G Lt
) University

TIIMITASON TYON IMU VIRTUAALITIIMEISSA

Esihenkildiden havaintoja tiimin tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen ilmene-

misesta etatyon aikana

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma

2022

Elina Goransson

Tarkastaja(t): Professori Aino Kianto

Tutkijatohtori llona Toth



THVISTELMA

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
LUT-kauppakorkeakoulu
Kauppatieteet

Elina Goransson

Tiimitason tyon imu virtuaalitiimeissa
Esihenkildiden havaintoja tiimin tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen ilmene-

misesta etatyon aikana

Kauppatieteiden pro gradu -tutkielma
105 sivua, 14 kuvaa, 4 taulukkoa ja 1 liitetta

Tarkastajat: Professori Aino Kianto ja Tutkijatohtori llona Toth

Avainsanat: Tiimitason tyén imu, interventiot, virtuaalitiimi
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etatyon aikana. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja tutkimuksen empiirinen
aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tutkimuksen informantit tyds-
kentelevét esihenkildroolissa virtuaalitydtd tekevissa tiimeissa. Tutkimusaineisto analysoi-
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Tiimitason tydn imun esiintyvyytta tarkasteltiin tiimin tarmokkuuden, tiimin omistautumi-
sen ja tiimin uppoutumisen ulottuvuuksien kautta. Tiimitason tyon imun muodostumisen tu-
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The study aimed to find out which factors form the team work engagement that occurs in
virtual teams, and in which ways the formation of team work engagement can be supported
during remote work. The study was carried out as a qualitative study and the empirical ma-
terial of the study was collected through semi-structured thematic interviews. The informants
of the study work in a leadership role in virtual teams. The research material was analyzed
using deductive content analysis.

The prevalence of team work engagement was examined through the dimensions of team
vigor, team dedication, and team absorption. In addition to conflict management, motivation,
and regulation of emotions, the means of support for the formation of team work engagement
were examined from the perspective of both top-down and bottom-up interventions.

Research results suggests that virtual teams have the prerequisites for the emergence of team
work engagement. Team-level job crafting, support from the work community, mutual mon-
itoring of performance, and utilization of the team's social resources enable the formation of
team work engagement. However, virtuality adds one more dimension to an already complex
process. Because of this, interventions affecting the absorption of team work engagement
should be planned, and it must be identified which methods work for the team in question.



KIITOKSET

“Paras gradu on palautettu gradu” ja it is what it is”. Ndmé& kaksi hokemaa ovat olleet ah-
kerassa kaytdssa tamén gradun loppusuoralla, jonka myo6ta 2018 aloitetut opinnot tulevat
paatdkseen. Gradumatkan aikana on vaihtunut niin tydyhteisé kuin ammattikin taysin uusille
urille, eika taipaleelta ole puuttunut mutkia tai yllattavia k&anteitd. Nyt on tullut aika kiittaé
matkakumppaneita.

Kiitos Mava-vuosien kollegat ja Minkit. Taméa tutkimus on oodi yhteisille vuosillemme.
Olen etuoikeutettu, kun olen saanut kokea kaytanndssa miltd tiimitason tyon imu tuntuu.
Tutkimuksen tekeminen “omaksi iloksi” itselle tarkeésté aiheesta on tarkoittanut runsaasti

sivupolkuja ja fokuksen ronsyilyé. Kiitos Aino karsivallisesta ja lempeésté ohjauksesta.

Kiitos Tijo2018-porukka, on ollut ilo ja ennen kaikkea kunnia kulkea tatd matkaa teidén
kanssanne. Erityisen iloinen olen opintojen myo6ta muodostuneista ystavyyssuhteista, joiden
toivon kestévan pitkaan. Kiitos erityisesti Gradusparraajille. llman teita olisi ollut kovin yk-

sindista koronapandemian keskell& ja olisin todennakdisesti gradua vaille maisteri”.

Kiitos l&heisille ja ystaville. Teidan tukenne ja kannustus on ollut korvaamatonta. Suurim-
mat kiitokset kuuluvat luonnollisesti perheelle. Ei saa hdirita -oven takana vietetyt tunnit
ovat nyt tassa, mutta Marvel-illat olkoot teidan oma juttunne jatkossakin. Kiitos puolisolle,
olet peruskallioni. Olet mahdollistanut tdméan matkan ja kannustat toteuttamaan haaveita.
Nyt on aika vaihtaa rooleja. Gradun kirjoittamisen aikana talliin on ilmestynyt pari kaksi-
pyoraistd, ja toivottavasti voidaan jatkossa ajaa niilla auringonlaskuun yhdessa. Aika nayttaa
onko minusta kuskin paikalle, mutta istumalihakset on saanut treenid kyydissé istumiseen.

Semper te amabo.

Vantaalla 9.12.2022, Elina
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1 Johdanto

Tyon luonteen muututtua yhd enemman tietotyohon perustuvaksi, organisaatioissa tydsken-
nelldan tiimeissé yksittdisten henkildiden tydsuoritusten sijaan, ja paastakseen tavoitteisiin
henkil6t ovat aktiivisesti vuorovaikutuksessa muiden kanssa (Costa, Passos, Bakker, 2014a,
34). Digitaalinen tydympéristd on nopeuttanut tiedon hyddynnettavyytta ja moderni tietoty6
voi olla hyvin hektista. Tallgin tiimin on suoriuduttavat tehtdvastaan parhaalla mahdollisella
tavalla, jotta se saavuttaa tiimin yhteiset tavoitteet mééraajassa (Sharma & Bhatnagar, 2016).
Ymmartdmalla tiimeissa tapahtuvia vuorovaikutukseen ja tiimin yhteistoimintaan liittyvié
prosesseja voidaan tiimin toimintaa tukea eri tavoilla huomioiden sosiaaliset, motivaationaa-

liset sekd tunnetason aspektit.

Hyvinvoiva yksil6 suoriutuu tutkimusten (ks. esim. Tims, Bakker & Derks, 2013) mukaan
tydstaan hyvin, ja eras tyéhyvinvoinnin osa-alue on mydnteinen tunne- ja motivaatiotila, jota
kutsutaan tyon imuksi (Hakanen 2011, 38). Tiimityon yleistymisen ja sen toimintamekanis-
mien ja seurausten ymmartamiseksi tyon imuun liittyva tarkastelutaso on siirtynyt tiimita-
solle: tutkijat ovat lahteneet selvittdmaan, voidaanko tiimitasolla ylipaatdan havaita yksilo-
tason tydn imua vastaavaa kollektiivista ilmiota olettaen, ettd tyén imua kokevassa tiimissa
on jasenid, jotka ovat tunnetasolla sidoksissa toisiinsa, tyéhonsa, ja jotka ovat kiinnostuneita
tiiminsd menestyksestd. (esim. Costa, Passos & Bakker 2014a/b; Sharma & Bhatnagar,
2016; Torrente, Salanova, Llorens & Schaufeli, 2012.) Costa et al. (2014a/b) méaaritelman
mukaan tiimitason tydn imu on tyohyvinvointiin liittyva jaettu, positiivinen ja tayttava
(fulfilling) motivoiva tila. Tiimitason tyon imua kuvataan tiimin tarmokkuuden (team
vigour), tiimin omistautumisen (team dedication) ja tiimin uppoutumisen (team absorption)

kautta.

Kevaalla 2020 alkanut Covid-19 pandemia on mullistanut tydeldmaa globaalilla tasolla jo
ldhes kolmen vuoden ajan. Pandemian ja etatyosuosituksen (Sosiaali- ja terveysministerio,
12.3.2020) mydté organisaatioissa toimivista tiimeistd muodostui lyhyessa ajassa virtuaali-

sesti toimivia tiimej&. Virtuaalitiimit maaritelldan yleensé ryhmaéksi henkiloitd, jotka
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o tybskentelevét itsendisesti eri toimipaikoissa suorittaakseen yhteisté tehtavaa;
e joilla on yhteinen vastuu tehtavéan lopputuloksesta ja
e joiden kommunikaatio tapahtuu péaasiassa virtuaalisten vuorovaikutusteknolo-
gioiden valityksella.
(Martins, Gilson & Maynard, 2004; Ortiz de Guinea, Webster &Staples, 2012, 301; Pazos
2012, 402).

Virtuaalitiimeihin liittyy lukuisia tutkimuksissa havaittuja haasteita (Dulebohn & Hoch,
2017, 569), kuten tiimin vuorovaikutukseen ja yhteisty6hon liittyvat vaikeudet (Berry, 2011,
Mesmer-Magnus, DeChurch, Jimenez-Rodriguez, Wildman & Shuffler, 2011, 216; Pazos
2012, 402; de Quinea et al., 2012, 303), tiimin jasenten matalampi sitoutuminen yhteiseen
tiimiin (Johnson et al., 2009, 643), vaikeudet luoda luottamusta (Gilson et al. 2015, 1321; de
Quineaet al., 2012, 303; Tannenbaum, Mathieu, Salas & Cohen, 2012, 12), vaikeudet luoda
jaettua vastuullisuutta tiimin jasenten valilla Dulebohn & Hoch (2017, 569), eristyneisyys
(Berry, 2011, 197), suuri sosiaalinen etéisyys jasenten valilla (Berry, 2011, 197; Pazos, 2012,

402) seka virtuaalitiimien valvominen ja johtaminen (Tannenbaum et al., 2012, 10).

Blomquvist, Sivunen, Vartiainen, Olsson, Ropponen, Henttonen & van Zoonen (2020) tutki-
vat pitkdaikaistutkimuksena suomalaisten tyontekijoiden kokemuksia koronakriisin kes-
kelld. Heidan havaintonsa mukaan tyontekijoiden tehokkuus nayttda sadilyneen etatydhon
siirtymisesta huolimatta, mutta pandemian tuomat muutokset ovat lisanneet tyontekijoiden
kuormittumista. Pandemian jatkuessa myds kuormittuminen jatkuu, jonka seurauksena yk-
silétason tyon imu on laskenut. Blomqvist et al. kyselyyn vastanneista henkil@ista 60% pi-
tavat lokakuussa 2020 tydpaikan sosiaalisia suhteita tarkeana. Tyotovereiden tuen puute voi
lisatd kuormittuneiden tyontekijoiden eristdytymisen tunnetta etdolosuhteissa, ja vaikka
viestintateknologioiden kayttd voikin aluksi helpottaa tydntekijoiden fyysisté erilld oloa,
Blomqvist et al. nakevat nykykaytannot vain tilapéisena ratkaisuna. (Blomqvist et al. 2020,
6-10.)

Tunnistamalla tiimitason tyon imuun vaikuttavia tekijoita, sek& millaisten prosessien kautta

tiimitason tyon imu kehittyy, voidaan seké tukea tiimiin kuuluvien henkiléiden hyvinvointia,
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mutta my0ds pyrkia vaikuttamaan positiivisesti tiimin suorituskykyyn. Lisaksi tiedostamalla
tiimitasolla koetun tydn imun muodostumiseen vaikuttavien prosessien erot henkilokohtai-
sen tyon imun motivaatioprosesseihin verrattuna (Costa et al., 2014a) voidaan 10ytaa uusia
keinoja tukea tiimin toimintaa ja sailyttaa tiimien elinvoimaisuus mahdollisesta etatytapati-
asta huolimatta. Siirtyminen etatydskentelyyn ilman ennakkovalmistautumista loi liséksi or-
ganisaatioihin tarpeen ymmartad, millaisia muutoksia ja vaikutuksia ty6tapojen ja -tyévali-

neiden muuttuminen aiheuttaa tiimin prosesseihin ja vuorovaikutukseen.

Virtuaalisten vuorovaikutusteknologioiden vélitykselld tapahtuva viestinta ei ole saman-
laista kuin kasvokkain tapahtuva viestintg, silla virtuaalisuuden myo6ta esimerkiksi henkilo-
kohtaisessa vuorovaikutuksessa esiintyvéat sanalliset ja sanattomat eleet jadvat puuttumaan
(Pitts et al., 2012, 22). Taman vuoksi virtuaalisuus asettaa erilaiset haasteet tehokkaalle vuo-
rovaikutukselle kasvokkain tapahtuvaan vuorovaikutukseen verrattuna (Martins et al.,
2004). Erityisesti viestinnan eriaikaisuus on merkittavin vuorovaikutusta ja tiimityoskente-
lyd muuttava tekijé (Berry, 2011, 186).

Vaikka virtuaalisuus muuttaa tiimin tydskentelytapoja, ei ndiden muutosten vaikutusten ku-
vaaminen tai hyotyjen ja haittojen eritteleminen ole yksinkertaista. Siind missa viestinnan
eriaikaisuus mahdollistaa tiimin jasenen osallistumisen samanaikaisesti useaan tiimin pro-
sessiin ja voi tehdé tiimin tyoskentelysté tehokkaampaa (Berry, 2011, 195), tiimin jasenten
vélinen ymmarrys tehtdvan lopputuloksesta voi olla heikompaa kuin lasnaty6ssa (Berry,
2011, 195; Tannenbaum et al, 2012, 12). Tdma voi johtua siitd, ettd virtuaalitiimeissa jaetaan
vahemman informaatiota kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa tydskenteleviin tiimeihin ver-
rattuna (Berry, 2011, 195; Martins et al., 2004) siitd huolimatta, ettd henkil6t kayttavét vir-
tuaalitiimeissd enemmaén aikaa tiimin varsinaisen tehtavan suorittamiseen (Johnson et al.,
2009). Mikali tiimin jasenet ymmartavat tiimin tavoitteen eri tavoilla, tdmé johtaa edelleen
negatiivisiin vaikutuksiin tiimin tuotoksissa (Berry, 2011, 195). Virtuaalitiimien suoritus-
kykyyn liittyvét tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, ettd aikaulottuvuudella on merki-
tysta virtuaalisuuden vaikutusten tasoittumiseen: Berry (2011, 195) toteaa informaation ja-
kamisen puutteisiin liittyvien vaikutusten h&vidvén ajan kuluessa. Tietokonevélitteiseen

vuorovaikutukseen liittyvat tutkimustulokset ovat myds ristiriitaisia, silla joidenkin
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tutkimusten mukaan tietokonevélitteiselld vuorovaikutuksella on positiivisia vaikutuksia,
joidenkin mukaan negatiivisia, ja joidenkin mukaan ei havaittavaa vaikutusta. (Johnson et
al., 2009, 639).

Tyon imua tiimitasolla tarkasteleva tutkimusty® on painottunut 2010 luvulla Eurooppaan ja
Portugaliin (Marques-Quinteiro et al. 2020), ja tiimity0n yleistymisen myo6té tiimitason tydn
imuun liittyvid tutkimuksia 16ytyy monipuolisesti eri aloilla, joissa tydskentely-yksikon sau-
maton yhteisty® on edellytys tiimin onnistumiselle: tiimitason tydn imua on havainnoitu niin
sairaanhoitajien (Tomietto et al., 2016), sotilaiden (Boermans et al., 2014) kuin jalkapal-
loerotuomareiden (Sinval et al., 2020) keskuudessa. Asiantuntijaty6hon liittyvié tutkimuksia
I0ytyy kuitenkin niukasti.

Aiemmat tiimitason tyon imuun liittyvéat tutkimukset ovat mm. selvitténeet sen rakenteita ja
syntymekanismeja (esim. Bakker, van Emmerik & Euwema, 2006; Costa et al. 2014a,
2014b; Tims et al. 2013a, Torrente, Schaufeli & Llorens 2012, 2013). Tiimitason tyon imun
muodostumisen edellytykset tayttyvat silloin, kun tiimin jasenilld on yhteinen kasitys siit,
miten tiimin tarmokkuus, tiimin omistautuminen ja tiimin uppoutuminen nékyy tiimin toi-
minnassa tai tiimin jasenten kéytoksessa (Torrente et al., 2012a, 338). Tiimitason tyén imu
ilmenee tiimin vuorovaikutusprosesseissa (Costa et al. 2014a), ja tiimitason tyon imun on
todettu tarttuvan eli siirtyvan henkil6lta toiselle niin tiimin jasenten valilla (Costa et al.,
2014b; Torrente, Salanova & Llorens 2013; Tee 2015), esihenkilon ja alaisen valilla (Guter-
mann, Lehmann-Willenbrock, Boer, Born, & Voelpel, 2017; Tee 2015) kuin eri tiimien véa-
lilla (Tee 2015).

Tiedostamalla tiimitason tyon imun olevan tiimin suorituskykyyn vaikuttava tekija (Bakker
et al., 2006; Salanova, Llorens, Cifre, Martinez & Schaufeli. 2003; Torrente, Salanova, Llo-
rens & Schaufeli et al. 2012a, 2012b), voidaan tiimin suorituskykya parantaa tukemalla tii-
mitason tyon imun muodostumisen ja séilymisen edellytyksid myos virtuaalisessa konteks-
tissa. Aiempien tutkimuksien valossa tiimitason tyon imua voidaan tukea mm. muotoile-
malla tyota tiimitasolla (Tims et al., 2013a; Luu 2017; Makikangas, Aunola, Seppéld & Ha-

kanen 2016), lisaédmalla tiimin sosiaalisia voimavaroja (Hakanen 2011; Rahmadani et al.,
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2020; Torrente et al. 2012b; van Woerkom et al. 2020) sek& panostamalla esimiesty6hon ja
johtajuuskoulutukseen (Aw & Ayoko 2016; Costa, Passos & Bakker 2015; Rahmadani et al.
2020; Shaufeli & Salanova 2010).

Tutkimuksissa on tarkasteltu eri johtamissuuntausten roolia tydn imun muodostumisessa, ja
naisté positiivisia vaikutuksia on havaittu olevan mm. transformaationaalisella johtajuudella
(Cruz-Ortiz, Salanova & Martinez, 2013; Aw & Ayoko, 2017), sitouttavalla johtajuudella
(Rahmadani, Schaufeli, Stouten, Zhang & Zulkarnain, 2020) seka autenttisella johtajuudella
(Lisbona, Hayas, Palaci & Frese, 2021). Positiivisten vaikutusten lisaksi tiimin johtaja voi
omalla toiminnallaan vaikuttaa tiimitason tyon imuun myos haitallisesti: tiiminsa puolesta
uhrautuva ja uhriutuva johtaja saattaa omalla kaytokselldan vieda alaistensa energiaa hei-
kentéen tiimitason tyon imua (Chen, Yuan, Liu, Zhu & Zhu, 2020).

Gilson et al. (2015) nostavat yhdeksi tulevaisuuden tutkimusalueeksi niiden vaikutusten tun-
nistamisen, joita virtuaalisuus tuo tyon imun ja tiimin suorituskyvyn valiseen suhteeseen
(Gilson et al. 2015, 1331). Tiimitason tyon imua on tutkittu suhteellisen vahan aikaa, reilun
vuosikymmenen verran. Liséksi tdhan mennessd on julkaistu vain yksittdisia tutkimuksia,
jotka kasittelevét tydn imua virtuaalisessa ymparistossa (ks. esim. Holton et al. (2020). Tama
tutkimus pyrkiikin tayttdamaan havaittua tutkimusaukkoa tarkastelemalla tiimitason tyon

imun ilmenemisté virtuaality6ta tekevissa tiimeissa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on lisétd ymmarrysta tiimitason tyon imun ilmenemisesté
jasiihen vaikuttavista tekijoista virtuaalisesti toimivissa tiimeissd. Covid-19-pandemian vai-
kutuksesta kevéallad 2020 etatyoskentelyyn siirryttiin valtakunnallisesti hyvin nopealla aika-
taululla myds niissé organisaatioissa, joissa etdtyoskentely ei aiemmin ole ollut kdytantona.
Lahes kolme vuotta myohemmin pandemia on edelleen ajankohtainen ja uudenlaiset ko-
ronavariantit lamaannuttavat yhteiskuntaa. Organisaatioissa on ndiden vuosien ajan ollut

mahdollista kehittad tiimien vuorovaikutusta ja yhteisty6té etatyoskentelyyn sopivaksi.
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Tiimitason tyon
imu
Esihenkild
Virtuaalisuus havainnoljana
"\\ h ’ // /'

Kuvio 1: Tutkittava ilmio

Y114 oleva Kuvio 1 havainnollistaa tutkittavaa ilmiot4. Tiimien esihenkil® toimii tutkimuk-
sen empiirisen osion havainnoijana kertomalla, minkalaista tiimitason tyon imua kuvaavaa
toimintaa han havainnoi, sekd minkalaisia tiimitason tyon imuun vaikuttavia toimintatapoja
tiimi k&yttaa paivittdisessa arjessaan. Lisadmalld ymmarrysta virtuaalisen vuorovaikutuksen
ja tiimitason tyon imun valisesté suhteesta voidaan virtuaalitiimien suorituskykya ja elinvoi-

maisuutta tukea aiempaa paremmin.

Tutkimuksen tavoitteeseen pyritdan 1oytaméaan vastaus paatutkimuskysymyksen kautta, joka

on: Miten virtuaalitiimien tiimitason tyon imu rakentuu ja kuinka sité voidaan tukea?

Varsinaiseen tutkimuskysymykseen haetaan vastauksia kahden alatutkimuskysymyksen

avulla:
o Millaisista tekijoista virtuaalitiimeissa ilmeneva tiimitason tyon imu muodostuu?

e Milla menetelmilld virtuaalitiimeissa ilmenevaa tiimitason tydn imua voidaan tukea?

Paatutkimuskysymysté tukee kaksi alakysymysta, joista ensimmaéinen liittyy tiimitason tyén
imun muodostumiseen virtuaalitiimeissd. Tiimitason tyon imun syntymekanismien ymmar-
tdminen luo pohjan kyseisen ilmion tarkasteluun virtuaalisessa kontekstissa. Tiimitason tyon

imun kehittymistd on téhén asti tutkittu padsaantoisesti perinteisten, fyysisesti samassa
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tilassa toimivien tiimien osalta. Jalkimmaisen tutkimuskysymyksen kautta pyritddn tunnis-
tamaan erilaisia keinoja, joiden avulla virtuaalisesti tydskentelevien tiimien tyén imun ko-
kemista voidaan tukea. Tiimitason tyon imuun voidaan vaikuttaa tietoisesti, kun tiedetaan,
millaisissa olosuhteissa tiimitason tyén imu kehittyy, sekd miten virtuaalisuus muuttaa néité

olosuhteita.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Tiimitason tyon imu muodostuu ja kehittyy jatkuvasti. Siten taman tutkimuksen fokus on
pysyvissa asiantuntijatydta tekevissa tiimeissd. Nain ollen erilaiset tilapaiset tai projektiluon-
toiset tiimit jatetddn tarkastelun ulkopuolelle. Tiimity6hon liittyy useita erilaisia prosesseja.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan vain niita tiimity6n prosesseja, joiden on aiemman tutki-
muksen perusteella todettu vaikuttavan tiimitason tyén imun muodostumiseen ja kehittymi-
seen. Tiimin virtuaalisuuteen liittyy useita ulottuvuuksia. Virtuaalitiimit voidaan méaaritella
esimerkiksi maantieteellisen sijainnin tai kulttuurisen monimuotoisuuden kautta. Vaikka eri
kansallisuuksilla ja kulttuuritaustoilla on vaikutusta henkildiden kaytokseen ja vuorovaiku-
tukseen, rajataan virtuaalisuuden eri asteet tamén tutkimuksen rajallisen tyémaaran vuoksi
tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa kaytetty termi virtuaalitiimi viittaa siten yleisella
tasolla tiimiin, jonka jasenet eivét tydskentele kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa, ja tiimin
kommunikaatio tapahtuu padosin virtuaalisten vuorovaikutusteknologioiden vélityksella. It-
jarjestelmat mahdollistavat virtuaalitiimien tydskentelyn. Téssa tutkimuksessa it-jarjestel-
mien tarkastelu rajataan koskemaan vain sitd nakokulmaa, millaisia vaikutuksia niilld on
tiimien prosesseihin, vuorovaikutukseen tai tiimitason tyon imuun. Etaty6hon liittyviin it-
jarjestelmiin viitataan tdssd tutkimuksessa termilld “virtuaalinen vuorovaikutusteknologia”

tai “etdtyovéline”.

1.3 Tutkielman rakenne

Ensimmainen luku toimii johdantona tutkimuksen aiheeseen, taustoittaa virtuaalisen vuoro-
vaikutuksen vaikutuksia ja esittelee aiemman tiimitason tyon imuun liittyvan tutkimuksen

sekd tutkimusaukon. Luvut kaksi ja kolme muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden.
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Luvussa kaksi esitetdén tiimitason tyon imun muodostumiseen liittyvat tekija. Luku kolme
kasittelee tiimitason tyon imuun liittyvia vaikutuskeinoja. Luvussa nelja esitellaan tutkimuk-
sen viitekehys. Luvussa viisi kaydaan lapi tutkimusasetelma, menetelmavalinnat, aineisto ja
arvioidaan tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta. Luku kuusi sisaltdd tutkimustulokset.
Lopuksi luvussa seitseman esitetaan tutkimukseen liittyvaa pohdintaa ja johtopaatokset, seka
arvioidaan tyohon liittyvid rajoitteita ja esitetddn jatkotutkimuksen aiheet. Tyon lopussa on

lahdeluettelo seka liitteet.

T Tutki- Tutki-
Kirjallisuus- Johto-
Johdanto muksen musmene- oy
katsaus . " paatokset
viitekehys telmat

Kuvio 2. Tutkimusraportin rakenne

Kuvio 2 havainnollistaa tutkimusraportin rakenteen etenevan johdannon ja kirjallisuuskat-
sauksen kautta tutkimuksen viitekehyksen esittdmiseen. Asetettuihin tutkimuskysymyksiin
pyritdan loytdmaan vastaukset teorian ja empiirisen tutkimuksen kautta, ja tutkimustulok-
sissa empiirisessa osuudessa esiin tulleet havainnot nidotaan yhteen kirjallisuuskatsauksen

kanssa. Lopuksi esitetdén tutkimuksen johtopaatokset.
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2 Tiimitason tyon imu

Akateemisesta Kirjallisuudesta 10ytyy kaksi tiimitason tyon imun maaritelmaa, jotka ovat
hyvin lahell& toisiaan: Torrente et al. (2012b) tutkijaryhma esittaa tiimitason tyén imun ole-
van vapaasti kaannettynd positiivinen, tyydyttdva, tyohon liittyva ja jaettu psykologinen
tila, jolle on tunnusomaista tiimityon voima, omistautuneisuus sek& uppoutuminen, ja joka
syntyy tiimin jasenten vélisessd vuorovaikutuksessa ja jactuissa kokemuksissa” (Torrente et
al. 2012b, 107). Costa et al. (2014b, 418) puolestaan méaarittelevat tiimitason tydn imun ole-
van “jaettu, positiivinen ja tyydyttava kehkeytyva tila, joka motivoi ja on osa ty6hon liittyvaa

hyvinvointia”.

Torrente et al. (2012b) ndkemys pohjautuu yksilétason tyon imuun liittyvéaan tutkimukseen,
jaesittaa tiimin sosiaaliset resurssit tyon imun mahdollistavina tekijoina. Costa et al. (2014b)
esittdma tiimitason tyon imun syntymekanismeja kuvaava malli puolestaan sitoo tiimitason
tyon imun tiimity0Ghon ja tiimien tehokkuuteen liittyvéaan kirjallisuuteen tarkastelemalla tii-
mitasolla esiintyvéa tyon imua tiimin yhteisend, mitattavissa olevana ominaisuutena eriytet-
tyné tiimin jasenten yksildtason tydn imun yhteisméaéarasta (Costa et al., 2014b, 415). Tassa
tutkimuksessa tiimitason tyon imun muodostumista keskitytdadn tarkastelemaan Costa et al.
(2014b) esittaman viitekehyksen mukaisesti tiimin vuorovaikutusprosessin kautta muodos-
tuvana dynaamisena ja jatkuvasti muotoutuvana ilmiond, silla tassé tutkimuksessa halutaan
ymmartaa, onko tiimitason tydn imulla edellytyksid muodostua pandemian aiheuttamassa
tilanteessa, jossa tiimityota tehddan virtuaalisesti myds niissa tiimeissé, jotka ennen pande-

mian alkua ovat tydskennelleet padosin lasnétyossa.

Costa et al. (2014b) esittavét tiimitason tyon imun olevan yksittéisen tiimin sisélld kehittyvé
yhteinen motivoiva tila, jolle on ominaista tiimin tarmokkuus, tiimin omistautuminen seka
tiimin uppoutuminen tiimin suorittamaa tehtdvéa kohtaan. Tiimin jasenten yksilolliset omi-
naisuudet, tiimin ominaisuudet, tiimin suorittaman tehtdvan ominaisuudet seka tyon rakenne
toimivat syotteind tiimitason tyon imun muodostumiselle. Tiimitason tyon imu muodostuu

tiimin vuorovaikutusprosesseissa, joita ovat tunteiden hallinta, konfliktien hallinta seka
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motivaatiota luovat prosessit. Tietylla hetkell& vallitseva tiimitason tyon imun maéra johtaa
muutoksiin tiimin sy6tteissa, tiimin tuotoksissa, prosesseissa ja muissa tiimin sisalla muo-
dostuvissa kehittyvissa tiloissa. Kuitenkin samanaikaisesti tiimitason tydn imu on seurausta
tiimin aiemmasta tehokkuudesta, joten tiimitason tyon imua ei voida pita4 staattisena tilana,
vaan tiimitason tyon imu on dynaamista ja vaihtelee ajan myoté eri tekijoiden yhteisvaiku-
tuksen seurauksena. (Costa et al. 2014b, 420-428.)

Alla néhtavassad Kuvio 3 esitetddn Costa et al. (2014a, 2014b) viitekehys tiimitason tyon
imun muodostumisesta, sekda miten tiimitason tydn imu “virtaa” palautekierrosten (feedback
loop) vélityksella tiimin tehokkuuden kautta vaikuttamaan tuleviin tiimitason tyon imun
syotteisiin ja prosesseihin.

Muut muodostuvat/kehittyvat tilat:
Kollektiivinen tehokkuus, koheesio,

ryhmavaikutus jne.

1 R
Yksilalliset tekijat t . N
— "y | Tiimitason Tiimin

Motivoivat —_—p
. ) ) tydn imu tehokkuus
Tiimikohtaiset prosessit .
tekijat | :

Tunnetiloihin E ]
Tehtavikohtaiset liittyvit prosessit P — '
tekijat .
N Konfliktin hallinta
Tydn
rakenne/luonne

Palautekierros (feedback loop) ‘

Kuvio 3: Tiimitason tyén imun muodostuminen Costa et al. (2014a, 2014b)

Kuten ylla oleva kuvio havainnollistaa, tiimien tehokkuus eli suorituskyky ja hyvinvointi on
riippuvainen tiimien tunne- ja motivaatiotason dynamiikoista. Tiimitason tyon imu rakentuu
moniulotteisesti sek& tunnepitoisista ettd kognitiivisista ulottuvuuksista, joita ovat tiimin tar-
mokkuus, tiimin omistautuneisuus seka tiimin uppoutuminen tyéhon. Nama vallitsevat tilat
ovat vain kyseisen tiimin kokemia, eik& naita tekijoita voida yksiloida pelkastéén tiettyihin

henkil6ihin liittyviksi. (Costa et al. 2014b, 418.) Tiimitason tyon imua koetaan vain silloin,
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kun tiimin jasenten tunnetason tilat ja motivaationaaliset tilat yhtenevat. Niiden yhtenemisté

ei kuitenkaan valttamatta aina tapahdu. (Rahmadani ym.2020, 2.)

