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The goal of this Master's thesis was to investigate the performance of teams in the goal and
knowledge managed operating model. The study was carried out in the Tax Administration
where the operating model was adopted for all customer service teams in 2020-2021. The
new operating model includes agile methods of operation, such as virtual situation rooms
and self-directed teamwork. The performance of the teams in the new operating model was
measured in three areas: the effectiveness of customer service work, ie. speed, the maturation
of the teams’ self-direction, and the teams' well-being at work. In terms of time, the study is
dated to these first two years of the implementation of the operating model.

The research was carried out as a quantitative study, with empirical observation data. The
statistically analyzed results showed that work productivity did not increase during the first
two years of the implementation of the operating model, but the teams’ maturity and self-
management developed, and their wellbeing improved.

This study provided information on the development and performance of self-directed teams
in the change of the team’s operating environment, as well as the effect of increasing team
autonomy performance and work well-being. In addition, in public organizations, the suc-
cess of projects is rarely measured (only) by money, but the evaluation of effectiveness is an
important part of the evaluation of the project's success. For the client of the work, the Tax
administration, the study produced scientifically researched information for impact assess-
ment.
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1. Johdanto

Hyvinvointivaltioiden nykyiset ja tulevat sukupolvet on haasteen edessé yrittdesséédn hillitd
julkisen sektorin paisuvia kuluja. Tdémédn vuoksi julkiseen sektoriin kohdistuu voimakkaita
odotuksia kulujen karsimisesta ja toiminnan tehostamisesta, silld samat lakisééteiset palvelut
ja velvollisuudet pitdisi hoitaa vihemmalld maardlld resursseja. Toiminnan tehostamiseksi
otetaan usein apuun strateginen suunnittelu, teknologia ja uudet toimintamallit. Tdmén
tutkielman kohteessa olevassa julkishallinnon organisaatiossa on otettu kayttoon uusi

tavoitteilla ja tiedolla johdettu toimintamalli, jonka vaikutuksia tésséd tutkimuksessa tutkitaan.

Jos julkishallinnon toimintatavat onkin perinteisesti koettu jaykaksi ja byrokraattiseksi (Vero,
2021; Heinonen, 2009, 11), niin niitd on 2000-luvulla I&hdetty rohkeasti uudistamaan
kehittdmishankkeilla ja rakenteellisilla uudistuksilla. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa,
Verohallinnossa, paikalliset organisaatiot on muutettu tiiviimmin valtakunnalliseksi ja
toimintatavoista on kehitetty entistd paikkakuntariippumattomampia. Teknologisia ratkaisuja
ja robotiikkaa on kehitetty harppauksin, organisaatiorakennetta on kevennetty ja uudenlaisia
toimintatapoja on rohkeasti otettu kdyttoon. Samaan aikaan tyontekijoiden hyvinvointia
seurataan aktiivisesti erilaisilla mittareilla, silli henkilostovoimavarojen kehittiminen ja

hallinta on tavoitteellista ja tulostavoitteellista toimintaa.

Nyt kdyttoonotettu toimintamalli jatkaa Verohallinnossa tehtyjen merkittdvien rakenteellisten
uudistusten sarjaa, koska sen mydtd luotiin edellytykset tavoitteilla ja tiedolla johtamiseen
koko organisaatiossa. Uudessa toimintamallissa perinteinen hierarkkinen esimiesmalli
vaihdettiin valmentavaan johtajuuteen, yksilotyd tiimity6hon, itseohjautuvuus nostettiin
tiimien toiminnan keskioon ja data-analytiikka toi oman tyon merkityksen jokaisen tiimin
ulottuville. Uuden toimintamallin myd6td koko organisaation toimintakulttuuri uudistui, jonka

vuoksi mallin kdyttoonoton vaikutuksia on tarked selvittaa.

Julkishallinnossa suoriutumista ei padsdéntoisesti mitata, eikd edes voida mitata rahassa, vaan
merkittdvana osana suoriutumisen mittaamisessa on vaikuttavuus, miké tarkoittaa asiakkaan
kokeman palvelun laatua tai yhteiskunnassa yleisemmin saatua hyotyd (VTV, 2011, 11).
Vaikuttavuuden mittaaminen ei ole helppoa, jos edes aina mahdollista, silld vaikuttavuus voi

ilmetd toisinaan vasta vuosienkin padstd (Aistrich, 2014). Téssd tutkimuksessa kadyttodnoton



vaikutuksia  tutkittiin =~ kolmella mittarilla  asiakaspalvelutyotd tekevien tiimien
tuloksellisuudella, tiimien kehittymiselld ja tyShyvinvoinnilla. Mittarit ovat suhteessa
toisiinsa erilaisia, mutta perusteltuja, silld ndin saadaan kokonaisvaltaisempaa tietoa uuden

toimintamallin kdyttoonoton vaikuttavuudesta téssé suuressa julkishallinnon organisaatiossa.

1.1.Tutkimuksen tausta ja rajaukset

Tutkimuksen kohdeorganisaatio, Verohallinto, kuuluu valtiovarainministerion alaisuuteen ja
sen tehtdvand on verotuksen toimittaminen, verovalvonta, verojen ja maksujen kanto, perinté
ja tilitys sekd veronsaajien oikeudenvalvonta sen mukaan kuin erikseen sdddetddn (Laki
Verohallinnosta 2§). Parhaillaan eletidan Verohallinnon strategia-ajanjaksoa 2019-2024,
jossa tavoitteet ovat verotulojen varmistaminen, oikeudenmukaisesti toimitettu verotus ja
positiivinen asiakaskokemus. Strategian mukaan pannaan aiempaa enemmén painoarvoa
tulevien vuosien kehittdmistarpeiden tunnistamiselle (Verohallinto 2020a.) seké tavoitteilla
ja tiedolla johtamiseen. Jotta tavoitteilla ja tiedolla johtamisessa onnistuttaisiin, perustettiin
strateginen hanke “Toimintatapojen kehittdiminen”, jossa vuosien 2020 ja 2021 aikana luotiin
ja tuotiin verohallintolaisten tydarkeen itseohjautuva tydskentelymalli. (Verohallinto 2021a.)
Hankkeen tavoitteena oli luoda ja kdyttoonottaa toimintamalli, menettelyt, vélineet sekd muut
edellytykset tavoitteilla ja tiedolla johtamisen mahdollistamiseksi ja vakiinnuttamiseksi

Verohallinnossa. (Konnoméki, 2021). Tdma toimintamalli on tdmén tutkimuksen kohteena.

Toimintatapojen kehittdminen -hankkeen ytimessd oli tavoitteilla ja tiedolla johtamisen
toimintamallin kdyttoonotto, jossa tiimit tuetaan itseohjautuvuuden piiriin ja valmentava
johtaminen juurrutetaan osaksi organisaatiokulttuuria. Valmentava johtaminen ei ole tdmén
tutkimuksen kohteena, vaikka silld kiistatta on ollut suuri vaikutus tiimien itseohjautuvuuteen
ohjaamisessa. Tavoitteilla johtamista tarvittiin, jotta liian laajoiksi koetut strategiset tavoitteet
saataisiin terdvoitettyd verohallintolaisten arkeen ja tiedolla johtamista, jotta tieto tulisi
paremmin saataville, varmistuttaisiin tiedon luotettavuudesta ja kytkettdisiin tieto

systemaattisesti padtoksentekoon ja asiakasymmaérrykseen (Konnémaéki, 2021).

Toimintatavan muutos -hankkeen aikana yli 80 % Verohallinnon henkil6stosta siirtyi uuteen
toimintamalliin. Toiminnan keskidssé on johdettu itseohjautuvuus, jossa padtoksentekovalta

on hajautettu ja tiimeilld on vastuu suunnitella ty6tddn ja kehittdd oman tyon tekemisen



tapoja. Mallissa toimintaa tukevat virtuaaliset tilannehuoneet, joiden avulla voitiin arvioida
tuloksia, havainnoida ongelmakohtia ja keskustella kehittimiskohteista. KayttGonotettu
tilannehuone palveli kaikkia organisaatiotasoja johdosta yksittdiseen virkailijaan saakka

(Kuva 1).

s Johdon nakyma ("Joti")

taso

Seurattavat tavoitteet:
* Asioinnin helppous ja

ooy M| Verotusyksikon nakyma | | e
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* Yhtendisyys

Tarkka tiedon Ti i m ie n n é kym ét * Hyvinvointi ja

4 . toimintakulttuuri
aso Prosessien » Tybajan hallinta

nakymat
Verotus- ja
palvelutehtavit Verotarkastus

Kuva 1. Toimintatapojen kehittdmisen -hankkeessa kdyttéonotetun tilannehuoneen néikymdt ja sisdlto (Kénno-
mdki, 2022a).

Verohallinnon johdon tilannehuoneessa saadaan tietoa operatiivisen toiminnan sujuvuudesta,
toimintaympdariston muutoksista ja strategian toteutumisesta, verotusyksikon ndkymaéssi
kuvataan tiimien ja prosessien tulokset keskitetysti, prosessien ndkymaéssé ndytetdan mittarit
yhteisten tavoitteiden mittaamiseen ja tiimeilld nikyvit valikoidut mittarit tiimien tarpeisiin.
Tama tutkimus sijoittuu tiimitasolle ja aineiston timén tutkimuksen empiiriseen osioon ovat
tuottaneet tiimien tilannehuoneet, mutta muuten tilannehuoneiden toiminta j&4 tdmai

tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen aineisto on kerdtty Verohallinnon kéyntitoimipisteissd asiakaspalvelutyota
tekevien asiakaspalvelijoiden tilannehuoneista sekd heille samana ajanjaksona teetetyisti
kypsyys- ja tydhyvinvointikyselyistd. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu puhelin- ja chat -
asiakaspalvelua tekevit tiimit. Kaikki asiakaspalvelutiimit siirtyivdt uuteen toimintamalliin
vuosien 2020 ja 2021 aikana vaiheittain. Siirtyminen tapahtui useassa aallossa, alkaen
pilottiryhméstd vuoden 2019 lopussa péittyen viimeiseen aaltoon loppuvuonna 2021.
Varsinaista tiimiytymisprosessia ei tissd tutkimuksessa késitelld, silld tiimit oli luotu jo kaksi

vuotta aiemmin uuden Asiointiyksikdn perustamisen yhteydessd, mutta teoriaosuudessa



sivutaan itseohjautuvien tiimien muodostamista, koska sen avulla voidaan paremmin

ymmaértdd tiimien toimintaa.

Verohallintoa laajemmassa kontekstissa tutkimus késittelee itseohjautuvien tiimien
kehittymisti ja tuloksellisuutta tiimien toimintaympériston muutoksessa kuin myos tiimien

itsemadrddmisoikeuden lisdéntymisen vaikutusta tuloksellisuuteen ja tyhyvinvointiin.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten uudistumista ja itseohjautuvuutta tukevan
toimintamallin ~ kdyttoonotto  vaikutti tiimien tuloksellisuuteen, kehittymiseen ja
hyvinvointiin. Tutkimuksessa tarkastellaan, ettd muuttuiko suoriutuminen uudessa
toimintamallissa, siirtyméstd alkaen, kahden vuoden tutkimusperiodin aikana.
Paatutkimuskysymysté tukevat kolme alakysymystd, joista ensimmaiinen késittelee muutosta
tiimien tilannehuoneissa mitattavassa tuloksellisessa ydintydsséén, eli asiakaspalvelutydssa.
Toinen alakysymys tarkastelee muutosta tydhyvinvoinnissa seka tiimien kokemuksessa oman
tiiminsd itseohjautuvuudesta, silli uudessa toimintamallissa asiakaspalvelutiimeilld oli
alempaa enemméin vaikutusmahdollisuuksia oman tyonsd suunnitteluun ja tyonsd
kehittdmiseen. Viimeinen alakysymys ldhestyy ndiden kolmen edelld mainitun suoriutumisen
mittarin vuorovaikutusta, eli selvittdd oliko niiden vililld keskindistd riippuvuutta ja jos oli,

niin mihin suuntaan.
Péaatutkimuskysymys on:

Mitkd ovat tavoitteilla ja tiedolla johtamisen toimintamallin vaikutukset tiimien

suoriutumiseen?
Alatutkimuskysymykset ovat:

1. Miten asiakaspalveluty6td tekevien tiimien tydssd tuloksellisuus muuttuu uu-
den toimintamallin kdyttdonottovaiheessa?

2. Milld tavoin tiimin jdsenten kokemus itseohjautuvuudesta ja tyohyvinvoinnista
muuttui tutkimusajanjakson aikana?

3. Minkélaisia riippuvuussuhteita tiimien ty0ssd tuloksellisuuden, itseohjautu-

vuuden ja ty6hyvinvoinnin kokemusten vililld havaitaan?



1.3.Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Tavoitteilla ja tiedolla johdettu toimintamalli on uudistumista ja itseohjautuvuutta tukeva
malli, joka otettiin kdyttoon vuosina 2020-2021 ldhes koko Verohallinnossa osana
Toimintatapojen kehittiminen -hanketta. Toimintamalli juurruttaa valmentavan johtamisen
organisaatiokulttuuriin, tukee tiimit itseohjautuvuuden piiriin ja ohjaa kohti tavoitteiden
saavuttamista jatkuvasti uudistumalla. Mallin ytimessd olevat itseohjautuvat tiimit
tyOskentelevdt vuorovaikutteisesti valmentajansa tukemana kohti yhteisid tavoitteitaan.
Toiminnan tuloksia seurataan virtuaalisesta tilannehuoneesta ja tiimit kokoontuvat
sadnnollisesti tilannehuonepalavereihin arvioimaan tyonsé tuloksia suhteessa tavoitteisiin ja
pohtimaan ratkaisuja esiin nousseisiin ongelmiin. Malliin kuuluu my6s vaikutusten arviointi,

eli tiimit pohtivat omaa toimintaansa suhteessa Verohallinnon yhteisiin tavoitteisiin.

Tiimi on kokoelma henkil6itd, jotka ovat toisistaan riippuvaisia tehtdvissddn ja jakavat
vastuun tehtévin lopputuloksesta. Tiimin jdsenet ndkevit itsensi, kuten heidét ndhdidén myos
tiimin ulkopuolta, sosiaalisena yhteenliittyménd yhdessd tai useammassa suuremmassa
sosiaalisessa systeemissa (esimerkiksi liitetoimintayksikossa tai yrityksessd), joka hallinnoi
itse suhteitaan yli organisaation rajojen (Cohen & Bailey, 1997, 242). Tiimi on eri asia kuin

ryhmaé — josta tiimin kehittyminen usein alkaa.

Itseohjautuva tiimi tydntekotiimi, jonka jdsenet suunnittelevat paivittdiset tyonsa ja hoitavat
tehtdvinsd joko kokonaan itsendisesti tai osittain itsendisesti, ilman valvontaa.
Itseohjautuvassa tiimissd sen jésenilld on valta (sovituissa puitteissa) tyontekoon liittyvistd
paitoksisti ja tiimin tehtdvéini on johtaa itsendisesti toimintaansa kohti sille asetettuja yhteisia

tavoitteita. (Parker ym. 2015.)

Tiimien suoriutumisella viitataan usein tiimityOskentelyn tulosten arviointiin ja tiimin
tuottavuuteen (Hackman, 1987). Suoriutumista kuvaavat termit eivét ole kirjallisuudessa
yhdenmukaisia, silli samaa tarkoittaen kéytetddn termind suoriutumista (performance),
vaikuttavuutta/tehokkuutta  (effectiveness/efficiency) ja  tuottavuutta/tuloksellisuutta
(profitability/productivity). Tdssd tutkimuksessa tehdidin lukukokemuksen selkeyttimiseksi
keinotekoinen ero termin ’suoriutuminen’ kayttoon: viitattaessa asiakaspalvelutiimien
tekeméédn tyohon kdyntiasiakaspalvelupisteissd kéytetddn sanaa ’tuloksellisuus’ ja sanalla

’suoriutuminen’  viitataan  tiimien  kokonaisvaltaiseen  suoriutumiseen  uudessa
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toimintamallissa, eli se siséltdd kaikkien mitattujen muuttujien vaikutuksen. Teoriaosiossa

kdytetddn tiimien suoriutumisesta niin ikdin sanaa ’tuloksellisuus’.

Tiimien kehittyminen (Kypsyminen, maturoituminen) on prosessi, jonka ryhmaét kayvit 1api
tullakseen tiimeiksi. Tdmén prosessin aikana tiimit ratkovat muun muassa viestintddn ja
konsensuksen saavuttamiseen ja pitdmiseen liittyvét haasteet. Kehittyneet tiimit pystyvit
ratkaisemaan itse sisdiset konfliktinsa, mobilisoimaan tarvittaessa resursseja ja tekeméaan
valistuneita paatoksid aiempiin kokemuksiinsa perustuen. Tiimin kypsymisprosessissa on

samoja piirteitd kuin yksildiden kypsymisessd. (Bennis & Shepard, 1965.)

Tiimien tyohyvinvointi osa tiimildisten kokonaisvaltaista omaa hyvinvointia, eiké sitd voi siiti
erilleen irrottaa. Hyvinvointi on subjektiivinen kokemus terveydestd, onnellisuudesta,
mukavuudesta ja tyytyvdisyydestd omaan eldmdidn (Waddell & Burtonin, 2005).
Kansainvélisesti ty0hyvinvointiin mielletddn usein vain tyoterveys ja tyokyky (Manka,
2016), mutta suomalainen ty6hyvinvoinnin késite laaja-alaisempi, silld se siséltdd sujumisen

arjessa ja yltden siten vapaa-aikaan asti.

1.4.Tutkimuksen rakenne

Tutkimus muodostuu teoreettisesta ja empiirisestd osiosta. Teoreettinen viitekehys koostuu
kolmesta pééluvusta: ensimmadinen padluku kuvailee kohdeorganisaatiossa kéayttdon otetun
uuden tiedolla ja tavoitteilla johdetun toimintamallin, itseohjautuvat tiimit ja tiimien
kehittymisen prosessia. Toisessa pdédluvussa esitellddn tiimien tuloksellisuutta kisittelevien
mallien runsauden sarvesta muutama, keskittyen etenkin tavoiteorientaatioon. Pddluvun
lopussa yhdistetdén tiimien kehittyminen tuloksellisuuteen. Viimeinen pddluku ennen
empiiristd osiota avaa tyOhyvinvoinnin méaéritelméé, sen merkitystd ja keinoja tiimien
voimavarojen lisddmiseksi. TyShyvinvoinnin lukuisista osa-alueista otettiin ldhempéén
tarkasteluun, empiiristd osiota tukemaan, kaksi: jaksamisen kokemuksen ja saadun
palautteen. Niitd tarkastellaan seké tiimin ettd yksikon ndkokulmasta, silld tydhyvinvointi on
mitd suuremmassa madrin  yksilollinen kokemus. Padluvun lopussa yhdistetddan

ty6hyvinvointi tuloksellisuuteen.



11

Teoreettisen osion jidlkeen tutkimus etenee empiiriseen osioon seuraavassa jirjestyksessa:
tutkimusmallin ja hypoteesien asettaminen, aineiston ja menetelmien esittely, tutkimuksen

validiteetin ja reliabiliteetin arviointi, hypoteesien testaus, tulosten pohdinta ja yhteenveto.
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2. Tavoitteilla ja tiedolla johdettu toimintamalli

Tavoitteilla ja tiedolla johdettu toimintamalli on systemaattinen jatkuvan parantamisen malli,

jossa on viisi toisiaan seuraavaa vaihetta (Konnoméki, 2021). Malli on kuvattu

yksityiskohtaisemmin kuvassa 2.

Toimintamallin ensimmaéisessd vaiheessa Yhteiset tavoitteet ja mittarit”, tiimi luo
yhteisymmarryksen yhteisistd tavoitteistaan, suunnitelman niiden saavuttamisesta,
ymmaérryksen mittareista, miten toimintaa mitataan sekd yhteiset pelisddnnot siité,

miten tiimissd toimitaan.

Toimintamallin toisessa vaiheessa “Toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi”, tiimi
sitoutuu laatimaansa suunnitelmaan ja pelisdéntoihin. Vuorovaikutus on avointa ja

luottamuksellista, toimintaa kehitetddn aktiivisesti.

Toimintamallin kolmannessa vaiheessa “Tietoa tiimin tuloksista”, tiimi kayttdd
toimintansa tukena virtuaalista tilannehuonettaan. Siitd he saavat tietoa mm. tyonsé
sujuvuudesta, tiimin tydvireestd ja toimintakulttuurin kehittymisestd. Kaiken
kaikkiaan tiimien (Asiakaspalvelun ja Verotarkastuksen) tilannehuoneista oli
saatavissa 43 eri mittaria keskenerdisistd tehtdvistd asiakasreklamaatioihin ja
kehittdmiseen kdytettyyn aikaan. Lipindkyvyys mahdollistaa itseohjautuvuuden ja

jatkuvan parantamisen.

Toimintamallin  neljdnnessd  vaiheessa  “Jatkuva tilanteen arviointi ja
ongelmanratkaisu yhdessd”, tiimi pitdd sdédnnollisid tilannehuonepalavereita, missd he
arvioivat tyonsd tuloksia suhteessa tavoitteisiin. Yhdessd pohditaan etenemisen

esteitd, tuodaan esiin havaintoja ja kehitysideoita.

