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Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja. Tiimit ovat sitoutuneet
yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja toimintamalliin ja ne pitavat itseaan
yhteisvastuussa suorituksistaan. Tiimityoskentelya kaytetaan, koska tiimien avulla kyetaan
paremmin vastaamaan yritysmaailman nopeasti muuttuviin tarpeisiin ja olosuhteisiin. Hyva
tiimi pystyy toimimaan tehokkaammin ja tuottavammin kuin sen jasenet yhteensa yksiloina.
Tiimien johtamisessa korostuvat valmentava johtajuus, vastuun ja valtuuksien jakautuminen
koko tiimin kesken ja se, etta johtaja on lahella johdettaviaan.

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin eraan suuren organisaatiorakennettaan madaltaneen yrityk-
sen eri yksikoiden tiimitoimintaa. Yksikoiden tiimitoimintaa tarkastellaan kuuden tyon teo-
reettiseen viitekehykseen valitun osa-alueen nakokulmasta. Nakokulmat ovat valmentava joh-
taminen, vuorovaikutus, osaamisen kehittyminen, sitoutuminen ja palkitseminen, tavoitteelli-
suus seka pelisaannot ja roolit.

Tutkimus tehtiin kohdeorganisaation kolmen yksikon henkilostolle. Tutkimusmenetelmina kay-
tettiin seka laadullista etta maarallista menetelmaa. Tutkimusaineiston keraaminen toteutet-
tiin lahettamalla monivalintavaittamia ja avoimia kysymyksia sisaltava kyselylomake yksikoi-
den tyontekijoille ja tekemalla teemahaastattelut yksikoiden johtajille. Seka kyselyn etta
haastattelujen runko johdettiin opinnaytetyon teoreettisesta viitekehyksesta. Kysely toteu-
tettiin kayttamalla Laurean E-lomaketta. Siihen vastasi 22 henkiloa, kun kohdejoukko oli kool-
taan yhteensa 33 henkiloa. Vastausprosentiksi saatiin nain 67.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa ja antaa kohdeorganisaatiolle tietoa siita, toi-
mivatko tutkittavat yksikot aidosti tiimeina ja mitka ovat niiden valmiudet toimivan tiimityos-
kentelyn aikaansaamiseksi. Kaikissa tutkituissa yksikoissa tiimitoimintaa tukevia asioita olivat
mahdollisuus osaamisen kehittamiseen, sitoutuminen ja tyotovereilta oppiminen. Keskeisim-
miksi kehittamistavoitteiksi nousivat kaikissa kolmessa yksikossa tavoitteiden kirkastaminen ja
kilpailuasetelman muuttaminen yhteistyoksi. Yhdesta yksikosta tiimitoimintaa tukevia tekijoi-
ta loydettiin selvasti enemman verrattuna kahteen muuhun yksikkoon.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta yksikoita ei voi viela kutsua todellisiksi tiimeiksi. Kun arvi-
oidaan tiimityoskentelyn taman hetkista tilaa, voidaan paatella, etta tiimit ovat vasta kehi-
tysvaiheessa, silla kaikki tiimitoiminnassa vaadittavat perusominaisuudet eivat toteudu. Kai-
kissa yksikoissa on potentiaalia hyvan tiimitoiminnan aikaansaamiseksi ja jo nykytilassaan niis-
sa havaittiin useita tiimityoskentelya puoltavia seikkoja. Kehitysta taytyy kuitenkin tapahtua,
ennen kuin yksikot tayttavat kaikki toimivan tiimityoskentelyn edellytykset.

Asiasanat: tiimi, tiimityo, tiimitoiminta, tiimien johtaminen, tiimiorganisaatio
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A Team is a small group of people where each member contributes their individual skills to
the team. Teams are committed to a common goal, performance targets and procedures that
hold the team commonly responsible for their achievement. Teamwork is used since teams
enable companies to better adhere to rapidly changing needs and situations in the business
world. A good team can function more efficiently and productively than its members would
do collectively as individuals.

In this thesis, teamwork in a company which has simplified its organizational structure was
researched. Separate departments’ teamwork was observed from the perspective of six cho-
sen categories. The categories are Coaching Management, interaction, skill development,
commitment and rewarding, target orientation, and roles and rules of the game.

The research was conducted on the personnel of three separate departments in the target
organization. The used research methods were both qualifying and quantifying methods. The
research data was collected by sending each employee a questionnaire that included both
multiple choice and open-ended questions. In addition, individual interviews were held with
the department heads. The questionnaire was made by using Laurea’s E-form and it was sent
to the respondents via e-mail. The questionnaire was completed by 22 respondents. The sam-
ple size was 33 respondents and the response rate was 67 percent.

The goal of the thesis was to determine and give the target organization information on
whether the researched departments genuinely function as a team and, furthermore, what
preparation was needed to allow the teamwork function properly. In all researched depart-
ments the aspects that contributed to teamwork were commitment, learning from team
mates and opportunities for individual skill development. Several points for improvement
were found, but perhaps the most integral points were the problems with goal setting and
reaching the set goals. Pivotal room for improvement was found in all three departments to
convert the competition setting into a cohesive teamwork setting. In one particular depart-
ment factors that supported teamwork were more readily found when compared to the two
other departments.

The result of the research shows that departments cannot be called “teams” by its definition.
When evaluating the current state of the teamwork of the researched departments it can be
concluded that the teams are still in their development phase, since all the requirements of
true teamwork are yet to be materialized. All departments have potential to develop their
teamwork to a good level. Even at its present state the departments showed several matters
advocated to a functioning teamwork. However, progress must take place before the depart-
ments fulfill the criteria of teamwork.