Costa et al. (2014b) esittamén mallin mukaisesti tiimin tehokkuus ajankohdalla A vaikuttaa
my6hemmin tiimin ajankohdalla B kokemaan tiimitason tyon imuun, silla tiimin tehokkuus
muokkaa palautekierrosten kautta seka tiimitason tyon imun syotteita etta tiimitason tyon
imun muodostavia prosesseja. Tiimin tehokkuus muodostuu kolmesta osatekijast4, joita ovat
tiimin suorituskyky, tyytyvaisyys seké elinvoimaisuus. Tiimin suorituskyvylla tarkoitetaan
sitd, saavuttaako tiimi tavoitteensa annetussa maaraajassa vai ei. Tyytyvaisyydella tarkoite-
taan tyytyvaisyytta tai turhautumista tiimin jasenten kokemiin henkil6kohtaisiin tarpeisiin.
Elinvoimaisuus viittaa tiimin jasenten kykyyn tydskennelld yhdessd mydhemmissé tehté-
vissd. Hyva suorituskyky, tyytyvaisyyden tunteet ja halu jatkaa tydskentelya yhdessa fasili-
toi motivaatiokeskeistd vuorovaikutusta, seka vuorovaikutusta, jolla on positiivinen tunne-
tason arvo (Costa et al. 2014b, 427). Lisbona, Las-Hayas, Palaci, Bernabé, Morales & Has-
lam (2020) esittavat tutkimuksessaan tiimitason tyon imun olevan seurausta henkilon sa-
maistumisesta tiimiins, ja vaikuttavan edelleen tiimin aloitteellisuuden kautta tiimin tuotta-

vuuteen ja innovaatiokykyyn (Lisbona et al. 2020, 6).

Taman luvun alaluvuissa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin tekijoita, jotka toimivat tiimi-
tason tyon imun muodostumisen syotteind; mitka tiimityon prosessit vaikuttavat tiimitason

tyon imun muodostumiseen seké millaisia vaikutuksia tiimitason tyon imulla on.

2.1 Tiimitason tydn imun muodostuminen

Tassé alaluvussa tarkastellaan tekijoitd, jotka toimivat tiimitason tyon imun muodostumisen
syotteind. Costa, Passos & Bakker (2014b) jakavat tiimitason tydn imun muodostumisen
mahdollistavat syotteet neljaan eri teemaan: yksil6lliset tekijat, tiimikohtaiset tekijat, tehta-
vakohtaiset tekijat seka tyon rakenne. Nailla syotteilld on joko suora tai valillinen vaikutus
tiimitason tyén imuun riippuen siitd, millainen vaikutus niill& on tiimin vuorovaikutukseen
(Costa et al. 2014b, 421).
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Tiimitason tydn imun muodostumiseen vaikuttavista syotteista Costa et al. (2014b) nostavat
yksilotason tekijoind esiin henkilon ryhmélahtoisyyden, persoonallisuuden seké yksilétason
tyon imun. Ryhmaélahtdisyys nékyy esimerkiksi vuorovaikutustilanteissa henkilon taipu-
muksena ottaa huomioon muiden kayttdytyminen. Ryhmalahtdisyydesta on kyse myds sil-
loin, kun henkild kokee tiimin yhteiset tavoitteet tirkedmmaksi kuin hdnen omat yksilokoh-
taiset tavoitteensa. Mitd enemman tiimissd on korkean ryhmél&htéisyyden omaavia henki-
16it4, sitd todenndkdisempéé on, ettd he panostavat tyohonsa ja vélttavat ristiriitoja aiheutta-
vaa vuorovaikutusta. (Costa et al., 2014b, 421.) Konfliktinhallintaa kasitelldan tarkemmin

seuraavassa alaluvussa.

Personallisuuteen liittyvistd ominaisuuksista Costa et al. (2014b, 421) nostavat esiin ekstro-
verttiyden eli ulospéin suuntautuneisuuden, jota pidetédén tarkednd positiivisia tunteita en-
nustavana tekijand. Mya0s proaktiivinen persoonallisuus liitetddn tyon imuun (mm. Bakker
etal., 2012; Caniéls et al. 2018, 58). Aloitteelliset, eli proaktiiviset, henkil6t ovat taipuvaisia
muokkaamaan oman tydymparistonsa sellaiseksi, missa heidan on mahdollista hallita ty6-
taan ja henkilokohtaisia resurssejaan tehokkaasti (Bakker et al., 2012). Kolmas tutkimuk-
sissa esiintyva tiimitason ty6n imuun sy0tteend vaikuttava tiiminjasenten persoonallisuuteen
liittyva ominaisuus on tiimilaisen taipumus sellaiseen spontaaniin kaytokseen, joka parantaa
muiden mielialaa, energisoi ja yhdistaa tiimin jasenia. (Fortuin, van Mierlo, Bakker, Petrou
& Demerouti, 2021, 1-15.) Neljas yksilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyva tekijé on yksil6-
tason tyon imu. Se voisi Costa et al. (2014b) mukaan toimia tiimitason tyén imuun vaikut-
tavana muuttujana, silla tyon imua kokevat henkil6t ovat alttiimpia tuntemaan ja osoittamaan

tarmokkuutta, omistautumista seka uppoutumista tyéhon. (Costa et al., 2014b, 421.)

Tiimikohtaisiin ominaisuuksiin Costa et al. (2014b) esittavat kuuluvan tiimin kulttuurin, il-
mapiirin ja tiimin valtarakenteen sekd tiimin johtajuuden. Kollektiivista tyon imua tukeva
ilmapiiri pitaa sisalldan tiimin jasenten yhteisesti jakaman kasityksen haastavasta, kekseli-
aastd ja kannustavasta tyoympéristostd. TyOymparistoon liittyvind osa-alueina nostetaan
esiin realistinen ja haastava tyomaara, hallinta, palkitseminen, yhteisollisyys ja yhteistyo,
oikeudenmukaisuus seka arvot. (Costa et al. 2014b, 421-422.)
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Tiimin aloitteellisuuden voidaan nahdé olevan tekija, joka voi olla seké seurausta tiimin ko-
kemasta tiimitason tyon imusta mutta myos tiimikohtaisena tekijané vaikuttava ominaisuus.
Lisbona et al. (2020, 2) mé&érittelevat tiimin aloitteellisuuden olevan perdisin tiimin jasenten
yhteisista kokemuksista, asenteista, ndkemyksista, arvoista, kognitiosta ja kayttaytymisesta.
He esittavat tutkimuksessaan tiimitason tyén imun olevan seurausta henkilén samaistumi-
sesta tiimiinsg, ja vaikuttavan edelleen tiimin aloitteellisuuden kautta tiimin tuottavuuteen ja

innovaatiokykyyn. (Lisbona et al. 2020, 2, 6).

Tiimin johtajuus on yksi tiimin sy0ttein tiimitason tyon imuun ja tiimityon prosesseihin
vaikuttava tekija. Tiimien johtajat vaikuttavat Ilies et al., (2005) mukaan eri johtamistyylien
kautta alaisiinsa henkildékohtaisen samaistumisen, positiivisen tunteiden tarttuvuuden, posi-
titvisen kayttaytymisen mallintamisen, itseméardamisoikeuden tukemisen seké& positiivisen
sosiaalisen vaihdon kautta. Tutkimuksissa on tarkasteltu eri johtamissuuntausten roolia tyn
imun muodostumisessa, ja naista positiivisia vaikutuksia on havaittu olevan mm. transfor-
maationaalisella johtajuudella (Cruz-Ortiz et al., 2013; Aw & Ayoko, 2017), sitouttavalla
johtajuudella (Rahmadani, et al., 2020) seké autenttisella johtajuudella (Lisbona et al., 2021).
Positiivisten vaikutusten lisdksi tiimin johtaja voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tiimitason
tyon imuun myds haitallisesti: tiiminsa puolesta uhrautuva ja uhriutuva johtaja saattaa
omalla kdytoksellaan vieda alaistensa energiaa heikentéen tiimitason tyon imua (Chen et al.,
2020).

Costa et al. (2014b) mainitsevat tiimin suorittamiin tehtaviin liittyvat ominaisuudet yhdeksi
tiimitason tyon imun muodostumiseen vaikuttavaksi tekijaksi. Tehtdvét voivat poiketa toi-
sistaan sen suhteen, minka verran tiimin jasenet ovat riippuvaisia toistensa tekemisesta. Tii-
mityon prosessit vaativat tiimin jasenten valista vuorovaikutusta, ja mitd enemman tiimin
jasenet ovat tekemisissa toistensa kanssa, sitd todennakdisemmin tiimin jasenten vélille
muodostuu kognitiivisia, tunnetason sek& motivaationaalisia tiloja, jollaiseksi tiimitason
tyon imukin luokitellaan. Tiimin jésenten vélisen vuorovaikutuksen tason on todettu liitty-

van tiimin jasenten tunnetason reaktioihin. (Costa et al., 2014b, 422.)



23

Viimeisend tiimitason tyon imuun vaikuttavana sy6tteend Costa et al. (2014b) esittavat tyon
rakenteen. Tyon rakenteella tarkoitetaan téssa yhteydessa tiimin tyotehtévia seka tiimin vi-
rallisia ja epdvirallisia normeja, seka niiden viestintdrakennetta. Tyon rakenne maarittaa ke-
nelld on paasy tiettyyn tietoon ja milloin, sek& millainen kayttaytyminen koetaan asianmu-
kaiseksi. Namé& kaksi tekijag, tiedon kaytettavyys seké kéytoksen asianmukaisuus, muok-

kaavat tiimin jasenten vuorovaikutuksen luonnetta. (Costa et al. 2014b, 422.)

eRyhmalahtoisyys eKulttuuri, ilmapiiri & tydympadristo:
ePersoonallisuus eTydmaara

eUlospdin suuntautuneisuus ePalkitseminen

*Muita energisoiva eYhteisollisyys

kayttaytyminen eArvot
eYksilotason tyon imu eTiimin valtarakenne
Yksilokohtaiset Tiimikohtaiset *Tiimin aloitteellisuus
tekijat tekijat oTiimin johtamistyyli
Tiimin tyon Tehtdvakohtaiset
rakenne & luonne tekijat eTehtivien keskindinen

oTiimin tyotehtdvien luonne

eMm. kayttaytymiseen
liittyvat normit

eTiedon kaytettavyys

riippuvuus

eTehtdvien vaatiman
vuorovaikutuksen maara & laatu

Kuvio 4: Tyon imun muodostumiseen vaikuttavat syotteet

Tassa alaluvussa kaytiin l&pi Costa et al. (2014b) esittdman mallin mukaiset sydtteet (Kuvio
4), jotka vaikuttavat tiimitason tyon imun muodostumiseen. Seuraavaksi siirrytaén tarkaste-
lemaan tiimityOn prosesseja, joiden vaikutuksesta tiimitason tyon imuun vaikuttavat syotteet

muuntuvat tiimitason tyon imuksi.

2.2 Tiimitason tyon imuun vaikuttavat tiimitydn prosessit

Tassa alaluvussa kuvataan tiimitason tyon imun muodostumiseen vaikuttavat tiimityon pro-
sessit. Costa et al. (2014a; 2014b) esittdman mallin mukaisesti tietty joukko syotteitd yhdessa
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tiimity0ssé esiintyvien prosessien kanssa vaikuttavat siihen, mill& tasolla tiimi kokee kollek-
tiivista tyon imua (Costa et al., 2014a, 35). Tiimitydssa esiintyvia prosesseja voidaan luoki-
tella eri tavoin. Zaccaro, Rittman & Marks (2001, 458) ryhmittelevat prosessit kognitiivisiin
prosesseihin, motivaatioon liittyviin prosesseihin, tunteisiin liittyviin prosesseihin seka
koordinointiin liittyviin prosesseihin. Marks, Mathieu & Zaccaro (2001) puolestaan jaotte-
levat tiimitydn prosessit tiimin eri tydskentelyvaiheiden, siirtyma- ja toimintavaiheen, mu-
kaisiin prosesseihin. NyKyisin tietotyota tekevan tiimin tehokkaalle toiminnalle on tyypil-
listd usean tehtdvan samanaikainen suorittaminen, jolloin tiimin tavoitteiden saavuttaminen
vaatii tekemisen suunnittelua ja jaksottamista, jotta eri vaiheissa olevat tehtévat etenevit toi-
votulla tavalla. (Marks et al., 2001, 362; Salas, Cooke & Rosen, 2008, 541). Tehtavien suo-
rittaminen tapahtuu toistuvissa, tietyn annetun ajan maarittdmissa sykleissé, joille on tyypil-
listd sekd varsinaisen tavoitteen saavuttamisen edellyttdma toiminta (toimintavaihe), etta
syklin loppuvaiheessa tapahtuva menneen toiminnan arviointi seké palautteenanto (siirty-
mavaihe) (Marks et al., 2001, 358; Costa et al., 2014b, 428).

Henkildiden vélisessa vuorovaikutuksessa ilmenevat prosessit luovat pohjan muille proses-
seille, ja siten henkildiden vélisia prosesseja esiintyy seké siirtymaé- etta toimintavaiheessa.
Tiimi hallitsee henkildiden vélisia prosesseja konfliktin hallinnan, motivoinnin ja luottamuk-
sen rakentamisen seka tunteiden hallinnan avulla. (Marks et al. 2001, 365-368.) Costa et al.
(2014b) yhdistavat viitekehyksessaan Zaccaro et al. (2001) esittdman prosessien ryhmittelyn
Marks et al. (2001) esittamiin henkildiden valisissa suhteissa esiintyviin prosesseihin. Costa
et al. (2014a, 35; 2014b, 422) korostavat tiimitason tyon imun kehittymisen edellytyksena
sellaisten vuorovaikutuksessa esiintyvien prosessien tarkeyttd, joiden kautta pyritaan vaikut-
tamaan motivaatioon seka tunteiden ja konfliktien hallintaan (Kuvio 5). Kuten edelld kuvat-
tiin, ndma prosessit eivét ole riippuvaisia pelkastaan siitd vaiheesta, missa tiimi suorittaa
tehtdvaansg, vaan esiintyy vuorovaikutuksena lapi tiimin tydskentelyjaksojen (Costa et al.
2014b, 422; Marks et al. 2001).
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Tunteiden
hallinta

Tiimitason
tydn imu

Konfliktin
hallinta

Kuvio 5: Tiimitason tyon imuun vaikuttavat prosessit (Mukaillen Costa et al. 2014b)

Costa et al. (2014b) esittama tiimitason tyon imun muodostumisen malli nostaa esiin valit-
t4jind toimivien tekijoiden tarkeyden, ja korostaa niiden vuorovaikutuksellista luonnetta.
Jotta tiimeissd on edellytyksid muodostaa korkeaa tiimitason ty6n imua, tulee tiimien johta-
jien tarkkailla tiimin jasenten vuorovaikutusta. Lisaksi tiimin jasenille pitdisi mahdollistaa
toimintaedellytykset motivoida toisiaan, ja samanaikaisesti sailyttaa tiimissa vallitseva po-

sitiivisen tunnetason tila. (Costa et al., 2014b, 431).

Costa et al. (2017) selvittivat tutkimuksessaan kéytannon tasolla, minké&laista toimintaa ja
vuorovaikutusta tyon imua kokevissa tiimeissé esiintyy. He analysoivat videotallenteiden
perusteella sanallista ja sanatonta vuorovaikutusta niissa tiimeissa, joissa mittausten perus-
teella tiimitason tyon imun havaittiin olevan korkea. Sanattomasta vuorovaikutuksesta tark-
kailtiin erityisesti kasvojen ilmeitd, puhetta seka henkil6iden asennoissa tapahtuvia muutok-
sia. Motivoivien prosessien osalta tarkkailtiin tiimin jasenten puhetta etsimalla erityisesti
sanallisia ilmaisuja, jotka ilmentévét pienten onnistumisten korostamista, haastavien tavoit-
teiden asettamista, tiiminjasenten patevyyden vahvistamista seka positiivisen tai rakentavan
palautteen antoa. Tunteiden hallintaan liittyvistd prosesseista tarkkailtiin toimintaa, joka
osoittaa positiivista sitouttamista, hyvéksyntaa seka ilmaisee tiimin sisalla vallitsevia saan-
toja. Tutkimustulokset antoivat viitteitd siitd, ettd korkean tiimitason tyon imun tiimeissa
tiimin jasenet tydskentelivét fyysisesti lahekké&in ja heidan vuorovaikutuksensa liséantyi teh-
tavan ajalliseen keskipisteeseen asti. Heidan aktiivisuutensa oli huipussaan tehtdvan suorit-

tamiseen kaytettdvan ajan alussa ja lopussa. Kaytetyimmaét vuorovaikutukseen liittyvat



26

prosessit olivat kiintymystd tukevia. Taman tutkimuksen tulosten yleistettavyys vaatii kui-
tenkin vield vahvistusta, silla tutkimus suoritettiin simulaationa opiskelijoilla laboratorio-
olosuhteissa. (Costa et al., 2017, 206, 210, 212, 223.)

Tiimin jasenten valisella vuorovaikutuksella on keskeinen rooli tiimitason tyoén imun muo-
dostumisessa. Tiimiprosessien ja dynamiikan aikana tapahtuvan tiimin jasenten vélisen vuo-
rovaikutuksen luonne muokkaa prosessin my6td muodostuvan tiimitason tyon imun kollek-
tiivista rakennetta (Costa et al. 2014a, 35), ja ndiden vuorovaikutustapojen vaikutus voidaan
nahda tiimin energian ja innokkuuden mééarassa (Costa et al., 2014b). Seuraavaksi tarkastel-
laan tarkemmin, miten motivaatioon, tunteiden hallintaan sek& konfliktien hallintaan liitty-

vt prosessit aikaansaavat tiimitason tyon imua.

2.2.1 Motivaatiota luovat prosessit

Motivoinnilla ja luottamuksen rakentamisella tarkoitetaan toimia, joiden kautta tiimin jasen-
ten valille luodaan ja séilytetaan tiimin suorittamaa tehtdvéaé koskien tunne kollektiivisesta
itsevarmuudesta, motivaatiosta, seka tehtavalahtoisesta yhteenkuuluvuuden tunteesta eli ko-
heesiosta. Tadma prosessi ndyttaytyy tiimissa kannustuksena yllapitaa korkea suorituskyky
tai suoriutumaan aiempaa paremmin, ja tiimiléiset ilmaisevat mielipiteensa tiimin kyvyk-
kyydesta, tiettyyn tehtavaan liittyvasta osaamisesta seké antavat palautetta tiimin onnistumi-
sesta. (Marks et al. 2001, 368-369.) Motivoituminen tiimin tavoitteiden saavuttamiseen ja
kasitys tiimin tydskentelyn tehokkuudesta nékyy tiimissa vallitsevana energisyytend, sinnik-
kyytena seka tyéhon uppoutumisena (Costa et al. 2014b, 423). Tiimin sisalla vallitseva so-
siaalinen vetelehtiminen tai vastuun valttely ovat puolestaan esimerkkeja tilanteesta, jossa
tiimin keskindinen motivoitumisen taso laskee ja vaikuttaa negatiivisesti tiimin suoritusky-
kyyn. (Marks et al. 2001, 368-369.)

Costa et al. (2014b, 423) mukaan tiimin kollektiivisesti kokemaa motivoitumista voidaan
tukea erilaisin keinoin. Esimerkkejé tiimissa esiintyvastd motivoivasta vuorovaikutuksesta

ovat
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e positiivinen palautteenanto seké rakentavaa kritiikki

e aiempien onnistumisten ja saavutettujen tavoitteiden korostaminen

e tavoitteiden saavuttamisesta seuraavien hyotyjen korostaminen

e tavoitteiden saavutettavuuden korostaminen mahdollisista haasteista huolimatta

e keskindinen suoriutumisen seuranta ja tiimildisten kannustaminen tyskentele-

maan suorituskykyyn liittyvien normien mukaisesti

Tiimin jasenet voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa tiimissa vallitsevaan ilmapiiriin ja
energiatasoihin. Hiljattain julkaistussa tutkimuksessa Fortuin et al. (2021) esittelivat mitta-
riston tiimin toimintaa tehostavan kdyttaytymisen mittaamiseen. Tutkijaryhmaé esittaa tiimin
toimintaa tehostavan kéyttaytymisen olevan spontaania toimintaa, jonka tarkoituksena on
vaikuttaa tiimin toimintaymparistoon, erityisesti tiimin ilmapiiriin ja sen jasenten mielialaan.
Tallaista toimintaa arvioidaan siita nakokulmasta, missa maarin tiimin jasen osoittaa toisia
kohtaan mielialaa parantavaa, energisoivaa ja tiimin jasenia yhdistavaa kayttaytymista. Tii-
min toimintaa tehostavalla kayttaytymiselld havaittiin olevan positiivinen suhde niin tiimin
ilmapiiriin, tiimitason tyén imuun kuin johtajan arvioimaan tiimin suorituskykyyn. (Fortuin
etal. 2021, 1-15.)

2.2.2 Tunteiden hallintaan liittyvat prosessit

Toinen Costa et al. (2014b) esittdma, tiimitason tyén imun muodostumisen kannalta merkit-
tava, prosessi on tunteiden hallinta, jonka kautta pyritaan saatelemaan tiimityon aikana esiin-
tyvia tunteita. Saatelyn tarkoituksena on pyrkid saamaan tiimin jasenten valiset tunnetilat
samalle tasolle. Tiimiin kuuluvien jasenten tunnetilat voivat vaihdella mm. tehtdvaan liitty-
vien tai henkilokohtaisten syiden seké tilannekohtaisten tekijoiden vuoksi. Tiimin tunnetilo-
jen hallinta ei kuitenkaan ole yksinkertaista, vaan erindiset tunnetilojen séatelyyn pyrkivét
interventiot voivat huonosti johdettuna lisaté negatiivisia vaikutuksia ja aiheuttaa ongelmia
tiimin suorituskykyyn. (Marks et al. 2001, 369.)
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Koettuun tiimitason tyon imuun liittyy kasitys jaetusta, positiivisesta tyohon liittyvésta hy-
vinvoinnista, joten tiimin kesken voidaan olettaa vallitsevan positiivinen tunnetila. Costa et

al. (2014b, 424) esittavat tiimissa vallitsevan tunnetilan hallintaan kolme prosessia:
1. tunteiden hallintaan liittyvat prosessit
2. tunteiden osoittamiseen liittyvé saately

3. tunteiden tarttuvuus

Ensimmainen prosessi, jonka kautta tiimissa vallitsevaa tunnetilaa pyritaan hallitsemaan, on
tunteiden hallintaan liittyvat prosessit, kuten positiivinen sitoutuminen seka hyvéksynta.
Néiden strategioiden tarkoituksena on pyrki& parantamaan henkil6iden valisia tunnetiloja.
Positiivinen sitoutuminen tarkoittaa toimintaa, jonka tarkoituksena on muuttaa toisen tunne-
tila positiiviseksi. Hyvaksyntd puolestaan tarkoittaa vuorovaikutusta, jonka kautta toiselle
osapuolella valittyy tunne siitd, ettd hanet hyvaksytaan osaksi tiimia ja hénesta vélitetaan.
My@s vitsailu ja huumorin kéytté voi edistéa tiimin jasenten valistd kiintymysta. (Costa et
al. 2014b, 424.)

Toinen tunteiden hallintaan liittyva prosessi on tunteiden osoittamiseen liittyva saately, eli
kontrollointi ja vaikuttaminen siihen tapaan, miten tiimissa kayttaydytaan tai naytetaan tun-
teita. Tiimin kesken voidaan sopia milla tavalla ty6hon liittyvissa asioissa voidaan ilmaista
omia tunteita. Tunteiden osoittamiseen liittyvat sadnnot vaikuttavat tiimitason tyon imun
muodostumiseen kahdella tavalla: Mitd selkedmmin tiimin j&senet ilmaisevat omia tuntei-
taan, sitd helpompaa muiden on tulkita tilannetta ja muodostaa yhteinen tilannekuva. Toi-
saalta mitd enemman yhteiset sdannét korostavat positiivisten tunnetilojen esittadmisté, sita
todennakdisempad on, ettd useampi tiimin jasen nayttaa positiivisen kiintymyksensd, innos-
tuksensa ja energisyytensé. Innostuksen osoittaminen vahvistaa edelleen muiden tiimin j&-

senten kasitysté tiimin korkeasta sitoutumisasteesta. (Costa et al. 2014b, 424.)

Kolmanneksi tiimin tunnetilojen hallintaan vaikuttavaksi prosessiksi Costa et al. (2014a,

2014b) esittdvét tunteiden tarttuvuuden (emotional contagion). Hatfield, Cacioppo ja
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Rapson (1994, 5) médrittelivdt tunteiden tarttuvuuden olevan “taipumus jiljitelld ja synkro-
nisoida automaattisesti toisen henkilon ilmeitd, &anié, asentoja ja liikkeitd ja nain ollen tulla
emotionaalisesti samanlaiseksi”. Tunteiden tarttuminen péattyy, kun tiimin jasenten vélilla
koetut tunnetilat tulevat samankaltaisiksi. Positiivisten tunteiden ilmaiseminen sanattomasti
néin ollen tukee tiimitason tydn imun muodostumista. (Costa et al., 2014a, 35; Costa et al.,
2014b, 424). Tunteiden tarttuvuutta on havaittu tapahtuvan paitsi tiimin jasenten vélilla
(Costa et al. 2014b; Tee 2015; Torrente et al., 2013;) myds esihenkilon ja hdnen alaistensa

valilla (Gutermann et al. 2017).

Barsade et al. (2018, 138) esittavéat tunteiden tarttumisen nelja toisistaan erillisté elementtia:

Tunteiden tarttuminen
1. koostuu erillisistd tunteista ja yleisesta mielialasta.

2. tapahtuu alitajuntaisten ja tietoisten prosessien kautta, ja henkilt ovat seka tunteiden

tarttumisen aikaansaajia etta kohteita.

3. voi tapahtua yhté lailla pienissa ryhmissa, organisaatioissa tai laajempien yhteiskun-

nallisten kollektiivien sisalld, ja sen voi aiheuttaa yksi tai useampi henkil6.

4. on erddnlaista sosiaalista vaikutusta, joka vaikuttaa paitsi sithen mit& ihmiset tunte-

vat, mutta my6s mitd he myéhemmin ajattelevat ja tekevat.

Tee (2015, 666) esittdd mallin (Kuvio 6) tunteiden tarttumiseen eri organisaatiotasoilla vai-
kuttavista prosesseista. Malli auttaa ymmartamaan eri organisaatiotasojen vélisia tunnetason

yhteyksid kuvaamalla sek& implisiittisia ettd eksplisiittisia tunteiden tartuntaprosesseja.
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Makrotaso, ylhailti-alaspdin suuntautuvat vaikutukset
Organisaation 1lmapiiri ja kulttur B - :
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tunteiden tarttuminen Ryhmakiintymys ja identiteetti
Eksplisiittinen R Taso 4: Ryhma
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tarttuminen 5 T 0 -
¥ 1 F 1{ /
Johtajan — Alaisen
tunneilmaisut [y tunneilmaisut Taso 3-
7 : Ihmistenvilinen
Johtamistyyh :
L 1
Alttius emotionaaliselle tartunnalle ja Taso 2: .
tunteiden ilmaisukyky Kahdenvilinen
Liikemotorinen peilineuronjirjestelmi Taso 1- Henkilsn sisiinen
jaljittely ja mielen teoria -
Mikrotaso, alhaalta yl8spéin suuntautuvat vatkutukset

Kuvio 6. Tunteiden tarttumisen prosessit 1api organisaatiotasojen (Tee, 2015)

Teen (2015) viitekehyksen mukaan implisiittiset ja eksplisiittiset tunteiden tarttumisen pro-
sessit sekd muotoutuvat niiden prosessien perusteella, ettd muokkaavat niita prosesseja, joita
esiintyy eri organisaatiotasoilla. Alimmilla kahdella tasolla tunteiden tartuntaprosessit ovat
padosin implisiittisia, silla ne ovat luonteeltaan hiljaisia (tacit) ja alitajuntaisia. Alimmalla
tasolla implisiittiset tunteiden tarttumisen prosessit pohjautuvat hiljaisiin ja automaattisiin
prosesseihin, jotka muodostavat neurologisen pohjan esihenkil6iden ja alaisten valilla tapah-
tuvalle automaattiselle tunteiden jakamiselle. Eksplisiittiset tunteiden tarttumisen prosessit
puolestaan perustuvat tietoisiin ja tarkoituksenmukaisiin prosesseihin, jotka muodostavat
neurologisen pohjan méaréatietoiselle tunteiden siirtamiselle esihenkilGiden ja alaisten vé-
lilla. Tasolla kaksi henkiliden valiset erot vaikuttavat siihen, missa méaarin johtajat ovat
alttiita implisiittisille tunteiden tarttumisen prosesseille. Naita yksilotasoisia eroja ovat ylei-
nen herkkyys tunteiden tarttumiseen, empatia ja ulospéinsuuntautunut seké neuroottinen per-
soonallisuus. Henkildiden véliset erot vaikuttavat myds siihen, missa méaarin esihenkil6t to-
denndkdisesti kayttavat eksplisiittisia tunteiden tarttumisen prosesseja heidan vaikuttavuu-
tensa ja johtamistyylinsa perustana. Naitd eroja ovat esimerkiksi sukupuoli, ulospainsuun-

tautuneisuus, miellyttavyys seka ilmaisukyky. (Tee, 2015, 656, 658, 666.)
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Tasolta 3 ylospadin, eli ihmistenvéliselld sekd ryhmé- ja organisaatiotasoilla néita prosesseja
voidaan hallita esihenkil6iden ja alaisten vélilla ilmaistujen tunteiden tarttumisen prosessien
perusteella. Sekéd implisiittiset ettd eksplisiittiset tunteiden tartuntaprosessit ovat tarkedssa
asemassa, kun selvitetd&n eri organisaatiotasojen vélisid tunnetason yhteyksid. Niilld on
mya0s vaikutusta siihen, kuinka néita yhteyksié voidaan hallita. Tunteiden tarttuminen on sen
prosessin taustalla, jonka mukaan johtajat tekevat tunnety6ta. Tehokkaat johtajat saatelevat
sekd omia tunteitaan, ettd myos tunteiden ilmaisua alaisilleen parantaakseen luotettavuutta,
uskottavuutta seka johtamisen tehokkuutta. Alaisten ja johtajien véliset implisiittiset ja eks-
plisiittisen tunteiden tarttumisen prosessit vaikuttavat useisiin tiimin ja johtajuuden tulok-
siin. (Tee 2015, 659, 661, 666.)

Kun tarkastellaan tunteiden tarttuvuutta tiimitasolla, moderaattorina toimivien tekijoiden
merkityksen tarkeys korostuu. Yksilétasolla kuvatun alttiuden tunteiden tarttuvuudelle ja
muiden persoonallisuuspiirteiden liséksi muut moderaattorit vaikuttavat tunteiden tarttumi-
sen voimaan tiimissa. N&itd moderaattoreita ovat esimerkiksi ryhmaan kuuluvien henkil6i-
den pysyvyys, ryhmaén tunnetilojen saatelyyn liittyvat normit, tiimin konfliktit, tiimin ilma-

piiri seka riippuvuus niin tehtava- kuin sosiaalisella tasolla. (Barsade et al., 2018, 143).

