtavista. Organisaatiota ei voi kutsua
tiimiorganisaatioksi, ellei siind ole toimivia tiimeja. Kohdeorganisaatiossa on
syyta ottaa kriittisen tarkastelun kohteeksi tiimit. Kaikkien tiimien osalta selkeéat
tehtavakuvat, selkea tyonjako seka tavoitteet tulee olla jokaisen tiimin jAsenen
tiedossa, muutoin toiminta organisaatiossa ei ole johdonmukaista ja yhtenaista.
Organisaation syyta pohtia sitd, mika on sen tarkein ja arvokkain omaisuus,
jonka avulla se voi saavuttaa kestavaa kilpailuetua. Kilpailuetua tulee tarkas-
tella sekda mahdollisten uusien tydntekijoiden kuin muiden organisaatioiden,
jotka kilpailevat tybvoimasta sekd osaajista, nakokulmasta. Tehdyn tutkimuk-
sen perusteella kohdeorganisaatio ei vastaa kaikilta osin toimivan tiimiorgani-

saation kriteereja.
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7 YHTEENVETO

Tutkimukseni tavoitteena on ollut tuottaa kohdeorganisaatiolle eli Lappeenran-
nan kaupungin konsernihallinnolle tietoa toteutetun organisaatiomuutoksen on-
nistumisesta. Tutkimukseni teoriaosuudessa olen rakentanut kirjallisuuteen pe-
rehtymalla teoreettisen viitekehyksen toimivasta tiimiorganisaatiosta ja siihen
kuuluvista elementeistd. TAma viitekehys on toiminut organisaatiossa toteutet-
tujen haastatteluiden kysymysten suunnittelun pohjana. Viitekehyksen rakenta-
misessa olen tarkastellut kahta teoreettista kasitetta: tiimi ja tiimiorganisaatio.
Naiden kasitteiden maarittelyn kautta olen rakentanut synteesin toimivan tii-
miorganisaation elementeista. Elementeiksi muodostuivat arvot, resurssit, vuo-
rovaikutus ja rakenteet. Naméa elementit on kuvattu kuvassa numero 5. Teo-

reettisen viitekehyksen elementeista jokainen pitaa sisalladn myos osakokonai-
suuksia, joiden kautta toimivaa tiimiorganisaatiota voidaan tarkastella tarkem-
min. Osakokonaisuudet auttoivat my6s haastattelukysymysten suunnittelussa.
Peilaan tutkimuksessani kohdeorganisaatiosta haastatteluiden avulla saatua
tietoa rakentamaani teoreettiseen viitekehykseen toimivasta tiimiorganisaa-

tiosta.

Tiimi on tiimiorganisaatiossa se perusyksikko, joka omalla toiminnallaan toteut-
taa seka tiimin omaa tehtavaa ettd on mukana koko organisaation tehtavan to-
teuttamisessa. Maarittelemalla tiimin voimme osin maaritella myds tiimiorgani-
saation, koska molemmat tarvitsevat toimiakseen samoja elementteja kuten;
luottamusta, vuorovaikutusta, avointa kommunikaatiota, koulutusta seka tukea
johdolta. Organisaation on mietittdva seké taustalla vaikuttavia arvoja, kaytet-
tavissa olevia resursseja, vuorovaikutusta etta rakenteita. Tiimit eivat toimi tyh-
jioss&, vaan ovat keskenaan vuorovaikutuksessa. Toimiessaan tiimit myos ra-
kentavat organisaationkulttuuria yhdessa esimiesten kanssa. Toimintaa tii-
meissa seka organisaatiossa ohjaa yhteinen jaettu visio seké tavoitteet. Voi-
dakseen toimia vision ja tavoitteiden mukaisesti, tarvitaan jaettuja mentaalisia

malleja esimerkiksi siitd mita tarkoitetaan tiimilla, mika on tiimiorganisaatio,
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kuinka tyot organisoidaan uudessa organisaatiomallissa ja miten edistetaan

vuorovaikutusta seké tiedon kulkua.