Toimintamallin viiden vaihe toteutuu muita vaiheita harvemmin, tyypillisesti 1-2
kertaa vuodessa. Viidennessd “Vaikutusten arviointi” -vaiheessa, tiimi arvioi
toimintaansa suhteessa Verohallinnon tavoitteisiin vastaamalla kysymyksilld kuten
tehdddnko oikeita asioita, ovatko tavoitteet oikealla tasolla ja onko tyon tueksi saatava

tieto riittadvaa.
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YHTEISET TAVOITTEET JA MITTARIT

Tiimin tavoitteet on johdettu strategiasta: jokainen on sisaistanyt, mita tavoittest ja mittarit
tarkoittavat tiimin tekemisessa. Tiimilla on yhteiset pelisaanndt ja yhteinen suunnitelma siita, miten
tavoitteet saavutetaan

TOIMENPITEET TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI

Tiimi on sitoutunut tyoskentelemaan yhdessa sovitun sudnnitelman ja pelisagntdjen mukaan
| I Jokainen ottaa aktiivisesti vastuuta tiimin toista ja luottaa kollegoihinsa. Tyon etenemisesta
| keskustellaan aktiivisesti ja avoimesti. Tiimilla on vapaus ideoida ja suunnitella cmaa tyotaan ja lupa
tehda kokeiluja, jotka edistavat tavoitteita

TIETOA TOIMINNAN TULOKSISTA

| | Tiimilla on tilannehuone, josta se saa tietoa tyonsa tueksi ja kehittamiseksi. Kaikki tiimit saavat tietoa

| l tyonsa sujuvuudesta, tiimin tydvireesta ja toimintakulttuurin kehittymisesta. Jokainen tiimi nakee
tilannehuoneessa vain oman tiiminsa tietoja. Lapinakywyys mahdollistaa itsechjautuvuuden ja
jatkuvan parantamisen

JATKUVA TILANTEEN ARVIOINTI JA ONGELMANRATKAISU YHDESSA

Tiimi kokoontuu sdanncllisesti tilannehuconepalaveriin arvicimaan tyénsa tuloksia suhteessa tavoitteisiin
Ratkaisutauluun kirjataan etenemisen esteet, havainnot ja kehitysideat, ja arvioidaan yhdessa voidaanko
toimenpiteita toteuttaa tiimin sisalla vai onko asiat vietava etesnpain

VAIKUTUSTEN ARVIOINTI

Tiimi arvioi toimintaansa suhteessa Verohallinnon yhteisiin taveitteisiing tehdaanko tiimissa oikeita asioita,
millaisia vaikutuksia tyolla on, ovatke tavoitteet oikealla tasclla, tukevatko mittarit toimintaa ja onko tyon
tueksi saatava tieto riittavaa. Tiimi viestii havainnoistaan tarvittaessa eteenpain.

Kuva 2. Tavoitteilla ja tiedolla johdetun toimintamallin kuvaus. (Kénnémdki, 2022a).

Toimintamallin mukaisiksi itseohjautuviksi tiimeiksi tulemiseen liittyi se, ettd perinteiset
hierarkkisesti johtaneet esihenkilot muuttivat radikaalisti johtamistapaansa ja ryhtyivit
tiimien valmentajiksi. Valmentajan rooli koostui tavoitteilla johtamisesta, uudistumisen ja
ty0ssd oppimisen kannustamisesta, tyon tekemisen edellytysten varmistamisesta ja
tyOyhteison sparraamisesta. Valmentajan tehtévéna ei ollut ratkaista tiimin ongelmia, vaan
auttaa tiimildisid 10ytdméédn ratkaisut. (Konndméki, 2022a.) Valmentajien avulla halutaan
aikaansaada muutos, joka vie kohti tavoitteita, silld tavoite on tulevaisuudessa, ei niinkddn

nykyhetken tarkastelussa (Harmaja & Hellbom, 2007.)

Jos tiimien itseohjautuvuus -kisite on pahimmillaan ymmarretty toiminnaksi, jossa jokainen
tiimildinen saa vapaasti ja itsendisesti itseohjautua omien kiinnostustensa mukaisesti
(Ristikangas ym., 2021) tai kaaottiseksi tilaksi, jossa jokainen ohjaa itseddn ja tekee mitd
haluaa tai esihenkilovastuun siirtdmiseksi tyontekijdlle, niin tdssd toimintamallissa
itseohjautumista johdetaan. Toisin sanoen, esihenkildlld on tirked rooli itseohjautuvuuteen
johtamisessa valmentajana, tavoitteiden asettajana, tyon esteiden raivaajana ja tiiminsa

onnistumisen mahdollistajana. Itseohjautuvuudella tavoitellaan kykyé reagoida nopeasti ja
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ketterdsti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja toimintaympdriston jatkuvaan muutokseen.

(Konnoméki, 2022a.)

Riippumatta tiimien ulkoisista ja sisdisistd eroavaisuuksista, toimintamallin kdyttdonotto toi
kaikille tiimeille merkittdvén toimintakulttuurin muutoksen: ennen tyoté tehtiin yksilotyona
suhteellisen etdiselld formaalilla esihenkildsuhteella, nyt tyotd tehtiin tiimeind valmentajan
tuella. Toimintatapojen kehittdminen -hankkeen loppuraporttiin (Kénnéméki, 2021) on
poimittu esimerkkejd toimintamalliin siirtyneiden tiimildisten vastauksista kysymykseen

”Onko tiimisi toimintakulttuurissa tapahtunut muutoksia?”’:

"Avoin keskustelu / rohkeus keskustella on lisddntynyt.”
“ltseluottamus on lisddntynyt (on huomattu, ettd ollaan hyvid).”
"Tiimin keskindinen luottamus on kehittynyt.”

“Osaamisen ja kokemusten jakaminen on vahvistunut / omia osaamisen puut-
teita on tunnistettu.’

’

"Tavoitetietoisuus ja tavoitteellisuus on lisddntynyt.”
“Oman tyén suunnittelu on parantunut.”

“Tietoisuus toiminnan tuloksista on parantunut ja innostus tiedon hyédyntdimi-
seen on kasvanut.”

"Aktiivisuus ja kiinnostus oman tyon kehittdmiseen on lisddntynyt.”

’

"Vastuunotto on kasvanut, tartutaan tarmokkaasti tyotd hidastaviin kohtiin.’
“Tuloksellisuus ja analyyttisyys on lisddntynyt.”

Vastaukset viestittdvit merkittdvastd muutoksesta aiempaan toimintakulttuuriin verrattuna.

Tiedolla ja tavoitteilla johdettuun toimintamalliin liittyy ketterid toimintatapoja, kuten
reaaliaikaista tietoa tarjoavat virtuaaliset tilannehuoneet, tydskentely itseohjautuvissa
tiimeissd ja jatkuva kehittiminen. Niemi & Hietaniemi (2020) sanoittivat ketteryyden
kyvyksi pdittda ja toteuttaa suunnanmuutos nopeasti uuden tiedon valossa. Ty6t aloitetaan,
vaikka kaikki faktat eivdt ole vield tiedossa ja vaikka valmista suunnitelmaa maaliin
padsemisestd ei ole, suuntaa muutetaan sitd mukaa kun tiedot tdydentyvét. Néin toimien
sadstyy kaikki se tyOaika, joka on aiemmin kéytetty ylitarkkojen, loppuun asti hiottujen

suunnitelmien toteuttamiseen, jotka eivét ikind sellaisenaan toteudu. (Niemi & Hietaniemi,
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2020.) Alkuperin sanalla ketteryys haluttiin kuvata nimenomaan sopeutumiskykyé
muutokseen: epdvarmuuden tunnistamista ja sithen sopeutumista (Medinilla, 2012).

Organisaatioiden menestymisen edellytyksend on nopea sopeutumis- ja muuntautumiskyky.

2.11Itseohjautuvat tiimit

Yhteiskunnan muuttuminen informaatioyhteiskunnaksi on johtanut useissa organisaatioissa
perinteisistd hierarkkisista organisaatiorakenteista luopumiseen. Organisaatioista poistetaan
véliportaan tasoja ja alatasoille annetaan lisdd vastuuta ja paétintivaltaa. Kun organisaatio
tekee muutospditoksen, se on arvoperustainen strateginen valinta, silld tiimityoskentelyn
perustana on erilaiset arvot kuin perinteisen, yksilollisyyttd korostavan toimintavan (Pirnes,

1998, 23-24). Itseohjautuvat tiimit rakentavat tiimiorganisaation (Spiik, 2007, 117).

Nykyaén tiimeistd on muodostunut yksi litkketoiminnan operaatioiden ja strategian keskeisista
toteuttamiskeinoista (Cohen & Bailey, 1997, 239). Tiimeistd tulee itseohjautuvia, kun ne
ottavat itse vastuun tyOstddn, valvovat itse suorituksiaan ja kykenevdt muuttamaan
toimintastrategiaansa ongelmien ratkaisemiseksi muuttuvassa toimintaympéristossa
(Wageman, 1997, 4). Tiimeilld on osaamista, joka pitdd sisdllddn niin tekniset taidot kuin
kyvyn johtaa itseddn eli kyky hoitaa perinteisesti esihenkildlle kuuluvat vastuut:
ajanhallinnan, tehtévien asetannan, resurssien hallinnan ja priorisoinnin (Hamel, 2017).
Hieman edellistd korkeammalle itseohjautuvuuden tasolle menee Polley & Ribbens (1998)
madritelmd, jonka mukaan itseohjautuvalla tiimilli on toimivalta valvoa ja hallita
kayttdimiddn suoritustapoja, pddttdd omasta rakenteestaan, tiimin suhteesta muuhun

organisaatioon sekd mahdollisuus asettaa itse omat tavoitteensa.

Tiimityd tydelamédsséd on lisddntynyt Suomessa koko 2000-luvun. Jo 15 vuotta sitten 90 %
valtion tyontekijoistd tyoskenteli tiimeissd (Lehto & Sutela, 2008), sittemmin osuus lienee
vield kasvanut, koska teknologia on mahdollistanut maantieteelliset rajat ja jopa
aikavyohykkeet ylittdvdn tiimiytymisen. Tiimityon lisdéntymisen taustalla vaikuttaa myos
osaamistason nousu: tyontekijét ovat kouluttautuneempia kuin koskaan aikaisemmin, jolloin

voidaan perustellusti vihentda ylhaalta pdin tulevaa ohjausta ja valvontaa (Huusko, 2007).

Itseohjautuvien tiimien tehokkuusolettama perustuu tiimidlyyn, joka tarkoittaa tiimin

jasenten é&lykdstd toimintaa yhdessd, hyddyntden koko yhteisen potentiaalin yhteisen



16

tavoitteen saavuttamiseen. Alykis tiimi on enemmin kuin osiensa summa, miki tarkoittaa,
ettd tiimi pystyy yhdessd parempiin suorituksiin kuin sen jasenensd yksin. Tiimidly sopii
mainiosti ketterddn toimintatapaan, silld tiimidlyd hyodyntdvét tiimin jdsenet luottavat
toisiinsa, uskaltavat ottaa riskejd ja kykenevét kestdmédén muuttuvia tilanteita. Tiimiélyd ei
pidé sotkea parvidlyyn (tekoélytutkimuksen osa-alue, joka tutkii itseohjautuvien toimijoiden
kollektiivista kayttdytymistd) tai joukkoistamiseen (etukdteen annetun ongelman
ratkaisuttaminen madrittelemdttomalld ihmisjoukolla). Tiimidly on edellisistd poiketen
selkedsti madritelty toimintamalli, jota voidaan johtaa ja ohjata (ks. seuraava kappale

Yhteistyon kehittyminen). (Hiila ym., 2019.)

Tehokkaimmaksi tiimikooksi on mééritetty 4—8 henkilod, mutta tdhén vaikuttaa luonnollisesti
se, millaiset tydtehtivit ja -roolit kuuluvat loogisesti samaan tiimiin. Yli kahdeksan hengen
tiimeissd tyOskentelyn tehokkuuden on havaittu kérsivédn, tiedonkulun, sitoutumisen ja
keskindisen riippuvuuden alentuneen vdhentden olennaisesti tiimitydskentelyn mielekkyytta
ja tehokkuutta. Toisaalta, tiimin jdsenten persoonalliset ominaisuudet, kuten
kommunikaatiotaidot ja muu osaaminen, voivat joko estdd tai edistdd tiimin yhteistyota.
(Heikkild, 2002.) Luottamuksen rakentuminen on valttimatontd, silld ilman sitd ei ole
luottamusta siitd, ettd kukin tiimin jdsen hoitaa oman tehtdvdnsd sovitusti. Tiimien
itseohjautuvuus liittyy kiintedsti tiimien kehittymiseen, silli molemmissa on samoja
elementtejd, kuten yhteinen tavoite, jdsenten vélinen luottamus, roolitus ja vuorovaikutus.

Tiimien kehittymisestd liséé teoriaa seuraavassa kappaleessa.

2.2 Tiimien kehittyminen

Tiimien/ryhmien kehittymisen konseptia on tutkittu jo pitkdén, alkaen 1950-luvulta (Bennis
& Shepard, 1956) ja se on vuosikymmenien aikana useaan kertaan dokumentoitu (mm.
Gersic, 1988; Wheelan & Williams, 2003). Konseptista on luotu useita malleja (esimerkiksi
Tuckmanin malli (Tuckman, 1965), joka lienee malleista tunnetuin, TEAM-malli (esitelty
Morgan, Salas & Glickman, 1993, mutta malli on kehittynyt lukuisien julkaisujen myoti) ja
uutena tulokkaana Col-MM-malli (Boughzala & Vreede, 2015)). Seuraavassa alakappaleessa
esitellddn vihemmain tunnettu GRPI-malli, joka sopii erinomaisesti tiimin kehittymisen
kuvaamiseen tilanteessa, jossa on siirrytty vaikkapa uuteen toimintamalliin ja tiimi pitda

saada toimimaan yhdessd. Seuraavan padkappaleen, joka kisittelee tiimien tuloksellisuutta,
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lopussa yhdistetddn ndma kaksi teemaa, tiimien kehittyminen ja tiimien tuloksellisuus

esitellen mitd tutkimus on havainnut nididen yhteydesta.
GRPI-malli

Yksi tiimin kehittymismalli on GRPI (=tavoitteet (goals), roolit (roles), prosessit (processes)
ja ihmissuhteet (interpersonal relationships). Malli on Richard Beckhardin kehittima
(Beckman, 1972) ja sitd kdytettiin alun perin tiimien epatoiminnallisuuksien diagnosointiin.
Tdhéan malliin voi nykydan tormatd, erityisesti urheilukontekstissa, my0s kirjainyhdistelmané
GRIP. GRIP-mallin muoto on ympyré, joka viittaa eri osa-alueiden riippuvuuteen toisistaan
(Last, 2019, 113-114), kun alkuperdisessi GRPI-mallissa toimivan tiimin kehittymiseksi

tarvittavat osa-alueet on esitetty pyramidin muodossa (Kuva 3).

Kaikkien tiimien organisoitumisen

ensimmiinen taso on  yhteisten
. . . . .o Tlm]ln
tavoitteiden asettaminen ja niin se on  kehittyminen

Ongelmien
tunnistaminen

. . . . Tavoitteet
myds  GRPI-mallin  ensimméinen
periaate. Ilman selkedd, yhteistd ‘
Roolit
tavoitetta kaikki tiimin jdsenet eivit
sitoudu sen tavoittelemiseen. Toinen Prosessit
taso, roolit, jaa tiimien
Thmissuhteet

organisoitumisvaiheessa helposti ja
usein litan véhille huomiolle, mikd Kuva 3. GRPI-malli (mukaillen Beckman, 1972).

johtaa roolien yhteentormayksiin. On

tarkedd luoda tiimin yhteinen yhteisymmarrys siitd, kuka tekee mité ja milld reunaehdoilla,
jotta tekemisen péadllekkdisyyksiltd ja tyhjiltd tiloilta valtyttdisiin. Keskustelu roolien
madrittelystd on omiaan myos lisddmain tiimildisten ymmarrysta siitd, ettd jokaisen tyopanos
on tirked ja ettd yhteinen tavoite on mahdollista saavuttaa vain, jos jokainen vastaa omasta
roolista. Kolmas taso, prosessit, sisdltdd koko joukon tiimin suotuisalle kehittymiselle tarkeita
tiimitoimintoja. Tiimin tehtdvinad on etsid yhdessa vastaukset lukuisiin "Miten”-kysymyksiin,
kuten, miten ty6t tehddin & johdetaan, miten paétokset tehdddn, miten resurssit allokoidaan,
miten kommunikoidaan ja miten ongelmatilanteet ratkotaan. Keskusteltava on myos
kokouskéytanteistd, tiedon jakamisesta, palkitsemisesta, operatiivisten prosessien

suyjuvuudesta ja suoriutumisen arvioinnista. Viimeinen, eli neljds taso, on toimivat
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thmissuhteet. Thmissuhteiden merkitys on suuri, silli ne miérittdvdt tiimin sosiaalisen
ilmapiirin: avoimuuden ja luottamuksen asteen, tavan, jolla toisiin suhtaudutaan, viestinndn
laadun, luovuuden ilmaisemisen ja itse tyon suorittamiseen kdytettdvissd olevan energian

madran. (Plant, 1993; Tartell, 2016, 22.)

Tartell (2016, 22) on korostanut

ithmissuhteiden merkityksellistd roolia

tiimin kehitykselle muokkaamalla .
Tavoitteet

pyramidia siten, ettd ihmissuhteet ovat

osana jokaista tasoa (Kuva 4). Hinen Roolit

mukaansa ihmissuhteet ovat mukana Prosess
rosessit

N
&
F
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&
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voiteluaineena kaikilla edeltavilla tasoilla:
Thmissuhteet

ithmissuhteet ovat tiimien ongelmien

aihGUttajana vain yksi neljésté, mutta  Kyva 4. Modifioitu GRPI-malli (Beckman, 1972, Tartell,

e . . . .. . o 2016).
tiimin kehittymisessd se voi auttaa kaikilla )

tasoilla.
Yhteistyon kehittyminen

Edelld kuvattuun GRPI-malliin verrattuna toisenlainen on tilanne, jossa tiimit ovat olleet
olemassa ja tiimin jdsenet ovat tydskennelleet yhdessé jo ennen muutoksen tapahtumista.
Toisin sanoen, kyseessé ei ole tiimien kehittyminen tilanteessa, jossa toisilleen tuntemattomat
henkil6t muodostavat tiimin ja tiimin elinkaari alkaa siitd hetkestd, vaan kyse on
ennemminkin yhteistyon kehittymisestd, eli tiimidlyn rakentumisesta olemassa olevaan
tiimiin. Hiila, Tukiainen & Hakolan (2019) mukaan tiimidlyn, eli tiimin jdsenten dlykkaén
yhteistoiminnan, rakentuminen vaatii yleensd herdtteen, mikd voi olla mikd tahansa
kokonaisuutta ravisteleva asia: uuteen toimintamalliin siirtyminen, uusi strategia, toimitilan

muutos, uusi tiimildinen, joka katsoo kokonaisuutta eri nikokulmasta, tai uusi asiakkuus.

Jotta tiimidlyn rakentamisessa onnistutaan, tulee tiimille antaa tydkalut sen rakentamiseen.

Hiila ym. (2019) listaamat viisi tirkeinté tiimiélytaitoa ovat:

1.  Itsetuntemus — tiimissd tunnistetaan omat ja toisten vahvuudet ja kykyja tue-
taan siten, ettd niitd pystyy omassa tyOssdédn toteuttamaan ja entisestddn kehittya.

2. Yhteinen suunta — tiimissd jactaan tunne merkitysté ja yhteisesti tavoitteesta.
Tavoitteen saavuttamiseksi on madritelty mittarit.
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3. Salliva ilmapiiri — tiimin sisdlld vallitsee luottamuksen ilmapiiri, joka sallii
mielipiteet, kokeilut ja epdonnistumiset, silld kokemuksista opitaan. Tiimissd uskal-
letaan kohdata konfliktit ja ne ratkotaan tuloksellisesti.

4.  Lupa ja vastuu toimia — tiimissé on selkedsti viestityt ja jaetut roolit ja niiden
puitteissa lupa toimia ja tehdi itsendisid paatoksia.