Tasolla nelja ryhmatason tunnetilan toteutumisen voidaan katsoa johtuvan implisiittisista
tunteiden tarttumisen prosesseista. Tdma johtaa ryhman jasenten vélisiin yhteisiin tunteisiin,
jotka my6hemmin vaikuttavat edelleen ryhman jasenten vuorovaikutukseen ja suoritusky-
kyyn. Ryhmaétason tunnetila lisdé solidaarisuutta ryhmassa, muokkaa ryhmaidentiteettia ja
motivoi kollektiiviseen toimintaan. Selkeét tunteiden ilmaisut uhkia tai ryhmén ulkopuolisia
jasenia kohtaan motivoivat kollektiivista toimintaa, joka on esihenkilon ja alaisten ryhmén
symbolista puolta muokkaavaa toimintaa, joka tapahtuu eksplisiittisten tunteiden tarttumisen
prosessien kautta. Talla tasolla tilannekohtaiset, kontekstuaaliset ja ryhnmén kannalta oleelli-
set tekijat saatelevat sitd, missa madrin johtajat ja seuraajat vaikuttavat toisiinsa implisiittis-
ten ja eksplisiittisten tunteiden tarttumisen prosessien kautta. Lopuksi tasolla 5 implisiittiset
ja eksplisiittiset emotionaaliset tartuntaprosessit ovat taustalla tunteiden leviamiselle laa-

joissa sosiaalisissa verkostoissa. Organisaation kulttuuri ja ilmasto toisaalta muokkaa, ja
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toisaalta muotoutuu eri organisaatiotasoilla tapahtuvan kommunikaation ja tunteiden jaka-
misen seurauksena. (Tee 2015, 661-663.)

Tunteiden tarttuvuuden osuudesta tiimitason tydén imun muodostumisessa on jonkin verran
tutkimusnayttoa. Bakker et al. (2006) selvittivat tyon imun tarttumista tyontekijoiden valilla.
He havaitsivat tiimitason tyon imun liittyvan yksilon tyon imuun silloin, kun yksilon tyon
vaatimukset ja resurssit oli vakioitu. Tarmokas ja itsepintainen tyontekija voi saada motivoi-
tua muun tiimin saavuttamaan tiimin tavoitteet vaikeuksista ja haasteista huolimatta. (Bak-
ker et al., 2006,154). Torrente et al. (2013) lahestyivét tutkimuksessaan tunteiden tarttu-
vuutta henkil6iden samanlaisuuden kautta. He vertailivat tutkimuksessaan sukupuolen seké
organisaatiossa vietettyjen virkavuosien vaikutusta tiimitason tyon imun tarttumiseen hen-
kiloiden vélilla. Heidan tutkimuksessaan havaittiin sukupuolen samanlaisuudella olevan po-
sitiivinen yhteys tiimitason tydn imuun, kun taas virkavuosilla havaittiin olevan negatiivinen
vaikutus tiimitason tyon imuun. Henkil6t, jotka ovat olleet organisaatiossa vahemman aikaa,
ovat yleensa toistuvasti vuorovaikutuksessa kokeneempien henkildiden kanssa, jolloin tie-
don ja sosiaalisen tuen lisaksi kokeneempien henkildiden tiimitason tyén imu tarttuu vir-
kaialtaan nuorempiin. (Torrente et al., 2013, 153-154, 156-157.)

Tee (2015) selvitti tutkimuksessaan ryhmatason tunnetilan muodostumista. Tunteiden tart-
tuvuus tiimi- ja ryhmatasolla nédkyy enimmakseen tunteiden jakamisessa ja siirtdmisessa
useiden yksiloiden vélilla johtaen ryhmatason kiintymykseen. Tunteiden tarttuvuuteen liit-
tyvét prosessit vaikuttavat tunteiden jakamiseen ja kokemiseen seka tiimin jasenten etté eri
tiimien vélilla. (Tee 2015, 661.)

Gutermann et al. (2017) selvittivat tutkimuksessaan tunteiden tarttuvuutta esihenkilon ja
alaisen vélisen vuorovaikutuksen kautta. He havaitsivat esihenkilén kokeman tyon imun pa-
rantavan esihenkilon ja alaisen valisen vuorovaikutuksen laatua, mika edelleen tuki alaisen
kokemaa tyon imua. Heikkolaatuinen vuorovaikutus esihenkilon ja alaisen vélilla tarkoittaa
esihenkilon ja alaisen valisen suhteen ja vuorovaikutuksen olevan muodollista, kun taas laa-
dukas vuorovaikutus merkitsee esihenkilon ja alaisen valisen suhteen ja vuorovaikutuksen

olevan sosiaalista. Korkealaatuinen vuorovaikutus esihenkilon ja alaisen valilla sisaltaa
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vastavuoroisuuden, keskindisten velvoitteiden, uskollisuuden, tuen, luottamuksen ja sitoutu-
misen tunteita, ja se voidaan nahda tydn vaatimukset-tyon voimavarat -mallin mukaisena

tydn imua tukevana tyon voimavarana. (Gutermann et al., 2017, 299, 302-303).

2.2.3 Konfliktin hallinta

Tiimitydssa henkildiden véliset ristiriidat ovat todennakaisia, ja konfliktien vahentamiseksi
jaratkaisemiseksi niitd voidaan lahestya kahdella tavalla: Ennaltaehkaisevan konfliktien hal-
linnan avulla pyritaan valttamaan tiimitydn aikana muodostuvien tilanteiden eskaloituminen
konfliktitilanteiksi mahdollisista nakemyseroista huolimatta. Yhteisty6ta korostavat tiimin
siséiset normit sek& mahdollisia ristiriitatilanteiden kasittelya varten ennalta sovitut toimin-
tamallit ovat esimerkkeja ennalta ehkaisevasta konfliktinhallinnasta. Toinen tapa hallita ris-
tiriitatilanteita on reaktiivinen konfliktin hallinta, jossa tehtéavaén, toimintaan tai henkiléiden
valisiin suhteisiin liittyvat ristiriidat kasitellaan tiimin jasenten kesken heti kun niité ilmenee.
Esimerkkejé reaktiivisesta konfliktin hallinnasta ovat mm. ongelmienratkaisu, avoimuus,
joustavuus seka erilaisten ndkemyserojen hyvaksyminen. (Marks et al. 2001, 368; Pazos
2012, 403.)

Pazos (2012, 411) havaitsi tutkimuksessaan sitoutumisen tiimin tavoitteeseen ennustavan
onnistunutta konfliktin hallintaa. Tiimit, jotka panostivat selkeiden tavoitteiden asettamiseen
ja jonka jasenet sitoutuivat néihin tavoitteisiin, ehkaisivét ja hallitsivat konflikteja tehok-
kaasti. Liséksi niissé tiimeissd, jotka osallistuivat aktiivisesti tiimeissa esiintyvien konflik-
tien ehkaisyyn ja niiden ratkaisuun, tiimin tavoitteisiin sitoutumisen ja tiimin suorituskyvyn
vilinen suhde lisdantyi merkittavasti. Pazos’n tekemat havainnot eivat kuitenkaan ole taysin
suoraviivaisesti yleistettavissa asiantuntijatyohon ja liike-elamaan, silla kyseinen tutkimus
suoritettiin opiskelijoiden keskuudessa. (Pazos, 2012, 411-412).

Henkil6iden valilla esiintyvat erimielisyydet ja tapa, miten eridvat mielipiteet tuodaan ilmi,
voi haitata tiimissa vallitsevaa tunnetilaa ja kiintymystd, ja siten heikentda tiimitason tyon

imun maarad. Ristiriitatilanteet eivéat kuitenkaan aina ole véltettavissd, joten Costa et al.
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(2014b) ehdottaman viitekehyksen mukaisesti ne tiimit, joissa on kyvykkyytta tehdd komp-
romisseja, hyvaksya erilaisia mielipiteitd seké kokeilla uusia ratkaisua, on myds edellytyksia
muodostaa tiimitason tyon imua. (Costa et al., 2014b, 424-425.) Tiimeissa esiintyvien kon-
fliktien vaikutus tiimitason tyon imuun ei ole kuitenkaan yksiselitteistd, vaan tutkimuksissa
konfliktin kontekstilla on havaittu olevan merkitystd. Costa et al. (2015) jakoivat tutkimuk-
sessaan konfliktit kahteen erityyppiseen konfliktiin: tiimin suorittamaan tehtavaan liittyviin
konflikteihin seka tiimin jasenten valiseen vuorovaikutukseen liittyviin konflikteihin. Hei-
dan tutkimuksessaan havaittiin, ettd vain tehtéaviin liittyvill4 konflikteilla oli suora vaikutus
tiimitason tyon imuun. Vuorovaikutukseen liittyvien konfliktien havaittiin heikentévan tii-
min resurssien ja tiimitason tyon imun vélista suhdetta, mutta tyotehtaviin liittyvien konflik-
tien huomattiin vahvistavan tiimitason tyon imun ja tiimin suorituskyvyn valistd suhdetta.
(Costa et al., 2015, 221-222.)

Costa et al. (2015, 220) selvittivat tutkimuksessaan tehtdvakohtaisen konfliktin ja tiimin ja-
senten vélisen konfliktin roolia tyon vaatimukset - tyon voimavarat —mallin mukaisina esta-
viné tai haastavina tyon vaatimuksina. Heidén tutkimustuloksensa perusteella vuorovaiku-
tukseen liittyvat konfliktit saattavat toimia tiimitason tyon imun kannalta haitallisena tyon
vaatimuksena, kun taas tehtavaan liittyvat konfliktit toimivat haastavina vaatimuksina vai-
kuttaen tiimin suorituskykyyn tiimitason tyon imun kautta. Costa et al. huomauttavat, etté
vaikka tiimissa esiintyvat tiimin tehtéviin liittyvét konfliktit voivat tukea tiimitason tyon
imun muodostumista, niiden tarkoituksenmukainen edistdminen tulisi kuitenkin tehdd vas-
tuullisesti sellaisissa tiimeissd, joihin on kehkeytynyt positiivisia kognitiivisia tiloja. (Costa
et al., 2015, 220-224.)



Taulukko 1: Tiimitason tyon imua muokkaavat prosessit
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Tiimitason tydn imua muokkaavat prosessit

MOTIVOIVA VUORO-
VAIKUTUS

ePositiivinen palautteenanto

eRakentava kritiikki

eKeskindinen suoriutumisen
seuranta

eKeskindinen kannustus

eOnnistumista seuraavien
hyotyjen korostaminen

eKannustus saavuttaa
tavoitteet haastavissakin
tilanteissa

TUNTEIDEN HALLINTA

eTunteiden hallinta
epositiivinen sitoutuminen
ehyvaksyntaa ja valittamista
osoittava vuorovaikutus
ehuumorin kaytto

eTunteiden osoittamisen saately

stunteiden ilmaisuun liittyvat
yhdessa sovitut saannot

stunteiden ilmaisun selkeys
epositiivisten tuneiden ilmaisu

eTunteiden tarttuvuus
etiimin jasenten valisten
tunnetilojen yhtenevyys
etunteiden siirtyvyys tiimin
jasenten & esihenkilon ja alaisten
valilla

*Vaikuttavina tekijoina

eyksilon persoonallisuuspiirteet

etiimin jasenten pysyvyys

etunteiden saatelyyn liittyvat
normit

etiimin konfliktit

etiimin ilmapiiri

etiimin tehtavan vaatima
keskindinen riippuvuus

KONFLIKTIN HALLINTA

eTehtdvan suorittamiseen
liittyva konflikti (+)

eVuorovaikutukseen liittyva
konflikti (-)

eEnnalta ehkaiseva konfliktin
hallinta

eTiimin sisdiset normit
eYhteisesti sovitut

ristiriitatilanteisiin liittyvat
toimintamallit

eSitoutuminen yhteisiin
tavoitteisiin

eReaktiivinen konfliktin hallinta
eOngelmienratkaisu
e Avoimuus
e Joustavuus

eErilaisten ndkemyserojen
hyvdksyminen

Y114 oleva Taulukko 1 esittad yhteenvedon tiimitason tyon imun muodostumiseen vaikutta-

vista prosesseista. Seuraavaksi siirrytaan tarkastelemaan erilaisia keinoja, joiden avulla tii-

mitason tyon imun muodostumiseen voidaan pyrkié vaikuttamaan tietoisesti.
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3 Tiimitason tyon imuun liittyvat vaikutuskeinot

Tiimitason tydén imun muodostumista tiimin sisalla voidaan tukea organisaation eri tasoilla
erilaisin keinoin. Organisaatiotasolla tiimitason tyon imun edellytyksia voidaan rakentaa esi-
merkiksi hyvinvointia tukevien organisaatiokéytantojen avulla (esim. Acosta, Salanova &
Llorens 2012). Terveytta tukevilla organisaatiokéytannoillé tarkoitetaan sellaisia henkilos-
tojohtamisen keinoja, jotka tukevat organisaation tavoitteiden saavuttamisen lisaksi organi-
saation sekd henkisen ettd taloudellisen terveyden parantamista eri organisaatiotasoilla.
(Acosta et al. 2012, 8.)

Tiimitason tyon imu paitsi lisdé tyontekijoiden hyvinvointia, on tutkimusten mukaan myas
yhteydessé tiimien suorituskykyyn. Tukemalla tiimitason ty0n imua organisaatio voi siten
parantaa myos tiimien tydskentelyn tuloksia. Tiimitason tydn imua voidaan tukea eri tavoilla
ja eri organisaatiotasoilla, alkaen organisaation kulttuurista ja rakenteesta. Erés keino on
korostaa sellaisia kaytanteitd, jotka tukevat ja vahvistavat sosiaalista identifioitumista seka
organisaatio- ettd tiimitasolla. Tasta esimerkki on tiimin yhdessa laatimat selkeét tavoitteet,

seka yrittdgjamaisen kayttaytymisen tukeminen. (Lisbona et al., 2020, 12.)

Acosta et al. (2012) havaitsivat tutkimuksessaan organisaationaalista luottamusta tukevien
henkildstojohtamisen kdytanteiden, kuten tydn ja vapaa-ajan tasapainon, hdirinnan ehkaisyn,
psykososiaalisen terveyden ja viestinnén lisdévan organisaatiota kohtaan koetun luottamuk-
sen liséksi luottamusta tiimin jasenten valilla. Tiimin siséisen luottamuksen kasvu nékyi hei-
dan tutkimuksessaan liséantyneena tiimitason tyon imuna. (Acosta et al., 2012, 12.) Tiimin
ilmapiiri on merkittévassa roolissa tiimitason tyon imun muodostumisen edellytyksissa. Tii-
min ilmapiirid voidaan parantaa luomalla kdytanteet, jotka kannustavat avoimeen vuorovai-
kutukseen, mahdollistavat hauskan toiminnan tydssé ja lisddvat myotatuntoa jasenten valilla
(Sharma & Bhatnagar, 2016, 178).
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Talla hetkelld on suhteellisen véahan tietoa siitd, millaisilla tiimitasolla tapahtuvilla interven-
tioilla tiimitason tydn imuun pystyttdisiin vaikuttamaan. Knight, Patterson, Dawson (2019,
362) koostivat perusteellisen katsauksen yksilétason tyon imuun liittyvista interventioista,
ja tulivat aineiston perusteella siihen johtopéaatokseen, ettd tyon imua parantavat interventiot
voivat olla tehokkaita, mutta vain joillekin henkilGille ja tietynlaisessa kontekstissa. Jotta
tydn imuun vaikuttava interventio toimii tehokkaasti ja halutulla tavalla, tulee tunnistaa ne
tekijat, jotka toimivat kyseisessé tilanteessa tyon imun ajureina — ja tdma patee seka yksilo-
etta tiimitasolla. (Knight et al. 2019, 362.)

Ty0On imun parantamiseen liittyvat interventiot voivat tapahtua joko ylhaalta alaspdin tai al-
haalta yl6spdin suuntautuvina interventioina. Knight et al. (2019, 351) tunnistivat tutkimuk-
sessaan johtajuuskoulutuksen, vuorovaikutuksen parantamisen ja palautteenantoon liittyvat
menetelmat ylhaalta alaspain suuntautuviksi interventioiksi, ja tydn muotoilu puolestaan toi-
mii alhaalta ylospdin suuntautuvana interventiona. Aiempien tutkimusten valossa alhaalta
ylospéin suuntautuvat interventiot onnistuvat ylhaalta alaspéin suuntautuvia interventioita
paremmin (Knight et al. 2019, 359).

Seuraavaksi tarkastellaan tyon imuun vaikuttavia interventioita, aloittaen alhaalta ylospain

suuntautuvista interventioista niiden mahdollisen paremman tehokkuuden vuoksi

3.1 Alhaalta ylospdin suuntautuvat interventiot

Tassd alaluvussa tarkastellaan kirjallisuuskatsauksessa esiin nousevia, alhaalta ylospain
suuntautuvia keinoja vaikuttaa tiimitason tyon imuun. N&itd ovat tiimitason tyén muotoilu
(esim. Tims et al., 2013a), erityisesti tiimin sosiaalisten voimavarojen tukeminen (esim. Ma-

kikangas et al., 2016) ja tiimin toimintaa tehostava kayttaytyminen (Fortuin et al., 2020).

Yksilotason tyon imun muodostumista tarkastellaan useimmiten Demereuti et al. (2001)
esittdmaén tyon vaatimukset — tyén voimavarat -mallin kautta (mm. Tims et al. 2013a; Maki-

kangas et al. 2016; Luu 2017). Tyon vaatimukset vaativat tyontekijalta jatkuvia fyysisié tai
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henkisi& ponnistuksia, ja tydon voimavarat puolestaan motivoivat tyontekijaa sisaisesti seka
auttavat tyontekijaa kohtaamaan ja vahentdmaén tyon koettuja vaatimuksia. (Demereuti et
al., 2001). Kun oman toiminnan kautta lisatdén tyon rakenteellisia, sosiaalisia seké haastavia
vaatimuksia tai vdhennetaan estavia tyon vaatimuksia, tehddan tyén muotoilua (Tims, Bak-
ker, Derks, & van Rhenen, 2013b, 432) eli suomalaisittain tyon tuunaamista (Hakanen,
2011, 84). Tyon tuunauksessa tyontekijallg, ja tiimitason tyon imua tuunatessa tiimill, on
proaktiivinen rooli ty6hon liittyvien kokemusten muokkaamisessa, joten kyseessa ei ole vain
passiivinen reagoiminen tydympariston tapahtumiin. Tiimitason tyon muotoilussa tiimin ja-
senten on kommunikoitava ja oltava vuorovaikutuksessa toistensa kanssa: tiimi esimerkiksi
paattdd yhdessa mité resursseja tiimi tarvitsee tehtdvansa suorittamiseen sekd miten néité
resursseja hyddynnetdan. (Tims et al. 2013b, 428, 432).

Tiimitason tydn tuunaamisen vaikutuksista tiimin suorituskykyyn ei ole vield vahvaa tutki-
musndyttod, mutta timénhetkisen tutkimustiedon valossa voitaneen olettaa tiimitason tyon
tuunaamisen vaikuttavan positiivisesti tiimin suorituskykyyn tiimitason tyon imun vélityk-
selld. Tims et al. (2013b) havaitsivat tutkimuksessaan aktiivisen tyén voimavarojen ja haas-
tavien tydn vaatimusten lisdédmisen voivan lisata yksildtason liséksi myos tiimin kollektiivi-
sesti kokemaa tyon imua sek& parantaa tiimin suorituskykya. Siind missé yksilotasolla esta-
vien tyOn vaatimusten vahentdminen on yhteydessa yksilon suorituskyvyn paranemiseen, ei
kuitenkaan tiimitasolla havaittu vastaavaa yhteytta tiimin suorituskykyyn. Tama selittynee
tutkijoiden mukaan silla, etté tiimitason estavien tyon vaatimusten vahentaminen vaikuttaa
todenndkdisimmin koetun stressin madraan, eikd niinkd&n motivaatioon, joka on osa tiimi-

tason tyon imun syntymekanismeja. (Tims. et al., 2013b, 432, 446.)

Myds Mékikangas et al. (2016) selvittivét tutkimuksessaan tiimitason tyon tuunaamisen roo-
lia tiimitason tyon imun ja tiimin suorituskyvyn valisessa suhteessa. Heiddn havaintonsa
oli, ettd tyoén muotoilua voidaan kayttda samanaikaisesti seka tiimi- etta yksilotasolla tyo-
suorituksen parantamiseksi. Tiimitason tyén muotoilulla on positiivinen vaikutus tiimin suo-
rituskykyyn tiimitason tyén imun kautta. Tiimitasolla tapahtuva tyén muotoilu vaikuttaa yk-
silon suorituskykyyn kahdella eri tavalla: sek& yksilotason tyén muotoilun ja yksilétason

tyon imun kautta ettd tiimitason tyon imun ja yksil6llisen tyén imun kautta. Heidan
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tutkimuksensa osoitti, ettd ne tiimit suoriutuivat paremmin, joilla oli yhtenéinen tapa laajen-
taa sosiaalisia ja rakenteellisia tyon voimavaroja. Lisaantyneet sosiaaliset voimavarat paran-
tavat tiimin ilmapiirid, jota edistetdan tiimin positiivisella tunnetilalla ja vuorovaikutuksella.
Taman seurauksena voidaan todeta, ettd ne tiimit, joilla on taipumus laajentaa sosiaalisia
voimavaroja, edistavat tiimin jasenten vélista vuorovaikutusta luomalla psykologisesti tur-
vallisen ilmapiirin, jossa voidaan keskustella ja kehittda tiimin tyota. (Makikangas et al.,
2016, 772, 782-783, 785.)

Seuraavaksi tarkastellaan tiimin sosiaalisten voimavarojen tukemista. Siind missé yksilota-
son tyon imu on riippuvainen kaytettavissé olevista tyon voimavaroista, tiimitason tyon imu
on riippuvainen muun muassa niista henkildiden vélisista vuorovaikutuksista, joiden tarkoi-
tuksena on motivoida muita ja hallita seka kiintymysta ettd konfliktia (Costa et al., 2014a,
35; Costa et al. 2014b, 422; van Woerkom et al. 2020, 9). Tyon sosiaaliset ja vuorovaiku-
tuksessa ilmenevét voimavarat luovat pohjan tyon imun rakentumiselle ja vahvistamiselle
tyodyhteisOjen arjessa (Hakanen, 2011, 56), tukevat tyontekijdn motivaatiota ja saavat aikaan
positiivisia tunteita (Torrente et al., 2012b, 108) vaikuttaen tiimitason tydn imun valityksella
edelleen tiimien suorituskykyyn (van Woerkom, Meyers & Bakker, 2020, 9). Esimerkkeja
tiimin sosiaalisista voimavaroista ovat ty0yhteison ja esimiehen tuki (Hakanen, 2011, 56;
Rahmadani et al. 2020, 15), kannustava ilmapiiri, koordinointi, tiimityé (Torrente et al.,
2012b, 108) seka yhteisten vahvuuksien hyddyntdminen (van Woerkom, Meyers & Bakker,
2020, 9). Costa et al. (2015, 222) esittavat tutkimustulostensa perusteella tiimitason tyon
muotoilun olevan keino mobilisoida tiimin sosiaalisia resursseja. Tdman seurauksena vuo-
rovaikutukseen liittyvien konfliktien negatiivisia vaikutuksia voidaan vahentda. (Costa et al.,
2015, 222.)

Tiimin johtajuus ja esimiehen tuki voidaan n&dhd& seké tiimitason tyon imua edeltavéna te-
kijdna mutta myos tiimin sosiaalisena voimavarana. Esimiehill4 on useimmiten keskeinen
rooli tydn vaatimusten ja resurssien jakautumiseen ja siten vaikutus mm. tyontekijéiden ko-
kemaan tyokuormaan. (Rahmadani et al. (2020, 15.) Sharma & Bhatnagar (2016) selvittivat
tutkimuksessaan, miten aikapaineen alla tydskentelevat tiimit hyddyntavat sosiaalisia voi-

mavaroja korkean tiimitason tyon imun muodostumiseksi. Heidan selvityksessééan havaittiin,
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ettd tallaisessa tilanteessa sosiaalisista voimavaroista erityisesti tiimin johtajan sitouttava
kayttaytyminen ja tiimin ilmapiiri ovat avainasemassa aikapaineen edustaman haastavan
tyon vaatimuksen negatiivisen vaikutuksen estamiseksi. Tutkijat esittelevat tiiminjohtajan
sitouttavan kayttaytymisen ilmenevan tunnetason ketteryytend, huumorin kéyttona, tehok-
kaana tyon delegointina sekd laadukkaana palautteenantona. Tiimin ilmapiirid tarkasteltiin
viestinnan avoimuuden ja tydskentelyn hauskuuden perusteella. Niissa tiimeissa, joissa ai-
kapaineista huolimatta esiintyy sitouttavaa johtamista ja tiimin ilmapiiri kannustaa avoimeen
viestintddn sekad hauskuuteen tydskennellessa, on edellytykset tiimitason tyon imun kehitty-
miseen. (Sharma & Bhatnagar, 2016, 171-179.)

Makikangas et al. (2016) nakemyksen perusteella niissé tiimeissa, joiden jasenet muotoilevat
tyotéan, eli ovat motivoituneita panostamaan tyéhonsa ja kehittamaan itseadn ammatillisesti
sekd hyodyntdmadan ja ottamaan kayttoon sosiaalisia voimavaroja, tiimin ilmapiiri kannustaa
tiimin jasenid ilmaisemaan itseddn ja saavuttamaan tyOtavoitteensa. Tama hyodyttdd koko
tiimid, joten tydn muotoilua tulisi edistdé organisaatioissa niin yksilo- kuin tiimitasolla tii-
min sosiaalisten resurssien ja tiimitason tydn imun tukemiseksi. Taman toteutuminen edel-
lyttdd organisaatioilta riittavasti resursseja, kuten aikaa ja riittavasti henkilostod, tiimin toi-
mintatapojen kehittdmiseen. Myos tiimin jasenten tulisi tiedostaa, etté tiimin ilmapiirin vaa-
liminen on jokaisen tiimildisen vastuulla ja edistettavissa. (Makikangas et al. 2016, 785.)

Tiimin jasenet voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa tiimissé vallitsevaan ilmapiiriin ja
energiatasoihin ja edelleen alhaalta yldspéin suuntautuvana keinona myds tiimitason tyon
imun kehittymiseen. Fortuin et al. (2021) konseptoima tiimin toimintaa tehostava kayttayty-
minen (tarkempi méaérittely on esitetty luvussa 2.1) vaikuttaa erityisesti tiimin ilmapiiriin ja
tiimin jasenten mielialaan. Koska tiimin toimintaa tehostava kdyttdytyminen ilmenee — usein
spontaanisti - tiimin yksittéisten jasenten toiminnan kautta, se vaikuttaa tiimin toimintaan ja

tehokkuuteen alhaalta ylospéin. (Fortuin et al. 2021, 1-15.)



41

Taulukko 2: Yhteenveto alhaalta ylospain suuntautuvista interventioista

Alhaalta ylospain suuntautuvat interventiot

Tiimin toimintaa Tiimin sosiaalisten Tiimitason tyon
tehostava voimavarojen muotoilu
kayttaytyminen tukeminen el

eTiimin mielialaa parantava *TyOyhteison tuki vaatimusten lisadminen

kayttaytyminen Rl M il OS_o“s.i.aa!isten tyén vaatimusten
lisddminen

eHaastavien tyon vaatimusten
lisadminen

eEstdvien tyon vaatimusten
vahentdaminen

o Tiimin ilmapiiri

eKoordinointi

e Tiimity®

eYhteisten vahvuuksien
hyédyntaminen

eEnergisoiva kayttaytyminen

oTiimin jasenia yhdistava
kaytaaytyminen

Y114 oleva Taulukko 2 esittad yhteenvedon alhaalta ylospdin suuntautuvista interventioista.
Seuraavaksi tarkastellaan ylhaaltd alaspain suuntautuviin interventioihin liittyvia aiempia

tutkimuksia.

3.2 Ylhaalta alaspéin suuntautuvat interventiot

Taman luvun alkuosassa esitettiin ylh&alta alaspain suuntautuvina interventioina johtajuus-
koulutus, vuorovaikutuksen parantaminen seka palautteenantoon liittyvat menetelmét
(Knight et al., 2019, 351). Henkilostdjohtamisen kaytanndista esimiestyolla ja esimiehille
tarjottavan johtajuuskoulutuksen avulla voidaan tukea tiimitason tyén imun muodostumista
ja séilymista. Tiimin johtajilla on mahdollisuus fasilitoida tyén vaatimukset - tydn voimava-
rat — mallin mukaista motivaatioprosessia: seka tyon voimavarat ettd haastavat tyon vaati-
mukset ovat luonnostaan motivoivia, ja molemmat johtavat tyontekijoiden positiiviseen, af-
fektiiviseen ja motivoivaan tyydytystilaan, eli tiimitason tyon imuun. (Rahmadani et al.
2020, 2.)
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Esihenkil6iden kayttamien toimintatapojen liséksi tiimin johtamistyyli voidaan nahda tiimi-
tason tyon imuun vaikuttavana interventiona silloin, kun johtamistyyli on valittu tietoisesti.
Positiivisten johtamistyylien sateenvarjon alle kuuluvista johtamistyyleisté tiimitason tyon
imuun on yhdistetty mm. transformaationaalinen johtajuus (Caniéls et al., 2018; Cruz-Ortiz
et al., 2013; Aw & Ayoko, 2017), sitouttava johtajuus (Rahmadani, et al., 2020) seka au-
tenttinen johtajuus (Lisbona et al., 2021).

Aw & Ayoko (2016) olivat ensimmadisia tutkijoita, jotka selvittivat transformaationaalisen
johtajuuden ja tiimitason tydn imun valista yhteytta. Transformaationaaliset johtajat vahvis-
tavat jatkuvasti alaistensa itsendisyytta ja kannustavat kohtaamaan suurempia haasteita seka
suoriutumaan yli odotusten. He havaitsivat, ettd alaisen konfliktitilanteissa esiintyva ongel-
manratkaisuun liittyva kayttaytyminen vaikutti positiivisesti tiimin johtajan transformaatio-
naalisen johtajuuden mukaiseen kayttaytymiseen. Tama paransi edelleen tiimin jasenten va-
lisen vuorovaikutuksen laatua. Tutkijat toteavat johtopaatoksisséén, ettd mikali johtajat ha-
luavat tehostaa tiimitason tyon imua, heidan kannattaa lisata tiimin jasenten valisen vuoro-
vaikutuksen laadun parantamista. Tama voidaan saavuttaa erityisesti konfliktin hallintaan
liittyvan koulutuksen avulla. Ristiriitatilanteiden hallinnan lisaksi tulisi lisatd ymmarrysta
siitd4, miten alaisen ongelmanratkaisutaidot aktivoivat tai vahentévat johtajan transformaa-
tionaalisen johtajuuden mukaista kayttaytymistd, muokaten ristiriitatilanteiden aikana kay-
tettdvid neuvottelustrategioita. (Aw & Ayoko, 2016, 525).

Caniéls et al. (2018, 57) havaitsivat yhteyden transformaationaalisen johtajuuden ja ty6n
imun seka proaktiivisen persoonallisuuden ja tyén imun valilla. Heidan tutkimuksensa toi
esiin myds sen, ettd alaisen ajattelutavalla on merkitysta transformaationaalisen johtajuuden
vaikuttavuudelle: alaisen henkilokohtainen resurssi, kuten kasvun ajattelutapa (growth
mindset), tehostaa transformaationaalisen johtajuuden vaikutuksia. Kiinte4 ajattelutapa (fi-
xed mindset) puolestaan tekee transformaationaalisesta johtajuudesta tehotonta. (Caniéls et
al., 2018, 58.)