Tiimin maarittelylla rakennetaan seka tutkimuksen lukijalle ettd kohdeorgani-
saatiolle kasitystd mm. siita, mita tiimilla tarkoitetaan, miten se rakentuu ja mita
se tarvitsee toimiakseen. Tiimin kasitteen avaaminen mahdollisimman moni-
puolisesti auttaa my6s ymmartdmaan sitd, miten monitahoisesta ja moniulottei-
sesta asiasta on kyse. Oleellista on myds ymmartaa se, etta tiimi ei ole sama
asia, kuin tiimiorganisaatio. Toisena teoreettisena kasitteena tassa tyossa on
tiimiorganisaatio ja maarittelemalla tiimiorganisaation, luon tutkijana kuvaa siita
mitéa tiimiorganisaatiolla tarkoitetaan, miten se rakentuu ja mita se tarvitsee toi-
miakseen. Tiimiorganisaation kuvaamisella pyrin rakentamaan lukijalle ymmar-
rysta siitéa, mitkéa seikat tulee ottaa huomioon haluttaessa rakentaa toimiva tii-
miorganisaatio. Naiden kahden kasitteen maarittelyn kautta rakentuu toimivan
tiimiorganisaation elementit teorian kautta ja nama toimivan tiimiorganisaation

elementit toimivat peilauspintana haastatteluille.

Haastatteluissa tunnistettiin selvasti samoja elementteja, joita teoriasta nousee
littyen luottamukseen, avoimeen kommunikaatioon, tiedon jakamiseen, johdon
merkitykseen seka tiimivetajan rooliin. Haastateltavat kykenivat myos tunnista-
maan heikkouksia, kehittamiskohteita sekéa asioita, jotka voivat olla esimerkiksi
luottamuksen rakentamisen esteina. Tehtyjen haastatteluiden perusteella mi-
nulle tutkijana piirtyy kasitys, jonka mukaan organisaatiossa ollaan kylla tietoi-
sia niista seikoista, jotka kuuluvat tiimiorganisaatioon vaikkakin organisaatiota
ei kaikilta osin voi maaritella toimivaksi tiimiorganisaatioksi. Naen kuitenkin or-
ganisaatiossa paljon hyvia elementteja, joiden kautta ja joiden avulla toimintaa
on mahdollista edelleen kehittaa. Taytyy kuitenkin muistaa, etta harvoin teoria
ja kaytanto taysin vastaavat toisiaan. Toisaalta, teoria perustuu aina tutkimuk-
selle aiheesta ja taustalla on usein hyvinkin laajaa ja kattavaa perehtymista ai-
heeseen. Teoria on usein yleistys aiheesta, joka nain ollen mahdollistaa myds

poikkeaman tasta yleistyksesta. Poikkeama ei aina tarkoita huonompaa, se voi
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olla my6s mahdollisuus, jonka kautta teoriaa voidaan tarkentaa. Nain ollen roh-
kenen tutkijana todeta, etta kohdeorganisaatio poikkeaa jonkin verran teoreet-
tisesta toimivan tiimiorganisaation mallista, ollen kuitenkin haastatteluiden pe-

rusteella suhteellisen toimiva.

Osakokonaisuuksien tarkastelu johtaa vaistamattd sen tosiasian huomioimi-
seen, etta tiimiorganisaatio on monitahoinen ja moniulotteinen asia. Voidak-
seen rakentaa organisaatiosta toimivan tiimiorganisaation, tulee siis ottaa huo-
mioon hyvin laaja-alaisesti eri osa-alueet. Se mika toimii paperilla, ei aina toimi
kaytannossa. Tarvitaan yhteista pohdintaa ja keskustelua koko organisaatiossa
siitd, mitka ovat meidan tavoitteemme, miten me saavutamme nama tavoitteet
ja millaisia toimenpiteitd tarvitsemme. Jaettu visio auttaa suuntaamaan toimin-
taa sekéa yhteiset mentaaliset mallit rakentavat sen sosiaalisen todellisuuden,

joka organisaation sisalla vallitsee.

Koska organisaatio koostuu yksildista, on valttamatonta huomioida se, etté jo-
kainen tuo oman panoksensa, omat ajattelu- ja toimintatapansa seka aiemmat
mentaaliset mallinsa mukanaan tydyhteisdon. Jotta toimintakulttuurista voi
muodostua yhtendinen, mik& on tiimiorganisaation toiminnan edellytys, tulee
organisaatiossa kayda rakentavaa keskustelua niista taustalla vallitsevista na-
kemyksista, joiden perusteella organisaatiossa toteutetaan muutoksia. Muutok-
set tuovat aina mukanaan stressia, sekd hyvaa ja positiivista etta huonoa ja
kuorimittavaa, johon jokainen jasen organisaatiossa reagoi eri tavoin. Tyonku-
vassa tapahtuu usein joitain muutoksia, tavat tehda ja toteuttaa tytta voivat
muuttua seka uusia prosesseja voi ilmaantua. Kaikki nAma tulee ottaa huomi-

oon muutoksen yhteydessa.