5. Rikastava vuorovaikutus — tiimin sisdinen viestintd on avointa, vapaata ja tar-
koituksenmukaista.

Minké tahansa organisaation yhteistyotd voidaan kehittdd. Onnistunut kehittdminen vaatii
taitoa ja halua niin tyontekijoiltd, tiiminvetdjiltd kuin johtajiltakin. Tyontekijdn avaintaidot
ovat itsetuntemus, lupa ja vastuu toimia sekd rikastava vuorovaikutus. Tiiminvetdjin
avaintaidot ovat edelld mainittujen taitojen liséksi luoda tiimiin salliva ilmapiiri. Johtajalla on
erityinen rooli, silld hénelld on lupa ja valta mahdollistaa, ettd henkilostolld on tarvittavat
avaintaidot hallussaan. Omalla esimerkillddn johtaja voi kehittdd organisaation yhteistyota
keskittymalld yhteiseen suuntaan (=merkitys ja hyvin asetetut tavoitteet), sallivaan ilmapiiriin
ja rikastavaan vuorovaikutukseen. Kun hyvid kéytinteitd, toimintatapoja ja oivalluksia
tiimeissd luodaan, ne pitdd saada monistettua koko henkiloston kayttoon, jotta koko

organisaatio menee samaan suuntaan. (Hiila ym. 2019.)
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3. Tiimien tuloksellisuus

Jos tuloksellisuuden/suoriutumisen termin kéyttd on moninaista, niin tuloksellisuuden
mittaaminen ei mydskddn ole yksinkertainen asia. Tiimien tuloksellisuutta voidaan mitata 1)
tiimin tuottamalla lopputuloksella, joka voi olla palvelu, tuote tai péétds, ensisijaisesti
kuitenkin niin, ettd asiakas antaa arvion, eikd tiimi itse, 2) tiimin kdyttdmilld sosiaalisilla
prosesseilla, joiden seurauksena hyvin suoriutuvat tiimit erottuvat edukseen vrt. heikommin
suoriutuvat (esim. virheiden havaitseminen ennen (suurien) vahinkojen syntymistd) ja 3)
tiimin jésenten henkil6kohtaisella hyvinvoinnilla ja ammatillisella kehittymiselld. Viimeksi
mainittu kohta on niin tarked, ettd tehokkaassa tiimissd ndma kokemukset olivat enemmaén

negatiivisia kuin positiivisia. (Hackman & Wageman, 2005, 272.)

Erds varhainen malli on Sbea & Guzzon (1987) kehittimé ja empiirisesti testaama tiimien
tuloksellisuuden teoria. Artikkelissa puhutaan ryhmistd, mutta tiimin kdyttd on mielesténi
tdssd yhteydessd perusteltua, koska tuolloin ndiden termien kéyttd ei ollut samassa méairin
eriytynyttd kuin nykyédn. Sbea & Guzzon teoriassa tiimien tehokkuutta maarittdd kolme
tekijada (Kuva 5): 1) tehtdvien keskindinen riippuvuus, 2) lopputuloksen keskindinen
riippuvuus ja 3) potentiaali. Tehtévien keskindisessd riippuvuudessa on kyse siitd, miten
tehtévit suoritetaan; suoritetaanko niitd rinnakkain (jasenet eivét vélttamattd edes ymmarra
tehtdvien yhteyttd toisiinsa), perdkkdin (toinen jatkaa aina edellisen tyotd) vai tiiviisti
vuorovaikuttamalla (suorittaminen voi sisédltdd esimerkiksi yhteistd padtoksentekoa).
Viimeksi mainittu on tehokkaan tiimitydskentelyn ominaisuus. Lopputuloksen keskindisessi
riippuvuudessa on kyse loppuunsaatetun tehtdvin huomioimisesta: ketd lopputuloksesta
palkitaan: yhtd, osaa vai kaikkia tiimin jésenié tai huomioidaanko heitd muulla tavoin. Kovin
eriarvoinen palkitseminen altistaa tehokkaan tiimityoskentelyn kilpailulle, ei-palkittavien
jasenten passiivisuudelle ja jopa toisten jésenten estdmiselle/sabotaasille. Potentiaalissa on
kyse tiimin jasenten kollektiivisesta uskosta siihen, ettd tiimi voi olla tehokas. Téhén uskoon
vaikuttaa se, onko tiimin jésenilld menestymiseen tarvittavat ainekset, eli koulutusta, taitoja,
lahjakkaita jésenid, rahaa, aikaa, yhteydet avainhenkil6ihin ja palautteensaantimahdollisuus.
Tiimin potentiaalia saadaan usein kdyttoon antamalla sille suoriutumisestaan positiivista
palautetta sekd, ensimmaéiseen kohtaan palaten, suunnittelemalla tyStehtédvit mahdollisimman

vuorovaikutteisiksi. Tehokkuuden ja potentiaalin positiiviselle riippuvuudelle on sittemmin
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osoitettu vahva nidyttd (Jung & Sosik, 1999; Gully ym., 2002; Lester ym., 2002). Sbea &

Guzzo testasivat malliaan suurehkossa vihittdiskauppaketjussa ja tulosten todettiin tukevan

teoriaa.
A
Tehtdvien keskindinen +— Lopputuloksen keskindinen Potentiaali
riippuvuus riippuvuus Kuvaavia tekijoitd:
Kuvaavia tekijoita: Kuvaavia tekijoita: - organisatorinen
- teknologia - organisatorinen palkinto strateginen suunitelma
- tydn sdannot - tunnustaminen - historia

\_kmtrollointijﬁrjestelmat - kulttuuri

Tiimin tehokkuus
Kuvaavia tekijoita:
- organisaation kriteerit tehokkuudelle

— =vaikutus

---p = takaisinkytkenta

Kuva 5. Tiimin tehokkuutta mddrittelevien tekijéiden malli (mukaillen Sbea & Guzzo, 1987).

Esihenkilon rooli Sbea & Guzzon (1987) mallissa on fasilitoiva silld tavoin, ettd hénen
tehtdvindin on pitdd kirkkaana mielessd mallin kolme avainaluetta ja néihin pelaten ohjata,
neuvoa ja tarkkailla tiiminsd tydskentelyd. Hdnen tehtidvansd ei ole kyseenalaistaa tiimin
muodostamia mielipiteitd (esimerkiksi tiimin késitys tehokkuutensa vaikutuksesta
lopputulokseen), vaan muokata kyseinen avainalue sellaiseksi, ettd tiimin mielipide on

linjassa tehokkaan tiimityoskentelyn edellytysten kanssa.

Tiimien tuloksellisuutta kuvaavia malleja on luotu useita kymmenid, joista tunnetuin lienee
Joseph McGrathin (1964) kehittimé Syote-prosessi-tulos -malli (input-process-output, [PO).
Mallista on vuosikymmenien aikana luotu lukuisia muunnelmia, ja ndistd on kattavan
katsauksen antanut Mathieu ym. (2018, 412—414). IPO-mallissa ensimmaiisend osana ovat
syotteet, jotka joko rajoittavat tai mahdollistavat tiimin jdsenten suorittamista. Syotteet ovat
organisatorisia (organisaatiomalli, tyOympéristotekijét), tiimitasoisia (tehtdvien selkeys,

johtajuus) ja yksilon ominaisuuksia (persoonallisuus, osaaminen). Edelld mainitut syotteet
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vaikuttavat mallin keskimmaéiseen osaan eli tiimin prosesseihin (tiimin jisenten teot ja
vuorovaikutus). Tiimin prosessit puolestaan maédrittdvit sen, miten syotteet muuntuvat
tuloksiksi (viimeinen osa). Tulokset voivat sisdltdd tiimin mitattavissa olevan suoriutumisen
lisdksi muita mittareita kuten tiimin jésenten sitoutumista ja tyotyytyvaisyyttd (Mathieu ym.,
2018, 412.) Tassd kirjallisuuskatsauksessa ei mennéd IPO-malliin syvemmalle, mutta se toimii
erinomaisena muistutuksena siitd, ettd tiimien tuloksellisuus ei ole yksinomaan tiimissi
tehtdvin tyon tulos, vaan prosessissa ovat kaikki organisaation tasot mukana, organisaatiosta

yksil6ihin asti.

3.1Tavoitteilla kohti tuloksia

Seuraavien vuosien ja vuosikymmenien aikana tiimien tuloksellisuutta tutkittiin tiimin
jasenten koostumuksen, etenkin persoonallisuustyyppien (Barry & Stewart, 1997) ja
kognitiivisten kykyjen ndkokulmasta (Olsson, ym., 2007). Uusimpana tutkimussuuntauksena
on noussut tiimien motivaatiotekijit, eli tavoiteorientaation (goal orientation) rooli tiimien
koostumuksessa (Porter, 2005). Kirjallisuudessa on tdstd kaksi eri tutkimushaaraa:
oppimisorientaatio (learning goal orientation) ja suoritusorientaatio (performance goal
orientation), jotka, organisatoriseen Kkirjallisuuteen ilmestyttydin ja  huolimatta
tiimindkokulmastaan, tutkivat usein pédasiassa tiimin jidsenten ominaisuuksia (Huang, ym.,
2019, 825—826). Suoritusorientaatioon liittyy vahvasti tiimin itseohjautuvuus ja sen prosessit,
kuten suunnittelu, fokusoituminen tehtidvin suorittamiseen, uusien ratkaisumallien aktiivinen
etsiminen ja soveltaminen, kilpailuhenkisyys ja niyttdmisenhalu. Oppimisorientaatiossa
tiimin jésenet ovat yhteisymmarryksessé siitd, ettd heilld on oppimistavoitteita, haastavia
tehtévid ja ndiden saavuttamiseksi tukimekanismeja. (Mehta, ym. 2009, 1027-1029.) Néiden
kahden tavoiteorientaation erot on osuvasti kuvannut McGrathin (1964) IPO-mallin pohjalle

Porter (2005) (Kuva 6).
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Sybte Prosessi Lyhyen aikavilin tulos Pitkén aikavilin tulos

Oppimisorientaatio

Tiimin tuki Tehtivin Tehokkuus
kdyttiytyminen suorittaminen sitoutuminen

Suoritusorientaatio

Kuva 6. Panos-prosessi-tuotos -malli, joka yhdistdid tavoiteorientaation tiimin tukeen, tehtdvin suorittamiseen,
tehokkuuteen ja tiimin sitoutumiseen (mukaillen Porter, 2005 ja McGrath, 1964).

Myos tdmédn tutkimuksen kohdeorganisaation tavoitteilla ja tiedolla johdetussa
toimintamallissa pannaan paljon painoa tavoitteiden hallinnalle, silli se on ldhtdkohta
tehokkaalle tydskentelylle. Tavoitteet toimivat halutusti kuitenkin vain, jos tiimildiset 1)
ymmartavit, mitd heiltd odotetaan (Anderson & West, 1998), 2) oivaltavat, ettd tavoitteiden
tarkoituksena ei ole toimia ruoskana, vaan auttaa heitd ohjaamaan ja priorisoimaan omaa
tyOtddn ja 3) késittavit, ettd tavoitteet eivit muutu toiminnaksi itsestdéin, vaan toimintaa pitaa
suunnata oikein ja toiminnan etenemistd mittaroida tapahtuneiden ~muutosten
havainnollistamiseksi. Né&in strategia muuttuu tarkoituksenmukaiseksi toiminnaksi.
(Konnomaéki, 2022a.) Tavoitteiden hallinnalla on my0s suora vaikutus tydhyvinvointiin ja
henkildstotuottavuuteen: kun tiimin tavoitteet ovat kirkkaat ja selkedsti médritellyt, auttaa se
suunnittelemaan tyotd ja keskittymddn olennaiseen (Parppei, Konnoméki 2022a:ssa).
Kokemus oman tyon hallinnasta edistdd tyohyvinvointia ja vihentdd tyotaakkaa, kun turhat

kuormittavat tydt jadvét pois.

3.2 Tiimien tuloksellisuus vs. kehittyminen

Tiimin kehittymisen (kypsymisen) ja tuloksellisuuden vilinen teoreettinen yhteys kuvattiin

1990-luvulla (Katzenbach & Smith, 1993; 1995) (Kuva 7). Teorian mukaan tiimien
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tuloksellisuus kasvaa kehittymisen edetessi, 1dhtohetken epétasapainosta siirtymisen jilkeen.

Jo tuolloin erityisen kiinnostuksen kohteena olivat itseohjautuvat tiimit.

Mallissa kuvataan viisi
F 9

suorituskyvyltddn erilaista tiimié:

Hyvin
ensimmainen, mutta el suoriutuvat

tummt
suorituskyvyltiin  huonoin, on /
tyoryhmé. Sen toiminta perustuu § Tybryhmit Aidot tiimit

‘g

yksilosuorituksiin ~ ja  suoritusten Z
yhteissummaan, el yhteisen U%j
tavoitteen eteen ponnisteluun tai \ ’// gj‘;;"‘?s‘mj"se‘

1
yhteisvastuuteen. Toinen tiimi, eli Valotimmit

v

valetiimi on kaikkein heikoin Tiimin kehittyminen

suoriutumisessaan. Se kutsuu, saattaa
Kuva 7. Tiimien suoriutumisen malli (mukaillen Katzen-

jopa luullakin, itseddn tiimiksi, mutta  pach & Smith, 1993).

todellisuudessa  jdsenet asettavat

oman etunsa tiimin edelle ilman kiinnostusta asettaa/saavuttaa yhteisid tavoitteita. Kolmas
taso, potentiaalinen tiimi, on edellistd tasoa tehokkaampi. Silld on halu parantaa tuloksiaan,
se ottaa riskejd suorituskykynsé edistdmiseksi ja silli on mahdollisuudet kehittyd tiimiksi,
mutta tdssd vaiheessa tiimilld ei vield selkedd kuvaa tarkoituksesta, tavoitteista ja yhdessi
tuotetuista tuotteista. Neljds taso on nimensd mukaisesti ensimmaéinen todellinen tiimi. Tdmén
henkilomairéltddn pienen ryhmén toiminta on tehokasta, korkealla tasolla olevaa ja sen
tyoskentely on yhteiseen tavoitteeseen sitoutunutta. Viides taso on tehokkaimman tason
tyOskentelyyn yltavét huipputiimit. Ne suoriutuvat muita tiimeja paremmin ja ylittdvat myos
omat tavoitteensa. Jidsenet ovat sitoutuneet toinen toistensa kasvuun ja menestykseen;
sitoutuminen on yllipitdva voima. (Katzenbach & Smith, 1993; 1995.) Katzenbach & Smith
(1999) ovat tunnistaneet tiimien tehokkuuden tarkeimmiksi indikaattoreiksi taidot, vastuu ja

sitoutuminen.

Tiimin kehittymisen mittaamiseen ei ole ymmaérrettdvisti yhtd ainoaa oikeaa mittaria.
Tiimien tuloksellisuutta on osoitettu edistineen useat yksittdiset tiimin kehittymisesti
kertovat tekijét, kuten tiimin koheesio eli yhtendisyys ja tunnedlykkyys (Black ym., 2019;
Langfred, 2000), erilaiset vertikaalisen johtajuuden muodot, kuten kollektiivinen johtajuus

(Hiller ym., 2006), jaettu johtajuus (D’Innocenzo ym., 2016; Siangchokyoo & Klinger, 2022)
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ja epdvirallinen johtajuus (Neubert, 1999), tehtivien itsendisyys ja tiimildisten halukkuus
tyoskennelld ryhmaéssa (Shaw ym., 2000), luottamus (DeGrosky, 2005; De Jong ym., 2016)
ja tiimien autonomisuus (Fausing ym., 2013). Kaikki edelld mainitut ovat kehittymisessé ja
itseohjautuvuudessa pidemmalle edenneiden tiimien tunnusmerkkejé. Itseohjautuvien tiimien
onkin monesti osoitettu olevan suoriutumisessaan parasta huipputiimien luokkaa (HTP, high-
performance-teams) (Carroll, 2000; Albert & Fetzer, 2006, Magpili ym., 2017). Yhtend syyna
tdhdn on itseohjautuvien tiimien tehokkuuden erityispiirteet: autonomisuus, tiimin jasenten
kyvykkyys ja kevyt ulkoisen kontrollin tarve, mitkd vdhentdvit resurssien sitoutumista
(Wellins, 1992). Muita syité ovat tiimien sitoutuminen yhteiseen padmaaraan (Katzenbach &
Smith, 1999), kannustaminen ideointiin ja innovointiin (Muthusamy, 2005; Frankforter &
Christensen, 2005, 23) ja sopeutuminen/positiivinen asenne jatkuvaan muutokseen

(Frankforter & Christensen, 2005, 23).

Tiimien kehittyminen ei automaattisesti johda parempaan tuloksellisuuteen, silld tiimit
saattavat kohdata huomattavia haasteita itseohjautuviksi tiimeiksi kehittyessain. Balkema &
Molleman (1999, 136-138) luokittelevat ndmid haasteet neljddn luokkaan: johtoon,
liittyvit. Esihenkil6illd voi olla vaikeuksia luopua hierarkkisesta asemastaan ja omaksua
ohjaajan/valmentajan rooli (johto). Kaikki tiimilédiset eivét innostu vastuun lisdéntymisesti
ilman taloudellista palkkiota tai tydtehtdavien jakamisesta tiimin kesken (asenteet). Heilld voi
olla puutteita taidoissa tai oppimiskyvyssd (psykologinen este), joilla on suora vaikutus
suoriutumiseen. Toisinaan tiimin suorittamat tyotehtdvét eivit ole luonteeltaan sellaisia, eli
riittdvan vaihtelevia, ettd nithin pystyisi ylipddtddn soveltamaan itseohjautuvan tiimin
proseduureja (tarve). Glick (1998, 35) mukaan uuteen tyoskentelytapaan tottuminen ei ole
helppo prosessi, vaan todelliseen tuotavuuteen pddstdén tyypillisesti vasta vuoden tai
puolentoista vuoden kehittymisprosessin jdlkeen. Langfred (2004) mainitsee itseohjautuvien
tiimien korkealle luottamukselle my0s haittapuolen: kun tiimin jisenilld on suuri autonomia
ja korkea luottamus, eivit tiimin jisenet halua valvoa toinen toistaan, mikd voi johtaa
alentuneeseen suoriutumisen. Tutkimuksessa suoriutuminen parani, kun yksildllinen

autonomia oli alhaisempi.
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4. Tiimien tyohyvinvointi

Organisaation tuloksellisuuden kannalta on térkedd, ettd henkilosto pystyy tyokykyisend ja
voi hyvin. Henkil6ston hyvinvointi on siis organisaation strateginen menestystekijé, joten siti
kannattaa johtaa suunnitellusti. Julkisella sektorilla ndin tehddénkin, silld tyohyvinvoinnin
edistdmistoimet vaativat ndyttojd siitd, miten ne edistivit tyontekijoiden motivaatiota ja
tuloksellisuutta (Cvenkel, 2020). Tadlld hetkelld tehtdva ei ole helppo, silld tydelaméd on
murroksessa, minkd seurauksena tyShyvinvoinnin kehittdmisestd on tullut aiempaa

haastavampaa.

Ty6hyvinvoinnin mééritelmé on viimeaikaisten méadrittelyjen valtavirrassa kytketty yksilon
subjektiivisen hyvinvoinnin kéisitteeseen, joka huomioi tyon lisdksi muun eldmin
vuorovaikutussuhteen, jonka vuoksi voisi olla perusteltua puhua tyohyvinvoinnin sijaan
henkildston hyvinvoinnista. Tutkimusta tdstd laaja-alaisesta tyOhyvinvoinnista on silti
suhteellisen védhdn, silld menneisyydessd tyShyvinvointitutkimus keskittyi tyon
voimavaratekijoiden tutkimuksessa (Laine, 2015, 41). Tutkimukselle henkiléston
hyvinvoinnista on valtakunnallisestikin iso tarve, silld tydeldmén fyysisten vaatimusten
vihentyessd tyon henkiset vaatimukset ovat kasvaneet sen myOtid mielenterveysperusteiset
pitkdt sairauspoissaolot ovat kasvaneet jyrkidsti: mielenterveyden hdirion perusteella
sairauspdivérahaa saaneiden lukumaiiré kasvoi vuosien 2016 ja 2019 vililla 84 000 henkilosti
94 000 henkil6on (=43 %), ohittaen tuki- ja liitkuntaelinten sairauksista maksetut
pdivdarahapdivit, vastaten nyt yli kolmanneksesta kaikista maksetuista pdivérahapdivist.
Kehitykseen on vaikea puuttua, koska mielenterveyshéirididen yleistymisen syytd ei
varmuudella tunneta. [Imid on monimutkainen, eikd mikddn yksittdinen tekijd yksindén selitad

kehitystd. (Blomgren, 2020.)

Ty6hyvinvoinnin kehittdmisessd on viime vuosina siirrytty enenevédssd médrin pois
ongelmalédhtdisyydestd ja keskitytty sen sijaan myonteisten voimavarojan korostamiseen.
Tamin myodnteisen tavan oppia laittoi alulle jo 1990-luvulla psykologi Martin Seligman
esittdessddn kokonaan uudeksi kentdksi “’positiivista terveyttd” (Seligman, 2008, 3). Taméa

voimavaraldhtinen malli on innoittanut useita tutkijoita (Kuva 8): mallissa hyvinvointia ja
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onnellisuutta pyritdén lisddmdin usealla eri tasolla yksilosté itsestd organisaation johtoon

saakka.