Sitouttavalla johtajuudella tarkoitetaan positiivista johtamistyylid, joka edistéé tyontekijoi-

den kokemaa tyon imua edistamélld tyontekijoiden péatevyyteen, liittyvyyteen ja
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itsendisyyteen liittyvien perustarpeiden tayttymistd. Tdma voidaan tehda vahvistamalla, yh-
distamalla, voimaannuttamalla ja inspiroimalla tyontekijoitd. (Rahmadani et al. 2020, 21,
Schaufeli 2021, 1.) Rahmadani et al. (2020, 17) yhdistivét tutkimuksessaan tiimitason tydn
imuun, tyon vaatimukset - tyon voimavarat malliin sekd sitouttavaan johtamiseen liittyvat
tutkimustulokset. He havaitsivat sitouttavan johtajuuden lisadvan tiimitason tyén imua edis-
tamalla tiimissa vallitsevaa jaettua positiivista tunnetilaa, joka puolestaan edistaa tyon tulok-
sia seka yksilo- ettd tiimitasolla. Yksilotason tyon tuloksina arvioitiin yksilon suorituskykya,
oppimista sekd innovatiivista tydtapaa. Tiimitasolla tarkasteltiin tiimin suorituskykyé, tiimin
oppimista ja tiimin innovaatiokykyd. (Rahmadani et al. 2020, 17.) Sitouttavan johtamistyylin
avulla voidaan edistad tehokkaasti seka tiimi- ettd yksilétason tyon imua huomioimalla toi-
saalta kollektiivisesti koko tiimi ja toisaalta huomioimalla yksilollisesti jokainen tiimin jasen
(Rahmadani ym. 2020, 2).

Lisbona et al. (2021) esittavat autenttisen johtamistyylin tukevan tiimin aloitteellisuutta vai-
kuttaen edelleen tiimin hyvinvointiin sekd suorituskykyyn. Autenttiset johtajat jakavat tietoa
ja tarjoavat ryhmansa jasenille mahdollisuuksia kehittad kollektiivista intuitiota, laajentaa
osaamistaan, oppia toisiltaan ja hankkia uusia taitoja. He kayttivét tutkimuksessaan tiimita-
son tyon imua tiimin hyvinvoinnin mittarina. Heidan tutkimuksessaan havaittiin suhde tii-
min aloitteellisuuden ja tiimitason tyon imun sek& tiimin tuottavuuden valilla. Autenttiset
johtajat tukevat tiimin kollektiivista tehokkuutta, mika nakyy tiimin proaktiivisena kayttay-

tymisena eli tiimin aloitteellisuutena. (Lisbona et al. 2021, 1-3, 10.)

Seuraavaksi tarkastellaan, millainen koulutus tukee tiimien esihenkil6iden ty6ta, ja siten silla
on valillisid vaikutuksia myos tiimitason tyon imun muodostumiseen. Esimiesty6ta voidaan
tukea tarjoamalla vuorovaikutusta edistdvéa koulutusta mm. empatiaan (Shaufeli & Sala-
nova, 2010, 406-407) ja viestintdan seka ristiriitatilanteiden selvittdmiseen (Costa et al.,
2015, 224; Aw & Ayoko, 2016, 525) liittyen. Konfliktinhallintaan liittyvissa koulutuksissa
voidaan ongelmanratkaisutaitojen lisaksi korostaa erilaisia tapoja, miten alaiset saattavat toi-
mia erilaisissa konfliktitilanteissa, ja miten esihenkil6t voivat sopeuttaa omaa kayttaytymis-
td&n alaisen kayttaytymisen mukaisesti tukien tiimitason tyén imun muodostumista (Aw &

Ayoko, 2016, 525). Esihenkilot hyotyvat ylipadatddn koulutuksista, joissa heille opetetaan
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erilaisia keinoja tukea omalla toiminnallaan tiimitason tyon imun muodostumista. Né&ité kei-
noja ovat esimerkiksi tunnetason ketteryys, huumorin kaytto, tyétehtavien tehokas jako tii-

min jasenten kesken seké laadukas palautteenanto (Sharma & Bhatnagar, 2016, 178).

Gutermann et al. (2017) tekemé havainto tyon imun siirtymisesta esihenkil6lta alaiselle ko-
rostaa esihenkilon alaisiaan kohtaan tuntemien tunnetilojen ja asenteiden tarkeytta, silla esi-
henkilon ja alaisen vélinen hyva suhde voi olla tydn imun siirtymista selittava tekija. Taméan
takia tyon imua tukevan organisaatiokulttuurin yllapitamiseksi organisaatioissa kannattaa
keskittyd tukemaan esihenkildiden kokemaa tydn imua. Lisaksi esihenkil6ille suunnatut
koulutukset, jotka siséltavét tyon imuun ja vuorovaikutussuhteiden rakentamiseen ja yllapi-
toon liittyvaa koulutusta, voivat fasilitoida esihenkilon ja alaisen valilla tapahtuvaa tunteiden
tarttumista. (Gutermann et al. (2017, 308-309.) Esimiehille tulisi tarjota my6s ohjeistusta
tiimin jasenten valisen merkityksellisen ja kannustavan vuorovaikutuksen lisdadmiseksi
(Shaufeli & Salanova, 2010, 406—407), jotta voidaan luoda turvallinen keskusteluilmapiiri,
jossa tiimin jasenillda on mahdollisuus ilmaista erilaisia mielipiteitd (Costa et al., 2015, 224).

Seuraavaksi tarkastellaan keinoja, miten tiimin vuorovaikutusta voidaan parantaa tiimitason
tydn imun tukemiseksi. Kuten aiemmin taman tutkimuksen teoriaosissa on kuvattu, tiimin
ilmapiirilla on merkittava rooli tiimitason tydn imun muodostumiselle (mm. Sharma & Bhat-
nagar, 2016, 179). Tiimin ilmapiirid voidaan tukea esimerkiksi parantamalla vuorovaikutuk-
sen laatua seka tiimin jasenten vélilla (Aw & Ayoko, 2016, 509) etté tiimin esihenkilon ja
hanen alaistensa valilla (Rahmadani et al. 2020, 16; Tanskanen, Mékel&d & Viitala, 2018,
1234-1235). Tiimit voivat hyotya koulutuksista, joissa tuodaan esiin, miten tiimin sisdinen
vuorovaikutus ja heidan yhteinen késityksensé tiiminjohtajaa kohtaan vaikuttaa tiimin jasen-
ten kokemaan tydn imuun ja tiimin suorituskykyyn. Tiimissa vallitseva avoin, positiivinen

vuorovaikutus hyodyttaa yksildiden lisaksi koko tiimid. (Rahmadani et al. 2020, 16.)

Esihenkilon ja alaisen valisen vuorovaikutuksen ja suhteen laatu muodostuu molempien osa-
puolten panoksesta. Siksi organisaatioissa tulisi tarjota kaikille sen jasenille koulutusta vuo-
rovaikutukseen liittyen, jotta jokainen osapuoli ymmaértdd oman roolinsa tarkeyden kysei-

sessa prosessissa. Panostamalla esihenkil6iden ja néiden alaisten valisten suhteiden
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kehittymiseen organisaatioiden on mahdollista tuottaa suorituskykya kestavalla tavalla.
(Tanskanen et al., 2018, 1234-1235.)

Vaikka positiivinen vuorovaikutus onkin tunnusomaista tiimitason tyén imua kokeville tii-
meille, vuorovaikutuksen vaihtelevuudella on merkitystd. Vuorovaikutuksessa tulee olla
vaihtelua sek& hauskojen hetkien ja tehtdvakeskeisten vaiheiden valillg, ettd kollektiivisen
tyoskentelyn ja yksilollisen tyon vélilla. (Costa et al., 2017, 206.) My®6s tiimeille voidaan
tarjota erilaisia tiimitason tydn imua tukevia koulutuksia, silla tiimitason tyon imun lisaén-
tyminen tukee tiimiin muodostuvaa kollektiivisesti koettua positiivista ilmapiirid ja edelleen
tiimin tuotoksia. Tutkimustulokset nostavat ndista vaikutuksista esiin mm. tiimin oppimisen

ja tilmin innovoinnin (Rahmadani et al. 2020, 16).

Tiimeille suunnatut koulutukset, joissa tiimit saava tyokaluja omien ja muiden tiimin jasen-
ten tunteiden ymmartamiseen ja saannostelyyn, liséa tiimin kognitiivisia ja tunnetilaan vai-
kuttavia prosesseja. Holtz, Orengo Castella, Zornoza Abad, & Gonzélez-Anta (2020) havait-
sivat tuoreessa tutkimuksessaan, etta tiimin osallistuttua omien ja toisten tunteiden ymméar-
tdmiseen ja saatelyyn liittyvaan koulutukseen tiimin kognitiiviset ja tunnetason prosessit li-
saantyivat. Samalla koulutus paransi tiimin jasenten kykya tunnistaa ja kdyttaa tiimin ja sen
jasenten resursseja ryhmékeskusteluissa, jonka seurauksena tiimin tehtdvan suorittamiseen
liittyva suorituskyky parani. Koulutuksen seurauksena tiimin jasenten motivaatio parani li-
séaten tiimitason tyon imua. (Holtz, et al 2020, 162-164.) Kyseisen tutkimuksen tuloksien
yleistettavyyteen tulee kuitenkin suhtautua varauksella, silla tutkimuskohteena oli suhteelli-
sen pieni méaara opiskelijatiimeja, jotka tydskentelivat kyseisessa tiimissa tilapdisesti vain
tietyn lyhyen ajan (Holtz et al. 2020, 164).
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Taulukko 3: Yhteenveto ylhaalta alaspéin suuntautuvista interventioista

Ylhaalta alaspain suuntautuvat interventiot

Johtamistyyli Johtajuuskoulutus |Vuorovaikutuksen | Palautteen-

* Esihenkilén * Vuorovaikutusta parantaminen anto
johtamistyyli edistava koulutus * Vuorovaikutusta
etransformaationaalinen | ¢ empatia edistava koulutus

johtajuus e viestinta ¢ Tiimin ilmapiirin

* sitouttava johtajuus e konfliktitilanteiden tukeminen

¢ autenttinen johtajuus hallinta ¢ Vuorovaikutuksen laatu
o tiimilaisten valilla

e esihenkilon ja alaisen
valilla

¢ Tunnekoulutus

Y1l& oleva Taulukko 3 kokoaa yhteen edella kasitellyt ylhaalta alaspdin suuntautuvat inter-

ventiot. Seuraavassa luvussa esitetddn tdmén tutkimuksen teoreettinen viitekehys.



47

4 Tutkimuksen viitekehys

Tassd luvussa taustoitetaan virtuaalisuuden vaikutuksia sekd esitetddn edellisiin lukuihin
pohjautuva synteesi, joka toimii tdmén tutkimuksen teoreettisena viitekehyksené. Costa et
al. (2014b, 431) tuovat esiin, ettei heidan tiimitason tyon imun syntymekanismeja selventéva
malli ole vélttamatta yleistettavissa tiimeihin, jotka ovat yhteydessé toisiinsa vain virtuaali-

sesti.

Tiimin fyysisesta sijainnista tai kaytetyista vuorovaikutusteknologioista huolimatta tiimity6
vaatii tiimin yhteisty6té ja vuorovaikutusta. Tiimitason tyén imun muodostumisen kannalta
kriittisia prosesseja, joita ovat motivointi, tunteiden hallinta sek& konfliktin hallinta, esiintyy
my®os virtuaalitiimeissd. Tunteiden tarttuvuus tapahtuu virtuaalitiimeissa hitaammin, mikali
keskustelukumppanin tunnetiloja ei pysty paattelemaan eleiden perusteella, vaan esimer-
Kiksi pelkén &anensavyn tai Kirjoitetun tekstin tulkinnan perusteella. Keskustelun kdyminen
kirjallisessa muodossa pidentdd keskustelun kdymiseen kaytettyd aikaa. Mahdolliset pitkat
viiveet keskustelussa, jotka tapahtuvat henkildiden viestittdessé toisilleen eriaikaisesti, han-
kaloittavat yhteisten motivoivien tunnetilojen muodostumista. (Costa et al., 2014b, 431.)
Vaikka tietokonevélitteinen vuorovaikutus mahdollistaa erillaan tydskentelevien tiimin ja-
senten yhteistyon, tiimin sosioemotionaaliset prosessit voivat karsié tamén seurauksena. Tie-
tokonevilitteisen vuorovaikutuksen on havaittu vahentavén tiimin jasenten sitoutumista ja
tunnetason kiintymysté heidan tyétiimiinsa henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen verrattuna
(Johnson et al., 2009, 643).

Virtuaalisuus voi vaikuttaa tiimin tyytyvaisyyteen monen tekijan kautta. Henkildiden valis-
ten suhteiden muodostuminen tiimin jasenten vélille kest&a virtuaalitiimissé pidempé&an kuin
perinteisessa lasnatyossa (Berry, 2011, 197; Ortiz de Quinea et al., 2020, 303). Aiemmat
tutkimukset yhdistavat vahvat henkildiden véliset suhteet ja tiimin siséiset siteet motivaati-
oon ja prosessikatoihin, jotka edelleen vaikuttavat tiimin tyytyvaisyyteen. Kehittyneissa tii-
meissa viestintd on rakentavaa, tiimissa vallitsee keskindinen ymmarrys ja tietdmys, tiimit

hallitsevat konflikteja tehokkaasti ja tiimissé vallitsee yhteenkuuluvuuden tunne. (Ortiz de
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Quinea et al., 2020, 303.) Siten etatyoskentelyyn siirtyminen, kuten pandemian aikana on
tapahtunut, voi vahintaan tilapaisesti heikentad tiimin keskindista tyytyvaisyytta (Ortiz de

Quinea at al. 2012, 303) ja alentaa tiimitason tydn imua.

Edella esitetyn perusteella voidaan ehdottaa, ettd virtuaalisuus vaikuttaa negatiivisesti tiimi-
tason tyon imuun vaikuttaviin tiimityon prosesseihin. Virtuaalitiimien tehokkuus ja virtuaa-
lisen tiimityon tulokset ovat riippuvaisia vadarinymmarryksen ja konfliktien ratkaisuista; tii-
min yhteistyota tukevien, soveltuvien ja patevien roolien kehittamisesta; seké tiimin jasenten

valisen hyvén vuorovaikutuksen fasilitoinnista (Berry, 2011, 202).

Taman tutkimuksen viitekehys esitetddn seuraavalla sivulla (Kuvio 7). Luvuissa 2 ja 3 esi-
teltiin talla hetkelld tiedossa oleva ja tutkimuksen nakokulmasta relevantti teoriatausta poh-
jautuen Costa et al. (2014a/b) esittaméaan tiimitason tyén imun muodostumisen viitekehyk-
seen. Tiimikohtaiset ominaisuudet toimivat syotteina tiimitydn prosesseihin, joissa tapahtu-
van tiimin yhteisen toiminnan ja vuorovaikutuksen seurauksena tiimitason tyon imun on
mahdollista muodostua. Tiimitason tyén imu on dynaaminen, tiimin jasenten valilla vallit-
seva positiivinen ja motivoiva tunnetason tila. Tiimitason tyén imun muodostumiseen voi-
daan pyrkia vaikuttamaan alhaalta yléspdain muun muassa tukemalla tiimikohtaisia sosiaali-
sia voimavaroja, luomalla otolliset olosuhteet tunteiden tarttumiseen, tarjoamalla tiimille
mahdollisuuksia tuunata heidéan tyotaan seka hyodyntamalla erilaisia henkilgstojohtamisen

keinoja ylh&&lta alaspéin suuntautuviin interventioina.
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TIIMITASON
TYON IMU

Tunteiden

Yksilokohtaiset Tiimikohtaiset
tekijat tekijat
Syotteet hallinta sTarmokkuus
#Uppoutuminen
*Omistautuminen
Tehtavikohtaiset | Tyon rakenne & Konfiiktin hallinta
tekijat luonne

Sosiaalisten
voimavarojen
tukeminen

w CCw-—-—r>»>» C-A=3 -

Tiimin toimintaa
tehostava

Tiimitason tydn
muotoilu

kdyttaytyminen

Kuvio 7: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen tavoitteena on vastata Costa et al. (2014b) esiintuomaan tutkimusauk-
koon selvittamalla havaitaanko virtuaalitiimeissa tiimitason tyon imua ja kartoittamalla eri-
laisia tiimitason tyon imua tukevia keinoja. Seuraavaksi siirrytadn tutkimuksen empiiriseen

osuuteen.
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5 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa kuvataan tutkielman empiirisessd osuudessa kaytetty tutkimusstrategia, ai-
neisto ja sen keradminen, seké analysointimenetelmé. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuk-
sen luotettavuutta. Tutkija pyrki kirjoittamaan tdmé&n menetelmi& kuvaavan luvun silla ta-

solla, etté tutkimus olisi my6hemmin toistettavissa.

5.1 Tutkimusmenetelmad ja -strategia

Taman tutkielman empiirisessd osuudessa keréttiin esihenkil6iden kokemuksia ja havaintoja
tutkittavasta aiheesta, joten tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena. Metsamuuronen (2002, 177) viittaa Syrjala ym. (1995, 12-13) listaukseen eritellessaan
tekijoitd, jotka puoltavat kvalitatiivisen tutkimusotteen valintaa, ja jotka tayttyvat tdman tut-

kimuksen kohdalla. N4it4 ovat
e kiinnostus tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista
e kiinnostus tapahtumissa mukana olleiden henkildiden merkitysrakenteista
e luonnollisten tilanteiden tutkinta, joihin vaikuttavia tekijoita ei voida hallita

e sekd halutaan saada tietoa tapauksiin liittyvista syy-seuraussuhteista

Havainnointi, tekstianalyysi, haastattelu sek& litterointi ovat keskeisia kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa kaytettavia tutkimusmetodeja. Haastattelut soveltuvat Metsamuurosen (2002,
198) mukaan tutkimusmetodiksi silloin, kun kartoitetaan tutkittavaa aluetta, halutaan kuvaa-
via esimerkkeja sekd tutkitaan emotionaalisia asioita. Virtuaalitiimeissa ilmenevaa tiimita-
son tydn imua on tutkittu vahan. Liséksi paatutkimuskysymyksen mukaisesti, tassé tutki-
muksessa pyritdan saamaan selville erilaisia tapoja, milla tavalla tiimitason tyon imu nayt-
taytyy virtuaalitiimeissd. N&itd saadaan selville pyytamalla haastattelutilanteissa haastatel-

tavia kuvailemaan erilaisia arjen tilanteita ja miten heidan nakemyksensd mukaan tietty
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tiimitason tyon imua kuvaava toiminta nayttaytyy. Tiimitason tyon imua kuvaavat tiimin
tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen ovat vaikeasti mitattavia ja tulkinnanvaraisia,
joten ndiden esiintymista kuvaillessaan haastateltavat arvioivat niitd oman henkilékohtaisen

emootion kautta. Nain ollen haastattelut ovat tdhan tutkimukseen soveltuva metodi.

5.2 Tutkimuksen aineisto ja aineiston keruu

Tutkimusaineisto koostuu seitsemésté yksilohaastattelusta. Haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina, silla ne soveltuvat Vilkan (2015,123) mukaan haastateltavien henkilokohtais-
ten kokemusten tutkimiseen. Haastatteluiden toteuttamista yksil6haastatteluina puoltaa
my0s se, ettd tutkimusta ei tehda erillisesta toimeksiannosta, vaan puhtaasti tutkijan oman,
aihetta kohtaan tunteman henkilékohtaisen kiinnostuksen motivoimana. Tutkija arvioi, etta
haastatteluiden toteuttaminen ryhméhaastatteluina ei olisi ollut tarkoituksenmukaista, silla
haastateltavat ovat toisilleen vieraita ja edustavat eri toimialoja. Né&in ollen tutkijan arvioi,
ettd yksilohaastatteluiden kautta haastateltavat kertovat vapaammin kokemuksistaan ilman
ryhmahaastatteluissa mahdollisesti koettua ryhmépainetta. Kahdenkeskisissa haastatteluissa

my0s haastateltavien anonymiteetti séilyy toisin kuin ryhmahaastatteluissa.

Laadullinen tutkimus pyrkii antamaan teoreettisesti mielekkéan tulkinnan jollekin ilmidlle.
Taman vuoksi on térkedd, ettd haastateltavilla henkil@illa on kokemusta tutkittavasta ilmi-
0Ostd, joten heidén valinnassaan tulee kayttd4 harkintaa (Tuomi & Sarajérvi, 2009, 85-86;
Vilkka, 2015, 135). Laadulliseen tutkimukseen liittyy aineiston kylld&ntymispisteen eli sa-
turaation maarittaminen. Vilkan mukaan (2015, 152) tdma on kuitenkin hankalaa silloin, kun
tutkitaan henkildiden omakohtaisia kokemuksia, silld ne ovat aina ainutlaatuisia. Tasté
syysta tutkija paatyi ldhestymaén aineiston informanttien maaraa harkinnanvaraisen nayt-

teen kautta.

Harkinnanvaraiselle ndytteelle on tyypillistd, ettd kriteerit, joiden perusteella tutkimusai-

neisto kootaan, paatetdan ennen tutkimusaineiston kerdamisté (Vilkka, 2015, 151). Ennen
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tutkimusaineiston keradmista ja informanttien kontaktointia tutkija asetti seuraavat valinta-

kriteerit:

e Informantti tyoskentelee esihenkildasemassa tai tehtévéssa, joka voidaan rinnas-
taa esihenkiloon (esim. osallistuu rekrytointeihin, arvioi tiimin toimintaa ja suo-

rituskykya)

e Informantin edustama tiimi tekee asiantuntijaty6td, jonka luonne edellyttaa tii-

min jasenten vélista vuorovaikutusta (itsendisyys vs. yhdessa tekeminen)

e Informantin tiimissa ei ole juurikaan tytskennelty etdnéd ennen koronapandemian

alkua
e Informantin tiimi on tydskennellyt korona-aikana padasiassa taysin etana

e Informantti on tydskennellyt nykyisessa tehtdvassaan useamman vuoden ja sita
kautta hénelld on kokemusta tiimin toiminnasta myds ennen koronapandemian

alkua

e Informantit ovat kdytettavissa haastatteluajanjaksona

Haastateltavat henkil6t eli informantit 10ytyivét tutkijan henkilokohtaisen verkoston kautta.
Edell& listatut kriteerit huomioiden informantteja 10ytyi seitsemén kappaletta. Tutkija piti
erityisen tiukasti kiinni siita, ettei haastatteluajanjakso veny kovinkaan paljon suunnitellusta,
silla tutkija tiedosti haastatteluiden jalkeisen litterointivaiheen olevan tydlas. Nain ollen

haastattelujen viivastyminen viivastyttdisi my0ds seuraavia vaiheita.

Informanteiksi valitut henkil6t ovat tydskennelleet pitkaan asiantuntijatyoté tekevien tiimien
esihenkil6ing, ja heidan tiimiensa suorittama tyo on luonteeltaan sellaista, miké& vaatii tiimien
jasenten vélistd kommunikointia ja tekemisen synkronisointia, jotta tiimi saavuttaa tavoit-
teensa. Informanteista nelja toimii esihenkiloroolin lisdksi osana tiimi&, eli myds he osallis-
tuvat tiimin varsinaisen tehtdvan suorittamiseen ja siten havainnoivat tiimin toimintaa 1&-
hietdisyydeltd. Lisaksi osa tiimeista on sellaisia, joilla ei ennen etatydsuositusta ole ollut
kokemusta etatydskentelystd, kun taas osa tiimeista tydskentelee taysin virtuaalisesti. Tutki-

jan arvion mukaan on mahdollista, ett4 kyseisissa tiimeissa muodostuu tiimitason tyon imua.
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Liséksi tutkijan arvion mukaan haastateltavilla henkil6illa on hyvét edellytykset arvioida
etatyon aiheuttamia muutoksia tiimin toimintaan. Tasta nakokulmasta arvioiden haastatelta-
vat henkil6t tayttavat tutkijan asettamat tarkoitukseen sopivuuden kriteerin (Tuomi & Sara-
jérvi, 2009, 86).

Aineiston kerays

Haastattelut (Taulukko 4) suoritettiin 21.4.- 26.5.2022 valisena aikana. Kolme haastattelua
suoritettiin kasvokkain lahihaastatteluina ja nelja haastattelua virtuaalisen vuorovaikutustek-
nologian (Teams) valitykselld. Tutkimusaineisto kerdttiin tallentamalla haastattelut Teams-
kokouksina. Teams-tallennuksen liséksi kasvokkain kdydyissé haastatteluissa (3 kpl) kes-
kustelu tallennettiin varmuuden vuoksi vield haastattelijan puhelimen sanelin-sovellukseen.
Haastatteluiden kesto vaihteli 45 minuutista 90 minuuttiin. Haastatteluaineistoa kertyi yh-

teensé 6h 44 minuuttia.

Taulukko 4: Yhteenveto haastatteluaineistosta

Haastateltava Kesto Litterointi (sivuja) Sanoja  Teams/Live Videokuva Sukupuoli
11 43 min 10 4929 Teams Kamera alkuun N

12 1h 12 min 13 7767 Teams Kamera M

13 47 min 12 6965 Teams  puhelu M

14 46 min 10 5357 Live M

15 1h 10min 18 8856 Live N

16 1h 10min 14 7975 Live N

17 46 min 11 6182 Teams Kamerat N
Yhteensa 6 h 44 min 88 48031

Osassa Teams-haastatteluita seka haastattelijalla ettd haastateltavalla oli videokamerayhteys
paalld. Yhdessa haastattelussa videoyhteys oli avoinna haastattelun alussa, mutta huonon
verkkoyhteyden ja danen patkimisen vuoksi videoyhteys suljettiin melko pian haastattelun
alun jalkeen. Viidessd haastattelussa haastateltaville néytettiin Power Point —esitys, jonka
dioilla oli nahtavilla tukisanatyyppisesti esimerkiksi teema, johon liittyvid kysymyksié kul-
loinkin késiteltiin. Haastatteluiden toteutustapojen eroilla ei tutkijan arvion mukaan ole vai-

kutusta haastatteluiden lopputulokseen, silld kaikki haastattelut etenivat saman formaatin
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mukaisesti ja Power Point -esityksen tarkoitus oli l1ahinna toimia apuvélineend ja muistuttaa
haastateltavaa mik& teema oli kulloinkin kasittelyssa. Haastatteluita analysoidessa ei kiinni-
tetty huomiota haastateltavien ei-sanallisiin ilmaisuihin, joten tutkijan arvion mukaan silla
ei ollut tutkimustulosten kannalta vaikutusta, toteutettiinko haastattelut kasvokkain vai
Team-alustan kautta, ja oliko Teams-haastatteluissa kamerayhteys kaytdssé vai ei.

Haastattelija kartoitti haastateltavilta etukateen suostumuksen osallistua haastatteluun. Haas-
tateltavat tiesivat haastattelun kasittelevan heidén havaintojaan tiimin toiminnasta ja tiimita-
son tyon imusta etatyon/virtuaalisen tydskentelyn aikana. Haastateltaville lahetettiin kutsu
haastatteluun sdhkopostitse, mutta haastateltaville ei lahetetty esimateriaalia ennen haastat-
telua, sill& tutkija halusi valttad ohjailemasta liikaa informanttien ajatusta tiettyyn suuntaan.
Haastattelukutsun yhteydessa oli linkki pro gradu —tutkielman aineiston keruusta muodostu-
van henkil6rekisterin tietosuojailmoitukseen. Haastatteluiden aluksi haastattelija keréasi
haastateltavilta suullisen suostumuksen henkilGtietojen kerd&miseen, ja mainitsi, ettei tutki-
musraportin tai tutkimuksen tulosten kautta ole mahdollista tunnistaa vastaajien henkildlli-

syyttd. Haastateltavien suostumukset tallentuivat haastattelutallenteille.

Haastattelija kertoi haastattelun aluksi lyhyesti, mité tiimitason tyon imu tarkoittaa ja esi-
merkinomaisesti miten siihen liittyva tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen naky-
vat. Tama4 taustoitus tehtiin yhta haastattelua lukuun ottamatta kaikissa haastatteluissa. Yh-
dessa haastattelusta tdma vaihe jatettiin pois rajallisen haastatteluajan vuoksi. Taustoituksen
jalkeen haastattelija kartoitti haastateltavan taustatiedot, joita ovat mm. haastateltavan tiimin
koko, kuinka pitkaan haastateltava on tydskennellyt tiimin esihenkiloénd, millainen vaihtu-
vuus tiimissé on ollut seka tiimin tyéskentelymuoto ennen etatydsuosituksen voimaatuloa.
Liséksi keréttiin muita, tutkimusongelman nakdkulmasta ei niin relevantteja, taustatietoja.
Keratyt taustatiedot toivat lisatietoa haastateltavien kokemusperésta ja millaiseen toimin-
taymparistoon he vastauksissaan viittaavat. Kuten Vilkka (2015, 131) tuo esille, ndma taus-
tatiedot tukevat tutkijan tulkintaa aineiston analysointivaiheessa, jotta valtytadn ylitulkin-

nalta.
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Haastatteluiden jalkeen tutkija litteroi haastattelutallenteet hyddyntéen tekstinkasittelyohjel-
man (Word) sanelin-toimintoa. Haastattelutallenne purettiin ensin sanelimen kautta kirjalli-
seen muotoon, jonka jélkeen tutkija kuunteli tallenteen ja teki tarvittavat korjaukset saneli-
men muodostamaan tekstiin. Haastatteluja purkaessa tutkija huomioi sen, etta tutkimusai-
neisto analysoidaan siséllonanalyysi-menetelmalla. Tutkimusmenetelméana sisallonanalyysi
ei edellyté litteroinnin tekemista taydellisesti sanasta sanaan, silla sisallénanalyysissé ei tar-
kastella esimerkiksi kielen rakenteisiin kohdistuvia merkityksia (Vilkka, 2015, 137). Nain
ollen litteroinneista jatettiin pois haastateltavan tdytesanat (esimerkkeina ’tota”, niinku”,
“tieksd”) sekd haastattelijan ilmaisut, joilla reagoitiin haastateltavan puheeseen (“joo”,
“kylla”, “just ndin”) ja jotka ovat aineiston analysoinnin kannalta eparelevantteja. Mikali
tutkijalle oli jaanyt haastattelun jalkeen mielikuva tietyn vastauksen tai tietyn kohdan vas-
tauksesta olevan mahdollisesti hyvin oleellinen aineiston analyysin kannalta, tai etta kyseista
vastausta voisi kayttda lainattuna tekstind, kyseinen vastaus litteroitiin lahes taydellisesti,
jotta tutkija varmistui siité, ettd haastateltavan ilmaisutapa séilyy alkuperdisena.

Haastateltaville kerrottiin, ett litteroinnit havitetdan pro gradun hyvaksymisen jalkeen. Lit-
teroitua aineistoa kertyi yhteensa 88 sivua. Litterointivaihe osoittautui hyvin ty6laaksi ja vei
arvioitua enemman tutkijan resursseja. Tama ei vélttamatta ollut kuitenkaan huono asia, silla
litterointi lis&& Vilkan (2015, 137) mukaan tutkijan ja tutkimusaineiston vélista vuoropuhe-

lua ja helpottaa aineiston analysointia.