Koko tutkimusprosessi sai alkunsa marraskuussa 2017, jolloin kdvin neuvotte-

luja kohdeorganisaation edustajan Paivi Savilampi-Oikkosen kanssa mahdolli-
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sesta aiheesta. Tutustuin kohdeorganisaatiosta saatuun materiaaliin seka kir-
jallisuuteen talven 2017-2018 aikana. Touko- kesédkuussa 2018 suoritin haas-
tattelut kaikkiaan 15:sta kohdeorganisaation jasenelle. Haastatteluiden jalkeen
litteroin ja koodasin aineiston. Tulosten kirjoittaminen tapahtui elo-syyskuussa
2018 ja lopullinen viimeistely tapahtui loka-marraskuussa 2018. Aikataulu
muuttui merkittavasti aiemmin suunnitellusta, osin itsestani riippumattomista

syista.

Tutkimuksen reliabiliteettia olen pyrkinyt nostamaan autenttisilla lainauksilla
haastatteluista. Omaa asemaani ulkopuolisena tutkijana voidaan pitdd yhtena
reliabiliteettia parantavana tekijana. Kuulumattomuuteni organisaatioon tuo
haastatteluiden analysointiin objektiivisuutta, koska minulla tutkijana ei ole tie-
toa kohdeorganisaatiosta eika sen sisalla vallitsevasta toiminnasta. Nain ollen
omat ennakkokasitykseni eivat ole hairitseméssa tutkimuksen toteuttamista
eika tulosten tulkintaa. Tarkastelun kohteena tutkimuksessani on tietyn tilan-
teen kokeminen (Merton et al. 1956, 3-4), joten tutkimuksen luotettavuudelle on
eduksi se, ettd olen tutkijana ulkopuolinen. Tutkimuksen reliabiliteettia heiken-
tavana tekijana voidaan pitaa kokemattomuuttani tutkijana. Toisaalta myos se,
ettd haastateltavat osoitettiin minulle enka itse valinnut haastateltavia, vaikuttaa
osaltaan tutkimuksen reliabiliteettiin. Valinnan suorittanut henkilo perusteli va-
lintojaan vastaajien monipuolisuudella seka silla, etta he edustivat kaytannolli-
sesti katsoen koko organisaatiota ollen lapileikkaus siita. reliabiliteettiin vaikut-
tavina tekijoina Hirsjarvi & Hurme (2000, 34-35) tuovat esiin vastaajien mahdol-

lisesti tarjoamat sosiaalisesti suotuista vastaukset.

Validiteettia olen pyrkinyt niin ikdan todentamaan autenttisilla haastattelulai-
nauksilla, joiden osoitan olevan linjassa aiemman tutkimustiedon kanssa. Tu-
losten esitellyssa kytken haastatteluaineiston esiintuomia asioita aiempaan tut-
kimukseen aiheesta ja néin ollen pyrin kytkemaan tutkimusaineistoni osaksi tie-
teellisté tutkimusta aiheesta. Pyrin osoittamaan yhtenevaisyyksid oman tutki-

mukseni ja aiemman tutkimuksen valilla. Myos eroja aiempaan tutkimukseen
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on ldydettavissa. Validiteettiin vaikuttaa myds aineistonkeruuinstrumentti, joka

tassé tutkimuksessa oli puolistrukturoitu teemahaastattelu.

Tutkimustuloksia ei ole tarkoitus laajentaa koskemaan muita organisaatioita,
kuin tutkimuksen kohteena olevaa organisaatiota. Tutkimus on siis nain ollen
Pattonin (1990) formatiivisen arvioinnin maaritelman mukainen. Tutkimuksen
tuloksilla on kayttdéarvoa kohdeorganisaatiolle, tuloksissa esille tulleiden heik-
kouksien tunnistamisessa seka niiden pohjalta mahdollisesti tehtavien kehitta-
mistoimenpiteiden toteutuksessa ja suunnittelussa. Tutkimukseni noudattelee
myos Stufflebeamin (1986) maaritelmaa kontekstiarvioinnista, silla haastattelu-
aineiston kautta esiin nousi myos heikkouksia, vahvuuksia ja parannusehdo-
tuksia. Tutkimukseni on myds osin arviointitutkimusta (Syrjala & Numminen
1988, 40), koska aloite tutkimuksen tekemiseen tuli asiakkaalta, talla tutkimuk-
sella ei ole pyrkimys edistaa tiedetta eika tutkimuksen alussa ole esitetty hypo-
teeseja. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa muualla silloin, kun pyrkimyk-
sena on ennakoida haasteelliseksi nousevia asioita kuten viestinta organisaa-
tiomuutoksesta, kommunikaatio organisaatiossa, johdon rooli ja tarvittava kou-
lutus. Tutkimustuloksista on I6ydettavissa myds toimivia ideoita, joiden sovelta-
mista muualla on mahdollista tehda. Naiden edella kuvattujen seikkojen lisaksi
aineistosta tuli esille sellaisia seikkoja, jotka organisaatiossa on syytd nostaa
kriittisen tarkastelun kohteeksi. Tutkijana esitan vahvan suosituksen organisaa-
tiolle kdyda keskustelua siita, tuleeko naista kriittisista asioista paasta eroon.
Olen laatinut haastatteluaineiston vastauksien perusteella tiivistykset jokaisesta
toimivan tiimiorganisaation elementista. Nama tiivistykset loytyvat liitteista 3-6.
Olen pyrkinyt laatimaan mahdollisimman kattavan kuvan haastatteluiden tulok-