Ryhma- eli  tiimitasolla
. . o L L. TYOHYVINVOINTIIN VAIKUTTAVAT TEKIJAT
voimavaroja lisddvid toimia

ovat muun muassa Organisaatio Yksilo Yhteiso Tvo Johtaminen

yhteisOllisyys  ja  ryhmén

- © . . ILMENTYMAT
toimivuus. Vastapa1n01sest1

pahoinvointia pyritddn [ et | gy [ PAHOINVOINTI

ennaltachkdisemédén pitdmalld Flow Tysnimu | TYoWVY- Leipdan- i T
vaisyys tyminen
tyon vaatimukset kohtuullisina
. . . . SEURAUKSET/VAIKUTUKSET
ja tarjoamalla mielekkaitd /
tyotehtivid. Tamén ” Organisaatiotasolla
Yy '.fksﬂo-tasnlla - Tuottavuus ja tuloksellisuus
. . . - Tuloksellisuus ja tyytyvaisyys - Sairauspoissaolot
tasapainomalliksikin kutsutun - Motivaatio ja moraali Nt
- Tyoyhteisotaidot - Rekrytointi
- Terveys

mallin perimméiinen tarkoitus - Asiakas/kayttajs -tyytyvaisyys

on, ettd positiiviset voimavarat

Kuva 8. Tyéhyvinvoinnin kokonaisvaltainen malli. (Kuva: Kirsi Heikkild-

ylittdisivit negatiiviset, jolloin Tammi, alkuperdislihde: Manka, 2016; Robertson & Cooper, 2011, Nielsen

ym., 2018).
tilapdiset vastoinkdymiset

kestetddn ja hyvinvoivat tyontekijit tekevit tuloksellista tyotd. (Manka ym., 2012, 13.) Malli
on tuotteistettu ja jalkautettu laajalti organisaatioiden kéyttoon jérjestimaélla
voimavaravalmenuksia, joissa ldhtokohta on ty0yhteison vahvuuksien ja erilainen osaamisen
kartoittaminen ja vahvistaminen. Valmennukset eivdt kuitenkaan rajoitu ainoastaan
positiivisten ~ voimavarojen vahmistamiseen, vaan mukana on vahvasti myds
ratkaisukeskeisyys, ettd tyon tekemiseen liittyvdt haasteet sanoitetaan ja niille etsitddn ja

testataan erilaisia ratkaisumalleja (Hyviari & Vuokila-Oikkonen, 2018, 14.)

Ty6hyvinvoinnin  késitteen laajuudesta huolimatta, téssd tutkimuksessa tiimien
tyohyvinvointia tutkittiin vain kahdella mittarilla: oman jaksamisen kokemuksella ja
tiimeissd saadun palautteen maédran kokemuksella. Tastd syysta tdssd yhteydessd kasitellddan

vain ndiden tekijoiden vaikutusta tuloksellisuuteen.
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4.1 Tiimien tyossdjaksamisen kokemus

Jaksamisen kokemus on hyvin perinteinen tyShyvinvointia kuvaava muuttuja (Laine, 2015,
41) ja se on yksilollinen kokemus. Jaksamisen kanssa kiintedsti yhteen kuuluu tydstd
palautuminen, silld huolimatta siitd, miten mielekésti ty0 on, tai etenkin jos se ei ole siti,
pitéa siitd tyokyvyn, -terveyden ja oman jaksamisen vuoksi pédéstd palautumaan. Tiimilla ei
ole kollektiivista tydssdjaksamista tai tyOstd palautumista, vaan pikemminkin niin, etti
tiimityon sujuvuus on yksi jaksamiseen ja palautumiseen vaikuttavista tekijoista.
Palautumismekanismin avulla elimistd palautuu stressitilasta lepotilaan, jolloin pdivén aikana
kulutetut voimavarat palaavat (Manka, 2016). Vaikka tyon tekeminen olisi innostavaa eika
sen kokisi aiheuttavan stressitilaa, niin palautumista silti tarvitaan, koska riskind on liiallinen
tyohon uppoutuminen, ty6holismi ja tyon ja vapaa-ajan rajan hdmirtyminen (Hakanen &

Perhoniemi, 2012, 35).

Palautuminen pitdd sisélldédn sekd fyysisen ettd psyykkisen palautumisen. Palautumista
tapahtuu voimavarojen sdilyttdmisteorian mukaan kolmella tavalla: uusien voimavarojen
hankkimisella (energia, myOnteinen mieliala), uhattujen voimavarojen turvaamisella ja
menetettyjen voimavarojen palauttamisella (Hobfoll, 1998). Fyysisistd
palauttamismekanismeista tarkein on riittdvin pitkd hyvélaatuinen uni, mutta palautumista
tarjoaa myos rauhoittumisjdrjestelmé, joka aktivoituu, eli poistaa stressid, esimerkiksi
kosketuksesta (Manka, 2016). Psyykkisen palautumisen mekanismit ovat 1) psykologinen
irrottautuminen (ei ajatella eikd tehdd tydasioita), 2) rentoutuminen (alhainen vireystaso ja
myonteinen tunnetila, 3) taidon hallintakokemus (positiiviset osaamisen tunteet vapaa-ajalla)
ja 4) kontrolli vapaa-ajalla (mahdollisuus paittdd mitd vapaa-ajallaan tekee). (Sonnentag &

Froz, 2007).)

Niemeld & Teikari (1984, 127-128) ovat luoneet mallin tyon psyykkisestd kuormittavuudesta
(Kuva 9). Kuormittuminen aiheutuu ulkoisista tai yksilollisistd kuormitustekijoistd, mutta
niiden vaikutus voi olla positiivista tai negatiivista riippuen yksil6llisistd, sosiaalisista ja
toiminnallisista tekijoistd. Hyvinvointiseurauksilla tarkoitetaan tydsuoritusten jélkeen
yksilosséd ilmenevid hyvinvointimuutoksia. Tyontekijoiden jaksamista voidaan parantaa, eli
tyon kuormittavuutta hallita, puuttumalla toimenpitein mallin eri osa-alueisiin. Téllaisia

toimenpiteitd ovat esimerkiksi huolehtia tyOlle sopiva haastavuustaso, tyoyhteisolle
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pelisddnnét, vastuille ja tyotehtdville selkedt madrittelyt sekd toimiva tyoterveyshuolto.
Jokaisella on henkilokohtaisesti mahdollisuus vaikuttaa omiin asenteisiinsa, arvoihinsa ja

vuorovaikutustaitoihinsa sekéd huolehtia riittdvistd levosta, tyon ja vapaa-ajan balanssista ja

elai terveellisesti.
HYWVINVOINTI
SAATELEVAT TEKIJAT SEURAUKSET
PSYYKKISET Yksilollizet SosiaalinenToiminnalliset| | Positiiviset
KUORMITU 8- tekijat tuki Keinot Atyotyytyvaisyys ja
TEKIJAT hyvinvointi
-oppiminen
Tyon sisdltd ja -suarituskyvyn
vaatimustekijat kahoaminen
Negatiiviset
Sosiaaliset M -siressi, vasymys
PSYYKKINEN : ;
Suhteet -vieraantuminen
‘:> KUORMITTU- |:> kyllastyminen.
TyoympéEri sto- MINEN Poissaolo
tekijat -suorituskyvyn
aleneminen
-peyvkkiset
j2 psykosomaattiset
cireet

Kuva 9. Psyykkisen kuormittavuuden malli (mukaellen Kokko & Vartiainen, 2006. Alkupercdiis-
ldhde: Niemeldi & Teikari 1984.)

Korostamatta ei voi olla, ettd fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten kuormitustekijoiden
tunnistaminen ennalta ja nithin puuttuminen oikeilla toimenpiteilld on kaikkein
kustannustehokkain ja inhimillisin tapa toimia. Viime kddessd tyOnantajan on puututtava
tyontekijin jaksamiseen, mikéli tyontekijd on itse laiminlyonyt sen. Huomattava on my®s,
ettd eri ikdisilld tyontekijoilld on erilainen resilienssi muutoksiin: varttuneilla tyontekijoilla
(yli 55-vuotiailla) on heikommat voimavarat kohdata muutoksia ja uusia haasteita kuin

nuoremmilla (18-29-vuotiailla) (Pekkarinen, 2018, 20).

4.2 Tiimien saaman palautteen merkitys

Jos on liian kirjistettyd sanoa, ettd ilman palautetta ei voi kehittyd, niin ainakaan ei kehity
yhtd nopeasti kuin palautteen avulla. Tdmén vuoksi tiimien palautekulttuurin kehittiminen
on organisaatioissa ensiarvoisen tarkedd. Laadukas palaute on tiimeille tirked tyokalu, koska

silld voidaan muovata tiimin oppimista ja sitd kautta suoriutumista (Locke & Latham, 1990;
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Gabelica ym., 2012, 123). Palaute voi olla yksil6tasoista tai tiimitasoista. Palaute voi koskea
suoriutumista, prosesseja; tulla ulkopuolelta, kuten asiakkailta, tai jdseneltd itseltddn.
Viimeaikaiset tutkimukset ovat osoittaneet, ettd prosesseja koskevalla palautteella on
vaikutusta tiimin toimintaan, oppimiseen ja jdsenten tyytyvéisyyteen, kun taas suoriutumista

koskeva palaute ndyttdd parantavan nimenomaan suoriutumista (Gabelica ym., 2012, 127).

Koska tiimit eivit ole kayttdytymisessddn staattisia, vaan ne oppivat aktiivisesti, palautteen
avulla tiimit oppivat aiemmista kokemuksista (Gabelica ym., 2012) mikéd edistdd niiden
kehittymistid, pitdd fokuksen tavoitteessa, mahdollistaa ohjauksen ja edesauttaa kriittisen
tarkastelun kautta 16ytdméain uusia nikemyksid ja l&hestymistapoja (Bartram & Roe, 2008).
Positiivisen palautteen on osoitettu kohottavan tiimin jésenten mielialaa sekd lisdévéin
sitoutumista siithen kdyttdytymiseen, joka vie tiimin oppimista kohti haluttua suuntaa (Walter
& Van der Vegt, 2009). Lisédksi, kun huomataan, ettd tiimissd uskalletaan antaa toisilleen
palautetta, se kertoo tiimin kehittyneen vaiheeseen, jossa tiimin jésenten vililld vallitsee
luottamuksen ilmapiiri (Edmondson, 1999, 375), milli on jilleen positiivinen yhteys
suoriutumiseen (Pefiarroja ym., 2015, 14). Positiivisen palautteen saaminen nostaa lisdksi
tunnetta arvostuksesta ja sitd kautta tyon merkityksellisyydestd, eli edesauttaa kokemusta
tyon imusta (Weigelt ym., 2021, 16) Myos palautteen saamisen jélkeiselld tiimin yhteiselld
asian reflektoinnilla on positiivinen vaikutus suoriutumiseen (Gabelica ym., 2014, 86; De

Dreu, 2007).

4.3 Tyohyvinvointi vs. tuloksellisuus

Tuloksellisuuden kehittdminen perustuu jatkuvaan parantamiseen. Parantamista varten
tarvitaan tiedolla johtamista, eli kdytetddn padtoksenteon apuna mittareiden tuottamaa tietoa
siitd, miten tavoitteet on saavutettu, missa kohtaa kohti tavoitteita ollaan menossa ja pitdiako
tavoitteen saavuttamiseksi tehdd korjaavia toimenpiteitd. TyShyvinvointi yksi ndistd
seurattavista mittareista, silld sen on osoitettu olevan vahvasti yhteydessé organisaatioiden
toiminnan tuloksellisuuteen (Ruohotie, 1998, 48—49; Tuomi ym., 2005). Tosin Suomessa
tutkimusta on tehty aivan liian vdhén pienten ja keskisuurien yritysten keskuudessa, vaikka
valtaosa yrityksistimme edustaa juuri titd kokoluokkaa (Vanhala & Kotila, 2005, 78). Koska

kyse on rahasta, ei liene yllattavad, ettd henkilostdjohtamisen ja -kdytdntdjen yhteys
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tuloksellisuuteen on noussut yhdeksi tirkeimmistd henkilostdjohtamisen tutkimusalueista

(Boselie ym., 2005).

Jos tyohyvinvointi on monitahoisuudessaan vaikeasti mitattava kisite, niin tuloksellisuus ei
ole sen helpompi, eli vaihtoehtoja mitattaviksi suureiksi on runsaasti (Vanhala & Kotila,
2005, 71) — puhumattakaan siitd lisdhaasteesta, ettd osa vaikutuksista on nihtdvissd vasta
pidemmin ajan jilkeen tai ndkyy vain vilillisesti. Esimerkkejd vilittomadsti mitattavista
talousvaikutuksista ovat sairaus- ja tapaturmakulut ja tehokas tydaika, vélillisesti mitattavista
tyon laatu ja innovatiivisuus ja lopullisia talousvaikutuksia organisaation tuloksellisuus ja
palvelukyky (pidempi listaus taulukossa 1). On my0s tutkimuksia, jotka ldhtevit siité, ettd
tyytyvdisyys ja hyvinvointi pitdisi olla sellaisenaan tulos, ei keino eikd viline

tuloksellisuuteen (Guest 2002).

Taulukko 1. Tyéhyvinvoinnin talousvaikutukset (mukaillen Manka ym., 2012, 14; Otala-Ahonen, 2003)

Vilitén Vilillinen Lopullinen
talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus
Tehokas tybaika Ty®n tuottavuus Tuloksellisuus
Sairaus- ja Tyén laatu Organisaation
tapaturmakulut Innovatiivisuus ja paﬂ'elukyky
Yksilé- uudistumiskyky Organisaatiomaine
/timituottavuus Asiakastyytyviisyys )

Tydprosessin Tytvoiman riittdvyys

toimivuus Tyénantajamaine

Kehitystoiminta

Liike-elamén organisaatioista poiketen valtioiden tuottavuuden mittaaminen ei ole
yksiselitteistd syystd, ettd julkishyddykkeiden yhteiskunnallista arvoa ei voida suoraan
paitelld tuotantokustannuksista tai tuotos-/panossuhteesta. Téstd syystd tuotoksella
tavoitellaan vaikuttavuutta, joka tarkoittaa asiakkaan kokeman palvelun laatua tai
yhteiskunnassa yleisemmin saatua hyotyd. (VTV, 2011, 11.) Valtionhallinnossa herddminen
tyohyvinvointiasioihin ~ tapahtui ~ 1970-luvulla  valtavien  tyokyvyttomyys-  ja
varhaiseldkekustannuksien kautta (Okko, 2022). Vuosikymmenien ajan on valtiolla tehty

tyotd tyohyvinvoinnin saralla, mutta yhd vuonna 2020 tyokyvyttomyyseldkkeiden osuus
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kaikista eldkkeistd oli 14,8 % (Keva, 2022). 2000-luvulla tyokyvyttdmyyselidkkeiden osuudet
ovat siis nousseet, koska vuonna 2004 vastaava osuus oli 8,5 % (VTV, 2005). On spekuloitu,
ettd hallituksen vuonna 2003 kdynnistdma tuottavuusohjelma pilasi valtion henkil6ston
tyohyvinvoinnin (Lehto & Sutela, 2009), mutta tutkimus (Kangasharju & Padkkonen, 2010)

eikd tyoolobarometri (Tyd- ja elinkeinoministerid, 2009) tukeneet tata.

Verohallinnossa tuottavuuden mittaaminen on osittain helpompaa kuin valtiolla yleisesti,
koska sielldi voidaan mitata suoraan taloudellista kannattavuutta. Kuitenkin myos
Verohallinnolla on useita ei-taloudellisilla mittareilla mitattavia yhteiskunnallisen
vaikuttavuuden vaateita, kuten esimerkiksi huolehtia verotuksen hAairiottOmasta
toimeenpanosta, pitdd verovaje pienend ja edistdd veronmaksajien luottamusta ja
veronmaksumydnteisyyttd (Valtiovarainministerid, 2021, 4-5). Verohallinnon tilinpdétdksen
valmistuttua valtiovarainministerid ottaa néihin ja taloudellisiin vaateisiin kantaa sekd antaa
toimintaohjeita tuloksellisuuden parantamiseksi. Vuonna 2021 Verohallinnon tuloksellisuus
kehittyi positiiviseen suuntaan, vaikka henkiloston tyotyytyviisyysindeksi laski hiukan
edellisen vuoden 3,76:sta 3,70:een. Indeksin tulosta pidettiin silti hyvina, koska se oli valtion
keskiarvoa  korkeampi ja se ylitti  tyOtyytyvdisyydelle asetetun tavoitteen

(Valtiovarainministerio, 2022).

Kaiken kaikkiaan ty6hyvinvoinnin vaikutus tuloksellisuuteen on niin laaja aihe, etti siitd
voisi rakentaa kokonaan oman tutkimuksensa. Seuraavaksi siirrytddn tutkimuksen

empiiriseen osioon.
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5. Tutkimusmalli ja hypoteesit

Tassd tutkimuksessa tiimien suoriutumista uuden toimintamallin kdyttdonoton yhteydessé
mitataan kolmella mittarilla: tuloksellisuudella, tiimien kehittymiselld ja hyvinvoinnilla

(Kuva 10):

Tiimilgisten jaksaminen ja palautteen

aikapaine Itsechjautuvat tiimit .
saaminen

Tuloksellisuus Tiimien kehittyminen Hyvinvointi

\ |

Suoriutuminen

Kuva 10. Tutkimusmalli.

Tavoitteilla ja tiedolla johdetun toimintamallin kdyttdonotossa tirkedssd roolissa ovat
tavoitteet. Tiimin tavoitteiden méérittely auttaa sekd tiimildisid yksiloind ettd koko tiimia
(O’Leary ym., 1994) keskittymédn tavoitteen tarkeimpiin tehtdviin ja laittaa yksilot
ponnistelemaan omienkin tavoitteidensa saavuttamiseksi (Chen ym., 2005). On osoitettu, ettd
mitd sitoutuneempia tiimien yksilét ovat tiimin tavoitteisiin, sitd pééttdvaisempid he ovat
sopeutumaan tydssd kohtaamiinsa muutoksiin ja vaikeuksiin (Aubé & Rousseau, 2005).
Virtuaalisten tilannehuoneiden kdyttdminen tarjoaa reaaliaikaista tietoa tiimin tuloksista,
pitéé osaltaan tavoitteet kirkkaana mielessé ja havainnollistaa tyon etenemistd konkreettisesti

(Buhler, 2018, 21).

On selvid, ettd kaikki tavoitteet eivit ole tydmotivaation kannalta samanarvoisia ja timé on
tutkimuksellisestikin osoitettu (Sheldon ym., 2004). Tavoitteen saavuttamisteorian mukaan
parhaaseen suoritukseen padseminen edellyttdd, ettd tavoitteet ovat sopivan haastavia, tarkasti
madriteltyjd ja saavutettavissa olevia niin ajallisesti kuin méarillisesti. Muita suoriutumisessa

edesauttavia tekijoitd ovat sitoutuneisuus tavoitteeseen, riittdvd kyvykkyys tehtdvin
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suorittamiseen ja riittdvét resurssit. (Locke & Latham, 1991; 2002.) Tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd erilaiset stressitekijit, kuten esimerkiksi aika, voivat parantaa tyontekijoiden
suoritusta ja lisdtd tyOtyytyvéisyyttd, mutta vain jos ne koetaan haasteena eikd esteend. Raja
haasteellisen ja estdvén stressitekijén vililld on héilyva ja haasteellisella puolella motivaatio
tavoitteiden saavuttamiseen alkaa laskea ja stressitekijan negatiiviset vaikutukset ylittdvat
positiiviset. (Crawford ym., 2010; LePine ym., 2004; Podsakoff ym., 2007.) Useat
tutkimukset ovat havainneet positiivisen suhteen aikapaineen ja tiimin suoriutumisen vélilla

(Chong ym., 2011; Kelly & Loving, 2004; Pearsall ym., 2009).

Mikéli tyontekijoille asetetaan tyOssd aikatavoitteita, tulee niiden olla tavoitteen
saavuttamisteorian mukaisesti a) asetettu saavutettaviksi ja b) spesifioitu, jotta tyontekijét voi
kokea tyOssddn onnistumisen tunnetta (Fried & Slowik, 2004). Lisdksi kokemuksen
aikapaineesta tulisi olla lyhytkestoinen (Baethge ym., 2018). Néihin havaintoihin pohjautuen

asetetaan ensimmaéinen hypoteesi:
HI: uudessa toimintamallissa tiimien tuloksellisuus paranee ajan myotd.

Kaikissa tiimeissd, mutta erityisesti itseohjautuvissa, luottamuksellinen ja avoin
toimintakulttuuri on kaiken perusta. Tiimin jdsenten on voitava luottaa toisiinsa, silld he ovat
riippuvaisia toisistaan pyrkiessddn saavuttamaan yhteisid tavoitteitaan. Thmisten vélisen
luottamuksen rakentuminen tiimeissd ei tapahdu kddenk&ddnteessd, vaan se vaatii aikaa
(Hakanen & Soudunsaari, 2012, 39; Stahle & Laento, 2000), mikd vuoksi itseohjautuviksi
tiimeiksi ei tulla yhdessd yossd. Luottamusta rakennetaan pikkuhiljaa esimerkiksi tiimien
sdaannollisilld palavereilla, rohkaisemalla avoimeen keskusteluun ja palautteen antoon. Myos
sopeutuminen organisaation uuteen johtamisentapaan, valmentavan johtamiseen, vaatii aikaa
ja johtamiskulttuurin muutosta (Huhta, 2013). Tiimien kehittyminen kohti itseohjautuvuutta
on kuitenkin tavoiteltavaa, silld itseohjautuvilla tiimeilld on osoitettu olevan useita positiivisia
vaikutuksia kuten tyontekijoiden sitoutuneisuutta, tyytyvaisyyttd tyohon ja kohentunutta
itsetuntoa (Cohen, 1993, 10; Frankforter & Christensen, 2005, 23) sekd korkeampaa
motivaatiota ja aktiivisuutta (Perry ym., 2013, 102). Itseohjautuvissa tiimeissd palautteen
antaminen ja saaminen ovat keskeisessd roolissa. Palautteen saamisen on osoitettu
voimistavan oman tyon merkitykselliseksi kokemista (May ym. 2004), kuin on myds
avoimen viestinndn ja hyvinvointia tukevan kulttuurin (Lysova, 2019) — tydn

merkityksellisyyden kokemus on puolestaan yhteydessd hyvinvointiin, mahdollisesti jopa
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avain onnellisuuteen koko eldmidn alueella (Martela, 2015, 259-260). Koska
kohdeorganisaation toimintakulttuuri muuttui radikaalisti siirryttdessd perinteisestad
hierakkisesta johtamismallista uuteen itseohjautuvaan toimintamalliin, asetetaan, edelld

mainittuihin tutkimustuloksiin nojautuen, seuraavat hypoteesit:

H2: uudessa toimintamallissa tiimien arviot omasta itseohjautuvuudestaan paranevat ajan

myotd.