Aineisto keréttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Teemahaastatteluissa valitut
teemat pohjautuvat tutkimuksen viitekehykseen eli siihen, mité tutkittavasta ilmiosta jo tie-
detédén (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 75). Kirjallisuuskatsaus loi vahvan pohjan haastatteluiden
teemoille, jotka liittyivat tiimitason tyon imuun ja tiimin vuorovaikutukseen liittyviin pro-
sesseihin etatydn kontekstissa. Teemojen avulla kartoitettiin esihenkildiden havaintoja ja ko-
kemuksia heidén tiimien toiminnasta, ja miten erityisesti tiimin tunteiden hallintaan, tiimin
motivointiin ja konfliktitilanteisiin liittyvét toimet nikyvét tiimin arjessa. Liséksi haluttiin
selvittad, millaisia edellytyksié tiimien esihenkil6illa on tiimin ulkopuolisina havainnoitsi-
joina tunnistaa erilaisia tapoja, miten tiimitason tyén imu nakyy tiimin toiminnassa ja kay-

toksessa.
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Haastattelukysymysten (Liite 1) pohjana toimi tutkijan alun perin kvantista tutkimusta var-
ten laatima mittaristo, jonka vaittdmat tutkija muokkasi laadullisen tutkimusmenetelman
mukaiseen kysymysmuotoon. Jokaiseen teemaan liittyi etukdateen mééritellyt padkysymyk-
set ja naita selventdvat alakysymykset. Tiimitason tyon imua kartoittavat kysymykset poh-
jautuvat Salanova et al. (2012) muokkaamaan ja Torrente et al. (2012a) validoimaan 9-koh-
taiseen Team Work Engagemet Scale (TWES) mittaristoon, joka puolestaan pohjaa
Schaufeli et al. (2002) luomaan yksilotason ty6n imun mittaristoon (Utrecht Work Enga-
gement Scale, UWES). Mathieu, Luciano, D’Innocenzo, Klock,& LePine (2020) esittdma
mittaristo tiimitydn prosessien mittaamiseen loi pohjan konfliktin hallintaa, motivointia seka
tunteiden hallintaa kasitteleville kysymyksille. Tiimin suorituskykyyn liittyvat kysymykset
on johdettu Goodman & Svyantekin Job Performance Scalen (1999) pohjalta. Tutkija k&ansi
alun perin englanninkieliset kysymykset suomeksi, ja muutti samalla kysymysten muotoilun

siten, ettd arviointi kohdistuu tiimiin kokonaisuutena.

Jokainen haastattelu eteni aina teemoittain samassa jarjestyksessa. Ensimmainen teema ka-
sitteli tiimitason tyon imua, toinen teema konfliktin hallintaa, kolmas motivointia, neljés
tunteiden hallintaa ja viides tiimin suorituskykyd. Haastattelukysymysten jarjestys vaihteli
haastatteluissa sen mukaan, milla tavalla ja kuinka laajasti haastateltava vastasi esitettyyn
kysymykseen. Jokaisessa haastattelussa kysyttiin aina tietyt kysymykset (merkitty liittee-
seen lihavoinnilla), mutta tdydentévien kysymysten maaré ja jarjestys vaihteli haastattelui-
den vélilla tapauskohtaisesti. Esitettyjen kysymysten maaralla pyrittiin varmistumaan siita,
ettd haastateltava kuvailee ja kertoo omia kokemuksiaan mahdollisimman kéytannénléhei-
sesti (Vilkka, 2015, 129). Lisaksi seka haastattelija ettd haastateltavat esittivat tarkentavia
kysymyksia. Haastattelija pyrki ké&sittelemadn jokaista teemaa yhta laajasti, jotta haastatte-
luiden vastaukset olisivat vertailukelpoisia. Haastateltavien taustojen tai heidan edustamien
tiimien erilaisuuden vuoksi haastatteluiden nakokulmassa esiintyi eroa esimerkiksi sen suh-
teen, oliko tiimilla ollut aiempaa kokemusta etatydskentelystd, tai mikali tiimi toimii taysin

virtuaalisesti.
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Ensimmainen haastattelu toimi tutkimuksen testihaastatteluna, jonka pohjalta tutkija tar-
kensi esitettdvien kysymysten lukumaaraa ajankaytollisisté syistd, ja valitsi jokaisesta tee-
masta keskeisimmat kysymykset, jotka esitettiin jokaisessa haastattelussa. Haastattelut nou-
dattivat samaa formaattia, eli esimerkiksi tiimitason tyon imu taustoitettiin haastattelussa
samalla tavalla yht& haastattelua lukuun ottamatta, jossa kéytettévissé olevan ajan rajallisuu-
den vuoksi mentiin niin sanotusti suoraan asiaan. Tatd poikkeusta lukuun ottamatta haastat-
teluiden kulku oli yhteneva, ja teemat kaytiin l&pi samassa jarjestyksessa. Haastattelun lop-
pupuolella, mikéli haastatteluun varattua aikaa oli vield reilusti jaljelld, tutkija esitti lisdky-
symyksié tutkimuksen kannalta relevanteista asioista tai mikéli haastattelun loppupuolella
tutkijasta tuntui silta, ettd jonkin aiheen késittely oli jadnyt vahemmalle.

5.3 Aineiston analysointimenetelméa

Aineiston analysointimenetelména kaytettiin sisalldnanalyysia eli tutkimusaineiston kuvaa-
mista sanallisesti. Sisallénanalyysi pyrkii 16ytamaan tekstin merkityksia ja luomaan tutkit-
tavasta ilmiosta tiiviin kuvauksen. Siséllonanalyysi toteutettiin deduktiivisesti eli teorialdh-
toisesti, jossa aineisto pelkistetadn tutkimuksen viitekehyksen mukaisiin kategorioihin. Ai-
neistoa analysoidessa siitd etsitdan ilmiasuja, jotka liittyvéat naihin kategorioihin. (Tuomi &
Sarajérvi, 2009, 103-104, 114-115.) Lisdksi Vilkan sanoin "teorialdhtoisessé sisallonanalyy-
sissa tavoitteena on uudistaa tutkittavien antamien merkitysten avulla teoreettista kasitysta
tai mallia tutkittavasta asiasta.” (Vilkka, 2015, 171) Siten analysoinnin fokuksena on esihen-
kiloiden kokemukset ja havainnot tiimeissa esiintyvasta tiimitason tyon imusta, ja niissa kei-

noissa, miten tiimitason tyon imua voidaan tukea etatyon kontekstissa.

Haastattelukysymysten jakaantuminen jo lahtokohtaisesti kolmeen teemaan — tiimitason
tyon imuun, tiimityon prosesseihin seké tiimin suorituskykyyn — ohjasi luontevasti aineiston
analysointia naiden teemojen pohjalta. Tata teemoitusta ohjasi myds aineistonkeruuinstru-
mentin taustalla oleva kvantitatiivinen mittaristo, joka rakentuu eri elementeista. N&in olleen
haastatteluissa esitetyt kysymykset sisélsivat jo itsessadn sen lahtékohdan, ettd kysymykset
kasittelivat tiettyd, tutkijan ennalta valitsemaa teemaa.
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Aineisto analysoitiin teemoittain etsien ilmaisuja, joissa toisaalta kuvataan tiimitason tyon
imuun liittyvien elementtien (tarmokkuus, omistautuminen, uppoutuminen) havainnointia,
ja toisaalta keskittyen poimimaan niitd - osin arkisiakin — keinoja, joita tiimit kayttavat kon-
fliktin hallintaan, motivointiin sekd tunteiden hallintaan. Naitd keinoja ei kysytty kaikissa
teemoissa suoraan, jolloin korostui sen tulkitseminen ja havainnointi, millaisia esimerkkeja
haastateltavat nostivat esiin tiimien toimintatavoista ja kaytannoisté. Liséksi aineistosta kes-
Kityttiin tunnistamaan miten etétydhdn siirtyminen tai virtuaalinen vuorovaikutus muutti tii-

min toimintatapoja ja miten vastaajat kuvailevat tiimin suorituskykyyn liittyviéd osa-alueita.

Aineiston analysoinnin eteneminen tapahtui alla olevan Kuvio 8 esittdmissa vaiheissa:

eAineistoon eAsiasanojen eYksityiskohtaisempi eAineiston
tutustuminen ja tunnistaminen ja tyypittely ja luokittelu. jarjestaminen
muistiinpanojen tyypittely eJako tiimitason tyon alateemoihin
tekeminen. imun ilmenemiseen ja
*Muistiinpanojen kdytanteisiin &

siirtdminen Excel- keinoihin

taulukkoon.

Kuvio 8: Aineiston analysointiprosessin vaiheet

Ensimmaisessa vaiheessa tutkija silmaili litteroidun aineiston lapi haastattelu kerrallaan ja
teki ensimmadiset korostukset litterointiaineistoon niihin kohtiin, joiden merkityksellisyy-
desta tutkijalla oli muistijalki jo haastatteluvaiheesta. Tdman jalkeen tutkija luki haastattelun
muutamaan kertaan tehden samalla lisaa korostuksia ja muistiinpanoja litterointiaineistoon
hyodyntden MS Wordin kommentti -toimintoa. Kun tutkijalla oli vahva tunne siita, ettd haas-
tattelusta on merkitty kaikki oleelliset kohdat, merkinnat keréttiin Excel-taulukkoon. Excel-
tiedostossa oli haastattelukysymysten viisi eri teemaa jokainen omalla véalilehdellaan, ja vé-
lilehdill& olevien taulukoiden riveilld tutkijan haastattelukysymykset alateemoittain jérjes-
tettynd. Jokaiselle informantille oli taulukossa oma sarakkeensa, johon siirrettiin poiminnat
litterointiaineistosta. T&ssd vaiheessa litterointiaineistoista poimitut vastaukset jarjestettiin
samaan jarjestykseen. Mikali informantin vastaus sisélsi toiseen kysymykseen liittyvaa

asiaa, tdma osa vastauksesta liséttiin myos ko. kohtaan.
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Kun litterointiaineistoon tehdyt merkinnét oli siirretty Excel-tiedostoon asianmukaisiin koh-
tiin, alkoi aineiston toisen vaiheen analyysi Excelia hyodyntéen. Tutkija lisasi vélilehdille
uudet sarakkeet jokaisen informantin vastausten asiasanojen tunnistamista ja tyypittelya var-
ten. Tassa vaiheessa tutkija myos luki informanttien vastauksia rivikohtaisesti saadakseen
yleiskuvan ko. kysymykseen liittyvista vastauksista. Tésséd vaiheessa tutkija myas siirsi asia-
sanat ja tyypittelyn siséltavaan sarakkeeseen ne katkelmat informanttien vastauksista, joiden

tutkija arveli olevan sopivia elédvoittaméan analyysiluvun tekstia.

Kolmannessa vaiheessa tutkija piilotti valilehdiltd informanttien ensimmaisen vaiheen vas-
taukset, jolloin ndkyviin jai vastaajakohtaiset asiasanat ja tyypittelyt. Kolmannessa vai-
heessa tutkija jatkoi asiasanojen tyypittelyad ja luokittelua. Lisaksi tdssa vaiheessa tutkija
keskittyi erottamaan informanttien vastauksista ne, joissa kuvataan tiimitason tyon imuun
liittyvien elementtien ndkymisté tiimin toiminnassa, ja ne, jotka kuvaavat niitd kaytanteita
ja keinoja, joita tiimeissa kaytetaan. Jalkimmaisten erottaminen helpotti tiimitason tydn

imuun liittyvien vaikutuskeinojen tunnistamista.

Neljannessé vaiheessa tutkija lisasi taulukon alkuun uuden sarakkeen, johon tutkija merkitsi
asiasanojen, tyypittelyn ja luokittelun synteesing alateemat, joihin informanttien vastaukset
liittyivat. Tassa vaiheessa tutkija pyrki sanoittamaan alateemat vastaavilla termeillda, mita
tutkimuksen teoriaosuudessakin oli kaytetty. Tama tuki tutkijan Kirjoitusty6ta siind vai-
heessa, kun tutkija peilasi empiirisen aineiston tuloksia tiimitason tyon imuun liittyvaan

aiempaan tutkimukseen ja teoriaan.

Tutkimusraportin loppuosaa kirjoittaessa tutkija totesi suorituskykyyn liittyvén teeman ole-
van mielenkiintoinen mutta tutkimuskysymyksen kannalta epérelevantti osa-alue. Siten suo-

rituskykyyn liittyvé teema on jatetty pois tutkimustuloksista.
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5.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetin arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleisesti tutkimuksen validiteetin (patevyys) ja relia-
biliteetin (luotettavuus) perusteella. Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validi-
teettiin. Sisainen validiteetti viittaa nimensa mukaisesti tutkimuksen sisdiseen luotettavuu-
teen. Sisaisesti patevassa tutkimuksessa tutkimustulosten osoitetaan olevan tutkimusproses-
sin tulosta. (Metsdmuuronen 2002, 46.) Ulkoinen validiteetti puolestaan viittaa tutkimuksen
yleistettavyyteen. (Metsamuuronen 2002, 46; Vilkka & Airaksinen, 2000, 20)

Tutkimuksen validiteettia on pyritty parantamaan tutkimusasetelman huolellisella suunnit-
telulla. My6s tutkimuksen otannan kautta voidaan vahentad tutkimuksen luotettavuutta va-
hentavia tekijoita (Metsdmuuronen 2002, 46). Ennen tutkimusaineiston kerd&mista ja infor-
manttien kontaktointia tutkija asetti tutkimukseen sopiville valittaville henkildille seuraavat
valintakriteerit, joiden perusteella valittiin tutkimuksen otoksen muodostama harkinnanva-

rainen nayte:

¢ Informantti tydskentelee esihenkildasemassa tai tehtavassa, joka voidaan rinnas-
taa esihenkiloon (esim. osallistuu rekrytointeihin, arvioi tiimin toimintaa ja suo-

rituskykyd). Tama toteutui kaikkien informanttien osalta taysin.

e Informantin edustama tiimi tekee asiantuntijaty6td, jonka luonne edellyttéé tii-
min jasenten valistd vuorovaikutusta (itsendisyys vs. yhdessa tekeminen). Tamé
toteutui informanttien osalta l&hes taysin. Yhden informantin kohdalla k&vi ilmi,

ettd hanen tiiminsa tekema tyd on enemman itsendista asiantuntijatyota.

e Informantin tiimissé ei ole juurikaan kokemusta etatydskentelystd ennen ko-
ronapandemian alkua. Tdma toteutui tutkimuksessa. Kolme informanttia poik-
kesi tastd kriteeristd, mutta heidén valintansa tehtiin tietoisesti. N&in tutkimuk-
seen saatiin my6s nakokulma siihen, miten koronapandemia muutti naiden tii-

mien tyOtapoja.

e Informantin tiimi on tydskennellyt korona-aikana padasiassa taysin etdnd. Tamé

toteutui kaikkien informanttien osalta tdysin, tosin osa tiimeistd oli haastattelujen
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aikaan palannut jossain maarin hybridimalliin, jossa osa ajasta tydskennell&dan

etdnd ja osa ajasta lahitydssa.

e Informantti on tydskennellyt nykyisessa tehtdvassadn useamman vuoden ja sité
kautta hénelld on kokemusta tiimin toiminnasta myds ennen koronapandemian

alkua. Tama toteutui kaikkien informanttien osalta taysin.

Tutkimusinstrumentin laatua pyrittiin parantamaan haastattelukysymysten huolellisen laati-
misen kautta. Tutkimusinstrumentin kysymykset pohjautuvat kvantitatiivisiin ja validoitui-
hin mittareihin ja kasittelevat tutkimuksen paateemoja laajasti eri ndkokulmista. Jokaiseen
teemaan kuuluu eri alateemoja, ja ndmé alateemat koostuvat paakysymyksista seka tata tu-
kevista syventavistd kysymyksisté ja lisakysymyksista. Tutkija pyrki laatimaan kysymykset
siten, ettd haastattelukysymykset ovat helposti ymmarrettavissa. Haastattelujen litterointi

tehtiin niin pian haastattelutilanteen jalkeen kuin mahdollista.

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin parantamaan kuvaamalla metodologiaosuudessa tutki-
muksen kulku mahdollisimman tarkalla tasolla, jotta tutkimus olisi tarvittaessa mahdollista
toistaa mahdollisimman tarkasti samalla tavalla. Myos tutkimustilanteet on pyritty kuvaa-
maan tarkasti ja tuomaan esiin tutkijan arvio haastattelutilanteisiin liittyvien erityistekijéiden
vaikutuksesta (Puusa & Juuti, 2020, 184). Aineiston analysoinnin kuvaus pyrittiin tekemaén
sellaisella tasolla, ettd ulkopuolisen olisi mahdollista suorittaa vastaava analyysi ja péatya
samoihin johtop&atoksiin litterointiaineiston perusteella. Tutkija teki aineiston analyysiin
liittyvat tulkinnat ja paatelmat kyseiselld hetkella kdytdssa olevien resurssien (aika, uni) mu-
kaisesti. Siten on mahdollista, ettd mikéli resursseja olisi ollut toisella tavalla kaytdssa, tut-

kimuksen tulokset voisivat joiltain osin poiketa nyt esitetystéa.

Tutkija pyrki lisédman tutkimuksen luotettavuutta myos perustelemalla tutkimuksessa teh-
dyt valinnat ja rajaukset mahdollisimman huolellisesti. Lis&ksi perustelut pohjautuvat useaan
lahteeseen, mika Vilkka & Airaksinen (2000, 20) lisaa reliabiliteettia. Tutkimuksessa on
kaytetty monipuolisesti ldahdemateriaalia, ja lahteeksi on pyritty valitsemaan mahdollisim-
man tuoreita artikkeleita, ns. ydinteorian pohjautuessa alkuperdisen tiedon julkaisseiden
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tutkijoiden artikkeleihin. L&hdeviittaukset on tehty mahdollisimman tarkalla tasolla, ja tut-
Kija pyrki Kirjoittamaan koko pro gradu -tutkielman siten, etta tekstista kdy mahdollisimman
selkeésti ilmi mitka osiot ovat tukijan omaa tulkintaa ja miké osa tekstista on muilta viitattua.
Lahdeviittausten tarkka merkitseminen mahdollistaa my0s esitetyn tiedon alkuperan tarkas-

tamisen.

Tutkijan omat l1&dhtooletukset ja mahdolliset ennakkokésitykset tutkittavasta teemasta voivat
vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Téhén tutkimukseen liittyen tutkija tunnistaa seuraa-
vat tutkimuksen taustalla vallitsevat taustaoletukset: Ensinndkin tutkimuksen suunnittelu-
vaiheessa tutkija oletti kirjallisuuskatsauksen perusteella, etta tiimien esihenkil@illa on haas-
teita havainnoida tiimeissa vallitsevan tiimitason tyon imun ilmenemismuotoja viestinnén
eriaikaisuuden ja fyysisen lasndolon puutteen vuoksi. Toinen tutkijan lahtéoletus on se, etta
mikali tiimi siirtyy lahityosté etatyohon, tiimissa vallitseva tiimitason tyon imu saattaa hei-
kentyd, mikali tiimilla ei ole aiempaa kokemusta virtuaalisten vuorovaikutusteknologioiden

kaytosta.

Kolmas tutkijan lahtdoletus on, ettd informanttien edustamissa tiimeissé on ollut edellytyk-
set sille, ettd tiimeissd koetaan tiimitason tydn imua, silla tiimit ovat tydskennelleet lahi-
tydssa ennen pandemian alkua. Neljas tutkijan lahtdoletus on, ettd mikali tiimi toimii hajau-
tetusti ja on tydskennellyt yhdessa jo pidemman aikaa, on tiimin tiimitason tyén imun ollut
mahdollista muodostua ja kehkeytyad. Talloin esihenkild voi havaita tiimitason tyon imun
muun muassa siita, milla tavalla tiimi puhuu omasta tekemisestaan ja valittyykao tiimin vies-

tinndstd “ammattiylpeys” ja ylpeys oman tiimin tekemistd kohtaan.

Viimeinen ja todennékdisesti vahvin ennakko-oletus liittyjaa tutkijan omaan taustaan. Tut-
kija on tyoskennellyt aiemmin osana yhteen hitsautunutta tiimid, jossa tiimin paivittdinen
tekeminen vaati tiimity6ta ja tiimin sisdistd kommunikointia sekd tyon jaksottamista ja kes-
kindisté suorituksen tarkkailua, jotta tiimi saavutti annetut tavoitteet. Tutkijan omakohtainen
kokemus tiimitason tyon imun positiivisista vaikutuksista saattaa johtaa oletukseen, etta
muissa asiantuntijatyota tekevissa tiimeissa on mahdollista saavuttaa vastaava tiimitasolla

tapahtuva “flow”, jossa tiimi toimii saumattomasti yhteen ik&an kuin yhtend yksikkona.
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Lisaksi tutkijan omakohtaiset kokemukset saattavat tiedostamatta ohjata tutkimusaineiston
analysointia. Omakohtaiset kokemukset voivat helpottaa tiimitason tydn imuun liittyvien
osatekijoiden tunnistusta, mutta riskind on myos se, etté tutkija ylitulkitsee informanttien
vastauksia. Tata on pyritty vélttamaan tietoisesti tarkastelemalla analyysin eri vaiheiden tuo-
toksia kriittisesti, ja osin tdméan vuoksi tutkimusraportti sisaltdé runsaasti informanttien lai-
nauksia. Ndiden tarkoitus on helpottaa lukijaa seuraamaan tutkijan paattelyketjun etenemista
(Puusa & Juuti, 2020, 184). Néiden tutkijan henkilokohtaisten taustaoletusten esiintuomisen

myota tutkija haluaa jattdéd néaiden oletusten mahdollisten vaikutusten arvioimisen lukijalle.
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6 Tutkimustulokset

Tassa luvussa esitetdédn edellisessa luvussa kuvattuun analyysiin pohjautuvat tutkimustulok-
set. Ensimmaisessa alaluvussa kdydéan lapi esihenkildiden havainnointia tiimeissa ilmene-
van tiimitason tyon imuun liittyvien elementtien ndkymisesté tiimin toiminnassa. Toisessa
alaluvussa kdydaéan l&pi informanttien kokemuksia tiimeissa esiintyvasta terveellisesta vait-
telystd, konfliktitilanteista ja konfliktitilanteiden hallintakeinoista. Kolmas alaluku kasittelee
tiimin keskindista motivointia ja keinoja, joilla motivoitumista voi tukea. Luvun lopuksi nel-
jannessé alaluvussa kuvataan, millaisena informantit kokevat tiimeissa vallitsevan ilmapii-
rin, mill tavalla tiimeissa ilmaistaan tunteita seka millaisia keinoja tiimit k&yttavat positii-

visen ilmapiirin yllapitdmiseen ja tunteiden séatelyyn ylipaataan.

6.1 Esihenkildiden havainnot tiimin tarmokkuudesta, omistautumisesta ja

uppoutumisesta

Haastattelukysymykset pureutuivat kartoittamaan tiimitason tyon imua eli tiimin tarmok-
kuutta, tiimin omistautumista ja tiimin uppoutumista naiden esiintyvyyttd kuvaavien, ha-
vainnoitavissa olevien ominaisuuksien kautta. Tiimin tarmokkuutta kartoitettiin tiimin ener-
gisyyden seka tiimildisten sinnikkyyden ja tarmokkuuden ilmenemisen kautta. Tiimin omis-
tautumista voidaan arvioida arvioimalla kuinka innostuneita tiimildiset ovat tyostdan seka
kuinka motivoituneita tiimissé ollaan tekem&én hyvaa tyota tilanteessa kuin tilanteessa. Up-
poutumista puolestaan voidaan arvioida sen kautta, uppoudutaanko tiimissa tehtavan suorit-
tamiseen niin ettd kadotetaan késitys ajan kulumisesta ja kuinka intensiivisesti tiimi suorittaa

tehtavaansa.

Kaikki informantit kokivat tiimin ilmapiirin hyvaksi. Tiimeissa vallitsee positiivinen vire,
tiimildiset ovat motivoituneita oman substanssialueensa rautaisia ammattilaisia, ja ty0 itses-
s&an luo innostusta ja energisyytta tiimeihin. Tiimit ovat aikaansaavia, itseohjautuvia ja tii-
mil&isid yhdistdd useimmiten kiinnostus samoista asioista. Tiimeissd puhalletaan yhteen hii-

leen, luotetaan toisiinsa ja tyotd tehdaan huumorin siivittdméana.
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” Ensinndkin on semmoinen positiivinen vire. Virtaa semmoinen hyvd eteen-
pain meneva energia. ” 16

” Meilld on niinku aika semmoinen aikaansaava tiimi, sanotaanko etta kaikki
on niinku sellaisia... ja tosi... sanotaanko positiivisia, et meilla ei oikeastaan
pahaa puhumista ei 0o koskaan. Et silla lailla niinku semmoinen hyvan fiilik-
sen tiimi. Kaikki tekee ihan hirvedsti téitd ja nimenomaan sen tiimin eteen.” 17

”... sit toisaalta ettéd saadaan se sama asia etenemaan joka puolella, niin ne
tiimil&iset on niinku motivoituneita, ne tykkaa tydstaan ja tuntee sen merkityk-
selliseksi ja on niinku hyvin sitoutuneita sithen myos... et mun mielestdni on
semmoinen hyva imu ja motivaatio. ” 14

Informantteja yhdistada ndkemys siitd, etta erityisesti tiimin energisyytta kuvaava tarmokkuu-
den ulottuvuus ja sitd kuvaavat tarmokkuus ja sinnikkyys ovat ominaisuuksina hyvin henki-
I6sidonnaisia ja riippuvaisia henkildiden yksiollisistd ominaisuuksista. Osassa tiimeja nama
ominaisuudet ovat lahtokohtaisesti edellytys sille, ettd henkild ja tiimi suoriutuu tehtavastaan

ja siten niiden ilmeneminen tiimin toiminnassa on jossain maarin itsestaan selvaa.

“Valilla tulee tallaisia vaikeita tilanteita niin niiden l1&pi pitéa sitten ongelmien
paasta tai kiertda ne niin et saadaan ne halutut lopputulokset aikaan ja tietysti
se riippuu yksilosta, etta tietyt yksilot on ehkd enemman sinnikkaita kuin toiset
ja jalleen niinkun riippuu aina tilanteesta ja toiset taas tietysti aina siitd min-
kalainen pohind on juuri paalla. ” 12

"kun se on meilla ehka se et, sanotaanko sun pitaa olla aika tarmokas ylipaan-
sakaan et sa parjaat tossa koska meilla tapahtuu niin paljon. --- Et jotenkin
tuntuu et se tarmokkuus ehk& tuntuu silté et se on niinku meille véahan itses-
taanselvyys" 17

Haastateltavat kuvailevat tiimin sinnikkyytta tiimin toiminnassa nakyvand ammattiylpey-
tend, periksiantamattomuutena, sitoutumisena, paineensietokykyna sek& tyon hyvéna laa-

tuna.

“No sinnikkyys ndkyy niin ettd et aina niinku asiat eivdt ole helppoja viedd
eteenpdin. Mut sielt 16ytyy, kumpuaa semmoinen yhteinen halu, et mehan hoi-
detaan tda. Etvaikka t&dd on nyt jotenkin tosi vaikeata ja takkuista niin sit joku
aina saa kuljetettua sitd vdihdn eteenpdiin jolloin se... jos siel on joku lukko tai
tan tyyppinen, niin se aukee, et se on semmoista niinku et me ei anneta periksi.
Et tietyll& tavalla sielld on semmoinen tietynlainen ammattiylpeys, et asiat hoi-
detaan niinku riittdvdn hyvin” 16

”Ma niinku koen, et he kyl on oikeasti niinku sitoutuneita ja heilla on semmoi-
nen tietynlainen ammattiylpeys, et he on asiantuntijoita oikeasti -- Niin tuo
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semmoista tietynlaista vihdn niinku statusta ja semmoista et “me ollaan hyvd
tiimi, me osataan, ja meilld on paljon ammattitaitoo * tyyppistd suhtautumista.
Mikd on tosi hieno juttu.” 15

Sinnikkaat tiimit pystyvat haastavissakin toimintaolosuhteissa kasvattamaan osaamistaan ja
priorisoivat tehtdvia tilanteen mukaan. Tiimi saavuttaa tyolle asetetut tavoitteet aikataulu-

paineista huolimatta ilman ettd tyon laatu karsii.

7 tdd poikkeustilanne on mydskin sit tietysti aiheuttanut, et heilld lisdd sinne
toita, niin hienosti he ovat silti kasvattaneet sitd osaamistaan eli tuota niin
osittain tietysti varmaan pakon sanelemanakin, mutta niin ettd... silld tavalla
ettd kun on véhemman porukkaa tekemdassa, niin kuitenkin ovat sinnikkaasti
hoitaneet, priorisoineet tehtdvia, hoitaneet niitd tehtavia ja paasseet lahes
poikkeuksetta myoskin palvelulupaukseen. ” 11

” md koen et se on sinnikkyytta sen tyyppinen et myos kovan aikataulupaineen
alla niin se saa niinku aikaiseksi sen, mita joku meiltd odottaa tai mita me
koetaan, et me halutaan et tid valmistuu nyt tihdn kohtaan.” 16

"jos sé& aamulla tuut téihin, niin s luulit et s teet jotain, maailma romahti, sa
et teekaan sitd, sa teet ihan jotain muuta ja sun pitaa selvittad, ja sul menee
koko paiva siihen selvittdmiseen, niin se on ehkéa kertoo sinnikkyydesta et s&
sit jaksat tehdé sen ja sit s& jaksat kestad sen stressin et seuraavana paivana
s& sit teet sen mita sul jai edellisend paivana tekematta. " 17

Informanttien edustamien tiimien tekeman tyén luonne eroaa toisistaan. Toisissa tiimeissa
on péivakohtaisia aikatauluja, jonka puitteissa tietyt asiat tulee olla suoritettuna, kun taas
toisissa tiimeissa tyon tulokset nakyvat vasta pitkdn ajan kuluttua. Sinnikkyytta vaaditaan
molemmissa tapauksissa, kuten informantti 14 tuo esiin:
” Tavallaan se just et meidan onnistuminen on siita kiinni etta saadaanko me
muut ihmiset tekeen niit& asioita niin siin pitéda olla sinnikas. Ja yleensa asiat
ei tapahdu pyytamalla vaan sit ne pitaa tietylla tavalla saada etenemaan ja ne
ei tapahdu heti ja se meidéan bisneskin on muutenkin se on niinku hyvin sem-
moista pitkan aikavalin bisnesta ettd jos me nyt tehddan jotain niin se nakyy

varmaan vuoden, kahden paasta aikaisintaan se, niin pitda olla sinnikas ja
niinku kauaskatseinen.” 14

Tarmokas tiimi on aikaansaava, itseohjautuva ja henkil6t ovat periksiantamattomia. Tiimi

ratkoo itse ongelmatilanteet ja 16ytaa hankalissa tilanteissa vaihtoehtoiset tavat toimia.
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” Tarmokkuus. Ma ehka ajattelen jos ma mietin ettéd mita se voisi tarkoittaa
niinku tossa tiimitydssa niin ehka semmoista niinku tietynlaista itseohjautu-
vuutta ja periksiantamattomuutta niin mun tiimissa on hyvin kokeneita ne tyon-
tekijat, ja ne osaa niinku miettia sitten monta eri tapaa tehda asia riippuen
siita ettd miten se pitda saada tehdyksi ja niilla on pitk& kokemus, niin ne on
hyvin niinku itseohjautuvia, ne ei tarvii siind aina valttamatta hirveasti apua
ja pystyy niinku itse viem&an asioita eteenpdin ja miettimaan niita vaihtoeh-
toisia tapoja. ” 15

Yksilokohtaisten erojen liséksi myos maakohtaisilla kulttuurieroilla on vaikutusta tarmok-
kuuden esiintymiseen, ja toisaalta sinnikkyytté ja tarmokkuutta voi olla vaikea erottaa toi-
sistaan. Informantti 12 kuvaa suomalaisten ja intialaisten eroja tarmokkuuden ja sinnikkyy-

den suhteen nain:

”No isoimmat erot tulee kyll& yksiloista, mutta enk& on mydskin véhan kult-
tuurieroja tassa nyt nahnyt, ettd kun on Suomesta tiimia ja Intiasta tiimia ja
ehka sellainen niin kuin Intiassa ja tiimilla yleisesti niin se tekeminen on, jos
yrittad miettii eroa sinnikkyydestd ja tarmokkuudesta, niin ehka vahan sel-
laista enemman sellaista niinku tarmokasta, mutta jotenkin tassa suomalai-
sessa kulttuurissa niin korostuu ehka vahan sellainen sinnikkyys ja niinku pe-
riksiantamattomuus, ettd niinku tehd&an tavallaan ihan viimeiseen asti. Et joo,
jalleen riippuu tosi paljon yksildista, ettéa kun on isompi tiimi niin siihen mah-
tuu hyvin paljon erilaisia ihmisig, mutta yleisesti niinku jonkinlaisia kulttuu-
rierojakin voi havaita.”