sista, mikd mahdollistaa johtopaatdsten ja suositusten tekemisen.

Kohdistan itseeni tutkijana kritiikki& siitd, olenko kyennyt rajaamaan tyoni riitta-
van selkedsti, oliko aineistonkeruuinstrumenttini oikeanlainen ja riittava seka
olenko osannut kasitella aineistonkeruuinstrumenttia ja empiirista aineistoa oi-

kealla tavalla. Tilaustyona tehty opinnaytetyé on aina hieman erilainen, kuin

95



puhtaasti tieteellinen tyd, mik& osaltaan vaikuttaa tyén muotoiluun seka raken-
teeseen, koska tarkoitus on tarjota tilaajaorganisaation kaytt6on heidan kannal-
taan relevanttia tietoa. Tydstani puuttuu kokonaan tiimien tehokkuuden tarkas-
telu. Tehokkuus kuuluu osaksi toimivaa tiimiorganisaatiota, mika tassa tyossa
puutuu toimivan tiimiorganisaation-mallista. Teorioissa tiimien tehokkuus kui-

tenkin nousee esille.

Jatkossa tutkimusta voisi jatkaa kohdeorganisaatiossa tutkimalla mahdollisten
taman tutkimuksen pohjalta tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia. Mielenkiin-
toista olisi laajentaa tutkimuskohteeksi koko organisaatio ja tutkia miten kohde-
organisaatiossa ihmiset mieltdvat uuden organisaatiorakenteen. Tutkimuskysy-
myksiksi muotoiltuna jatkotutkimus voisi olla esimerkiksi: Millaisia muutoksia or-
ganisaatiossa tehtiin tamén tutkimuksen tulosten perusteella? Miten tehdyt
muutokset ovat vaikuttaneet organisaation toimintaan? Miten tehdyt muutokset

ovat vaikuttaneet tiimien toimintaan? Miten muutokset toteutettiin?
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LITTEET

LIITE 1 SAATEKIRJE HAASTATELTAVILLE

Hyva haastateltava!

Taman haastattelun tarkoituksena on tutkia organisaationne tiimirakennetta ja
sen toimivuutta. Osallistumalla haastatteluun, olet osaltasi rakentamassa en-
tistd toimivampaa organisaatiota. Haastattelu on osa pro gradu tutkielmaani
Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa. Haastattelun tarkoituksena on kerata
empiirinen aineisto tutkimukseeni. Saat ohessa haastattelukysymykset, joihin
voit tutustua ennalta. Nain saamme haastattelusta sujuvan. Liitteena l6ytyy

myo0s lista haastatteluajoista, varaathan niista itsellesi sopivimman.
Kiitos yhteistyosta.

Katri Peuhkuri



LITE 2 HAASTATTELURUNKO

Arvot
Mika on tiiminne perimmainen tarkoitus/tavoite? (Miksi se on olemassa?)

Miten tiiminne hyva yhteisty6 nékyy asiakkaillenne?

Resurssit
Millaista tukea tiiminne on saanut johdolta?
Miten koet tiiminne resurssit?

Mika organisaatiomuutoksessa sujui mielestasi hyvin? Missa olisi voinut toimia

toisin? Miten?

Rakenteet

Mitka tekijat organisaatiossa mielestasi edistavat tiimien tydskentelya?

Mitka tekijat organisaatiossa mielestasi estavat tiimien tyoskentelya?

Vuorovaikutus

Miten kuvalilisit tiimien vélista kommunikaatiota ja yhteistyota?
Miten kuvailisit timissanne vallitsevaa luottamusta? (Edistavat & estavat tekijat)

Millaisena koet johdon ja tiimin valisen luottamuksen? (Edistavat & estavat te-
kijat)

Miten koet tiimien valisen luottamuksen? (Edistavat ja estavat tekijat)

Miten kuvailisit johtamista organisaatiossanne?
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