H3: uudessa toimintamallissa tiimien kokemukset omasta hyvinvoinnistaan paranevat ajan

myotd.

Organisaatiomuutokset tehdddn ldhtokohtaisesti ajatuksella, ettdi niilld on positiivinen
vaikutus organisaation toimintaan ja ettd tehty investointi kannattaa pitkélla aikavalilld. Néin
on asianlaita my6s uuden toimintamallin kéyttdonoton kohdalla: strategisena tavoitteena oli,
ettd uudentoimintamallin kayttoonotolla on kokonaisvaltaisesti positiivinen vaikutus
organisaation toimintaan. Tieteellistd tukeakin tille on, tosin tekijoille pareittain tutkittuna:
tiimin tuloksellisuus ja tiimin kehittyminen (Gren ym., 2020; Rousseau & Aubé¢, 2010; Elrod
& Tippet, 1999), tiimin kehittyminen/itseohjautuvuus ja hyvinvointi/tyytyviisyys
(Frankforter & Christensen, 2005, 23; Batt, 2004; Erez ym., 2002, 939-940) seké tiimin
tuloksellisuus ja hyvinvointi (Guest, 2017; Van de Voorde ym., 2012) olivat positiivisesti
riippuvaisia toistaan. Tamidn tutkimuksen kokonaisvaltainen vaikutus rajoittui kolmeen
toisistaan eroavaan mittariin, mutta koska tuloksellisuuden (HI1), itseohjautuvuuden
kokemuksen (H2) ja tyhyvinvoinnin (H3) odotetaan parantuvan tutkimusajanjakson aikana,

niin luonnollinen jatkumo on asettaa viimeiseksi hypoteesiksi, etti

H4: uudessa toimintamallissa tiimien tuloksellisuus, itseohjautuvuus ja tyohyvinvointi

korreloivat positiivisesti keskendidin.
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6. Empiirinen tutkimus

Tama tutkimus on toteutettu empiirisend, madrillisend tapaustutkimuksena seuraavanlaisena
prosessina: 1) aineiston kerddminen vuosina 2020 — 2021, 2) aineiston analysointi tilastollisia
menetelmid kédyttden R Studio (versio 2022.02.2), 3) hypoteesien testaaminen, 4) tulosten
pohdinta ja lopuksi yhteenveto.

6.1 Aineiston kerdys, kuvailu ja analyysimenelmat

Tutkimuksen aineisto on kerdtty verohallinnon toimipisteissd kéyntiasiakaspalvelutyotd
tekeviltd asiakaspalvelutiimeiltd vuosien 2020 ja 2021 aikana. Tdmi aineisto on osa
tilannehuoneisiin tallentuvasta ja kerdttdvastd operatiivisen toiminnan mittausaineistoa.
Kyseinen ajanjakso wvalittiin, koska tdnd ajanjaksona vietiin 1dpi Verohallinnon
”Toimintatavan muutos” -hanke, kaikkiaan viidessa eri aallossa, alkaen alkuvuodesta 2020 ja
paittyen vuoteen 2021. Kéyntiasiakaspalvelua hoitavia toimipisteitd oli Suomessa vuosina
2020-2021 50 kappaletta, mutta néistd osa oli kokonaan tai osittain suljettuja Covid 19-

pandemian vuoksi.

Numeerinen tutkimusaineisto koostuu kolmesta erillisestd datakokonaisuudesta (tiimien
tuloksellisuus-, tiimien kehittymis- ja tyohyvinvointiaineisto), jotka on kerétty toisistaan
riippumattomina ajankohtina (Kuva 11). Vastaajatiimit ovat vastanneet/osallistuneet joko
yhteen, kahteen tai kaikkiin kolmeen datakokonaisuuteen. Tiimit muodostuvat
asiakaspalvelutyotd tekevistd virkailijoista ympéri Suomen ja niiden koko oli tyypillisesti
25-30 henkil6d. Pienemmissd toimipisteissd tiimit koostuivat saman toimipisteen
asiakaspalveluhenkilGstostd, mutta suurimmassa osassa toimipisteitd tiimejd oli saman
toimipisteen sisdlla useampia. TyoOntekijat tyoskentelivdt monikanavaisesti, jolloin heilld
saattoi olla padsdintoisid palvelukanavia enemménkin kuin vain yksi. (Tuimala, 2022.)
Suurempien kaupunkien toimipisteissd myds vaihtuvuus tiimien sisdlld oli suurempaa kuin

pienempien kaupunkien toimipisteissd (Raninen, 2022).
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Kuva 11. Tutkimuksen kolmen eri datakokonaisuuden kerddmisajankohdat vuosina 2020-2021.

Aineistosta on graduprosessia varten poistettu henkild- ja paikkakuntatunnisteet ja aineisto
on luovutettu kirjoittajan haltuun 25.5.2022. Aineistosta ei ole mahdollista tunnistaa
yksittdisid virkailijoita, tiimejd tai toimipisteitd, eikd se sisdlld virkailijoita kuvaavia
taustatietoja, kuten ik&i tai sukupuolta. Kirjoittaja ei ole osallistunut tilannehuoneissa
mitattavien mittareiden valintaan, mittaamiseen eikd digitaalisten kyselyiden kysymyksien

sisaltoihin tai niidden muotoon.
Tiimien tuloksellisuusaineisto

Tiimien suoriutumista eli tuloksellisuusseurantaa mitattiin uuden toimintamallin virtuaalisiin
tilannehuoneisiin tallentuvista operatiivisen toiminnan mittareista, joihin tallentuu asioinnin
tavoiteaika sekd toteutunut asiakaspalvelukontaktin pituus. Asiakaspalvelutilanteiden
tavoiteajat on jaettu kolmeen eri kategoriaan (12, 18 ja 24 minuuttia) tehtdvien vaativuustason
mukaan. Esimerkiksi verokorttiasiat kuuluvat 12 minuutin luokkaan ja kansainviliset

verotusasiat 24 minuutin luokkaan.

Vuosien 2020 ja 2021 aikana uudessa toimintamallissa  Verohallinnon
kdyntiasiakaspalveluissa ympari Suomen hoidettiin aineiston mukaan yhteensd 557 215
asiakaspalvelutilannetta. Tapahtumista 299 487 hoidettiin vuonna 2020 ja 257 728 vuonna
2021. Ero vuosien vililld johtuu Covid19 -pandemian aiheuttamista rajoituksista, jotka eivét

olleet vield alkuvuonna 2020 aiheuttaneet muutoksia Verohallinnon tydskentelyyn.
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Kéyntiaineistoa on ndiltd kahdelta vuodelta jokaiselta kuukaudelta, mutta koska 138 907
asiakaspalvelutilanteesta puuttui tilannehuoneeseen tallentuva tavoiteaika, ndmi jatettiin
analyysin ulkopuolelle ja tuloksellisuustarkastelu tehtiin jiljelle jddneesti 418 308
asiakaspalvelutapahtumasta. Dataa tiivistettiin ensimmadisessd vaiheessa siten, ettd
virkailijoiden suoriutumisesta per tiimi tai ajanhetki kéytettiin yksittdisten havaintojen, eli
asiakaspalvelutilanteiden, sijaan keskiarvoja. Tadmén jéilkeen kéytettiin mittayksikkoné
tiimien keskiarvoa, mikd sallii virkailijoiden vaihtuvuuden tiimien sisdlld. Tiimejd tdssd

tuloksellisuusaineistossa oli aineiston perusteella mukana 75 kpl.

Téssd tutkimuksessa tuloksellisuusseuranta tehtiin tiimitasolla: yksittdisten virkailijoiden
asiakaspalvelukontaktien toteutunutta kestoa verrattiin tehtiville mééritettyyn tavoiteaikaan
ja nédiden erotuksista laskettiin tiimikohtaiset keskiarvot. Negatiiviset arvot tarkoittivat sitd,
ettd tavoiteaikaa ei ollut keskimaarin saavutettu ja positiiviset sité, ettd tavoitteisiin oli padsty.
Kiinnostuksen kohteena oli muutos, eli ettd tapahtuiko tutkimusajanjakson aikana muutosta
tavoiteaikojen saavuttamisessa ~ jompaankumpaan suuntaan. Tasta syystd
analyysimenetelmaiksi valittiin lineaarinen regressioanalyysi, silld se paljastaa suuren ja
hajallaankin olevan aineistomédrdn mahdollisesti sisdltdmit trendit (ellei aineistossa ole

suoran kulmakerrointa muuttavia/vaéristavid poikkeavia havaintoja).

Koska vaihtuvuus tiimien kokoonpanoissa, etenkin suurissa kaupungeissa, oli suurta ja koska
osa virkailijoista teki tyotd kdyntiasiakaspalvelussa vihemmain sdadnnollisesti, muodostettiin
tuloksellisuusmittausta varten vield vertailuryhma, johon keréttiin ainoastaan virkailijat, jotka
olivat hoitaneet tutkimusajanjakson aikana yli 2 000 asiakaspalvelutapahtumaa. Heité oli 95
kpl. Tdmdn ryhmén voidaan sanoa tehneen kéyntiasiakaspalvelutytd péadsdantdisend

asiointikanavana.

Verohallinnon kédyntiasiakaspalvelussa hoidetuista asiakaspalvelutilanteista valtaosa, eli 86
%, kuului nopeimpaan 12 minuutin luokkaan. Seuraavassa vaativuuskategoriassa, eli 18
minuutin luokassa, hoidettiin 6 % asiakaspalvelutehtivistd ja vaativimmassa 24 minuutin

luokassa 7 % (Kuva 12).
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Kuva 12. Verohallinnon kdyntiasiakaspalvelupisteissd suoritettujen asiakaspalvelutehtdvien mddrdt eri
vaativuusluokissa.
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Kuva 13. Asiakaskontaktien pituus minuutteina Verohallinnon kdyntiasiakaspalvelussa vuosina 2020-2021.
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Asiakaskontakteihin kdytetty aika oli keskimédrin 14 minuuttia. Lyhimmét asiakaskontaktit
olivat muutamien sekuntien mittaisia ja pisimmadt useita tunteja. Sekuntien mittaiset
asiakaskdynnit saattavat olla prosessivirheitd. Alle minuutin mittaisia asiakaskontakteja oli
16 170 kpl, eli 3,9 % kaikista kdynneistd. Koska asiakaspalvelukontaktiaikojen jakauma on
huomattavan vino (Kuva 13), on kontaktiaikojen mediaani (11 min) pienempi kuin keskiarvo

(14 min).
Kypsyysarviointiaineisto

Tiimien kokemusta oman tiiminsd kehittymisestd ja itseohjautuvuudesta mitattiin
digitaalisina tyOntekijakyselyind toteutetuilla kypsyysarvioinneilla. Itsearviointikyselyn

pohjaksi oli valittu mukaan kuusi teemaa:

1) Tavoitteellisuus; onko tiimin kaikilla jdsenillda ymmaérrys verohallinnon yhtei-
sistd tavoitteita ja tietddko tiimi, miten toimien tavoitteen parhaiten saavuttaa.

2) Luottamus; luottavatko tiimin jasenet toisiinsa, uskalletaanko tiimissd antaa pa-
lautetta ja keskustella avoimesti onnistumista ja epdonnistumisista — ja kehittdd nii-
den kautta toimintaa.

3) Yhteistyo; onko tiimi sopinut yhteiset pelisddnndt ja noudattaa niitd, toimiiko
vuorovaikutus ilman valmentajan puuttumista, tukevatko tiimin jisenet toisiaan.

4) Yksilollisyys; onko tiimin jésenten erilaisuudet tunnistettu ja osataanko niita
hy6dyntdi tavoitteiden saavuttamisessa, jactaanko onnistumisia koko organisaation
kayttoon.

5) Uudistuminen; tuottaako tiimi tyotéd parantavia ehdotuksia, onko ideointi ri-
kasta, kannustavatko tiimildiset toisiaan, yli tiimirajojen, uudistumaan.

6) Toimintamallin mukainen toiminta; jakaako tiimi vastuut tilannehuonepalave-
reissa ja pystyyko toimimaan itsendisesti, onko tyd sujuvaa, suorituskyky nousu-
suunnassa ja tiimilla hyva tyovire.

Ylla kuvattuja teemoja tiimin jésenet arvioivat asteikolla 1-5. Asteikko kuvasi tiimien
kehityksen tasoja “aloitteleva”, “’kehittyvd”, “hyvd”, “edistyksellinen” ja “edellakavija”.
Asteikon kunkin tason takaa vastaaja sai ndkyviin tarkemman kuvauksen tiimin
ominaisuuksista télld kyseiselld tasolla, jolloin vastaaja pystyi valitsemaan omaan tiimidan
mielestddn parhaiten vastaavan tason. Tiimien itseohjautuvuutta mitanneiden teemojen

tarkemmat kuvaukset eri kehitystasoilla on esitelty taulukossa 2.



Taulukko 2. Kypsyysarvioinnissa tiimien itseohjautuvuutta mitanneet teemat ja niiden eri tasojen

vaukset.

TAVOITTEIDEN
YMMARTAMINEN

TAVOITTEIDEN
SAAVUTTAMINEN

PALAUTTEEN
ANTAMINEN

AVOIN KESKUSTELU

PELISAANNGT

=
w
=
2
=
=
<<
=
i
=2
(=4

1. ALOITTELEVA

2. KEHITTYVA

o Tavoitteellisuus

3. HYVA

4. EDISTYKSELLINEN

ku-

5. EDELLAKAVDA

Tiimissd on keskusteltu
yhdessa Verohallinnon

Tiimi on keskustellut
yhdessa Verohallinnon

Tiimin jasenet
tyaskentelevat kohti

Tiimin tavoitteista ja
tyon merkityksesta

Tiimi tietaa, miten
toimien se saavuttaa

strategisista strategisista tavoitteista tiimin yhteisid keskustellaan tiimiss3 parhaiten tavoitteensa.
tavoitteista. ja niiden yhteydest3 tavoitteita ja saanndllisesti tietoon Tiimi jakaa oma-
tiimin tavoitteisiin. ymma&rtavat oman perustuen ja tiimi aloitteisesti ja
roolinsa Verohallinnon tietdd, miten toimien se aktiivisesti
strategisten saavuttaa parhaiten toimintatapojaan
tavoitteiden tavoitteensa. muulle organisaatiolle,
saavuttamisessa. jolle tiimin
tavoitteellinen tydote
toimii esimerkkina.
Valmentaja Valmentaja hyodyntaa Tiimi osallistuu yhdessa Valmentajan tukemana Tiimi suunnittelee

suunnittelea ja seuraa
tiimin tydn etenemista.

1. ALOITTELEVA

toiminnan tuloksista
saatavaa tietoa ja
osallistaa tiimia
toiminnan
suunnitteluun,
ohjaamiseen ja
kehittdmiseen yhteisten
tavoitteiden
saavuttamiseksi.

valmentajan kanssa
téiden suunnitteluun,
chjaamiseen ja
kehittdmiseen yhteisten
tavoitteiden
saavuttamiseksi.

tiimi suunnittelee ja
priorisoi tekemisensa
tavoitteiden pohjalta ja
hyodyntas toiminnan
tuloksista saatavaa
tietoa toimintansa
kehittdmisessa.

tyonsa ja valitsee
tarkoituksenmukaisimm
at tavat tavoitteisiin
paasemiseksl. i
ennakoi ja priorisoi
tekemistdan sekd ohjaa
tyotdan tietoa
hyddyntaen.

s
@@ Luottamus

2. KEHITTYVA

3. HYVA

4. EDISTYKSELLINEN

5. EDELLAKAVIA

Valmentaja antaa
positiivista palautetta
tiimille.

Valmentaja antaa
positiivista ja rakentavaa
palautetta tiimille.

Tiimin jdsenet luottavat
toisiinsa sekd valmentajan
tukemana antavat
toisilleen positiivista ja
rakentavaa palautetta.

Tiimissa on vahva
keskindinen luottamus,
jonka johdosta tiimiss3
annetaan sddnnallisesti ja
aveimesti niin positiivista
kuin rakentavaa
palautetta kaikille.
Palaute tukee tiimin ja
sen jasenten kehittymistd

ja hyvinvointia tiimissa.

Vahvan luottamuksen
ansiosta tiimi kasittelee
itsendisesti myds
ristiriitatilanteet.

Valmentaja nostaa
onnistumisia yhteiseen
keskusteluun.

Tiimin jésenet nostavat
onnistumisia
sdanndllisesti ja
aktiivisesti yhteiseen
keskusteluun.

o Yhteistyo

Valmentajan tukemana
tiimissa keskustellaan
myds epdonnistumisista.

Tiimi jakaa onnistumiset
ja epdonnistumiset ja
keskustelee niista
ratkaisukeskeisesti, jotta
toiminta paranee ja
kehittyy edelleen.

Tiimi jakaa aktiivisesti ja
oma-aloitteisesti
kokemuksiaan ja niit3
hy&dynnetddn koko
organisaation
kehittdmisessa.

1. ALOITTELEVA 2. KEHITTYVA 3. HYVA 4. EDISTYKSELLINEN 5. EDELLAKAVUA
Tiimilld on Tiimilld on Tiimilld on Kaikki tiimin jasenet Tiimin toiminta
dokumentoimattomat dokumentoidut dokumenteidut toimivat yhteisten yhteisten
pelisddnnat. pelisdannét. pelisddnnét, joista on dokumentoitujen dokumentoitujen

keskusteltu yhdess3 ja pelisddntdjen pelisdantsjen

niistd on yhteinen mukaisesti. mukaisesti nakyy

ymmarrys. erinomaisena

yhteistyona tiimissa.

Valmentajan Yha useammin ilman Tiimin jasenet pyytavat Tiimin toiminnalle on Tiimin toiminnalle on
kannustamana tiimin valmentajan tukea tukea toisiltaan ja luontaista pyytad ja luontaista pyytdd ja
Jjasenet pyytavat tukea tiimin jasenet pyytavat kaikkien osaamista tarjota tukea oma- tarjota tukea oma-
toisiltaan ja kaikkien tukea toisiltaan ja hycdynnetaan. Tukea aloitteisesti ja aloitteisesti ja
osaamista kaikkien osaamista myos tarjotaan oma- aktiivisesti kaikkien aktiivisasti kaik
hycdynnetaan hyadynnetaan aloitteisesti. tiimin jasenten tiimin jasenten

vahintaan satunnaisesti.

vahintaan satunnaisesti.

osaamista hyodyntaen.

osaamista hyodyntaen,
mika nakyy tiimin
Jjatkuvana oppimisena.




VAHVUUDET JA

TOIMINNAN

UUDISTUMISTARPEIDEN

TULOKSELLISUUDEN

HAVAINNOT JA

YKSILOLLISET TARPEET

OSAAMISET

JOUSTAVUUS

YMMARTAMINEN

ARVIOINTI

=z
5
=
=
g
=
z
[=]
2
x

TOIMENPITEET

1. ALOITTELEVA

& Yksilollisyys

2. KEHITTYVA

3. HYVA

4, EDISTYKSELLINEN

5. EDELLAKAVUA

Valmentaja tiet33 tiimin
jasenten vahvuudet ja
osaamiset.

Tiimin jasenet tietdvat
toistensa vahvuudet ja
osaamiset.

Tiimin jdsenet
hy&dyntavat toistensa
vahvuuksia ja osaamista
omissa tyGtehtavissaan.

Tiimissd jaetaan
aktiivisesti osaamista ja
hyoadynnetaan jasenten
vahvuuksia tiimin
toiden suunnittelussa ja
organisoimisessa.

Tiimin osaamista
hyddynnetian laajasti
organisaatiossa. Tiimin
monipuoliset vahvuudet
nakyvat in
erinomaisina tuloksina
ja voimavarana.

Valmentaja kohtaa koko
tiimin sd@nnallisesti.

Valmentajalla on
saannéllisesti aikaa
kohdata jokainen tiimin
jasen
henkilokohtaisesti.