Innostuneisuus nakyy tiimin oma-aloitteisuutena ja itseohjautuvuutena. Tiimi tarttuu itse-
naisesti asioihin ja kehittdd omaa toimintaansa ja miettii aktiivisesti, miten tiimin toimintaa

voi parantaa. Informantti 14 kuvaa tiiminsa innostuneisuuden nakymisté seuraavasti:

”Siind et ne on oma-aloitteisia, ja tekee muutakin kuin mitd mina pyydan, et
jos ne nakee jonkun mahdollisuuden tehdé jonkun asian paremmin niin ne lah-
tee sitd niinku miettimddn ja ehdottamaan ja... on niinku justiinsa tavallaan
siind mielessa kans itseohjautuvia etta et sitten niinku ei jata sita siihen mita
mind& olen pyytanyt tai mitd me ollaan sovittu vaan sitten jos niinku nékee etta
joku asia mita voi korjata niin sita korjataan tai jos on joku uusi liiketoiminta-
mahdollisuus niin sit 1&hetdén tutkimaan ja se ei aina niinku tarvi sita et joku
pyytaa vaan ne itsendisesti sitten niinku tarttuu niihin ja tuo niita esille ja sit
toisaalta niinku naita kehityskohteita tuo myds esille et jos ne nékee etta joku
ei toimi niin sit tulee endotuksia etta miten sitten vois niinku parantaa.” 14
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Tiimin ty6hon liittyva innostuneisuus tulee esiin tilanteissa, joissa tapahtuu jotain odottama-
tonta. Odottamattomat tilanteet vaikuttavat tiimiin energisoivasti. Informantti 17 kuvaa tél-

laista tilannetta seuraavalla tavalla:

"Et se jotenkin ndkyy siind sit kuitenkin, et tuntuu et se on enemmdnkin
niinku... tulee energiaa siihen kun se yhtakkii sul niinku koko maailma kiep-
sahti taas niinku nurin, niin sit se jotenkin nakyy se semmoinen et se ei 00
niinku ahdistava asia vaan et siit niinku innostutaan, et hei et taas paastaan,
niinku et se on enemmdnkin sen tyyppistd ehkd.” |7

Tyon luonteella ja henkilon sopivuudella tydtehtavaan on vaikutusta innokkuuteen. Omasta
tydnkuvasta motivoituneet henkil6t ovat innostuneita tydstaan ja onnistumisen kokemukset

ruokkivat innostuneisuutta myos tulevaisuuteen.

”’se innostus kumpuaa siité ettd sa naet etta talla on oikeasti merkitysta mita
ma teen, ja sit se ndkyy semmoisena nimenomaan niinku... et toisaalta asiat
vidlilld etenee ihan niinku ldhes itsestddn. Ja on semmoista niinkun... Joukkoon
mahtuu naurua ja kaikkia semmoisia positiivisia tunteita silloin kun siind on
semmoinen innostunut ilmapiiri et, jotenkin... Se on mahtavaa kun syntyy.” 16

“Luulen et se vihdn niinku motivoi jo ittessddn se niinku tyo silld lailla, ja
tekeminen siihen niinku et se niinku tulee vahan niinku itsestéan, se niin kuin
ruokkii itteensd koko ajan niinku siel taustalla.” 17

”Kyl se niinkun siltéa tuntuu, ettd nda ihmiset kun on tietylla alueella [ ] niin
siel nékyy sitd ettd jotenkin on hakeuduttu sille alueelle, josta nimenomaan
asiantuntijana tykataan, ja sit tavallaan sitd paéasee tekemaan tosi monimut-
kaisia ja haastavia asioita, etta varsinkin kehitysasiat tuntuu, etta kun saadaan
jotain uutta hienompaa aikaan joka toimii kayttajille paremmin, niin siitd ol-
laan iloisia ja siita tavallaan tulee sité innokkuutta niista onnistumisista seu-
raaviinkin asioihin.” 12

Motivoituneet ja tyosta innostuneet henkildt ovat myds tiimikeskeisia. Tiimiorientoituneet
henkil6t asettavat tiimin edun omien henkilokohtaisten etujen edelle, ja arvioivat eri tilan-
teita sen perusteella, mika on tiimin kannalta parhain tilanne. Tiimikeskeisyys nékyy jousta-
vuutena, haluna saavuttaa tyolle asetetut tavoitteet ja tiimin kokonaistilanteen huomioimi-
sena. Tiimikeskeisyys nédkyy myaos siing, etté tiimiléiset vaihtavat jouhevasti tyotehtéavia ja -
rooleja tarvittaessa ns. lennosta.

”Mut on meill& paljon sita et tosiaan ihmiset on valmiita joustaan, ehka sen et

ne haluaa tehda sen tyon ja ne tietyt asiat kun vaikka lahtee tieksa aikaisin
kotiin tai kun on joulun pyhat niin tiedaksa, et se menee melkein siihen et sa
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valitset kuitenkin sen... et ota lomaa siihen kun tiedat et silloin tarvitaan. Ja
muuta tammoistd.” 17

"Kaikki on myds, just huomaa just ton kun ma switchasin maanantaina ja eh-
dotin tammaista tyotehtavien splittausta ihan vaan lomia ajatellen ja tuurauk-
sia ja ndin, niin ei kenellakaan ollut mitaan sité vastaan. Et se on, niinku huo-
maa, et kaikki on koko ajan valmiit siihen ettd mé& tuun tanne aamulla, ja ma
luulin ettéd ma teen tata, ja ma en teekdan, mut ei se haittaa. " 17

Usea informantti liittd& innostuneisuuden kehittdmiseen tai uuden luomiseen, jolloin myds

tiimin kaytettdvissa olevilla resursseilla on vaikutusta innostuneisuuden kokemiseen.

’se on vahan haastavampaa kun siella se on sellaista yleistekemista ja kaytta-
jan tukemista, etta tietysti siellakin kun saadaan niita kayttajia, ongelmia, rat-
kaistua tai jotain vaikka isompaa ongelmaa ratkaistua niin se, se niinku tulee
hyvaa mielta ja motivoi, mutta sielld tavallaan on vahan vahemman sita uuden
tekemisté ja kehittdmist&, niin ehka sitten voi olla vihemman sellaista innok-
kuutta.” 12

Asiantuntijaty6ta tekevissa tiimeissa on informanttien kertoman perusteella jo lahtokohtai-
sesti oletusarvo, ettd tiimi tekee kaikissa tilanteissa laadukasta ty6ta ja ovat siten omistautu-
neita.

”Joo eikun nimenomaan se on se et ns. taydellistd odotetaan, ja jokainen siis

odottaa itseltddn myos sitd, et se on vahan, niinku menee tanne itsestaansel-
vyyden puolelle meidan hommissa. ” 17

’

" tiimi vaatii myos itseltddn ja jdseniltddn aika paljon. Vaatii sitd osaamista.’

15

” Et tietylla tavalla siellda on semmoinen tietynlainen ammattiylpeys, et asiat
hoidetaan niinku riittdvan hyvin. Niin, etta siita voi olla ylped, ja toisaalta et
kukaan ei paase sanomaan, et miten te nyt tén talla lailla, et tehan ette nyt
millaan lailla hoida niitd omia hommia [].” 16

Tyo6hon uppoutumista tapahtuu informanttien kertoman perusteella todennakdisemmin tii-
meissd, jossa ollaan aidosti innostuneita ja motivoituneita siita tehtdvastd, jota tiimi ko. het-
kell& suorittaa. Naissé tilanteissa tiimi keskittyy intensiivisesti ja kadottaa kasityksen ajan
kulumisesta. Tiimitason uppoutumisen tapahtuminen on tilannesidonnaista, ja todenn&koi-

sempaa pienryhmétilanteissa, kun tiimi tydstaa jotakin kokonaisuutta yhdessa.
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”Silloin kun on oikeest, silleen aidosti innostunut ja motivoitunut siitd, niin...
erityisesti omassa tiimissa kay tosi usein niin, et me unohdetaan katsoa kelloa,
et me ollaan varattu tunnin slotti johonkin ja huomataan kahden tunnin koh-
dalla, et me tehdaan edelleen tata samaa.” 16

“Et sillon kun on jo, m& uskon se syntyy ehka pienessa porukassa helpommin
kun sit taas jos miettii niin... Se vaatii semmosen pienryhmatoimintatilanteen
missa sen tyyppinen niinku tapahtuu. ” 16

"Se on semmoista brainstormingia tosi paljon misté se syntyy sitten, et yhtak-
kia siihen uppoutuu etta sa paaset semmoseen johonkin flow-tilaan.” 16

Informanttien kertomuksissa tulee esiin ero flow-tilaan liittyvan uppoutumisen ja tyohon
kuuluvan ns. pakollisen uppoutumisen tai syvan keskittymisen vélilla. On tilanteita, joissa
henkilon on keskityttava taysin tietyn tehtdvan suorittamiseen, jotta tiimi saavuttaa tydhon
kuuluvat aikataulutavoitteet tai ratkaisee akuutin ongelman. Mahdollisuudet tyén imuun liit-
tyvéan tyohon uppoutumistilanteeseen, jossa henkil6 tai tiimi on niin keskittynyt ja fokusoi-
tunut tyostettavaan asiaan, etta kasitys ajan kulusta haviaa, on siten riippuvaisia tiimin suo-
rittaman tehtdvan luonteen liséksi tiimin kayttamista resursseista. Kehittdminen ja uuden
ideointi on todenndkdisempad silloin, kun siihen on aikaa eiké rutiinitehtavat paina. Infor-
mantit 11, 12 ja 14 kuvaavat néité tilanteita seuraavasti:
" tavallaan silloin kun on ne maarétyt asiat jotka pitda hoitaa maarattyyn pai-
vaan tai maarattyina paivina ja maarattyyn kellonaikaan mennessa, niin sitten
tavallaan siina ei ole niinku vaihtoehtoja vaan silloin joku naista kolmesta ot-
taa sen paaroolin ja he sopivat sen keskendan, ja hoitaa, et tottakai muut jee-

saa jos on, niin kyllahan ne silloin sukeltaa niinku tyystin siihen ja ja niinku
hoitaa sen homman kotiin." 11

"mutta se on tosi vaihtelevaa et sielld riippuu et jos tulee joku tosi tirked tai
mielenkiintoinen asia, niin sitten valilla on sellaista niinku enemman sita up-
poutumista ja sitten on paljon sellaista niinku ns. pakollista pahaa” 12

”Joo varmasti, et se ei 00 pelkastaan sita sen niinku valttamatta sen tehtavan
suorittamista mutta sitten sité niinku kehityskohteiden l6ytamisté ja strategian
luontia ja semmoista niin, niin silloin kun sille on aikaa niin ihan varmasti
uppoaa ja tavallaan ottaa vahan etaisyytta niistd semmoisista rutiinitehtavista
ja sitten niinku uppoutuu varsinkin semmoisiin asioihin niin joo, kylla.” 14
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Sinnikkyys Tarmokkuus Innostuneisuus Omistautuminen Uppoutuminen
Ammattiylpeys Aloitteellisuus
. . Ajankulun kadottaminen
Aikaansaaminen . . o
Motivaatio tehda tyd aina
-
Stressinsietokyky
Tiimin suorittama tehtava
Paineensietokyky .
Itseohjautuvuus
Kehitysehdotusten
Sitoutuminen esiintuominen
Tyén hyvi laatu Henkilén yhteensopivuus
yon iy suhteessa tiimin tehtavaan
Tehtévien priorisointi Asioiden itsenainen
edistéminen
Tybtehtavissi etenemisen Periksiantamattomuus
seuranta . . L
Suoriutumisen arviointi - . Tilannesidonnaisuus
) ) Tiimikeskeisyys
Ty6n hyva laatu
Suoriutumisen parantaminen
Ratkaisukeskeisyys Riippuvainen kéytettavissa
Yllattavat tilanteet olevista resursseista
Aikataulussa pysyminen energisoivia

Kuvio 9: Tiimitason tyon imu -teeman tutkimustulosten yhteenveto

Ylla oleva Kuvio 9 esittdd yhteenvedon tutkimuksen empiirisen osion aineiston ensimmaisen
teeman analyysistd. Seuraavassa alaluvussa esitetddn tutkimuksen toisen teeman — konfliktin

hallinta — analyysi.

6.2 Tiimeissa esiintyva terveellinen vaittely ja konfliktinhallinta

Tutkimustulosten toisessa alaluvussa kdydaan ensin lapi informanttien ndkemykset siita,
missa maarin tiimeissa esiintyy tiimin vuorovaikutusta ja suorituskykya tukevaa terveellista
vaittelyd. Tdman jalkeen tarkastellaan informanttien kokemuksia tiimeissa esiintyvien kon-
fliktitilanteiden mééarasta ja laadusta, niiden hallintakeinoista ja konfliktien vaikutuksista tii-
min toimintaa. Lopuksi arvioidaan sitd, miten etaty6hon siirtyminen vaikutti tiimin vuoro-

vaikutukseen ja ristiriitatilanteiden ilmenemiseen.

Terveellista véittelya ja sparrailua esiintyy kaikissa informanttien edustamissa tiimeissa.
Useissa tiimeissa eri ratkaisuvaihtoehtojen yhteinen pohdinta ja puntarointi on normaali osa
tiimin péivittéista toimintaa. Positiivinen ilmapiiri, pitk& yhteinen tydhistoria, samanlainen

ydinosaaminen seké ajattelutapojen samanlaisuus luovat pohjan terveelliselle véittelylle.
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" Sellaista on itse asiassa aika paljon [] Siihen varmaan myds vaikuttaa se, et
taal on ihmiset tuntenut toisensa tosi pitkaan. Ja sit on vield tosi paljon samalla
tavalla ajattelevia.” 16

" Sita kylla on koska on niinku erilaisia ihmisia ja erilaisia mielipiteita, niin
sellaisia niinku ndkemyksia tai tulkinnanvaraisia asioitakin on paljon ja niista
aina valilla tulee sit vahan sitd ettd joutuu vahan... no emma tieda et vaittelyyn,
menee ehkd enemman, ma sanon ehka enemmankin sparrailuun siité etté joku
saattaa olla et sanoo asian nain ja toinen miettii et onkse kuitenkin néin ja sita
ehk& yhdessa mietitaan. " 17

"Ja ehk& niinku hyva puoli talla alalla on, ettd puhutaan niin teknisista asi-
oista, jossa on sitten niinku suhteellisen vahan tavallaan tunteita tai muita mu-
kana, ja niissd monesti ei ole kuitenkaan aivan taysin oikeata ratkaisua tai
aivan taysin vaaraa ratkaisua, mutta monesti ne selkeasti hyvat ratkaisut on
nahtavissa, ja toisaalta asiat on niin monimutkaisia, ettd monesti ihmisilta jaa
ymmartamatta joku puoli, niin sita tavallaan tulee hyvaa sparrailua siina etta
joku sanoi ettd hei etté taa asia, et tata ei nyt oo otettu tdssd huomioon, niin
sita ei valttamatta nahda niin pahasti kriittisena asiana itsedan kohtaa" 12

Informantti 12 korostaa mielipiteiden esiintuomisessa tiimin psykologisen turvallisuuden tér-
keyttd. Kun uskalletaan tuoda oma nakemys esiin, muiden esimerkki rohkaisee muita tiimi-
ldisia kertomaan oman mielipiteensé:

"kun on naytetty ettd pystyy niinku sanoo vahan kriittisiakin mielipiteita, niin

se tavallaan ruokkii sité luottamusta sitten myds muille et sit niinku jatkossa
sanotaan." 12

Tiimin suorittaman tehtadvéan luonne vaikuttaa siihen minka tyyppisia henkilgita hakeutuu
ko. tehtdviin. Innostus tyOstettavasta asiasta yhdistettynd vahvaan ammattitaitoon haastaa
vaatimaan perusteluita erilaisille nékokulmille ja toisaalta mahdollista sen, ett toisen n&ko-
kulmaa voi ymmértaé paremmin.
"Se on jotenkin, osa taall& tiettyjen henkil6iden ihan sita niinku perusolemista,
se on jotenkin sielld luonteessa semmoinen ettd ollaan jotenkin niin vahvasti

ammattilaisia, niin ihan kaikkea ei niinku osteta jos joku toinen sanoo vaan sit
vaaditaan perustelut " 16"

Lahtokohtaisesti kaikki informantit kokivat, ettei tiimeissa esiinny juurikaan tiimin toimin-
taa haittaavia konflikteja. Ristiriitatilanteita esiintyy sdannollisesti, mutta kokeneet asiantun-
tijatyotd tekevéat henkilot osaavat kayttdytyd ammattitaitoaan vastaavalla tavalla ja
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varsinaisten konfliktien ilmenemisté esiintyy harvemmin. Niille tiimeille, joissa konflikteja
esiintyy harvoin, on yhteisté se, etta informantit kokevat tiimiléisten persoonien yhteensopi-
vuuden ja rekrytointien onnistumisella olevan suuri merkitys konfliktien esiintymisen kan-

nalta.

"se core osaaminen on samanlaista, niin siella usein on taustalla tietysti myds
tietyn tyyppista ajattelua” 16

"me ollaan ehké valikoitukin sellaiset et ihmiset tulee niinku toimeen, istuu
niinku, vaikka on erityyppisia ihmisia." 17

"Mut meil kdytdnnodssa ei tuu konflikteja. Johtuu just siité et ollaan saatu itte
rekryta sopivat, niinku tasmarekryt henkil6t" H6, Jari

Tutkimusaineiston muodostavien haastatteluiden perusteella konfliktitilanteiksi luokitelta-
vat ristiriitatilanteet aiheutuvat useimmiten tiimiin kuuluvien henkilGiden erilaisista vuoro-
vaikutustyyleistd. Nelja informanttia kokee tiimeissa esiintyvien konfliktien tai ristiriitati-
lanteiden saavan alkunsa vuorovaikutukseen liittyvista eroista.
"konfliktit on syntynyt tilanteissa, jossa joku osapuoli on &arimmaéisen stres-
saantunut, kiireinen, se on liian pitkaan puskenut eteenpdin, jolloin tietylla ta-

valla ehk& sokaistuu siihen omaan vuorovaikutustapaan eli sielt niinku vuo-
rovaikutus tyylit niinku klikkaa™ 16

"osittain johtuu siitd vuorovaikutuksestakin, etté aina ei muisteta, et minkéalai-
nen se toinen on, mitenkd se, niinku vaikka palautetta, tai tdtd vuorovaik...
milla tavalla kannattaa ilmaista asiat kaverille, ettei se pahoita mielta. Niin on
siella kylla sitdkin. Hmm. Semmoista, etta eihan kaikki tuu kaikkien kanssa
yhta hyvin toimeen." 15

Tiimeissa esiintyvien konfliktien maarasta riippumatta tiimeissa padsaantoisesti riitelee vain
asiat, ei henkil6t. Henkildiden persoonallisuudet vaikuttavat kuitenkin siihen tapaan, miten
henkil6t toimivat eri tilanteissa ja kuinka henkilokohtaisesti asioihin tai esimerkiksi palaut-
teeseen suhtaudutaan.

“Taal kyl se on aina asiat. Ne ihmiset ei niinku, ne ei 0o siella niinku keskigssa.

Ja sen takia taalla on hyva yhteishenki, et se pysyy asialinjalla. Ja niin kauan
kun se on niin, niin silloinhan taall& nimenomaan on terve tyoyhteiso. ” 16

”En ainakaan oo kokenut sité ett n&in olisi. Tosiaankin siell& on pari hyvin
voimakasta persoonaa mutta sitten taas se ettd... jotenkin ma koen etté he
antaa jokaiselle mahdollisuuden olla oma itsensa ja pyrkii hyédyntdamaan
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jokaisen henkilon niité vahvuuksia. Ei tottakai, ei se aina mene kuin strom-
sOssd mutta koen ettd aikuismaisesti kylla hoitavat asian. ” 11

"mutta sitten tulee myos sitten se ihmisten persoona ja miten he suhtautuvat
asioihin tai niin kuin palautteeseen tai muuhun, etté se on vahan, ei oo oikein
suoraa vastausta, etté se on vahan niinku kumpaakin." 12

Niissd muutamissa tiimeissé, joissa ristiriitatilanteita ilmenee enemmaén ja henkil6t ovat use-
ammin eri mieltd asioista, ristiriitaa aiheuttava tilanne nostetaan avoimeen keskusteluun ja
tiimi pyrkii ratkaisemaan tilanteen itse. N&in kitkaa aiheuttavat tilanteet eivét vaikuta tiimin
suoriutumiseen, vaikka henkil6t olisivatkin tilanteen jalkeen jonkin aikaa varautuneita. Toi-
saalta tiimin kesken vallitseva tiimikuri vaikuttaa osaltaan myds siihen, etta ristiriitaa aiheut-
tavat tilanteet eivat vaikuta tiimin tavoitteiden saavuttamiseen. Yleinen keskustelu vuoro-
vaikutustyylien eroista havahduttaa ja lis&a tietoisuutta henkilGiden vélisisté eroista. Tarvit-
taessa tiimin esihenkildltd pyydetéan tukea ristiriitatilanteen ratkaisemiseen ja tilanteen nor-
malisoimiseksi.

”...mutta tota se, ettd johtaako konfliktit siihen, etta sitten niinku ei tehda yh-

teisten pelisaantdjen mukaan niin, ehk& on voinut jotain tilanteita olla mut kyl

he aika niinku, sielld on se tiimikuri tavallaan on aika vahva, niin mé koen
kylla.” 15

"Kun méa oon kuullut, etta téa on tapahtunut niinku joidenkin ihmisten [--] va-
lilla ja nimenomaan yrittanyt tuoda tan et mita siind tapahtuu, havahduttaa
siihen etta taytyy ottaa huomioon sen toisen ihmisen, niinku et minkélainen se
on ja kaikki ihmiset ei kestd semmoista niinku voimakasta, tietylla tavalla pu-
hetyylia" 16

”-- kun he niinku itte ymmarsi sen, et joo, he ehka on sanoittanut asioita vaa-
rin, niin he halus ymmartaa aidosti ettd no miten meidan kannattaa toimia ton
kaverin kanssa -- " 15
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Terveellinen vaittely Konfliktit
S - KONFLIKTEJA VAHENTAVAT TEKUAT
Positiivinen ilmapiiri
Persoonien yhteensopivuus
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Erilaiset vuorovaikutustyylit
Ajattelutapojen samanlaisuus Erot yksiloiden persoonallisuuksissa
KONFLIKTIEN HALLINTAKEINOT:
Tiimin psykologinen turvallisuus
Avoin keskustelu
Yleinen keskustelu vuorovaikutustyylien eroavaisuuksista
Muiden ndakokulmien ymmartaminen Tl el R T

Kuvio 10: Konfliktin hallinta -teeman tutkimustulosten yhteenveto

Y114 oleva Kuvio 10 kokoaa yhteen empiirisen aineiston toisen teeman analyysin. Seuraa-
vassa alaluvussa esitetddn tutkimuksen kolmannen teeman — tiimin sisédinen motivointi —

analyysi.

6.3 Tiimin sisédinen motivointi ja sen tukeminen

Tutkimustulosten kolmannessa alaluvussa kdydaan ensin lapi informanttien nakemyksia tii-
mien omaa tyotdan kohtaan kokemasta ylpeydesta seké tiimeissa esiintyvasta keskindisesta
motivoinnista. Tdmén jalkeen tarkastellaan milld tavoilla informanttien edustamissa tii-
meissd palkitaan tavoitteiden saavuttamisesta ja mita keinoja tiimeissé kéytetddn onnistu-

misten juhlistamiseen. Lopuksi arvioidaan, milld tavalla etatyd on ndihin vaikuttanut.

Kaikki haastateltavat kokevat tiimiensa olevan ylpeitd omasta tydstaén ja tiimin onnistumi-

sia nostetaan esiin luontevana osana tiimin toimintaa tai laajemminkin osana organisaation
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toimintakulttuuria. Useampi haastateltavista kokee luontevaksi sen, etta tiimin siséll& noste-
taan onnistumisia esiin, ja nostot tapahtuvat myos tiimildisten toimesta, eli se ei ole pelkas-
taan tiimin esihenkilon vastuulla. Tiimi saa palautetta myds muualta organisaatiosta, ei pel-
kastaan omalta esihenkilolta.

"Ollaan juu [ylpeitd], ihan niinku omassa tiimissa mutta myos ihan niinku yri-

tyksen tasolla ja yhteisty6tiimien kanssa niin kyll& aina aika lailla hehkutetaan
kaikkia tekemisia." 17

"Mutta ihan paivan hommissakin tossa noin, niin kyl siell& vahan niin kuin
taputellaan toisiamme ja kehutaan et teitpa s tén hienosti ja vitsi kun sa olit
hyva. Tammaisia.” 17

"kyll& m& sanoisin joo, ettd on ylpeita siitd mita tekee, saa aikaiseksi ja sitten
tulee hyvaa palautetta myos.” 14

Tiimien suorittama ty0 itsessdédn on motivoivaa, ja pitkien tydurien myota tiimeissa vallitsee
ammattiylpeys omaa tekemistd kohtaan. Muun organisaation suunnalta tulema arvostuksen
tunteen kokeminen on erés haastatteluissa esiin nousseista motivoivista tekijoista. Vastuul-
lisessa tehtdvassa koetut onnistumisen hetket ja menestyminen ruokkii motivaatiota myds
poikkeusaikojen keskella.

" on tavallaan semmoinen yleisylpeys siita, ettd on niinku saavutettu paljon

asioita aiemmin mutta sitten tietysti kun on jotain isompaa, saadaan aikaiseksi,
niin sitten se niinku ehka korostuu." 12

"ne on aika massiivisia ne maarat, et siitd hommasta kun vastaa, ja sita pyo-
rittdd, niin kyl se tuo ihan hirveesti, se tuo motivaatiota. Se tuntuu silleen hie-
nolta ja isolta.” 13

"me ollaan yhtékkii huomattu ettd me ollaan pitkan ajan jéalkeen taas niinkuin
keskiossa" 13

Tutkimusaineistossa korostuu tydyhteison sisdisen tuen merkitys tiimin jésenten véliseen
keskindiseen motivointiin. Tiimin jasenet kannustavat ja motivoivat toisiaan suoriutumaan
hyvin myds nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Tiimit arvioivat reaktiivisesti sen hetkisen tyo-
tilanteen, ja tarvittaessa vastuut ja tehtdvat jaetaan uudelleen, ja kaikki tiimin jasenet osal-
listuvat tdiden uudelleenjarjestelyyn. Tehtévien uudelleen jaossa maéarittavin tekija on se,

mika on tiimin kokonaistilanteen kannalta parhain tapa edeté.
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"Yhtakkia tulee tosi paljon jotain juttuja, niin sit me ruvetaan yhessa vaan
miettimaan et hei miten me niinku tehaan taa, et nyt tulee nain paljon, meilla
on X maara tunteja paivassa, niin sit me on, ihan porukalla mietitaan et ma
otan tén, ota sa noi ja mites me teh&an sit taa ja jatetaan toi tekematta. Niin se
menee siind aika sutjakasti. Et vahan niinkun tsemppautuu silla lailla siind
tyon ohella aika hyvin luonnollisesti itsestaan™ 17

"Ja jos on silleen, et joku tarvii apua, et hei mites tdd meni? Ma en 16yda oh-
jetta ja muuta, niin sitten siella kaveri huikkaa et otetaaks puhelu ja n&in men-
néan sit sen tilanteen kanssa."” 15

Tiimin keskindinen tilanneseuranta ja tavoitteiden saavuttamisen tarkkailu toimii tiimin si-
séisend keinona yllapitad motivaatiotasoja. Kuormittuneelle tiimildiselle tarjotaan aktiivi-
sesti apua ja tukea.
”Oon kokenut sen et kun on jollain henkil6ll&, jolla on p&avastuu just vaikka
jostain tekemisestd, niin sitten... aika usein kuulen usein ettd hei sano sit vaan
jos tarviit niinku jeesia tai ndin poispain, tai sitten jos on, et jollakin oli joku
tehtava minka piti tehda, mutta sitten tuleekin jotain mika on kiireisempaa, niin
sitten tyOkaveri sanoi et hei ma voin tehda tuon siivun sun puolesta niin saat

sitten keskittya siihen ettd, jotenkin koin et se on niinku semmoinen tavallaan
semmoinen niinku... joku heiddn vilissd, et kaveria ei jdtetd.” 11

Haastateltavat eivat koe suurta eroa avun pyytamisessa ja tarjoamisessa sen suhteen, tyos-
kenteleekd tiimi virtuaalisesti vai samassa lokaatiossa. Toki etatydsuosituksen alkuvaiheessa
tiimien tuli luoda uudet kdytannot arjen optimointiin ja paivittaiseen vuorovaikutukseen,
mutta ajan saatossa tiimit ovat I0yténeet toimivat kdytanteet. Tiimin jasenten valinen keski-
nainen kannustus nayttaytyy tiimien esihenkiltille etatyon aikana erilaisten viestintéka-
navien keskusteluissa.

" semmoisia on etté paivan paatteeksi huomaa sit siella jossain chatissa luki

’Nonni, huh huh. Olipahan paiva, mutta selvittiin tastd’ niinku tan tyyppista
siella niinku néakyy. " 15

Tiimin jasenten valinen positiivinen kommunikaatio itsessdaan motivoi suoriutumaan hyvin
myos hektisissa tilanteissa. Tiimin positiivinen ilmapiiri ja sen yllapitdminen lisdavat yh-
teenkuuluvuuden tunnetta. Tiimeissa yll&pidetddn hauskuutta ja huumoria myds tyoskente-

lyn ja kiireen aikana.



78

"Se on se paras tapa mun mielestd motivoida, et on jatkuvasti hyva henki
paallda, hyva huumori. Kaikkee tammaista ettd ollaan niinku siind yhdessa
siind hommassa. Valilla kiroillaan ja n&in, mut sekin teh&an yhessa. Ei kiroilla
toisillemme vaan silleen muuten. Silleen se hyva tiimi toimii. Mut varmaan sen
huumorin kautta on ehka se paras." 13

Muiden hyva suoriutuminen motivoi ja siitd saatu palaute kannustaa ja motivoi muitakin
saavuttamaan tavoitteita. Tiimildiset kannustavat toisiaan antamalla palautetta tarvittaessa
muidenkin kuin oman tiimin kuullen.
"Ja toinen on, ettd mista olen tykannyt niin sitten kun on autettu toisiaan eri
asioissa, niin siita niinku tiimilaiset antaa toisilleen palautetta joskus niinku

ihan vaan keskenaan, mutta myds niinku monesti sillain, ettéd halutaan antaa
koko ryhman, koko tiimin kuullen.” 12

Tiimin siséistd motivaatiota lisdd myds hyvien ja toimivaksi havaittujen ns. parhaiden kay-
tanteiden jakaminen muille tiimilaisille. Selkeét tavoitteet ja hiotut toimintamallit tukevat
motivaation yllapitdmistd, ja mahdollistavat myds tehokkaan suoriutumisen.