Valmentaja kannustaa ja
tukee jokaista tiimin
jdsenta yksildlliset tarpeet
huomiciden ja tarttuu
esiin tulleisiin haasteisiin.
Valmentajan tukemana
tiimi tunnistaa tiimin
jasenten yksiléllisia
tarpeita ja huomioi ne
toiminnassaan.

Tiimi tunnistaa tiimin
jasenten yksilollisid
tarpeita ja ottaa ne jo
ennakolta
toiminnassaan
huomioon, mikd nakyy
tyon sujuvuutena.

Tiimi tunnistaa tiimin
jésenten yksilélliset
tarpeet ja tilanteet sekd
motivaation ldhteet ja
huomioi ne
toiminnassaan, mika
nikyy leistavina tuloksina,
vahvana tyonimuna ja
erinomaisena
ryhmadynamiikkana.

‘e

1. ALOITTELEVA

2. KEHITTYVA

¢ Uudistuminen

3. HYVA

4. EDISTYKSELLINEN

5. EDELLAKAVUA

Valmentajan aloitteesta
tiimi muuttaa
toimintatapojaan vain
valttamattoman
muutostarpeen edessa.

Valmentajan tukemana
tiimi tunnistaa
muutostarpeita ja
muuttaa
toimintatapojaan
jossain maarin.

Valmentajan tukemana
tiimi tydskenteles
tuloksellisesti
muuttuvissakin
tilanteissa.

Tiimin jésenet ideoivat
aktiivisesti, miten
toimintatapoja voisi
uudistaa ja tiimille on
ominaista mukautua
muutcksiin joustavasti
kokeillen.

Tiimi reagoi
toimintaymparistan
muutoksiin jo ennakolta
ja uudistaa
toimintatapojaan
rohkeasti.

Vahintdan
valttamattoman
muutoksen edessa
valmentaja avaa
yleisell3 tasolla
kehityksen taustoja ja
kannustaa
uudistumiseen.

Valmentajan johdolla
tiimissa keskustellaan
kehityksen taustoista ja
uudistumistarpeista
yleisell3 tasolla.

Valmentajan johdolla
tiimi keskusteles
aktiivisesti kehityksen
taustoista ja tiimin
tyGtapojen
uudistumistarpeista.

Tiimin jasenet
kannustavat toisiaan
uudistumaan ja kaikki
ovat uudistumisessa
aktiivisesti mukana.

Tiimin jdsenet
kannustavat toisiaan
uudistumaan pdivittdin
ja uudistuminen on
tiimille luontaista, mika
nakyy myds tiimin
ulkopuolelle erittdin
aktiivisena
kehittdmisotteena.

1. ALOITTELEVA

2. KEHITTYVA

3. HYVA

4. EDISTYKSELLINEN

i‘;@ Toimintamallin mukainen toiminta

5. EDELLAKAVUA

‘Sparraajan tukemana
valmentaja ja tiimi opettelevat
keskustelemaan tydstin ja

tiimin jisenistd keskustelee
tyBstddn ja tuo ittei

keskustelee tydstasn

kannalta
ja esille s@anndllisissa

tilannehuonepalavereissa. Osa
tiimin jasenista tuo esille

Kaikki tiimin jisenet
osallistuvat aktivisesti ja oma-
aloitteisesti keskusteluun
saannallisissa
tilannehuenepalaversissa.
Kaikki tiimin jisenst tuovat
esille tavoittei

kannalta
joiden perusteelia valmentaja
ja tiimi tekevat yhdessa tyota
koskevia paataksia.

saavuttamisen kannalta
olennaisia havaintoja, joiden
perusteella tiimi tekee tydtiin
koskevia paataksia.

Tiimin itsendinen tyoskentely
toimintamallin mukaisesti
osoittaa jatkuvaa
suorituskyvyn parantumista.

Sparrasjan tukemana tiimi

WValmentajan tukemana tiimi

Eaildki tiimin jSsenst osaavat

Kaikki tiimin jasenet osaavat

Tiimi jakaa aktiivisesti

opettelee tulkitsemaan ja opettelee tulkitsemaan ja tulkita ja analysoida mittareita tulkita ja tulkita,
i i sekd i ittareita seka sekd valmentajan tukemana sekd tarttua poikkeamiin ja analysoida ja kiyttaa
tarttua poikkeamiin ja ratkaista ne. mittareista saatavaa tietoa,
esteitd esteitd. ratkaista ne. mistd hydtyy koko
organisaatio.

Tiimin jisenet dokumentonat Tiimin jasenet dokumentoivat Tiimi parantaa jatkuvasti
ratkaisutaulukkoon tiimin I oma- ratkaisutaulukkoon oma- tekemistaan ja huomioi
esille nostamia ensimmaisia esille ll iesille i tehtyjen
havaintoja, korjaavia i -1 havainnot. Tiimi sopil ratkaisuiden vaikutukset
toimenpiteitd, vastuita sekd wvastuita sekd ai tiimi sopii jaavi: i iteists, imi mikd ndkyy
aikatauluja sparrazjan korjaavista toimenpiteists, vastuista ja aikatauluista sek3 tiimin tyén sujuvuutena ja

tukemana.

wastuista ja aikatauluista sekd
arvioi toimenpiteiden
vaikuttavuutia.

arvioi toimenpiteiden
valkuttavuutta.

erinomaisina tuloksina.

42



43

Kypsyysarvioinnit toteutettiin uuteen toimintamalliin siirtymisen jalkimmadisend vuonna
(=2021) helmikuussa ja kesdkuussa. Kypsyysarviointianalyysissd oli aineiston perusteella
mukana 72 tiimid. Mukaan otettiin vain ne tiimit, jotka ovat vastanneet molempiin
kyselykertoihin, mutta huomautettakoon, ettd koska mittayksikkdné on tiimien keskiarvot,
sallii se virkailijoiden vaihtuvuuden tiimien sisélld. Osa virkailijoista on vastannut molempiin
kyselyihin, osa vain toiseen, mutta kuitenkin yli 50 prosentissa tapauksista virkailija oli

vastannut molempiin kyselyihin.

Tiimien kehittymisen tilastollista eroa kahden eri ajankohdan viélilld testattiin parittaisella t-
testilld, joka on kahden, tdssd tapauksessa riippuvan, ryhmin keskiarvojen vertailuun
kehitetty tilastollinen menetelmi. Vertailun tulokset visualisoitiin Box & Whiskers -

kaaviolla.
Tyohyvinvointiaineisto

Verohallinnossa tiimien hyvinvointia toimintamallin kdyttdonoton yhteydessd mitattiin
virekyselylld. Kysymykset virekyselyyn olivat Verohallinnon itsensd tuottamia, mutta
kyselytyokaluna kaytettiin Celkee Insight-virekyselyd (CCEA, 2022), koska se oli
jarjestelménd kevyt ja tehokas ja mahdollisti tulosten reaaliaikaisen jakamisen, mika tukee

modernia johtamista ja johtamista muutoksessa.

Virekyselylld mitattiin  kerran kuukaudessa tyontekijoiden spontaani “tunnelma”
sdhkdposteihin ldhetetyilld linkeilld. Muistutusviesti ldhetettiin viikkoa my6hemmin niille,
jotka eividt olleet ensimmadiseen herdtteeseen vastanneet. Virekysely koostuu kuudesta
kysymyksestd; joista tdssd tutkimuksessa niistd on mukana kaksi: jaksaminen ja palaute.
Kyselyn tulokset olivat esihenkiléille reaaliaikaisia ja henkilGtasolle asti avoimia, eli ne
yhdessd mahdollistivat tilanteisiin valittdmin reagoinnin, mutta my0s tiimit kévivit

tuloksiaan lépi viikoittaisissa tiimipalavereissaan.

Téssd tutkimuksessa tyontekijoiltd kysyttiin heiddn kokemustaan omasta 1) jaksamistaan
("Jaksatko tehdd ja olla energinen tyOssési?”) ja 2) saamastaan palautteesta (”Saatko
riittdvasti onnistumista tukevaa palautetta?”’) asteikolla 1-5. Tydntekijoille 1dhetettiin linkit
virekyselyyn marraskuusta 2020 joulukuuhun 2021 vilisend aikana, eli tutkimusajanjakso oli
14 kuukauden pituinen. Suurin osa vastauksista annettiin heti ensimmadisend ldhetyspéivéna,

mutta my0s muistutusviestin jdlkeen vastattiin, kuin myos muina aikoina. Aineisto on
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yhdistetty kuukausi- ja tiimitasolle siten, ettd riippumatta virkailijan vastauspdivéstd kaikki
lahetyspéivadd seuranneet vastaukset, ennen seuraavan kuukauden vastauslinkkid, on koottu
kyseiselle kuukaudelle ja yksittdisten virkailijoiden vastauksista on koottu tiimien keskiarvot.
Mukana ovat kaikki kyselyihin osallistuneet tiimit riippumatta siitd, miten moneen

kuukausikyselyyn ne ovat 14 kuukauden ajanjakson aikana osallistuneet.

Tilastollisessa testauksessa Levenen testi osoitti ryhmévarianssien eroavan, jonka vuoksi
ryhmien vertaamiseen kdytettiin ei-parametrista, Kruskal-Wallis-testid. Taméan osoitettua,
ettd ryhmien vililld on eroja, tehtiin ryhmien vélinen tarkempi vertailu Dunnetin Post-hoc
testilld. Tulokset visualisoitiin sirontakuviolla ja trendid kuvaamaan piirrettiin lineaarinen

regressiosuora.

Tiimien tuloksellisuuden, tiimien kehittymisen ja tyOhyvinvoinnin vilistd keskindistd

riippuvuutta mitattiin korrelaatiolla ja tulokset esitettiin korrelaatiomatriksin muodossa.

6.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Téssé luvussa arvioidaan tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia. Validiteetti eli patevyys,
kuvaa sitd, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mittausmenetelma mittaa juuri sité tutkittavan
ilmién ominaisuutta, mitd on tarkoituskin mitata (Tilastokeskus, 2022a) ja reliabiliteetti
ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kéytetty mittari mittaa haluttua ilmiota

(Tilastokeskus, 2022b).
Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti on hyvé silloin, kun tutkimuksen kohderyhmaé ja kysymykset ovat
oikeat; tdlloin tutkimusote ja kidytetyt menetelmit onnistuvat kuvaaman tutkimuksen
kohteena olevaa ilmiota. Teoreettisten késitteiden arvioinnissa tulee olla tarkkana etenkin,
ellei valittu menetelmé/mittari ole tieteellisen tutkijayhteison yleisessd kdytdssd oleva

menetelma/mittari ko. ilmion tutkimiseen. (Hiltunen, 2009.)

Tama tutkimus on toteutettu kvantitatiivisella tutkimusotteella analysoimalla toimeksiantajan

erilliselld luvalla tarjoamat valmiit aineistot. Tutkimuksen validiteettia heikentda se, ettd
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tutkimuskysymyksid ei oltu méidritelty ennen aineistojen kerddmisen aloittamista, vaan
aineistot kerdttiin ensin organisaation omiin sisdisiin tarpeisiin (esimerkiksi virekyselyt,
tiimipalavereita ja esihenkildiden reaaliaikaista reagointia varten) ja tutkimus tehtiin vasta
jalkikdteen retrospektiivisesti, jolloin kaytettdvissd oleviin muuttujiin tai aineiston

kerdysajankohtiin ei voinut endé vaikuttaa.

Usein tiimien suoriutumista ajatellaan taloudellisen suoriutumisen kautta (Pavez ym., 2022;
Lee ym., 2011, 1153) mutta tdssd tutkimuksessa suoriutuminen kattoi kolme eri
suoriutumisen osa-aluetta: tiimien tuloksellisen toiminnan, tiimien kehittymisen seuraamisen,
koska tiimien muuttuminen itseohjautuviksi oli olennainen muutos uutteen toimintamalliin
siirryttdessd, sekd tyohyvinvoinnin. Valitut osa-alueet kuvaavat mielestdni paremmin tiimien
kokonaisvaltaista suoriutumista uudessa toimintamallissa, kuin mitd vain yksittdiseen

muuttujaan keskittyminen olisi tehnyt.

Tiimien tuloksellisuutta kuvaamaan valittiin asiakaspalvelutilanteisiin kéytetty aika suhteessa
médritettyyn tavoiteaikaan ja tutkimuskysymys koski tdimédn muuttujan ajassa tapahtunutta
muutosta. Aika tuloksellisuutta mittaavana mittausmenetelmi on validi ja tieteellisessd
tutkimuksessa yleisesti hyviksytty (Budacu & Pocatilu, 2018, 71; Maruping ym., 2015; Jones
& Harrison, 1996, 62), joskin se on vain yksi menetelmid muiden mahdollisten tiimien
tuloksellisuutta kuvaavien menetelmien joukossa (ks. kirjallisuuskatsaus Pavez ym., 2022).
Koska tiimien henkilovaihtuvuutta tai tehdyn kdyntiasiakaspalvelutyon méérda ei pystytty
téssd tutkimuksessa kontrolloimaan, testattiin kdytetyn otantajoukon validisuutta vertaamalla
saatuja tuloksia yli 2 000 asiakaspalvelutehtdvdd tutkimusajanjakson aikana hoitaneisiin

virkailijoihin, jotka edustivat padtoimisesti kdyntiasiakaspalveluty6té tekevid.

Tiimien kehittymistd mittaamaan valittiin eri ajankohtina toteutettu kypsyyskysely, jossa
tiimildiset arvioivat oman tiiminsa senhetkistd itseohjautuvuutta mukaan annettujen teemojen
(tavoitteet, luottamus, yhteistyd, yksilollisyys, uudistuminen ja toimintamallin mukainen
toiminta) mukaisesti. Mukaan valitut teemat noudattelivat suurelta osin tieteellisen
tutkimuksen osoittamia, ketterien ja itseohjautuvien tiimien maérittelyssd olennaisia teemoja
(tavoitteet, roolit, pelisddnndt, vuorovaikutus, luottamuksellinen ilmapiiri ja avoin

keskustelu) (Wheelan, 2013).

Ty6hyvinvointia mittaamaan valittiin Celkee-virekyselyn aineisto, jonka kuudesta kysytysti

muuttuyjasta tutkimukseen mukaan valittiin pisimméin kerdysajanjakson perusteella kaksi:
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jaksaminen ja palaute. Henkilokohtainen jaksamisen kokemus ja tydstd saatu palaute ovat
kiistatta tieteellisen tutkimuksen tyShyvinvoinnin komponentteja (Hannukainen ym. 2006,
177; Berlin 2008, 77), mutta muuttujan validiteettia olisi parantanut, jos aineisto olisi
sisdltanyt vdhintddn myos loput nelja tyontekijadkokemusta mittaavaa muuttujaa, mutta néité

oli keritty tutkimusajanjakson aikana vain kuuden kuukauden (2020/11-2021/04) ajan.
Reliabiliteetti

Reliabiliteetti, eli luotettavuus, ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti valittu
mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmi6ti. Reliabiliteetin arvioimiseksi voidaan
kysyd esimerkiksi, ettd johtuuko tutkimustulos vain sattumasta vai kyetddnkd tulokset
riippumattomasti toistamaan. Tutkimusmenetelmén reliabiliteettia voidaan tarkistaa
arvioimalla sen yhdenmukaisuutta, tarkkuutta, objektiivisuutta ja jatkuvuutta. (Hiltunen,

2009.)

Tiimien tuloksellisuus: asiakaspalvelutilanteisiin kdytetyn aika-aineiston kerdsi ja tallensi
toimintamallin tilannehuoneen data-analytiikka, mikd periaatteessa parantaa aineiston
luotettavuutta ~ vrt.  manuaalinen/muistinvarainen  tallentaminen.  Jos  kuitenkin
tutkimusajanjakson aikana eri tavoiteaikaluokkiin luokitellut tehtdvét olisivat muuttuneet tai
jos asiakaspalvelijoilla olisi kovin erilaiset késitykset kuhunkin tavoiteaikaluokkaan
kuuluvista neuvontatehtévistd, jonka seurauksena tapahtumat tulisivat kirjatuksi ei-
vertailukelpoisesti eri luokkiin, nimé heikentéisivdt mittaustuloksen validiteettia, mutta

téllaista ei ole allekirjoittaneen tiedossa.

Tiimien tuloksellisuusaineiston miéré oli huomattava, yli puoli miljoonaa havaintoa. Vaikka
tavoiteajan puuttuminen liki 140 000 havainnosta vdhensi aineiston 418 308:an ja yksittéisten
virkailijoiden havainnot tiivistettiin keskiarvoihin, voidaan aineiston silti sanoa olleen tiimien
sisdlld kattavan (26 583 havaintoa). Kéytetty aikamittari ja sen muutos ajassa ovat
toistettavissa olevia mittareita, mikdli maérétyt tavoiteaikaluokat ja eri tavoiteaikaluokkiin

jaoteltavat asiakaspalvelutehtidvét pysyvit samoina.

Tiimien kehittyminen: kyselyn toteuttaminen digitaalisesti, eli tdysin identtisesti ja
samanaikaisesti kaikille vastaajille paransi kyselyn luotettavuutta, mutta vastaajien
vastaaminen eri pdivind mahdollisesti heikensi vertailukelpoisuutta. Vaikka molempiin

kyselyihin  vastaamattomien tiimien jittdminen analyysin ulkopuolelle véhensi
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aineistomairdn melkein puoleen, paransi se mittarin luotettavuutta, kun taas tiimien sisalla
tapahtuneet henkilovaihtuvuudet heikensivét sitd. Mittaustuloksen luotettavuutta olisi
parantanut myds useampi kuin kaksi mittausajankohtaa. Tiimien kehittymistd mitanneet
kysymykset korreloivat voimakkaasti keskenddn, miké viittaa vahvaan kysymyspatteriston

konsistenssiin.

Tyohyvinvointi: virekyselyn toteuttaminen digitaalisesti, samanaikaisesti ja tdysin identtisend
kaikille vastaajille paransi kyselyn luotettavuutta. Entisestddn luotettavuus olisi parantunut,
jos kyselya olisi tehty koko 24 kuukauden tutkimusajanjakson ajan nykyisen 14 kuukauden

sijaan.

Kentien kaikkein suurin tutkimuksen reliabiliteettia alentava tekijd on tutkimusajanjakson
osuminen yhteen Covidl9-pandemian kanssa, silld on varsin todennédkoistd, ettd pandemia
kaikkine kerrannaisvaikutuksineen vaikutti kdyntiasiakaspalvelutyotd tekeviin virkailijoihin
ja tiimeihin usein eri tavoin, eikd titd vaikutusta pystytty tissd tutkimuksessa erottelemaan
uuden toimintamallin kdyttdonoton vaikutuksista. Ellei tdtd seikkaa oteta huomioon,
tutkimusmenetelmd ja -mittarit ovat pienin muunnoksin toistettavissa jossakin toisessa
asiakaspalvelua tarjoavassa organisaatiossa, missd organisaatiorakennetta muokataan
ketterdimpédédn suuntaa, eli vdhennetdén hierarkiatasoja ja johdetaan tiimien tyotd kohti

itseohjautuvuutta.

Cronbachin alphat néissd kolmessa datakokonaisuuksissa olivat hyvin alhaiset (0,1; 0,4 ja
0,6), mikd voidaan tulkita siten, ettei eri mittareita pidd yhdistdd. Samaan johtopédédtdkseen
padstddn myos muuttujien vélisid korrelaatioita tarkastelemalla: mikéli korrelaatiota ei ole tai

se on hyvin alhainen, ei muuttujia kannata yhdistéa toisiinsa yhdeksi mittariksi.
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7. Tulokset

Asiakaspalvelutyon vaikuttavuutta voidaan mitata esimerkiksi asiakastyytyvaisyydella,
saavutettavuudella ~ ja  ydintoimintaan  kéytetylld  tydajalla. Verohallinnolla
asiakastyytyvidisyys on huippuluokkaa (Verohallinto, 2022a), saavutettavuudessa
noudatetaan Euroopan Unionin saavutettavuusdirektiivid, joka on Suomessa toimeenpantu
digitaalisten palvelujen tarjoamista koskevalla lailla (306/2019) ja ydintoimintaan kdytettya
tyOaikaa seurataan virtuaalisissa tilannehuoneissa. Tédssd padluvussa raportoidaan tulokset
kéyntiasiakaspalvelutyon ydintoimintaan kdytetyn ajan muutoksista vuosina 2020-2021,
samaan ajanjaksona asiakaspalvelutyOssd kéyttoon otettujen itseohjautuvien tiimien
kehittymisestd sekd ty6hyvinvoinnin muutoksesta, muuttujina jaksaminen ja palautteen
saaminen. Lopuksi raportoidaan, olivatko edelld mainitut suoriutumista kuvanneet muuttujat

riippuvuussuhteessa toisiinsa.

7.1 Tiimien tuloksellisuuden muutos

Tassd tutkimuksessa tiimien tuloksellisuutta mitattiin asiakaspalvelukontaktiin kaytetylla
tyOajalla suhteessa kyseiselle tehtdville madritettyyn tavoitesuoriutumisaikaan. Positiivinen
erotus merkitsi tavoitteen saavuttamista ja negatiivinen tavoiteajan ylittymistd. Datan néisté

tiedoista kerdsi uuden toimintamallin virtuaaliset tilannehuoneet.