"Ja sitten ehka se et on niinku selkeat tavoitteet ja selkeét toimintamallit niin
se auttaa kanssa sitéa motivaatiopuolta ettei tarvitse yksin miettia" 14

Esihenkildt voivat tukea tiimin motivaatiota lisaédmalla yhteisollisyyden tunnetta avoimen
tiedon jaon ja kommunikaation lisdédmisen kautta. My®ds aktiivinen kiittaminen, kannustami-
nen ja tietoinen palautteen annon lisdédminen yllapitdd motivaatiotasoja.

"et aina kun joku teki jonkun jutun, mika edistad asioiden edistymista, niin

mulla on aina siell& se kiitos ja joku palaute siita eli semmoinen niinku sita
semmoista palautetta™ 16

Haastattelukysymysten motivointiin liittyvéssd teemassa kartoitettiin niitd kdytantoja, joita
tiimeissé tai informanttien edustamissa organisaatioissa kéytetdén tavoitteiden saavuttami-
sesta palkitsemiseen sek& onnistumisten juhlistamiseen. Informanttien vastauksista voidaan
erottaa palkitsemisen kéytanteiden jakaantuminen rahallisen palkitsemisen keinoihin, jotka
yleensa kohdistuvat yksiloon itseensd, sekd aineettomaan palkitsemiseen. HenkilGiden ra-

hallinen palkitseminen on todennékdisesti yleisesti kdytetyin suoriutumiseen perustuva
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palkitsemisen keino, ja tahan liittyvat palkitsemisen eri muodot tulivat informanttien vas-
tauksissa ensimmadisena esiin. Ulkoisen palkisemisen keinoista informantit mainitsivat eri-
laiset bonusjarjestelmat ja palkankorotukset, joiden perusteena ovat yksilén suoriutuminen
ja etukateen asetettujen ja mitattavissa olevien tavoitteiden saavuttaminen. Osa informan-
teista mainitsi my0s ns. pikapalkkioina tehtavat kertakorvaukset yhtena palkitsemisen muo-
tona. Tiimin esihenkild on avainasemassa naissa aineellisen palkitsemisen tilanteissa, silla
hanelld on valtuudet tehdé esityksia henkildiden pikapalkkioiden tai palkankorotusten puo-
lesta.

"(...) se on semmoinen esimerkiksi mistd m& oon koittanut pitda huolen, etta

kun on mennyt hyvin niin sitten henkil® saa sitten tarpeeksi hyvan palkankoro-

tuksen, et aina vahan paremmin kuin se keskimaarainen olis, niin ku niitd ma
oon koittanut tottakai ajaa."" 14

Hyvin tehdysté tyosté palkitsemisen ei kuitenkaan aina tarvitse olla rahassa mitattavaa. Ai-
neettoman palkitsemisen keinoista moni informanteista nostaa esiin kaikista yksinkertaisim-
man palkitsemisen muodon: usein pelkka kiittdminen on vastaanottajalle palkitsevaa ja tekee

vastapuolen toiminnan nékyvéaksi.

"(...) mut ei pida myoskaan unohtaa sita et tuota niin mydskin niinku ihan pel-
kastadn kiittdminen ja n&in poispain ihan suusanallisesti niin sitd ei pida
myodskaan unohtaa." 11

"Mut sitékin on nyt tehty jonkun verran silleen, ettd nimenomaan on kannus-
tettu ihmisid jakamaan kiitosta. Et ihan vaan se kiitos kun autoit, niin sillé on
iso merkitys." 16

Haastateltavien kertomuksista nousee esiin myds palautteen antamiseen liittyvat erot tiimin
jasenten persoonallisuuksissa. Toisille tiimildisille positiivisen palautteen tai kiitoksen anta-
minen on luontaisempaa kuin toisille. Tdmén vuoksi onkin tarkead, etta tiimeja tuetaan 10y-
tdmaan kyseiselle tiimille luontainen tapa tuoda palautteenanto osaksi arkipéivan tekemista.
"Se on toisilla meilld ihan luontainen osa, ja toisille tuntuu, et se on hirvean
vaikeata, et sd et oo niinku kasvanut sen tyyppiseen... jotenkin vuorovaikutus-
tyyliin tai se ei varmaan oo lasn& niinku missaan siin sun persoonassa, niin

sité on tosi vaikee aktivoida. Paljon siitéd on puhuttu, enk& tied& onko se vie-
lakaan kaikilla meilla... osa arkea. " 16
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Moni informanteista yhdistaa tiimin onnistumisten juhlistamisen sidonnaiseksi merkittévén
hyviin onnistumisiin, esimerkiksi niihin tilanteisiin, kun iso projekti on saatu onnistuneesti
padtokseen ja tata juhlistetaan kutsumalla muita sidosryhmié paikalle. Suuremman porukan
kesken juotujen kakkukahvien liséksi tiimit juhlistavat onnistumisiaan esimerkiksi tuomalla
tiimille pienid huomionosoituksia, kuten pullaa, hedelmié tai kuplivaa juotavaa. Huomioi-
misen ei kuitenkaan tarvitse olla aina mitééan aineellista.

"Joo toi on hyva kysymys, ja se on varmasti sellainen etta sita voisi olla niinku

aina tehda enemmankin, etté se on tavallaan pienimmilladén se on sitten sel-
laista verbaalista nostamista™ 12

Positiivinen palaute ylipaataan ja tiimin huomioiminen ja kiittdminen hyvin tehdysté tyosta
toimivat sellaisenaan motivoivana tekijana. Pysédhtyminen arjen keskella tarkastelemaan
tyon tuloksia ja taustapeiliin katsominen lisad yhteenkuuluvuuden tunnetta ja tukee me-hen-
ked. Tiimien hektisessa arjessa ei vélttamatta ole aina tilaisuuksia pyséhtyé pienempien on-
nistumisten aarelle. Ja tulee muistaa, etté tiimit ovat erilaisia: toisille ulkopuolelta tulevalla
tunnustuksella ja positiivisella palautteella on suurempi merkitys kuin kuohuvan ja konfet-
tisateen siivittdmilla juhlapuheilla.

"Paljon se on sita et fiilistelladn yhessa jotenkin sité et tast tuli tosi hyva ja

Jjotenkin niinku... Et siind ei niinku aina semmoista mitddn ulkoista asiaa 0o0."

16

" (...) voi olla ett& niin kuin itse ehkd, et joskus voisi olla niin kun useamminki
nostaa sita esille ja et jotenkin se vaatimattomuus niin on siella." 11

" no ehk& niit semmoisia niinku pienida huomioimisia ja muuta etta silloin kun
on mennyt hyvin niin annetaan palautetta ja kerrotaan sitéa muillekin etta on
mennyt hyvin joku asia, ettd... joo ehkd se on niinku semmoinen puoli mikd
tossa virtuaalisessa tydssa jaa vahan niinku pienemmalle etta ei voida niinku
vaikka keraantya yhteen." 14

"Et just siis tammoisestahan se tulee et kyllahan sit aina valilla saa sit positii-
vista palautetta tekemisestaan. Se on sellaista hiljaista, et ei me kauheesti juh-
lita, se motivoi ihan itsessaan jo se tieto ettd hoitaa homman hyvin™ 13
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anssa

AINEELLINEN PALKITSEMINEN

Bonusjarjestelméat
Kakkukahvit

Palkankorotukset

Pienet huomionosoitukset

Kertakorvaus

Positiivinen palaute

AINEETON PALKITSEMINEN

Tiimin huomioiminen ja kiittaminen

Sanallinen kiittdminen et

Ty6n tulosten tarkastelu ja menneen

Palaute jakson onnistumisten arviointi

Kuvio 11: Motivointi -teeman tutkimustulosten yhteenveto

Y114 oleva Kuvio 11 kokoaa yhteen empiirisen aineiston kolmannen teeman analyysin. Seu-

raavassa alaluvussa esitetdan tutkimuksen neljannen teeman — tunteiden hallinta ja séately —

analyysi.

6.4 Tunteiden hallinta ja séately

Tutkimustulosten neljdnnessé alaluvussa kdydaéan ensin lapi informanttien ndkemyksié siitd,

mill& tavalla tiimeissd ilmaistaan tunteita. Tamén jalkeen kdyd&éan lapi, millaisia stressinhal-

lintakeinoja tiimit kayttavat.

”Mut tosiaan se varmaan vaihtelee tosi paljon et miten se tunteiden hallinta ja
se semmoinen ettd onko siitd keskusteltu, niin on varmaan tosi erilaista eri
tiimeissa. Siihen varmaan vaikuttaa myoskin se, ettd minkalaisia ihmisia siella

tiimissa tyoskentelee. ” 16

Y114 oleva informantti 16 lainaus kiteyttdd hyvin tunteiden ilmaisemiseen liittyvén osuuden

tulokset. Tiimit ovat uniikkeja kokonaisuuksia, ja riippuvaisia siihen kuuluvista henkil6ista
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ja heidén henkilokohtaisista eroavaisuuksistaan ja samankaltaisuuksistaan. Tutkimushaas-
tatteluissa informantit eivat nédhneet sellaisia tilanteita todennakadisiksi, joissa tiimin jasenet

olisivat liian tunteellisia tai turhautuneita.

Kaikkien tiimilaisten annetaan olla omia persooniaan ja ilmaista tunteitaan yksilollisilla ta-
voilla. Erot persoonien vélilla ndkyvat myos tunteiden ilmaisuissa, mutta kun tiimi on tyos-
kennellyt pitk&an yhdessa, tiimildiset tuntevat toistensa toiminta- ja kéyttaytymistavat. Tal-
I6in vahvatkaan tunteenpurkaukset eivét héiritse tiimin toimintaa, vaan tiimin ilmapiiri sallii
sen, etta jokainen saa olla oma itsensa ja ilmaista itsedén itselleen sopivalla tavalla.
“sielld on erityyppisid persoonia. Ettd jotkut on ehkd semmoisia fiksuja ja fil-
maattisia niin sanotusti, ja jotkut sitten taas voi oikeasti hyvin vahvastikin ko-
kea asioita ja tuoda niité esille, mut en 0o tunnistanut et se niinku olisi hairin-
nyt millaén tavalla sen tiimin toimintaa, koska hekin on tehnyt niin monta

vuotta yhdessa t6ita, niin-- ehk& niin kun myoskin tuntevat henkil6t niin hyvin. ”
11

” toisaalta jotkut on sellaisia et nayttaa tunteensa ehka avoimemmin kuin toi-
set eika se toisaalta oo hairinnyt ketaan, -- ... saa siel olla just sellainen kun
on.” H3 Tiiina

Ainoastaan informantti 12 tuo esiin, miten vahvojen tunteiden esiintyminen vaikuttaa virtu-
aalisesti jarjestetyissé tilaisuuksissa.:
"(...) joillain on vahan sellaista niinku vetaytymista ja se saattaa niinku luoda
siihen kyseiseen palaveriin vahan sellaisen tunnelman etta sitten ihmiset onkin

hiljaa, et sellainen niinku interaktiivinen tunnelma voikin niinku muuttua sel-
laiseksi, ettd sita onkin, ollaankin hiljaa (...)" 12

"joskus kun se tilanne eskaloituu pahemmaksi, etté niinku tulee tunteet kovasti
pintaan ja vaikka aani nousee ja muuta" 12

Informanttien vastauksia analysoidessa tulee esiin se, ettd niissa tiimeissa missa konflikteja
esiintyy vahan, ei ole myoskaén ollut tarvetta sopia tiimin kesken yhteisesti mill4 tavalla
tiimissé ilmaistaan tunteita. Nama informantit mieltavéat tunteiden ilmaisemiseen liittyvat
tavat osaksi ammattimaista kéyttaytymistd, ja ammattimaisuuteen itsessaan liittyy tietyt odo-

tukset kayttaytymista ja tunteenpurkauksia kohtaan. Myds henkildiden tyokokemus ja
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tyotehtavan vaativuus vaikuttaa tunteiden ilmaisutapoihin. Informantit 17 ja 14 kuvaavat
naitd tilanteita néin:
” Ei. Kyl meill on niinku kylld kaikki, sanotaanko et kaikki on aika pro niinku

naissa. Ei oo tota mitaan sellasii... ei tuu mitéaan sellaisii tunteenpurkauksia
tai mitddn sellasii... " 17

"No ei talla hetkell& oikeastaan, ettd on aika rationaalisesti suhtautuvaa po-
rukkaa. -- Ja tosiaan niin mun tiimil&iset on aika kokeneita -- niin niilla on
niinku hyvin kylla néa pelisdannot ja toimintamallit selvillg, tai tommoset pe-
rusasiat.” 14

Informantti 15 kertoo tiimin saaneen harjoitusta ja tukea tiimin yhteisten pelisdanttjen laati-
miseen ja vuorovaikutus- ja paatoksentekotapojen linjaamiseen. Tdémén avulla on luotu yh-
teiset linjat niihin tapoihin, miten kyseinen tiimi pa&ttad asioista.

” Ne on harjoitellut tat, et kaikki saa sanoa oman mielipiteen, toista kuunnel-
laan ja sen tyyppistd.” 15

Kun tiimissa tapahtuu henkilévaihdoksia, voi haasteeksi muodostua se vallitseeko tiimilais-
ten kesken yhteisymmarrys tiimin vuorovaikutustavoista, ja mill4 tavalla tiimissa on sopivaa
nayttad omia tunteita. Vaikka uuden henkilon aloittaessa kéytéisiinkin 1api yleiset tiimin yh-
teiset pelisaannot, ne eivat useimmiten sisalla varsinaisia yhteisesti sovittuja kayttaytymis-
séantoja. Informantti 12 kuvaa naita tilanteita seuraavasti:
"(...) on joitakin keskusteluja ollut, mutta sanotaan etté se haaste on, etta niita
ei 00 sitten tavallaan kayty kaikkien kanssa tai aina sitten kun on vaihdoksia
tullut tai valttamatta sitten tajuttu kayda, vaikkei kavisi koko porukan kaa, niin

ehka sen niinku henkilonkaan kanssa et niitad on ehka kayty tallasii yleisia pe-
lisdantoja lapi, mutta ei valttamatta sellaista niinku kayttaytymissaantoja.” 12

L&hes kaikkien informanttien edustamien tiimien tekemé ty0 on luonteeltaan sellaista, etté
tiimil&isilta vaaditaan jo lahtokohtaisesti korkeaa stressinsietokykya, jotta henkild pérjaa
tehtdvasséaan. Siten tiimiin valikoituu henkil6itd, joilla on korkea stressinsietokyky. Stres-
saavat tilanteet korostavat siten tiimeihin rekrytoitujen henkildiden henkilokohtaisia ominai-
suuksia.

"No lahtokohtaisesti musta tuntuu ettd on aika korkea se stressinsietokyky ja
meilldhan on koko ajan kiire ja paljon poydalla kaikilla" 14
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"Et tos pitda vahan silleen niinku valita sen tyyppisia ihmisia joilla kestaa se
paine.” 13

Stressinhallintakeinoista haastatteluissa nousee esiin hyvan ilmapiirin mahdollistama tiimin
siséinen suoriutumisen seuranta ja havainnointi seké saatavilla oleva tyoyhteison tuki. Kun
tiimildisten kesken vallitsee luottamus siihen, ettd muiden tiimildisten tukea on saatavilla, ei
kuormittavat tilanteet paése aiheuttamaan korkeita stressitasoja.
"Et siin saa aina [tukea], meit on kuitenkin aina joku, vahintdan kaks aina
paikalla. Saa sita henkista tukea. Yksin vois tulla nuorella ihmisell&, niin siin

vois tulla paniikki paalle kun siin& pité& niin montaa asiaa teha sit kun tulee
jarjestelmahairio.” 13

Monella informanttien edustamista tiimeista on sadnnollisia palavereita, joissa kdydaan l&pi
tulevan jakson tekemiset ja mika tilanne kullakin tiimiléisella on tydtehtavien kanssa. Néissa
tilaisuuksissa jaetaan tarvittaessa tyotehtévia eri henkildiden kesken, jotta tydkuorma ja-
kaantuu tasaisesti. Palaverien ajankdytt6a tehostetaan tilannekohtaisesti, jotta niiden kesto ei
veny eiké keskustelu 1ahde ronsyilemaan, mikéli tiimilla on kiireinen tilanne p&alla.

"Ehkd pyritidn vield niinku tehokkaammin pitdmdcdn palaverit lyhkdsind -- tai

sitten se ettd sanotaan rehellisesti se ettd hei et nyt on niin paljon, et pystyyks
joku muu jeesaamaan” 11

Mikali tiimildiset kuitenkin hyvasta stressinsietokyvysta ja saatavilla olevasta tydyhteison
tuesta huolimatta stressaantuvat, stressaantuneisuus nakyy ensisijaisesti yksildiden kayttay-
tymisessa ja vuorovaikutustavan heikentymisend. Stressaantuneena henkilén vuorovaikutus
on yleensa suorempaa kuin normaalisti. Tavat reagoida stressiin ovat kuitenkin henki-
I6sidonnaisia.

"No ehkd sielld on vihdn enemmdn sdpindd ja semmoista, niin huomaa ettd

valilla ehka just silleen et véahan puhisee ja ahisee ehka enempi ja nain, kylla
se silleen sitten ndkyy.” |7

"se stressaantuneisuus voi tulla ilmi silld tavalla, et sit kun on oikeasti niinku
sitd loadia paljon, ja se kommunikaatio tavallaan sen paivan optimoinnin ym-
parilla ei oo mennyt ihan niinku putkeen tai ei olla pidetty niista peliséannaista
kiinni, niin silloin se saattaa nakya semmoisena et sit sielt tuiskaistaan. Mut
aika nopeesti ne niin kuin nousee ja laskeekin.” 15
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"muutkin huomasi tiimissd ettd nyt toi kaveri ei oo oikein niinku... ihan niin
yhteistyokykyinen kuin muut etté et, et se nyt tottakai semmosen niinku huo-
maa, ei se, ma sanoisin ettei se niinku mun tiimin tyéntekoa niinkaan vaikutta-
nut muuten kuin hanen itsensa osalta, mutta kyllahan sen niinku kaikki huomaa
sitten ettd jos toinen ei Ole ihan niin innostunut kuin muut.” 14

Vuorovaikutuksen heikentymiselld voi olla negatiivisia vaikutuksia tiimin kommunikoin-
tiin, mutta toisaalta se toimii myds signaalina, johon muut tiimiléiset voivat reagoida. Mikali
tiimeiss&d huomataan jonkin tiimin jasenen olevan stressaantunut, kuormittuneelle tiimil&i-
selle tarjotaan tukea ja tiimi organisoi tarvittaessa tekemisen uudelleen. Mikali tiimin esi-
henkild ei ole aktiivisesti mukana paivittdisessa tekemisessd, tiimilaiset kertovat havainnois-
taan hanelle, jotta esihenkil6 on tietoinen tilanteesta ja voi tarvittaessa reagoida tilanteen
vaatimalla tavalla. Esihenkilon kanssa voi myds sparrata mité keinoja tiimi voisi kayttaa,
jotta kuormittuneen henkildn stressimadrad saadaan vahennettya.

”...ma yleensa sit saatan kysyy et onks sulla sitten, et voi antaa jotain hommia

jollekin toiselle, sit siell& rupeaa ihmisetkin kyselemaan et hei saanks m4, et

onks sul jotain et ma voisin ottaa sult tén pois jos sullon nyt toi, et se menee

ehk& enemmankin siihen et me mietitddn miten voi auttaa sit kaveria joka
sielld tuskailee.” 17

"Mutta mulle on tullut nimenomaan tdstd, et hei et nyt tid yksi on selkedisti
kuormittunut, et tdd ndkyy tdlld ja tdilld tavalla.” 15

Tiimin keskindisen seurannan lisdksi myds tiimien esihenkilot seuraavat tiimilaistensa hy-
vinvointia ja voivat siten vaikuttaa tiimiensa kokemaan stressikuormaan ja tehdad toimia
stressitasojen vahentamiseksi. Esihenkilot mahdollistavat myds etatyon aikana vapaamuo-
toisemman keskustelun k&ymisen esimerkiksi agendattomien tiimipalavereiden kautta. Tii-
min yhteisten tilaisuuksien lisaksi esihenkilot kayvat myos sdannollisesti kahdenvalisia kes-
kusteluita.

"mulla on sitten kahdenkeskisia keskusteluja kerran viikossa jokaisen tyonte-

kijan kanssa niin me sit keskustellaan siitd tydkuormasta ja muista asioista."
14

Yhteiset kokemukset yhdistavat, ja tiimin ilmapiirin kannalta voi olla hyddyllista jarjestaa

my06s vapaamuotoisempia tilaisuuksia. Virallisen tydajan ulkopuolella tapahtuva tiimin
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yhteinen tekeminen tuo vaihtelua tiimin arkeen ja yhdistéaa tiimildisia, mutta voi toimia myos
stressinpurkukeinona.
" (...) yksi tallainen stressin purkamisen keino on se, etta kun tiimin kanssa
paastaan ulos tekemaan jotain, ettd yhdessa etta jotain kivaa tekemista ja sit-

ten ihan vaan niinku syémaan ja vahan juomaan ja muuta, niin huomaa etta
se purkaa niinku ihmisilta ajatuksia (...)" 12

Poikkeavissa olosuhteissa tai organisaation muutostilanteissa avoin viestintd ndhdaén tar-
kedn& organisaatiotason keinona véhentad stressiéd niin yksilo- kuin tiimitasolla. Keskuste-
lumahdollisuuksien tarjoaminen on tarkead, ja ns. kahvipoytakeskustelut ndhdaan tarkeina
paikkoina purkaa mieltd stressaavia asioita. Tallaisten tilaisuuksien fasilitoinnissa on pande-
mian ja etatyon aikana ollut kuitenkin omat haasteensa.
"(...)ja tavallaan yksi haaste nyt on sitten se, covid-aikanakin ollut, et nahnyt,
ettda se on itellekin ollut tarkeatd, mutta my6s monille muille, et kahvipoytékes-

kustelut ndista aiheista, niin ihmiset paasee tavallaan ventiloimaan sitd, aja-
tuksia, ja ne on tarkeita." 12

Toinen haastatteluissa esiin noussut organisaatiotason keino seurata tai arvioida henkildiden
hyvinvointia on organisaatioiden tyoterveyden kanssa yhteistydssd tekemét henkilostotyy-
tyvaisyyskyselyt. Naihin liittyen on nostettava esiin, ettd ne kartoittavat tilannetta yksiltta-
solla. Henkil6iden tydstd irrottautumista ja palautumista voidaan tukea myds erilaisten ap-
plikaatioiden kautta. Myds tyon ja vapaa-ajan tasapainon merkitys korostuu, ja vapaa-ajan
harrastukset ovat erds keino purkaa stressia yksilétasolla, jolla puolestaan voidaan olettaa

olevan vaikutusta myds tiimitason kokonaistilanteeseen.
" esimerkiksi meiddn tyéterveyden appissa niin sielld on ihan loistavia kdy-
tannon semmoisia vinkkejd, sitd voi hyodyntdda” 11

"yksi juttu mitd nyt ei ole hirvedsti tavallaan muille korostanut, mutta ndikee
kuitenkin ihmisill&, ettd kun puhutaan vaikka vapaa-ajastakin, ni enk& ne ih-
miset joilla on sitten sellaista, niinku vapaa-ajan tekemista, jossa he voi pur-
kaa sitd painetta niin he vaikuttavat ehkd vahan vahemmaéan stressaantu-
neelta.” 12
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Tunteiden ilmaiseminen Stressinhallintakeinot

Tiimin ilmapiirin tukeminen, hauskuus tdissa (T)

Jokainen on oma itsensa Tiimin sisdinen suoritumisen seuranta ja havainnointi (T)

Ty6yhteison tuki (T)

Saannolliset palaverit tyotilanteen tarkasteluun (T)

Tyokokemus ja tydtehtavan vaativuus

Ei-tyohon liittyvat yhteiset tilaisuudet (E)

Yhdessa sovitut pelisaannot Avoin viestinta (E/O)

Ammattimainen kdyttdytyminen Ty6tehtévien uudelleenjakaminen (T)

"Kahvipoytakeskustelutilanteiden" mahdollistaminen (E/O)

Henkilstotyytyvaisyyskyselyt (O)
Tiimin vuorovaikutustavat henkilovaihdosten jalkeen Palautumista tukevat sovellukset (O)

Kannustus tyon ja vapaa-ajan tasapainoon (E)

Kuvio 12: Tunteiden hallinta ja s&ately -teeman tutkimustulosten yhteenveto

Y114 oleva Kuvio 12 kokoaa yhteen empiirisen aineiston neljannen teeman analyysin. Seu-
raavaksi siirrytddn pohtimaan, millaisia johtopaatoksia empiirisen osion tutkimustulosten ja

kirjallisuuskatsauksen perustella voidaan tehda.
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7 Yhteenveto, pohdinta ja johtopaatdkset

Tassa luvussa pohditaan miten tutkimustulokset asettuvat aiempiin, kirjallisuuskatsauksessa
esitettyihin tutkimuksiin. Luvun aluksi vastataan tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Luvun

lopussa arvioidaan tutkimuksen liittyvia rajoitteita ja esitetadn jatkotutkimusehdotuksia.

7.1 Tulosten yhteenveto ja pohdinta

Tulosten yhteenveto esitetadn vastaamalla ensin alatutkimuskysymyksiin ja tdméan jalkeen

varsinaiseen paatutkimuskysymykseen.

Millaisista tekijoista virtuaalitiimeissa ilmeneva tiimitason tyén imu muodostuu?

Tiimitason tyon imu muodostuminen on monitahoinen ja kompleksinen prosessi, ja jokaisen
tiimin ollessa uniikki myds kyseisen tiimin syotteind toimivat tekijat ovat tiimikohtaisia.
Costa et al. (2014a, 2014b) mukaisen viitekehyksen mukaisesti niin tiimin jasenten yksilol-
liset tekijat, tiimikohtaiset tekijat, tehtdvakohtaiset tekijat kuin tiimin suorittaman tyon ra-
kenne ja luonne vaikuttavat siihen, millaisista lahtokohdista tiimitason tyon imu lahtee ra-
kentumaan. Empiirisen osuuden tutkimustuloksissa korostuu erityisesti yksilollisten tekijoi-
den ja tiimiin valittujen henkil6iden yksildllisten ominaisuuksien merkitys. Tdma on linjassa
Costa et al. (2014b) esittamien tekijoiden kanssa, ja erityisesti heidén esiin nostamat henki-
I6n persoonallisuus ja ryhmalahtoisyys saa vahvistusta tdiman tutkimuksen myota. Ryhmé-
lahtdiset henkilot kokevat tiimin yhteiset tavoitteet omia tarpeita tarkedammiksi, ja valttavat

ristiriitoja aiheuttavaa vuorovaikutusta. (Costa et al., 2014b, 421.)

Tutkimustuloksissa nousee esiin yksiléiden persoonallisuuteen liittyen taipumus tarmokkuu-
teen, sinnikkyyteen, aloitteellisuuteen ja itseohjautuvuuteen. Lisédksi jo rekrytointitilanteissa
huomioidaan, millainen paineensietokyky henkil6llda on. Voidaan ajatella, ettd henkilot,
joilla on hyva paineensietokyky, yllapitavat tiimin positiivista ilmapiirid myos stressaavissa

tilanteissa toimien Fortuin et al. (2021) esittdmé&n tiimin toimintaa tehostavan
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kayttaytymisen mukaisesti. Toisaalta ndmé tekijat voivat kertoa myos henkilon yksilétason
tydn imun tasosta (Costa et al., 2014b, 421), eiké tassé tutkimuksessa mitattu informanttien
edustamien tiimien tai tiimildisten tyon imun méaaraé, joten yksilokohtaisten tekijoiden syy-

seuraussuhteista ei tdman tutkimuksen perusteella voida tehdé johtopaatoksia.

Tutkimustulokset vahvistavat myos Costa et al. (2014b) esittdman viitekehyksen mukaisia
tiimikohtaisia ominaisuuksia. Erityisesti tiimin ilmapiiriin liittyvéat tekijat nousevat empiiri-
sen osuuden tutkimustuloksissa esiin. Kannustavassa tydymparistossa tyomaéara on realisti-
nen, tiimi tuntee hallitsevansa tyémaéaran, hyvin tehdysté tyosta palkitaan ja tiimin jasenten
valilla vallitsee yhteisollisyyden tunne. Tiimin j&senet tekevat yhteisty6ta ja toiminta on oi-
keudenmukaista. (Costa et al. 2012b, 421-422.) Toinen Costa et al. esiintuoma tiimikohtai-
nen ominaisuus, joka saa vahvistusta tutkimustuloksissa, on tiimin johtajuus. Siind missé
Costa et al. ja muiden tekemét tutkimukset (ks. esim. Aw & Ayoko, 2016; Caniéls et al.
2018; Lisbona et al. 2021; Rahmadani et al. 2020) liittdvat tiimin johtajuuden vaikutuksen
esihenkilon k&yttdmaan johtajuustyyliin ja eri johtajuustyylien vaikutuksiin, tassé tutkimuk-
sessa nousee esiin esihenkiléiden rooli tiimin toiminnan mahdollistajana, yhteisten tilanne-

katsausten fasilitoijana seka tiimin resurssien hallinnoijana.

Tutkimusaineiston perusteella herda kysymys myds esihenkilon mahdollisuuksista havain-
noida tiimitason tyon ilmenemistd, sill& tutkimustulosten perusteella esihenkilon toiminnal-
lisella roolilla on merkitysté. On luonnollista, etta niill4 esihenkilGilla on paremmat mahdol-
lisuudet arvioida ja tunnistaa tiimitason tyén imua, jotka oman esihenkil6roolin lisaksi tyos-
kentelevat itse osana tiimid. Hallinnollisessa roolissa olevan esihenkilon mahdollisuudet tii-
min toiminnan seuraamiseen vaikeutuvat entisestaan, kun tiimin vuorovaikutus tapahtuu eté-
tydvalineiden valityksella. Talloin esihenkild on, kdytetyistd tyovélineista riippuen, yhtei-
sesti nakyvilla olevan kirjoitetun tiedon tai yksittaisiltd henkil6iltd kuullun tiedon varassa,

jolloin tiimin yhteistydn ja arjen sujuvuuden tarkastelu saattaa olla haastavampaa.

Neljés Costa et al. (2014b) viitekehyksen syotteistd on tiimin suorittaman tyon rakenne eli
tiimin ty6tehtévien luonne seké tiimin normit. Mitd enemmaén tiimin ty0 vaatii tiimin jasen-

ten valistd kommunikaatiota ja vuorovaikutusta, ja tiimin tyotehtavat ovat keskendén
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riippuvaisia, sitd merkityksellisemp&é on, ettd tiimin normit ja yhteiset saannot ovat kaik-
kien tiedossa. Tiimin normit ja yhteiset sadnnot pitavat sisalladan myaos tiimin jasenten vélisen
kaytoksen asianmukaisuuden (Costa et al. 2014b, 422). Tutkimustulosten perusteella tii-
meissé ei ole ollut tarpeen kdydé& yhteisesti lapi mit4 hyvéksyttava kaytos pitaa sisallaan, tai
mill& tavalla tiimeissd voidaan ilmaista tunteita. Toisaalta informanttien kertoman mukaan
asiantuntijatyoté tekevat henkilot tietavat miten tydelaméssa kayttaydytaan, joten he eivét
ole néhneet l&pikaynnille tarvetta. Tiimien ilmapiiri tukee sitd, ettd jokainen henkild voi olla
tydpaikalla omana itsendan, jolloin ylilyontejad harvemmin tapahtuu. Tiimin jasenten kayt-
taytyminen vaikuttaa edelleen tiimin vuorovaikutuksen kautta tiimitydn prosesseihin, joten
tiimin yhteisten normien ja sdéntdjen merkitys tiimitason tyén imun muodostumisen proses-

sissa tulee muistaa.