Kun tiimien tuloksellisuus tutkimusajanjakson aikana esitettiin graafisesti sirontakuviona, eli
poikkeamisena asetetuista tavoiteajoista, (Kuva 14), ensimmdiinen havainto oli, ettd
tuloksellisuudessa oli ndhtdvissd verovuoden vuosikello. Verovuoden vuosikello viittaa
sithen, ettd kevét on verotoimistoissa kiireistd aikaa, koska verovelvolliset hakevat uusia
verokortteja ja yksityiset, maatalousyrittdjdt ja valtaosa yrityksistd jéttavét edellisen vuoden
veroilmoituksiaan. Kdyntiasiakkaiden maéra tuki tita olettamusta, etenkin vuonna 2020, kun
koronarajoituksia ei vield ollut: tammi-toukokuussa kéyntiasiakkuuksia hoidettiin 57 % kun
vastaavalla ajanjaksolla elo-joulukuussa (43 %). Téstd syystd olikin odottamatonta, ettd
tavoiteaikoihin péadstiin useammin alkuvuoden kiireiden keskelld kuin loppuvuoden

ajanjaksolla (Kuva 14): kummallekin vuodelle erikseen sovitetut regressiosuorat olivat
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Kaikki tavoiteaikaluokat

Poikkeama tavoitteesta (min)

2020 2021 2022

Kuva 14. Kdéyntiasiakaspalvelutiimien asiakaspalvelukontaktien kesto vuosina 2020-2021 suhteessa asetettuun
tavoiteaikaan: tavoitetta ei saavutettu < 0 poikkeama tavoitteeseen > 0, tavoite saavutettiin). n = 506

tilastollisesti merkitsevid (P < 0,01) eivdtkd suorat poikenneet tilastollisesti toisistaan. Kun
tiimien tuloksellisuutta tarkasteltiin  koko tutkimusajanjakson ajalta, lineaarisen
regressiomallin sovittaminen aineistoon paljasti, ettd tuloksellisuus laski tutkimusajanjakson
aikana (y = 35,03 — 0,0019x, n = 506) ja ettd tdma lasku oli tilastollisesti merkitseva (P <
0,001).

Kun vertailuun otettiin vain yli 2 000 asiakaspalvelutilannetta hoitaneet virkailijat, pysyi

tuloksellisuuden trendi yhé laskusuuntaisena, mutta kulmakerroin oli loivempi (y = 15,20 —

Kaikki tavoiteaikaluokat

Poikkeama tavoitteesta (min)

2020 2021 2022

Kuva 15. Yli 2 000 asiakaspalvelutapahtumaan hoitaneiden virkailijoiden asiakaspalvelukontaktin kesto vuo-
sina 2020-2021 suhteessa asetettuun tavoiteaikaan: tavoitetta ei saavutettu < 0 poikkeama tavoitteeseen > 0,
tavoite saavutettiin). n = 506
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0,00081, P < 0,05, Kuva 15), mikd merkitsee sitd, ettd tuloksellisuus ei eronnut yhti

voimakkaasti alkuvuoden ja loppuvuoden vililla.

Tiimien tuloksellisuutta tarkasteltiin myds tavoiteaikaluokittain (Kuva 16): 12 minuutin
ryhmaéssa regressiosuoran trendi oli hiuksenhienosti nouseva (y =-6,77 + 0,00024x, n = 506),
mutta tima nousu ei ollut tilastollisesti merkitsevé. 18 ja 24 minuutin luokkien trendit olivat
laskevia (y = 59,005 — 0,0033x jay = 77,62 — 0,004x, n = 505), mutta ndisti vain toisessa, eli

18 minuutin ryhmissd alenema oli tilastollisesti merkitsevd (P < 0,05). Yli 2 000

Tavoiteaikaluckka 12 min

Poikkeama tavoitteesta (min)

Poikkeamna tavoitteesta (min)

=20 7

Poikkeama tavoitteesta (min)

-40 7

2020 2021 2022

Kuva 16. Kéyntiasiakaspalvelutiimien asiakaspalvelukontaktien kesto vuosina 2020-2021 suhteessa asetettuun
tavoiteaikaan eri tavoiteaikaluokissa (12 min, 18 min ja 24 min): tavoitetta ei saavutettu < 0 poikkeama tavoit-
teeseen > 0, tavoite saavutettiin).
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asiakaspalvelutapahtumaa hoitaneiden virkailijoiden regressiomallit eri tavoiteaikaluokissa

olivat samansuuntaisia kuin koko aineiston.

7.2 Tiimien kehittymisen ja hyvinvoinnin muutos

Asiakaspalvelutiimien  itseohjautuvuuden  kehitystd mittaava kysely toteutettiin
tutkimusajanjakson aikana kaksi kertaa: helmikuussa ja kesdkuussa 2021. Kysymyspatteristo
oli jaettu kuuteen eri teemaan: tavoitteellisuuteen, luottamukseen, yhteistyohon,
yksilollisyyteen, uudistumiseen ja toimintamallin mukaiseen toimintaan. Néitd teemoja
vastaajat arvioivat asteikolla 1-5. Teemojen kuvailut oli rakennettu siten, ettd alhaiset pisteet
osoittivat tiimien heikkoa kypsymistd ja korkeampiin (4-5) lukemiin mentdessd tiimien
toiminta vastasi hyvin pitkélle itseohjautuvan tiimin ominaisuuksia. Téllaiset tiimit mm.
suunnittelevat tyonsi asetettuja tavoitteita silmélld pitden, kehittévit toimintaansa aktiivisesti,
jakavat tietoa myOs muille tiimeille, osaavat pyytdd ja haluavat tarjota tukea toisille,
tunnistavat tiimien yksilolliset vahvuudet, seuraavat mittareita ja muuttavat toimintaansa
niiden antaman tiedon mukaisesti. Tarkemmat kuvailut kysymyksisté 16ytyvét taulukosta 2).

Kaikkien kysyttyjen muuttujien vélilld oli voimakas positiivinen korrelaatio (P < 0,001).

Yleisesti voitiin havaita, ettd vain neljdssi kuukaudessa tiimien antamat arviot oman tiiminsa
kypsymisestd olivat muuttuneet korkeammaksi kuin ensimmadiselld mittauskerralla.
Helmikuussa ja kesdkuussa 2021 toteutettujen kyselyjen keskiarvojen erojen tilastollista
merkitsevyyttd verrattiin parittaisella t-testilld. Tulosten mukaan kaikissa kuudessa tiimien
itseohjautuvuutta mittaavassa kysymyksessd tiimien antamien vastausten keskiarvot olivat
tilastollisesti merkitsevésti (P < 0,001) korkeammat kesdkuussa 2021 (ka. 2,95) kuin
helmikuussa 2021 (ka. 2,48) (Kuva 17). Kun tiimeihin poimittiin vain pditoimisesti
kéyntiasiakaspalvelua hoitaneet virkailijat (yli 2 000 asiakaspalvelutapahtumaa
tutkimusajanjakson aikana), olivat annettujen arvioiden keskiarvot kumpanakin
mittausajankohtana koko aineistosta mitattuja korkeammat (2,98 helmikuussa 2021 ja 3,10

kesdkuussa 2021).



£ - - _ .
& ! &
: | B .
£ ! ¥ T s
= : = !:I
= : = !
- —_— - '
.:II-:_ = ; o : -
= w i
-4 - = E
5 E —
E - - -
o ka. 2,54 3,00 = ka. 2, 24 2,77
i L] i L]
- - 1 -
= — : = :
2 : H 8 :
] ! = ——
: -y H E- Ly i
: :
& 5 = :
5‘ LB — ] o — E
E E |
= E ]
= .
I . :
= 3 -
o - k=. 2,33 2,99 o ka. 2,46 2,50
F L] F L]
- - E ' - - -
5 i E —_—
£ - E T :
k B : '
= m = = = i
= - =1
g : = :
v ! £ !
g ] ; I E - ! ——
" i = i
(] i = H
= — E i
. s
- ka. 2,84 3,25 - k=. 2,47 2,68
T L] T L]

Kuva 17. Verohallinnon kédyntiasiakaspalvelutyétd tekevien tiimien kokemus tiiminsd itseohjautuvuu-
desta helmikuussa ja kesdkuussa 2021. ka. = keskiarvo. Itseohjautuvuutta mitattiin kuudella kysymyk-
selld, jotka on kuvattu tarkemmin taulukossa 2.
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Tyontekijoiden tyOhyvinvointia kartoittava virekysely toteutettiin tutkimusjakson aikana
kuukausittain marraskuusta 2020 joulukuuhun 2021. Virekyselyn muuttujista téssd
tutkimuksessa analysoitiin kokemusta omasta jaksamisesta sekd tiimin saaman palautteen
riittdvyydestd. Molempien muuttujien sirontakuvioon sovitettiin lineaarinen regressiomalli
ajallisen muutoksen havaitsemiseksi (Kuva 18). Mallin mukaan tiimien kokemuksessa
omasta jaksamisestaan oli ndhtivissa selked nouseva trendi tutkimusajanjakson loppua kohti
(y =-633,31 + 0,32x; n = 3135). Vastaavalla ajanjaksolla tiimildisten kokemus palautteesta
el osoittanut yhté selkeda trendid, mutta regressioanalyysi 0soitti sen olevan laskusuuntainen

(y =112,82 - 0,054x; n = 3135).
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Kuva 18. Verohallinnon kéiyntiasiakaspalvelutyitd tekevien tiimien kokemus jaksamisestaan ja saamastaan
palautteesta vuosina 2020-2021. Virikoodit: punainen = keskiarvo alle 2.97, keltainen = 2.98 < keskiarvo
< 3.98, vihred = keskiarvo yli 3.99.
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Tilastollisessa testauksessa Levenen testi osoitti Jaksaminen- ja Palaute-muuttujien
ryhmévarianssien eroavan, jonka vuoksi ryhmien vertaamiseen kéytettiin ei-parametrista,
Kruskal-Wallis-testid. Tadma osoitti, ettd Jaksaminen-muuttujan ryhmien vililld on eroja (P <
0,001), jonka vuoksi tehtiin ryhmien vélinen tarkempi vertailu Dunnetin Post-hoc-testilla.

Palaute-muuttujan P-arvo oli 0,06, jonka vuoksi ryhmékohtaisia vertailuja ei tehty.

Jaksamisen kohdalla tiimit kokivat jaksamisensa parantuneen ldhtotilanteeseen 2020
marraskuuhun verrattuna niinkin huomattavasti, ettd kaikki kuukaudet huhtikuusta 2021
eteenpdin olivat marraskuun keskiarvoa korkeampia (P < 0,001). Lidhes sama tulos oli
joulukuun 2020 keskiarvoa my6hempiin kuukausiin verratessa: joulukuu erosi tilastollisesti
merkitsevisti kesd-heindkuun ja loppuvuoden keskiarvoista (P < 0,05/0,01). Myds

alkuvuoden 2021 kuukaudet poikkesivat kesd-heindkuun 2021 keskiarvoista. (Kuva 18).

Y1i 2 000 asiakaspalvelutapahtumaa tutkimusajanjakson aikana hoitaneiden virkailijoiden
kokemus jaksamisesta seurasi koko aineistosta mitattua nousevaa trendid, mutta nousu oli
loivempi. Heiddn kokemuksensa saadun palautteen méérésti oli koko aineiston tuloksesta

poiketen nouseva (y = -244,56 + 0,12; n = 318), mutta nousu ei ollut tilastollisesti merkitseva.



55

7.3 Suoriutumismittareiden keskindinen riippuvuus

Tutkimuksen eri osa-alueita mittavien muuttujien keskindiset riippuvuussuhteet haluttiin
selvittdd. Korrelaatiomatriksiin keréttiin kaikkien yhdeksidn muuttujan parittaiset korrelaatiot.
(Taulukko 3).

Taulukko 3. Tdssd tutkimuksessa suoriutumista eri tavoin mittaavien mittarien keskindinen korrelaatio.
(*** P <0,001, n =920)

jaksaminen | palaute poikkeama luottamus toim mallin vhteistyd tavoitteellisuus vhsilollisyys uudistuminen
tavoittessta muk. toiminta
jaksaminen 1
palaute 0.67%** 1
poikkeama -0.08 0.06 1
tavoitteesta
luottamus -0.01 0.14 -0.29 1
toim mallin -0.10 0.05 -0.11 0.74%%* 1
muk. toiminta
vhteistyd -0.12 0.10 -0.21 0.80*** 0.714%* 1
tavoitteellisuus 0.03 0.18 -0.28 0.77%%* 0.73%%= 0.68%** 1
yhsildllisyys 0.02 023 -0.28 0.77%%* 0.70%%* 0.69%** 0.87%** 1
vudistuminen -0.06 0.08 -0.27 0.78%%* 0.79%%* 0.86%** 0.86%%* 0.82%** 1

Korrelaatioanalyysin mukaan tuloksellisuus asiakaspalvelukontaktien tavoiteajoissa ei
korreloinut minkdin muun muuttujan kanssa. Tyohyvinvointia kuvanneet muuttujat
Jaksaminen ja Palaute korreloivat keskenddn, samoin tiimien kehittymistd mitanneen
kypsyysmittauksen kysymyspatteriston kaikki kuusi muuttujaa korreloivat keskenéén, mutta

eri osa-alueiden muuttujien vélisid korrelaatioita ei havaittu lainkaan (Taulukko 3).
7.4 Tulosten yhteenveto
Ennen tutkimustulosten ja hypoteesien vertailua, alle on koottu yhteenveto téssd empiirisessi

tutkimuksessa saaduista tutkimustuloksista:

- Tiimien tuloksellisuus laski asiakaspalvelutilanteiden kestolla suhteessa annettuun
tavoiteaikaan mitattuna tutkimusajanjakson aikana tilastollisesti merkitsevasti (P <

0,001, Kuva 14).
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Tiimien kehittyminen ja itseohjautuvuus arvioitiin tiimildisten toimesta tilastollisesti
merkitsevasti korkeammaksi (P < 0,001) jalkimmaiselld mittauskerralla verrattuna

ensimmadisen mittausajankohdan tuloksiin (Kuva 17).

Tiimien kokemus omasta jaksamisesta parani tilastollisesti merkitsevisti (P < 0,001)
tutkimusajanjakson aikana (Kuva 18). Toisella hyvinvointiin liittyvalld muuttujalla,

eli palautteen saamisella, ei havaittu tilastollisesti merkitsevié trendejé.

Tassd tutkimuksessa mitattujen, suoriutumista kuvaavien muuttujien (tiimien
tuloksellisuus, tiimien itseohjautuvuus ja hyvinvointi) vililld ei havaittu

riippuvuussuhteita (Taulukko 3).

Tutkimuksessa testattiin neljad hypoteesia. Testatut hypoteesit ja niiden tarkastelut on kerétty

taulukkoon 4.

Taulukko 4. Tyon hypoteesien tarkastelu tutkimustulosten valossa.

Hypoteesien tarkastelu tutkimustulosten valossa

H1 | Tiimien tuloksellisuus paranee tutkimusajanjakson aikana hyldtidin
Tiimien arviot itseohjautuvuudestaan paranevat tutkimusajanjakson

H2 ) hyviiksytddn
aikana
Tiimien  kokemukset omasta  hyvinvoinnistaan  paranevat

H3 ) o ) hyviksytddn
tutkimusajanjakson aikana
Tiimien suoriutuminen, itseohjautuvuus ja tydhyvinvointi korreloivat

H4 o hyliitéicin
positirvisestl

Kun asetettuja hypoteeseja tarkasteltiin tutkimustulosten valossa, hyléttiin niistd kaksi: H1

(Tiimien tuloksellisuus paranee tutkimusajanjakson aikana) ja H4 (Tiimien suoriutuminen,

itseohjautuvuus ja tydhyvinvointi korreloivat positiivisesti). Aineisto tuki néin ollen siis

hypoteesid H2 (Tiimien arviot itseohjautuvuudestaan) ja osittain H3 (Tiimien kokemukset

omasta hyvinvoinnistaan paranevat tutkimusajanjakson aikana), silld saadun palautteen

madrdssé el tapahtunut muutoksia.
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8. Tulosten pohdinta

Tamain Pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten tavoitteilla ja tiedolla johdetun
toimintamallin  kdytt6onotto  vaikutti tiimien suoriutumiseen kohdeorganisaatiossa.
Suoriutumisen mittareina kaytettiin tuloksellisuutta, jota arviointiin uuden toimintamallin
virtuaalisiin tilannehuoneisiin tallentamasta datasta asiakaskdyntien pituuksista suhteessa
niille asetettuihin tavoiteaikoihin, tiimildisten kokemusta oman tiiminsé itseohjautuvuudesta

sekd hyvinvoinnistaan.
Tuloksellisuuden muutos

Ensimmadisessd alatutkimuskysymyksessd selvitettiin, ettd miten tiimien tuloksellisuus
muuttui tutkimusajanjakson aikana. Tédssd yhteydessa testattiin ensimméinen hypoteesi (H1)
”Tiimien tuloksellisuus paranee tutkimusajanjakson aikana”. Tilastollinen analyysi ei tukenut
hypoteesia, silld tiimien tuloksellisuus laski tilastollisesti merkitsevasti tutkimusajanjakson
aikana. Kun tarkastelu tehtiin tarkemmalla tasolla, eli kullekin kolmesta tavoiteaikaluokasta
erikseen, havaittiin, ettd tuloksellisuus laski vaativimmissa 16 ja 24 minuutin luokissa.
Helpoimmassa 12 minuutin luokassa tuloksellisuus hieman parani, mutta tulos ei ollut
tilastollisesti merkitsevd. Téstd huolimatta operatiivisessa mielessa tdlld tuloksella voi silti
olla merkitysti, silld 86 % kaikista hoidetuista asiakaspalvelutilanteista kuuluivat tdhidn 12

minuutin luokkaan.

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tyoskentely ldhekkdin ja kokoaikaisesti parantaa
merkittdvésti tiimin suorituskykyd (Dingseyr & Lindsjern, 2013; Moe ym., 2009).
Kohdeorganisaatioon sovellettuna, tiimien Covid 19-pandemian vuoksi pakotettu etdisyyden
pitdminen voisi selittdé tuloksellisuuden laskua, mikéli tuloksellisuus olisi laskenut kaikissa
tavoiteaikaluokissa. Néin ei kuitenkaan tapahtunut, vaan tuloksellisuudet poikkesivat eri
tavoiteaikaryhmissd siitd huolimatta, ettd kaikki asiakaspalvelutiimit tyoskentelivit
samanlaisella etdisyydelld ja kokoaikaisesti riippumatta palvelutiskin vaativuustasosta. Tastd
huolimatta voidaan silti hiukan spekuloida, ettd tuloksellisuuden lasku liittyisi Covid19-
pandemiaan: vaikka kdyntiasiakkaiden médrd Verohallinnossa on digitaalisten palvelujen
kehittymisen seurauksena vdhentynyt jo usean vuoden ajan, pandemia vauhditti kehitysti

entisestddn. Kun vuonna 2019 kédyntiasiointeja Verohallinnon toimipisteissa oli 590 000, niin
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vuonna 2020 niitd oli endd 280 000 ja vuonna 2021 vain 212 730 kpl (= 1 % kaikista
veroasioista) (Verohallinto, 2022b). Toisin sanoen, mitd enemmain veroasioita hoidettiin
Omaverossa ja mitd huonompi saavutettavuus alueellisiin toimipisteisiin pandemia-aikaan oli
(esimerkiksi ns. normaaliaikana Helsingissé oli auki 15 tiskid, kun pandemia-aikaan niité oli
ajoittain  auki  vain muutama (Raninen, 2022)), sitd todenndkdisemmin
kdyntiasiakastoimipisteisiin ldhdettiin asioimaan erityisen haastavissa tilanteissa, joissa
kaivattiin henkilokohtaista apua. Té&hdn viittaa myds Nordmanin (2020) havainto
opinndytetyOssédn, ettd kdyntiasiakaspalveluun mentiin hoitamaan asioita, jota ei oltu saatu

Omaverossa hoidettua loppuun.

Jatkoa edelliseen spekulaatioon tarjoavat vuonna 2021 tapahtuneet useat merkittavét
muutokset verotuksessa: Brexit tuli voimaan, kansainvalisessa arvonlisdverotuksessa otettiin
EU:n kuluttajakauppaan liittyvd arvonlisdveron erityisjarjestelmd One Stop Shop,
Tuloveroilmoittaminen laajeni elékkeisiin ja etuuksiin, autoveron menettelyt muuttuivat ja
ensimmadisen pandemiavuoden aikaiset tilinpddtokset erdéntyivit jétettdviksi. Tamén
kaltaiset isot uudistukset ovat saattaneet aiheuttaa epétietoisuutta verovelvollisissa ja
henkilokohtaista neuvontaa on kdyty hakemassa Verohallinnon toimipisteiden
kéyntiasiakaspalvelutiskeilld. Virkailijat puolestaan ovat hakeneet uusia rutiineja
muuttuneisiin haastaviin asioihin, mikd on epdilemaéttd vaatinut aikaa eikd tuloksellisuuden

paraneminen tdmédn vuoksi kenties ehtinyt ndkyé tutkimusajanjakson aikana.

Sen liséksi, ettd verotuksen saralla tapahtui vuonna 2021 isoja muutoksia, myds organisaation
sisdlld tehtiin uudistuksia: asiointiyksikko, jossa kaikki asiakaspalvelijat olivat toimineet
vuodesta 2018 ldhtien, lopetettiin vuoden 2021 alussa, ja entinen Asiointiyksikko, yhdessa
Henkil6-, Yritys- ja Veronkantoyksikon kanssa, muodostivat uuden Verotusyksikon. Uudet
prosessit aloittivat toimintansa syyskuun alussa 2021, eli tdimékin hallinnollinen muutos on

aiheuttanut ainakin jonkinlaista uudelleen orientoitumista kéyntiasiakaspalvelutiimeissé.

Kuten yll4 jo viitattiin, on mahdollista, ettd mittausajanjakso oli yksinkertaisesti liian lyhyt
tuloksellisuuden muutoksen tutkimiseen, silld viimeiset aallot ldhtivdt mukaan uuteen
toimintamalliin vain kuukausia ennen tutkimusajanjakson paéttymisti. Joskin juuri tdmén
ajallisen vaihtelun aiheuttamia mahdollisia vaikutuksia tuloksellisuuteen testattiin
vertaamalla saatuja tuloksia péddtoimisesti kdyntiasiakaspalvelua tekevien virkailijoiden

tuloksiin eivitkd ndiden tulokset poikenneet koko aineistosta.
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Tiimien kehittymisen muutos

Toisen alatutkimuskysymyksen ensimmadisessd osassa selvitettiin, ettd miten tiimien
kokemus omasta itseohjautuvuudestaan muuttui tutkimusajanjakson aikana. Téssd
yhteydessd testattiin toinen hypoteesi (H2) “Tiimien arviot itseohjautuvuudestaan ja
hyvinvoinnistaan paranevat tutkimusjakson aikana”. Tdmid hypoteesi hyviaksyttiin, silld

tutkimuksen aikana tiimit arvioivat tiimiensa kehittyneen eli itseohjautuvuuden parantuneen.

Tulos tiimien itseohjautuvuuden paranemisesta ei suuresti ylliatd, kun tietdd, ettd
toimintamalliin siirtyessd kohdeorganisaatiossa pantiin huomattavan paljon resursseja siithen,
ettd valmentajat saivat tukea uuteen tehtéviidnsid: oli sparraajia, jotka tukivat valmentajaa ja
tiimid, oli valmentajaverkosto, joka antoi vertaistukea valmentavaan johtamiseen seké jakoi
kokemuksia ja parhaita kdytinteitd, oli mentorointikokeilu, joka tarjosi henkilokohtaista
vertaistukea valmentavaan johtamiseen ja oli runsaasti kirjallista ja audiovisuaalista
tukimateriaalia (Konnomaki, 2021). Lisdksi GRPI-mallin (Beckman, 1972) mukaisesti, tiimit
sopivat heti toimintamallin kiyttdonoton yhteydessé yhteisen tydskentelyn pelisdénnét ja ne
kirjattiin tiimisitoumukseen. Toimintamallin kayttoonoton alkuvaiheissa tiimit tekivit
osallistavia harjoituksia teemoista, kuten esimerkiksi luottamus, tavoitteen hallinta, rakentava
vuorovaikutus ja yhteistyd tiimissd, palautteen antaminen ja vastaanottaminen sekd
voimavarat ja itsensd johtaminen. Materiaaleja kdytiin yhdessé 14pi tilannehuonepalavereissa

tai muissa palavereissa esihenkilon fasilitoimana — pandemian vuoksi verkossa.

Yleisesti voidaan sanoa, ettd kaikki tiimien kommunikaatioon panostaminen kaikissa
organisaatioissa on kannattavaa, silli kommunikaatio nostetaan tutkimuksessa jatkuvasti
kaikkein tirkeimmiksi yksittdiseksi tiimien suoriutumisen komponentiksi (meta-analyysi
Marlow ym., 2018). Pentland (2012, 62, 65) esimerkiksi osoitti, ettd huipputuloksen tekevit
tiimit pystytddn erottamaan sen perusteella, miten tiimin jasenet kommunikoivat keskenéén:
he puhuvat ja kuuntelevat tasavertaisesti lyhyilld ja asiaan keskittyvilld puheenvuoroilla,
jasenet hakeutuvat kasvokkain ja heiddn eleensd ovat energisid, keskusteluja ei kiyda
ainoastaan esihenkilon vélitykselld, vaan niitd kdyddédn myos kahdenvilisesti sekd myos
oman tiimin ulkopuolella tuoden uusia raikkaita ideoita omaan tiimiin. Pentlandin
tutkimuksen hieman yllattavékin lopputulos oli, ettd huipputiimié ei rakenneta valitsemalla
sithen huippuyksil6itd, vaan se rakennetaan kehittdmadlld tiimin kommunikaatiota.

Samankaltaiseen tulokseen on padtynyt myds Google, jonka tutkimuksessa tdydellisen tiimin
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tarkeimmaiksi rakennuspalikaksi osoittautui psykologinen turvallisuus, eli tiimin jésenten
tasa-arvoinen vuorovaikutus, empatia ja luottamus siihen, ettd epdmiellyttdvienkédédn asioiden

ddneen sanominen ei johda syrjintdin (Duhigg, 2016).

Tiimien kehittymisen héiri6td on ollut mahdollista tapahtua Verohallinnon suurten
kaupunkien kdyntiasiakastoimipisteiden erittdin vaihtuvissa asiakaspalvelutiimeissd, joskaan
Ranisen (2022) mukaan tillaisesta ei ollut viitteitd. Carrollin (2000) kuvauksessa uusien
tiimildisten integraatio kehittymisessd pidemmadlld olevaan itseohjautuvaan tiimiin aiheutti
selkedn héirion tiimin kehittymiselle kohti huipputiimid, koska uusia jésenid ei saatu
sitoutumaan tiimin yhteisiin tavoitteisiin eikd tyonjakoja toimivasti sanoitettua. Kuvatussa
tapauksessa ristiriitojen ratkaisu ei onnistunut ilman valmentajan puuttumista — joka
puolestaan ei halunnut puuttua, koska se olisi vienyt tiimin kehitysté taaksepdin, joten tiimin
moraali ja tuottavuus kokivat huomattavan laskun. Lopulta tiimi sai ratkaistua ongelmat,
mutta aikaa oli tuhlaantunut. Verohallinnon kidyntiasiointipisteissd integraatio-ongelmia
ennaltaehkdistiin selkeilld tyonjaolla ja jakamalla tydvuorot ja -tehtdvét asiakaspalvelijoiden

osaamisprofiilien mukaisesti (Raninen, 2022).
Tiimien hyvinvoinnin muutos

Toisen alatutkimuskysymyksen jidlkimméisessd osassa selvitettiin, ettd miten tiimien
kokemus omasta tyohyvinvoinnistaan muuttui tutkimusajanjakson aikana. Téssd yhteydessd
testattiin kolmas hypoteesi (H3) ”Tiimien arviot hyvinvoinnistaan paranevat tutkimusjakson
aikana”. Tdmé& hypoteesi hyviksyttiin osittain, silld tutkimusajanjakson aikana tiimit kokivat
jaksamisensa kohentuneen, mutta onnistumista tukevan palautteen mééra ei tiimien mielesti
tdnd aikana lisddntynyt. Mainittakoon, ettd Palaute-muuttujan keskiarvo oli kuitenkin

selkedsti tasolla yli 3,5 koko tutkimusajanjakson ajan.

Tulos jaksamisen parantumisesta oli jossain madrin yllattavd, koska samaan aikaan uuteen
toimintamalliin siirtymisen kanssa Suomessa ja Euroopassa richui Covid19-pandemia. Tdma
ennenkokematon, tuntematon tilanne aiheutti monille stressii, huolta, ahdistusta, uupumusta,
terveysongelmia ja yksindisyyttd; toisille etidtyon vuoksi ja toisille 1dhityon vuoksi (Rozman
& Cancer, 2021, 63—68; Ipsos, 2020). Verohallinnossa siirryttiin pédosin etityohén —
olosuhdemuutos, jonka on osoitettu lisddvin tyotyytyvaisyyttd ja tehokkuutta (Toscano &
Zappala, 2020; Luukkonen, 2021; George ym., 2022, 2—4). Kédyntiasiointityotd tekevistd

riskiryhmiin kuuluvat siirrettiin niin ikdén etitoihin ja muiden kdyntiasiointia tekevien osalta
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etidtyon tekemisen mahdollisuudet pyrittiin maksimoimaan esimerkiksi tiimien kdynti-, chat-
Omavero- ja puhelinasiointikierroilla.  Téstd huolimatta etdtydmahdollisuuksien ja
tyOtehtédvien vilinen riippuvuus saattoi aiheuttaa kdyntiasiointityotd tekevien keskuudessa
pandemian aikana eriarvoisuuden kokemuksia. (Konnomaiki, 2022b). Nama péadsaantdisesti
kéyntiasiakaspalvelutyotd tehneet virkailijat edustivat suurella todennédkdisyydelld tdmén
tutkimuksen testiverrokkiryhmaéa eli yli 2 000 asiakaspalvelutapahtumaa hoitaneita, joiden
jaksaminen, yllattavad kylld, myos parani mittausajanjakson aikana. Yksi selittdva tekija voisi
olla itseohjautuvissa tiimeissi tyoskentely, silld stressin hallinta oli parempaa tiimeissé, joissa

oli pdatosvaltaa (Laant, 2013).

Jos verrataan koko Verohallinnon tydtyytyvéisyysindeksid kéyntiasiakaspalvelutiimien
ty6hyvinvoinnin (Jaksaminen) nouseviin trendeihin, niin tulokset ovat samansuuntaiset:
vuonna 2020 Verohallinnon tydyhteisdindeksi oli 3,95, mutta vuonna 2021 3,98 (VMBaro,
2021, 2022, asteikko 1-5). On kuitenkin huomattava, ettd kdyntiasiakaspalveluty6td tekevét
virkailijat edustavat vain pientd osaa kaikista Verohallinnolla tydskentelevdstd noin 5 200
tyontekijéstd. Mielenkiintoista sen sijaan on, ettd mikdli Vddndnen-Tomppon (2004, 31)
Valtiokonttorille tekemdn kyselytutkimuksen tulos pitdd yhd paikkansa, niin valtion
henkiloston mielestd kaikkein tirkein tyOssdjaksamista edistiva tekijd on varmuus tyopaikan
sdilymisestd. =~ Verohallinnossa  luottamus  palvelussuhteen  jatkuvuuteen  oli
tutkimusajanjakson aikaa hyvin korkea ja nousi molempina vuosina: 3,98:sta (v. 2019)

4,04:4n (v. 2020) ja 4,19:4n (2021) (VMBaro, 2020, 2021, 2022, asteikko 1-5).

Ty6hyvinvoinnin/-pahoinvoinnin tutkiminen on joka tapauksessa kaikissa olosuhteissa
haastavaa, silld vaikka tyontekijoiden vapaa-ajan olosuhteet jitettdisiin huomiotta (mité ei
suomalaisessa mééritelmassd tehdd), pelkdstdan tydpaikalla vaikuttavien muuttujien verkosto
on mittava. TyoOntekijoiden tyShyvinvoinnin kokemukseen vaikuttavat muun muassa
organisaation toimintapa ja johtaminen, tyopaikan sosiaalinen ilmapiiri, itse ty ja tyOntekijén
oma asenne (Manka, 2016). Luottamuksen/epédluottamuksen kokemus, tiimityoskentelyn
laatu, osallistumismahdollisuudet, tyontekijoiden kuuleminen, oikeudenmukainen
palkitseminen, tyon suunnittelu, yhtéildiset mahdollisuudet, perhemydnteisyys ja héirinnidn
vastaiset kdytdnnot ovat kaikki tekijoité, joilla voi olla yksilolle suuri, tai pieni, merkitys

(Cvenkel, 2020).
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Suoriutumista mitanneiden muuttujien riippuvuus

Viimeisessd alatutkimuskysymyksessd selvitettiin, ettd oliko suoriutumista mitanneet
muuttujat: tiimien tuloksellisuus, tiimien kehittyminen ja tiimien hyvinvointi, keskenddn
positiivisesti riippuvaisia. Téssd yhteydessd testattiin viimeinen hypoteesi (H4) “Uudessa
toimintamallissa tiimien tuloksellisuus, itseohjautuvuus ja tyohyvinvointi korreloivat
positiivisesti keskenddn”. Aineisto ei tukenut titd hypoteesia, luonnollisestikaan, koska

tilastollisissa testeissd havaittu muutos néissd kolmessa muuttujissa ei ollut samansuuntainen.

Se, ettd tiimit kehittyivét ja niiden itseohjautuvuus parani, ei nakynyt tissd tutkimuksessa
tuloksellisuuden parantumisena. Mydskddn jaksamisen paraneminen ei ndkynyt tiimien
tuloksellisuuden parantumisena. Eettisesti ja inhimillisesti ajatellen tilanne, jossa
tyOssddn paremmin ja asiakkaatkin ovat tyytyviisid (Verohallinto, 2022a), on parempi kuin

pdinvastainen tilanne — vaikka sitten tuloksellisuus jdisikin hetkellisesti tavoitteesta.

Tiimien itseohjautuvuuden paranemisen on osoitettu parantavan tuloksellisuutta (Gren ym.,
2020; Rousseau & Aubé, 2010; Elrod & Tippet, 1999). Itseohjautuvassa tiimissd rakentavaa
ja kannustavaa palautetta annetaan ja saadaan tiimildisten vélilld aktiivisesti. Tdma kehittaa
tiimin toimintaa. Téssé tutkimuksessa tiimit eivit kokeneet, ettd valmentajilta/esihenkiloilta
saatu onnistumista tukevan palautteen méérd olisi lisddntynyt tutkimusajanjakson aikana.
Lisddntymistd tarkedmpéd kuitenkin on, ettd positiivista palautetta ylipdétddn annetaan. On
runsaasti tieteellistd ndyttod siitd, ettd oikeanlainen, ohjattu palaute vaikuttaa positiivisesti

tuloksellisuuteen (Vashdi, 2013; Gabelica ym., 2014; Andiola, 2014).

Palautteen antamisen liséksi tavoitteiden médrittelyyn ja selkeyteen on tirkedd panostaa.
Kypsyyskyselyssi tiimildisten kdsitys omien tiimiensd tavoitteellisuudesta ja tavoitteiden
ymmaértdmisestd parani kylld 2,5:std 3,0:en, mutta tdtd olisi mahdollista vield parantaa.
Julkisella puolella tutkimusta tiimien suoriutumisesta on tehty paljon vihemmain kuin
yksityiselld puolella, mutta kun Hollannissa tutkittiin julkisella sektorilla 105 tiimin
suoriutumista, niin johtopddtds oli, ettd sekd tavoitteiden selkeys ettd itseohjautuvuus
vaikuttivat positiivisesti tiimien suoriutumiseen (van der Hoek ym., 2018). Yksityiselld
sektorilla tavoitteiden méérittelyn positiivinen vaikutus suoriutumiseen on useasti osoitettu
(West & Anderson, 1996; Kleingeld ym., 2011; Kramer ym., 2013), mutta julkisella puolella

kaivattaisiin lisdi tutkimusta.
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Hackmanin (1987) mukaan tiimien suoriutumisessa parhaaseen lopputulokseen piddstidén
oikeanlaisissa olosuhteissa: tiimilld on 1) mukaansatempaava suunta, joka tarjoaa sopivasti
haastetta, 2) vahva rakenne, jossa on sopiva sekoitus ja maara jasenid erilaisine osaamisineen
ja 3) taustatuki, joka mahdollistaa tiimin tehokkaan toiminnan (esim. tekniset valmiudet,
palkitsemis- ja koulutusjdrjestelmi). Neljdntend tekijdnd on jaettu ajattelutapa (Haas &
Mortensen (2016, 74). Se viittaa tunteeseen, jossa tiimin jdsenet kokevat olevansa yhta tiimia.
Asiakaspalvelutyotd fyysisesti samoissa tiloissa tekevilld, organisaation tukevalla
itseohjautuvalla mallilla ty6tddn tekevilld tiimeilld, moniosaavine jdsenineen on siis

erinomaiset olosuhteet paésti parhaaseen lopputulokseen.
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9. Yhteenveto

Tassd kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkittiin mitkd ovat tavoitteilla ja tiedolla johtamisen
toimintamallin vaikutukset tiimien suoriutumiseen. Tilastollinen tarkastelu tehtiin uuden
toimintamallin  virtuaalisiin tilannehuoneisiin  toimintamallin  kéyttdonoton kahden
ensimmadisen vuoden aikana tallentuneesta datasta. Tulokset osoittivat, ettd tuona aikana
asiakaspalvelutyo6ta tekevien tiimien tyon tuloksellisuus laski, mutta tiimildisten kokemus
tiimiensé itseohjautuvuudesta ja omasta jaksamisestaan nousi. Suoriutumista mittaamaan

valitut kolme muuttujaa eivét korreloineet keskenéén.

Yleisesti voidaan sanoa tavoitteilla ja tiedolla johtamisen toimintamallin kayttdonoton
sujuneen Verohallinnossa hyvin, silli organisaatiomuutos, jossa hierarkkista rakennetta
puretaan ja johtamista muutetaan vertikaalisen sijaan horisontaaliseksi, ei ole helppoa ja
yksinkertaista. Tiimien kehittyminen itseohjautuviksi tiimeiksi on aina aikaa vievd prosessi
ja tdtd muutosta pitdd johtaa tiimejd tukien. Verohallinnossa tiimien kehittyminen
itseohjautuviksi tiimeiksi saatiin kahdessa vuodessa hyville alulle, mistd on hyvid jatkaa
eteenpdin. Myds tyontekijoiden jaksaminen osoitti positiivista kehitystd, silli huolimatta
tehdyistd organisaatiomuutoksista ja maailmanlaajuisesta pandemiasta, tiimien hyvinvointi
jaksamisella mitattuna parani. Tdmén tuloksen kanssa samansuuntaista viestid, eli yllattdvin
korkeaa tyOtyytyvéisyyttd, signaloivat myds Verohallinnon vuosien 2020 ja 2021
tyOyhteisdindeksit, jotka nousivat kumpanakin vuotena edelliseen vuoteen verrattuna

(VMBaro, 2021, 2022).

Jatkotutkimusta kaipaisivat luonnollisesti tima tiedolla ja tavoitteilla johdetun toimintamallin
seuraavat vuodet. Toimintamallin kdyttéonoton yhteydessd on tehty erilaisia skenaarioita
tehokkuuden/tuottavuuden potentiaalisista muutoksista (Konnéméki, 2021), jonka vuoksi
olisi vaikuttavuuden arvioimiseksi selvitettdvi, ettd onko organisaatiomuutos saavuttanut
tavoitellut sddstot. Kiintoisaa olisi myds selvittdd, ettd miksi tuloksellisuuden lasku ndkyi
asiakaspalvelutyon vaativammissa (18 min ja 24 min) tavoiteaikaluokissa, muttei lainkaan
helpoimmassa 12 minuutin luokassa. Niitd tuloksellisuuden laskun syitd ei pystytty tdssd

tutkimuksessa selvittimaan. Lisdksi tiimien tuloksellisuudesta olisi tarkoituksenmukaista
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luokitella tarkemmin tavoiteaikaluokkien sisdltdd, silld nykyiselld tavoiteaikaluokkatiedoilla

el padssyt kiinni siithen, tarvitsisiko jokin asiakaspalvelun osa-alue tai tiimi enemman tukea.

Uudessa tavoitteilla ja tiedolla johdetussa toimintamallissa virtuaalinen tilannehuone kerda
dataa parhaimmillaan yli 40:std mittarista. Téssd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oli
muutos, eli ettd tapahtuiko tutkimusajanjakson aikana muutosta ja jos tapahtui, niin mihin
suuntaan. My0s asiakaspalvelutilanteen mutkattomuus, eli ettd saiko asiakaspalvelija itse
ratkaistua asiakkaan ongelman ja onnistuttiinko asia ratkaisemaan yhdelld kontaktoinnilla
ovat operatiivisesti tdrkeitd mittareita. Naitd jo mitataan, mutta aineistot pitdd analysoida ja
julkaista. Kypsyyskysely kaipaisi lisdtietoa tiimin sisdisestd vaihtuvuudesta, jotta sen
vaikutusta tiimin kehittymiseen voitaisiin arvioida ja hyvinvointikyselyssd pitdisi olla

enemmaéan muuttujia kuin kaksi.

Kéyntiasiakaspalvelun osuus on Verohallinnossa annetusta kaikesta asiakaspalvelusta
kaikkein pienin, joka tdytyy ottaa huomioon tdmin tuloksen merkitysté ja yleistettavyyttd
arvioidessa. Koska suuret asiakasvolyymit ovat verkkopalvelussa (Omavero, Verohallinto,
2022b), sinne suunnattu tutkimus olisi merkitykseltdédn ja yleistettdvyydeltdédn huomattavasti
merkittivampi. Nyt kdytetyn tutkimusmallin voisi skaalata muihin asiakaspalvelukanaviin,
jolloin saataisiin entistd pidemmét aikasarjat, mikd entisestddn parantaisi tutkimuksen

luotettavuutta.
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