Seuraavaksi pohditaan tiimitason tyon imua muokkaaviin prosesseihin liittyvia tutkimustu-
loksia. Né&ita ovat motivoivat prosessit, konfliktinhallinta seka tunteiden hallinta. Tiimeissa
tapahtuu motivaatiota tukevaa toimintaa esimerkiksi silloin, kun tiimit kannustavat toisiaan
suoriutumaan tiimin tavoitteiden mukaisesti ja tiimissé annetaan palautetta toisille (Marks
et al. 2001) ja tdima motivoituminen nakyy Costa et al. (2014b) mukaan tiimin sinnikkyytena
ja energisyytend. Aiemman tiimitason tyon imuun liittyvan tutkimuksen perusteella moti-
voiva vuorovaikutus nékyy tiimildisten valisend positiivisena palautteenantona, rakentavana
kritiikkind, keskindisen suoriutumisen seurantana seka tiimin vélisend kannustuksena teke-
maan tyo hyvin. (Costa et al. 2014b, 423.) Nama tekijat tulivat esiin myds tdman tutkimuk-

sen tuloksissa.

Konfliktin hallinta on toinen tiimitason tyén imuun vaikuttava prosessi (Costa et al., 2014b),
ja aiempien tutkimusten mukaan ristiriitatilanteita saadelldan ennaltaehkaisevan ja reaktii-
visen konfliktin hallinnan keinoin (Marks et al., 2001, Pazos 2012). My6s ndihin liittyvié
esimerkkeja nousi tdmén tutkimuksen tuloksissa esiin: tiimeissa esiintyy luontevana osana
arkea niin sanottua terveellista vaittelya, jossa henkil6t vaativat perusteluja eri nakdkulmille
ja toisaalta eri vaihtoehtojen vaikutuksia arvioidaan yhdessa. Itseohjautuvat tiimit ratkovat
tiimin siséisia ristiriitatilanteita itsenéisesti, ja pyytavat tarvittaessa esihenkildlta tukea tilan-

teen palauttamiseen. Kun tiimeissa riitelee asiat henkilGiden sijaan, voidaan tiimeissa
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esiintyvien konfliktien olettaa tukevan tiimitason ty6n imua lisd&ntyneet vuorovaikutuksen

kautta.

Kolmas tiimitason tyén imua muokkaava prosessi on tunteiden hallinta. Tiimin tunnetilaa
voidaan hallita Costa et al. (2014b) viitekehyksen mukaan kolmen eri prosessin kautta, ja
naista ensimmaéinen on tiimin jasenten vélista kiintymysta lisd&va tunteiden hallinta. Toinen
prosessi, tunteiden osoittamiseen liittyvé séately, maarittad sen, milla tavalla ja kuinka paljon
tiimissa ilmaistaan omia tunteita. Kolmas tunteiden hallintaan vaikuttava prosessi on tuntei-
den tarttuvuus, jota tapahtuu alitajuntaisesti vuorovaikutuksen yhteydessa kaikkien tiimiin
kuuluvien osapuolten vélill4 ja jonka ndhd&an johtavan siihen, ettd tiimin jasenten véliset
tunteet ovat yhtenevat. (Costa et al. 2014a/b; Tee 2015, Gutermann et al., 2017.)

Taman tutkimuksen tulosten perusteella tunteiden hallintaan liittyvéat prosessit eivét ole sel-
laisia, joita tiimit ajattelisivat tietoisesti tai johon liittyvat tiimityon muodot tapahtuisivat
tietoisesti. Tutkimustulosten perusteella tunteiden osoittaminen mielletddn osaksi tiimin il-
mapiiria ja kulttuuria. Tuloksissa korostuu myds se, ettd esihenkil6illd on tietty kasitys,
jonka mukaisesti tiimildisten tai kokeneiden asiantuntijaty6ta tekevien henkiléiden odote-
taan kayttaytyvan, jolloin tunteiden hallintaan vaikuttaa liittyvan &aneen sanomattomia nor-
meja. Tutkimustuloksissa ei noussut esiin yhtymékohtia tunteiden tarttuvuuteen liittyen,
mutta tdmé& voi johtua siit4, ettei tunteiden tarttuvuus ole valttdmattd kovinkaan yleisesti tun-
nettu késite. Virtuaalisessa kontekstissa kasvokkaisen vuorovaikutuksen puute ja sen aiheut-

tamat prosessikadot todennakdisesti hidastavat tunteiden tarttumista.

Milla menetelmill& virtuaalitiimeissa ilmenevaa tiimitason tyon imua voidaan tukea?

Taman tutkimuksen tulosten perusteella tiimien toiminnassa esiintyy erilaisia kdytanteita,
joiden kautta voidaan tukea ja vaikuttaa tiimitason tyon imun kehittymiseen. Seuraavaksi
néit4 kaytanteita peilataan aiempien tutkimusten havaintoihin. Knight et al. (2019) korostaa
interventioiden olevan tilannesidonnaisia, ja niiden tehokkuus perustuukin siihen, kuinka
hyvin kyseiseen tiimiin vaikuttavat tekijat ja tiimin ominaispiirteet tunnetaan. Interventiot

voidaan jakaa kahteen luokkaan sen perusteella, mistd suunnasta ne vaikuttavat tiimiin.
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Alhaalta yl6spdin suuntautuvat interventiot ovat lahtdisin tiimista itsestdan, kun taas ylhaalta

alaspéin suuntautuvat interventiot kdynnistetaan tiimin ulkopuolelta.

Tiimin siséltd kasin voidaan vaikuttaa tiimitason tyén imuun tiimitason tyon muotoilun (mm.
Tims et al., 2013ab), tiimin sosiaalisten voimavarojen tukemisen (mm. Makikangas et al.,
2016) ja tiimin toimintaa tehostavan kayttaytymisen kautta (Fortuin et al., 2020). N&ist& me-
netelmista erityisesti tiimitason tyon tuunaaminen ja tiimin sosiaalisten resurssien hyddyn-
tdminen nousivat tutkimustuloksissa esiin. Tiimitason tyon muotoilu vaatii jasenten valista
kommunikaatio, ja tata tapahtuu esimerkiksi silloin, kun tiimi miettii, miten tiimin resurssit
jaetaan tyotehtdvien kesken (Tims et al. 2013ab) tai kun tiimi kehittdd toimintatapojaan
(Makikangas et al. 2016). Empiirisen osuuden tutkimustuloksien perusteella tiimit ovat ak-
tiivisesti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, ja tiimeilla on toimivat kaytanteet tiimin ete-
nemisen seurantaan. Tiimit reagoivat tarvittaessa nopeallakin aikataululla muuttuviin tilan-
teisiin ja organisoituvat uudelleen. Nain tiimit voivat itse hallita haastavien tyon vaatimusten
ja tyon voimavarojen vélista suhdetta, liséten erityisesti tyon sosiaalisia voimavaroja, miké
tukee Makikangas et al. (2016) mukaan tiimin toiminnan kehittdmista. Tiimien tydon muo-

toilu voi kuitenkin vaatia resursseja, seké aikaa etta kasipareja.

Taman tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiempien tiimin sosiaalisten voimavarojen tuke-
miseen liittyvien tutkimustulosten kanssa. Tassa tutkimuksessa néista nousee esiin niin tyo-
yhteison kuin esihenkilon tuki (Hakanen 2011; Rahmadani et al. 2020), kannustava ilmapiiri
(Torrente et al., 2012b) seka yhteisten vahvuuksien hyddyntaminen (van Woerkom et al.
2020). Sosiaalisten voimavarojen hyddyntdminen mm. véhentaa vuorovaikutukseen liitty-
vien konfliktien tiimitason tyon imun muodostumista haittaavia vaikutuksia (Costa et al.,
2015). Esihenkilon tuella on merkittava vaikutus tiimin sosiaalisena voimavarana. Kuten
ailemmin tassé luvussa tuotiin esiin tiimin ominaisuuksien yhteydessa, tiimin esihenkilolla
on roolinsa puolesta mahdollista vaikuttaa tiimin kokemaan tyokuormaan (Rahmadani et al.,
2020) seka tiimissa vallitsevaan ilmapiiriin (Sharma & Bhatnagar, 2016). Tiimin esihenki-
16114 on tdman tutkimuksen tulosten mukaan mahdollisuudet my®os fasilitoida erilaisia tapah-
tumia, joiden avulla voidaan tukea tiimin ilmapiirin kehittymista ja mahdollistaa tiimin ja-

senten valisten yhteisten kokemusten kerddminen mya0s varsinaisten tyotehtavien lisaksi.
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Seuraavaksi peilataan tdman tutkimuksen tuloksissa esiin nousseita ylhaalta alaspéin vaikut-
tavia interventioita aiemman tutkimuksen havaintoihin. Tamén tutkimuksen tuloksissa tun-
nistetaan tiimin valinen palautteenanto ja vuorovaikutuksen parantaminen ylhaalta kasin
vaikuttavaksi interventioksi. Naiden lisaksi kirjallisuuskatsauksessa nousee esiin myos joh-
tajuuskoulutus seka esimiestyon tukeminen. Esimiesty6td voidaan tukea monenlaisen koulu-
tuksen kautta: Konfliktinhallintaan liittyvat koulutukset antavat esihenkilGille vélineita toi-
mia tilanteen vaatimalla tavalla, mik& tukee edelleen tiimitason ty6n imun muodostumista
(Aw & Ayoko, 2016). Tutkimustulosten perusteella myos lisédmaélla yleista tietoisuutta tii-
mitason tyon imun vaikutuksista, voisivat esihenkiltt saada lisad valineita tukea tiimin toi-
mintaa ja vuorovaikutusta huomioiden erityisesti virtuaalisen toimintaympériston mukanaan

tuomat haasteet.

Aiemmat tutkimukset (mm. Rahmadani et al., 2020; Tanskanen et al., 2018;) nostavat esiin
yleisen tiimin vuorovaikutuksen parantamisen keinona tukea tiimitason tyén imua. VVuoro-
vaikutus on mukana kaikessa tiimin vélisessa tekemisessd, joten vuorovaikutuksen laadun
parantuminen tukee tiimitason tyén imun muodostumisen lisaksi my®és tiimin muuta toimin-
taa ja tiimin suorituskykya (Rahmadani et al, 2020). My6s tunnekoulutuksen lisddminen tu-
kee tiimitason tyon imua. Taman tutkimuksen tulosten perusteella tunteisiin liittyvé koulutus
voisi olla oleellinen tapa tukea tiimitason tyén imun muodostumista erityisesti virtuaalisen
vuorovaikutuksen aikana, silla tutkimusaineiston perusteella tunteet eivat vaikuta olevan

viel& aktiivinen ja tietoinen osa tiimitydskentelyé.

Virtuaalisuuden negatiivisia vaikutuksia voidaan véhent&a lisddmalla tiimeissé tapahtuvaa
vuorovaikutusta eri keinoin. Oleellista on tunnistaa ryhmédynamiikassa tapahtuneet muu-
tokset ja sen seuraukset (kuten esimerkiksi aloitteellisuuden mahdollinen véhentyminen), ja
huomioida tiimin jasenten yksilolliset erot. Sosiaalisten verkostojen luominen ja tyGyhteison
tuen lisddminen on tarkeaa erityisesti silloin, kun tiimeissa aloittaa uusia henkilQita tai tiimit
eivat ole tydskennelleet vield pitkdan yhdessa. Huomioimalla tiimin onnistumiset erilaisin
keinoin seka kiitoksen ja muun palautteen antaminen tukee niin tiimitason tyon imun kehit-

tymismahdollisuuksia kuin huomioi myds tiimildiset yksilotasolla. On oleellista jarjestaa
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myo0s tilaisuuksia, joissa tiimi padsee arvioimaan ja tarkastelemaan tyonsa tuloksia sek&

miettimaéan erilaisia keinoja, miten tiimin toimintaa voidaan kehittaa.

Miten virtuaalitiimien tiimitason tyén imu rakentuu ja kuinka sitd voidaan tukea?

Alla oleva Kuvio 13 esittda virtuaalitiimeissd muodostuvaan tiimitason tyon imuun vaikut-
tavat tekijat, tiimitason tyon imua muokkaavat prosessit seké ylhaélta alaspéin ja alhaalta
yldspain suuntautuvat vaikutuskeinot. Virtuaalisuus vaikuttaa syotteina toimiviin yksilokoh-
taisiin, tiimikohtaisiin sekd tehtavékohtaisiin tekijéihin ja tiimin tyon rakenteeseen ja luon-
teeseen. Tiimitason tydn imua kokevissa tiimeissa tiimin jasenet ovat motivoituneita, tyos-

kentelevat sitkeasti ja sinnikkéaésti haastavista tilanteista huolimatta.
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Kuvio 13: Tiimitason tyén imun muodostuminen virtuaalitiimeissa seka tukikeinot

Tiimiléiset seuraavat keskindista suoriutumistaan, kannustavat toisiaan ja tarjoavat tarpeen
mukaan toisilleen tukea, jotta tiimi saavuttaa heidén ty6llensa asetetut tavoitteet ja tyon laatu
séilyy hyvana. Tiimit ovat itseohjautuvia seké aloitteellisia, ja tiimien ilmapiiri kannustaa
terveelliseen vaittelyyn. Tiimin ilmapiiri on positiivinen, ja tiimildisten tyonteko on hauskaa

ja tydssa on myds huumoripitoisia hetkia. Tiimi motivoituu onnistumisista.
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Tiimin vuorovaikutusta pidetaan ylla séannéllisten tiimipalaverien kautta, jotka mahdollis-
tavat ajantasaisen tilannekuvan jakamisen koko tiimin kesken. N&in tiimien on mahdollista
reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin ja tiimi hyddynt&é tarvittaessa tyon tuunaamista
tiimitasolla hyddyntéen sosiaalisia resursseja. Tiimitason tyon imua kokevissa tiimeissé an-
netaan aktiivisesti palautetta, ja kiittdmisen kulttuuri tukee motivoitumista. Tiimeill& on ky-
seiselle tiimille sopivat kaytannot arjen pyorittamiseen, ja tiimi juhlistaa onnistumisia ja tuo
onnistumiset myds muiden tietoon. Tiimi on ylpea tekemisestaan. Tiimi yll&pitaé vuorovai-
kutussuhteita my6s vapaamuotoisempien tilaisuuksien kautta. Virtuaalisessa tyéymparis-
tossé toimiessa tdma vaatii fasilitointitaitoja ja uudenlaisten rutiinien luomista. Tiimitason
tyon imua kokevissa tiimeissé tunteita ilmaistaan avoimesti, ja positiivisten tunteiden nayt-
tdminen tarttuu tiimin j&senten vélilla synnyttéen tiimitason tyon imua vahvistavan proses-

sin.

Virtuaalinen vuorovaikutus voi tuoda tiimin toimintaan tiimitason tyon imun muodostumista
haittaavia tekijoita, mutta tiimien l6ytdessa toimivat kdytannot vuorovaikutuksen tukemi-
seen niiden vaikutus hdviaa ajan kuluessa. Avaintekijana virtuaalitiimin tyon imun muodos-
tumiselle on tiimin jasenten yksil6llisten piirteet, ja miten hyvin ne tukevat tiimitason tyon

imun muodostumista.

7.2 Johtopaatokset

Tama tutkimus tehtiin Costa et al. (2014b, 430) esiin nostaman jatkotutkimusehdotuksen
innoittamana ja toimii pintaraapaisuna virtuaalitiimeissa esiintyvan tiimitason tyén imun ha-
vaitsemiseen ja tuo esiin ehdotuksia, miten tiimitason tyén imua olisi mahdollista tukea huo-
mioiden virtuaalisen toimintaympariston vaikutukset. Kuten tutkimuksen pohdinnassa esi-
tettiin, jokainen tiimi koostuu erilaisista yksil6ista, joten tiimit ovat uniikkeja kokonaisuuk-

sia ja kaikkiin tiimeihin patevaa yleista mallia voi olla mahdotonta esitta.
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Tutkimustulokset vahvistavat aiempien tiimitason tyén imua selvittavien tutkimusten tulok-
sia tunnistamalla tiimitason tyon imua kuvaavia elementteja virtuaalitiimien kontekstissa.
Tutkimusaineisto keréttiin kuitenkin kohtuullisen pienen otoksen avulla, joten tutkimustu-
losten yleistettavyys on hyvin rajoitettua. Nyt tehty tutkimus raottaakin varovasti virtuaali-
tiimien tiimitason tyon imuun liittyvan tutkimuksen kantta. Edellytykset tiimitason tyon
imun muodostukselle ovat olemassa myds virtuaalisesti toimivissa tiimeissa, mutta muodos-
tumisprosessi monimutkaistuu entisestdaan virtuaalisuuden tuodessa siihen yhden ulottuvuu-
den lisad. Tiimitason tyon imun tietoisuuden lisdédminen voisi kuitenkin lisété keinoja, joilla
voidaan tukea virtuaalitiimien vuorovaikutusta, yhteisollisyyden tunnetta seka suoritusky-
kyé.

7.3 Tutkimuksen rajoitteet

Kuten tutkimuksiin yleensakin, myds tahan tutkimukseen liittyy rajoitteita. Tdéhdn mennessa
kerdtyn kokemuksen ja tietdmyksen valossa — ja jalkiviisaana - tutkimusprosessin varrella
olisi erilaisissa tienristeyksissd voinut valita toisen reitin. Mutta pa&séantoisesti seison omien
valintojeni takana edelleen, ja olen pyrkinyt perustelemaan tehdyt valinnat parhaani mukaan.
Pyrin tassd kohtaa vélttdmaan ylianalysointia ja liikaa itsekritisointia, ja seuraavaksi tuon

esiin kuusi oleellisinta rajoitetta.

Ensimmaéinen ja keskeisin rajoite liittyy tutkimuskohteeseen. Taman tutkimuksen aineisto
keré&ttiin haastattelemalla tiimien esihenkil6ité tietdméattd, minka verran heidan edustamis-
saan tiimeissa esiintyy tiimitason tyén imua. Mikali olisin aineistonkeruuvaiheen alussa, 1a-
hettaisin informanttien edustamille tiimeille tiimitason tyon imua mittaavan kyselyn. Nain
saataisiin tieto siitd, mink& verran tiimitason tyon imua esiintyy. T&m4 tieto auttaisi arvioi-
maan sitd, millaiset edellytykset ko. tiimissa on ylip&&taan tiimitason tyon imun muodostu-
miselle ja kehittymiselle. Nyt toteutettuna tutkimusaineisto koostuu vain yhden “’roolin” mu-
kaisesta arviosta, ja ilman tietoa tiimissa vallitsevasta tiimitason tyon imusta voidaan tutki-
mustuloksissa lahinnd esittdd hypoteeseja niista keinoista, jotka aiempien tutkimusten va-

lossa voivat tukea tiimitason tyon imun muodostumista.
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Tutkimusaineiston analysoinnin aikana huomasin informanteiksi valittujen henkilGiden
taustojen monipuolisuuden aiheuttamat ongelmat. Osa henkilGistéd tyoskentelee lahinné hal-
linnollisen esihenkilén roolissa, kun taas osa osallistuu tiimin péivittdiseen tydskentelyyn
esihenkiloroolin lisaksi. Tamé asettaa esihenkil6t tiimitason ilmenemisen arvioijina jossain
maarin eriarvoiseen asemaan, silla hallinnollisten esihenkildiden saattaa olla vaikeampi ar-
vioida tiimien dynamiikkaa ja vuorovaikutusta, mikali hdnen oma vuorovaikutuksensa ja
kanssakayminen tiimin kanssa ei ole pdivittaistd. Valitsemalla informanteiksi henkil6it, joi-
den esihenkildasema on samanlainen, olisi heidan vastausten perusteella kootut tulokset pa-

remmin verrattavissa.

Myds informanttien edustamien tiimien tyon luonteet olivat jalkeenpdin ajatellen hyvin eri-
tyyppisia. Osassa tiimeista tiimildisilla on hyvin itsendiset tyonkuvat, jolloin suurin osa ns.
paivittdisesta vuorovaikutuksesta ja kommunikaatiosta tapahtuu muiden kuin henkilén oman
tiimin kesken. Mitd enemman tiimin tehtdvissd on keskindista riippuvuutta, joka edellyttaa
aktiivista tiimin jasenten valista vuorovaikutusta, sitd enemman tiimeissa tapahtuu tiimityon
prosessien mukaista toimintaa, joka edelleen lisédé tiimitason tyon imun muodostumisen
edellytyksid. Samoin voisi ajatella, ettéd tiimin suorittamien tehtavien aikajanne vaikuttaa sii-
hen, minké verran tiimin taytyy olla vuorovaikutuksessa keskenaan ja pelata yhteen hiileen,
jotta tiimi saavuttaa asetetut tavoitteet. Ndihin seikkoihin peilaten analysoitavien tiimien
suorittamien tehtavien tydn luonteiden samankaltaisuus voisi parantaa tutkimustulosten ver-

tailukelpoisuutta ja yleistettavyytta.

Nyt haastatellut informantit edustavat eri organisaatioita. Tama voidaan myds nahda tutki-
muksen rajoitteena, sill& jokainen organisaatio on erilainen toimija ja organisaatioiden kult-
tuuri ja k&ytadnnot eroavat toisistaan. Tdman vuoksi tutkimustuloksiin voidaan suhtautua 1&-
hinn& pintaraapaisuna ja pienend kosketuspintana sithen maailmaan, milla tavalla esihenkil6t
havainnoivat virtuaalitiimeissd esiintyvéaa tiimitason tyon imua. Taman tutkimustulosten

yleistettavyyteen tulee siten suhtautua hyvin varauksella.

Informanttien edustamat tiimit ovat tydskennelleet ennen pandemian alkua l&hitydssd, osa

pitkdankin, mika voi osaltaan rajoittaa tutkimustulosten yleistettavyyttd. Néaiden tiimien
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yhteinen historia mahdollistaa sen, ettd tiimitason tyén imu on voinut rakentua ajan kanssa
kasvokkaisen vuorovaikutuksen tukemana. Mikéli kyseiset tiimit olisivat taysin virtuaali-

sesti toimivia, olosuhteet tiimitason tyon imun muodostumiselle olisivat taysin erilaiset.

Alun perin tarkoituksenani oli tutkia virtuaalitiimeissa ilmenevaa tiimitason tyon imua ja
sithen vaikuttavia tiimityon prosesseja kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin, ja tata varten
oli aineistonkeruuinstrumentti laadittuna. Kvantitatiivinen tutkimus ei kuitenkaan edennyt
tutkimusvaiheeseen silla en 16ytanyt sopivaa tutkimusorganisaatiota. Jos tutkimus olisi to-
teutettu kvantitatiivisena tutkimuksena, voisi tutkimuksen tulokset olla tutkimusotoksen
maardn mukaan tieteellisesti patevampid ja enemman yleistettdvissé kuin nyt toteutetulla
tavalla. Kvantitatiivisella menetelmall&, menetelmén nimen mukaisesti, olisi tosin voitu ke-
rata tietoa vain asioista, joita voidaan arvioida tai mitata numeroina. Talléin myos koko tut-
kimuksen fokus olisi ollut erilainen, eikda menetelma olisi soveltunut yhta hyvin henkildiden
kokemusten kerdamiseen. Tdhan nékokulmaan peilattuna laadullinen tutkimusote palveli

tarkoitustaan.

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Tata tutkimusta tehdessa ja empiiristd aineistoa analysoidessa mieleen tuli useampikin aja-
tus, milla tavalla virtuaalitiimeissa ilmenevaa tiimitason tyon imua voisi tutkia jatkossa. En-
sinnékin olisi mielenkiintoista tietdd, minka verran nyt haastateltujen informanttien tiimeissa
esiintyy tiimitason tyon imua, ja minka verran ndiden tiimildisten ndkemys yhtenee tai eroaa
informanttien nadkokulmasta. Toiseksi tiimitason tyon imua mittaavan kyselyn tekeminen
laajalla vastaajaméaéralla yhteen organisaatioon toisi enemman tietoa siitd, miten tiimitason
tydn imun esiintyminen eroaa organisaation sisalla olevien tiimien valilla. Kolmanneksi olisi
mielenkiintoista tehd& syvemman tason erottelua sen suhteen, millaisissa virtuaalitiimeissé
tiimitason tyon imua esiintyy ja missa méarin. N&in voitaisiin selvittdd syottein toimivien
tekijoiden tasolla, mit4 yhtenevyyksié ja eroavaisuuksia tiimien valill4 havaitaan, ja siten
I6ytdd mahdollisia Kkriittisig, tiimitason tyon imun mahdollistavia tekijoita. Neljas jatkotut-
kimusaihe liittyy tiimitason tyon imun interventioiden vaikuttavuuden selvittdmiseen. Mi-

kéli tiimien tietoisuutta tiimitason tyon imusta lisdtdan esimerkiksi erilaisten koulutusten
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kautta ja tdmén lisaksi tiimeissa tuettaisiin alhaalta yl0spéin suuntautuvia interventioita, voi-
taisiin ndiden interventioiden vaikuttavuutta arvioida mittaamalla tiimien tiimitason tyon

imua kahtena eri ajankohtana.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

AINEISTONKERUUINSTRUMENTTI GORANSSON

TEEMA: TIIMITASON TYON IMU VIRTUAALITIIMEISSA

Haastattelun alkuun k&ydaan lyhyesti l&pi mitd tiimistason tyon imulla tarkoitetaan (tar-
mokkuus, omistautuminen, uppoutuminen)

onko yksilotason tyon imu tuttu késite?
tiimitason tyon imu vastaa toiminnallisesti yksilétason tyon imua
tiimin jasenten yhteinen késitys tiimista vallitsevasta

o korkeasta energiatasosta (tiimin tarmokkuus)

o vahvaa osallistumista tyohon ja innostusta suoritettavista asioista (tiimin

omistautuminen)

o jaty6hon uppoamista (tiimin uppoutuminen)
Sitoutuneiden tiimien jasenet koordinoivat ja synkronoivat toimintansa hyvin ja
ovat dynaamisesti vuorovaikutuksessa yhteisten tyotavoitteiden saavuttamiseksi.
Tiimitason ty6n imu tarttuu henkil6iden valilla (tiimin jasenet, esihenkilé-alainen,
tiimi - tiimi)
Tiimitason tyén imu muodostuu ja kehittyy jatkuvasti (ei staattinen)

TAUSTAKYSYMYKSET

toimiala, organisaation henkilostomaara

kuinka pitkaan tyoskennellyt nykyisessa tehtavéssé (tiimin esihenkilona)
kuinka pitk&an tiimi on tydskennellyt yhdessa

vaihtuvuus tiimissa

tiimin koko

mitataanko organisaatiossa tyon imua henkildtasolla? enté tiimitasolla?

ETATYO:

Miss& méérin tiimi on tehnyt etatyota (koronapandemian aikana)?
Millaisia vaikutuksia koronapandemialla oli tiimin toimintaan? (Mika muuttui, mi-
ten tdma nakyi?

TEEMA 1: TIIMITASON TYON IMU — tarmokkuus, omistautuminen, uppoutumi-

nen

Miten kuvailisit tiimin energiatasoja, kun tiimi tydskentelee?



e Onko tiimi sinnikas tyossaan? Milla tavalla sinnikkyys nakyy?

e Entd miten tarmokkaana nakisit tiimin olevan, kun tiimi tyoskentelee? Milla ta-
valla tarmokkuus nakyy?

e Onko tiimi innostunut tyostaan? Milla tavalla innostuneisuus nakyy?

e Onko tiimi motivoitunut tekemaan hyvaa tyéta? Milla tavalla motivaatio ilme-
nee? Voitko kertoa jonkin arjen esimerkin?

e Oletko havainnut, etta tiimi uppoutuu tyéhonsa? Voitko kertoa tésté jonkin ar-
jen esimerkin?

TEEMA 2: THHIMITYON PROSESSI - Konfiktinhallinta

¢ Minka verran tiimissa esiintyy erilaisia konfliktitilanteita?
o jos véhan, niin mista luulet ettd tdmé johtuu?
¢ Millaisiin tilanteisiin konfliktit yleensa liittyvat (riiteleekd ihmiset vai asiat)?
o Onko tiimin kesken ollut tarpeen miettid keinoja, miten téllaisia tilan-
teita voitaisiin valttaa? Millaisia keinoja on kéyt0ssa?
o Vaikuttavatko jasenten véliset ristiriidat tiimin toimintaan?
= Jos vaikuttaa, niin mill& tavalla ja miten tdma ilmenee?
e Jos tiimi on aiemmin tyoskennellyt l&hitydssa, onko etatyéhon siirtymisella ollut
vaikutusta ristiriitatilanteiden ilmenemiseen?
o Esiintyyko tiimissa “terveellista viittelya”? Miten arvioit, onko etatydskentelylla
ollut vaikutusta siihen, miten tiimissa vaihdetaan ideoita? Jos on, niin milla tavalla?
Millaisia kaytantoja teilla on kdytdssa mielipiteiden esiintuomisen edistamiseksi?

TEEMA 3: THIMITYON PROSESSI - Motivointi ja luottamuksen rakentaminen

e Miten arvioit, onko tiimi ylped saavutuksistaan? Milla tavalla tdmé& ilmenee?

e Milla tavalla tiimissa motivoidaan toinen toisiaan vaikeinakin aikoina? Milla ta-
valla motivointi tai kannustaminen ilmenee?

e Palkitaanko tavoitteiden saavuttamisesta tiimin sisaisesti? Milla tavalla? Milla
tavalla tiimi juhlistaa onnistumisia?

TEEMA 4: THIMITYON PROSESSI - Tunteiden hallinta

e Miten kuvailisit tiimissa vallitsevaa tunnetilaa/ilmapiiria?

e Mill& tavalla tiimissa toimitaan, mikali joku tiimin jasenist& on liian tunteelli-
nen tai turhautunut? Onko teilla yhdessa tehtyja linjauksia sen suhteen, milla
tavalla kyseisessa tiimissa on ”lupa” ilmaista tunteita?

o Milla tavalla tiimissa yllapidetaan positiivista tyoilmapiiriad? Miten ndmé4 tavat na-
kyvét tiimin toiminnassa?



e Oletko havainnut, ettd tiimissa oltaisiin stressaantuneita? Milla tavalla stressi ilme-
nee? Millaisia keinoja tiimi kayttaa stressin hallisemiseen? Miten korkeat stressita-
sot vaikuttavat tiimin toimintaan?

TEEMA5: TIIMIN SUORITUSKYKY

o Millaisia keinoja tiimi k&yttaad sen varmistamiseksi, etta tiimi saavuttaa anne-
tut tavoitteet ja pysyy aikataulussa?

o Minkalaisia kaytantoja tiimissa on tyon organisointiin ja suunnitte-
luun?

o Onko keinot tai kdytdnnot muuttuneet etatyon aikana? Jos on, niin
milla tavalla ja miksi?

e Miten arvioisit tiimin aloitteellisuutta? Onko virtuaalinen vuorovaikutus vaikutta-
nut siihen, minké& verran ja milla tavalla aloitteellisuutta ilmenee? Miksi luulet etta
nain on tapahtunut?

e Onko virtuaalisella vuorovaikutuksella mielestasi vaikutusta siihen, mill4 tavalla
tiimi pystyy hyddyntdmaan jasentensd asiantuntijuutta? Mitké (virtuaaliseen vuoro-
vaikutukseen liittyvat) tekijat tukevat asiantuntijuuden ilmenemista? Enta mitka te-
Kijat estavat?