Keywords: team, teamwork, team management, team organization
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1 Johdanto

Tiimitoimintaa tarvitaan yhteiskunnan muuttuvissa olosuhteissa, koska sen avulla voidaan hel-
pommin kohdata ympariston ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet. Tiimiorganisaatiot ja madal-

lettu organisaatiorakenne ovat muodostuneet organisaatiomuotojen kehittymisen myota. Tii-
mi ei ole sama asia kuin tyoryhma tai yhteistyota tekeva ryhma yksiloita. Useissa tyopaikkail-
moituksissa edellytetaan tyonhakijalta erityisesti yhteistyokykya ja niissa saatetaan etsia uut-
ta jasenta jo olemassa olevaan tiimiin. Tiimin johtamisessa korostuu perinteisen hierarkkisen
organisaation ja korkeimmilla organisaatiotasoilla tehtavien paatosten sijaan valmentava joh-
tajuus, vuorovaikutus, ongelmien ratkaiseminen, vastuun jakaminen ja yhteinen paatoksente-

ko tiimin sisalla.

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan eraan suuren eurooppalaisen organisaatiorakennettaan ma-
daltaneen yrityksen tiimitoimintaa. Luottamussyista tutkimuskohteen nimea ei tuoda julki,
vaan tyossa puhutaan jatkossa kohdeorganisaatiosta tai kohdeyrityksesta. Opinnaytetyossa
selvitetaan tiimitoiminnan luonnetta kohdeorganisaatiossa kolmen yksikon henkilostolle ja
esimiehille tehdyn kysely- ja haastattelumateriaalin pohjalta. Tutkimuksessa pyritaan selvit-
tamaan, toimivatko tutkimukseen valitut yksikot tiimien tavoin ja millaisena tyontekijat ja
johtajat kokevat tiimityoskentelyn. Tiimityoskentely on laaja tutkimusaihe, joten tyohon on
valittu kiinnostavimmat ja tarkeimmat tiimitoimintaan liittyvat aiheet, joiden valossa tiimi-
tyoskentelya tarkastellaan. Teoreettinen viitekehys ja aiheen rajaus -otsikon alla on kerrottu

tarkemmin tutkimuksessa esiintyvista nakokulmista ja niiden valinnasta.

Opinnaytetyon tavoitteena on antaa kohdeorganisaatiolle tietoa siita, toimivatko tutkimuksen
kohteiksi valitut yksikot eli tiimit aidosti tiimeina ja mitka ovat niiden valmiudet toimivan
tiimityoskentelyn aikaansaamiseksi. Tiimien johtaminen ja siihen liittyva valmentava johta-
juus ovat tyossa tarkeassa roolissa, minka vuoksi esimiesnakokulma on pyritty tuomaan selvas-
ti esille johtajahaastatteluja apuna kayttaen. Tyon lopussa on tutkimusaineistosta tehtyjen
johtopaatokset -luvussa esitetty kehitysehdotuksia siihen, kuinka tiimitoimintaa voisi paran-

taa yksikoissa.



1.1 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksessa pyritaan selvittamaan, toimivatko tutkimuksen kohteiksi valitut yksikot tiimin
tavoin ja mitka ovat niiden valmiudet toimivaan tiimityoskentelyyn. Tietoa pyritaan saamaan

kuudella tutkimuskysymyksella:

1) Miten vuorovaikutus toimii tutkittavissa yksikoissa?
2) Mika rooli valmentavalla johtajuudella on yksikoissa?
3) Miten osaamisen kehittyminen on huomioitu yksikoissa?

)
)
)
4) Kuinka sitoutuneita tyontekijat ovat yksikoissa ja kuinka hyvin palkitseminen toimii?
5) Millaiset tavoitteet yksikoissa on? ja

)

6) Millaisia pelisaantoja ja rooleja yksikoissa esiintyy?
1.2  Teoreettinen viitekehys ja aiheen rajaus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kuudesta tiimitoiminnan kannalta tarkeasta
aihealueesta, jotka ovat valmentava johtaminen, vuorovaikutus, osaamisen kehittyminen,
sitoutuminen ja palkitseminen, tavoitteet seka pelisaannot ja roolit (Kuva 1). Taman opinnay-
tetyon teoriaosuudessa kasitellaan naita aiheita ja kohdeyritykselle tehtavaa tutkimusta var-

ten viitekehysta kaytetaan pohjana tutkimusteemoille ja johtopaatoksille.

Valmentava
johtaminen

Pelisaannot I Vuorovaikutus
ja roolit

Tiimitoiminta
matalassa
organisaatiossa

. | Osaamisen
Tavoitteet kehittyminen

Sitoutuminen
ja
palkitseminen

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys.



Aihe on rajattu koskemaan tiimitoimintaa valituista nakokulmista. Teoreettiseen viitekehyk-
seen sisaltyy monta laajaa ja kiinnostavaa aihepiiria. Niiden merkitysta tarkastellaan tassa
tyossa tiimitoiminnan perspektiivista, eika niihin syvennyta kasitteina perinpohjaisesti. Tut-
kittavan organisaation osalta tyo on rajattu koskemaan pienta organisaation osaa Suomessa.
Kohdeorganisaatio toimii kansainvalisesti ja sen Suomen organisaatiossa on monia erilaisia
toimintoja. Tutkimukseen valitut yksikot toimivat kaikki Helsingissa ja tekevat keskenaan sa-

manlaista tyota.

1.3  Tutkimusmenetelmat

Kohdeyritykselle tehtava tutkimus on kokonaistutkimus ja se kohdistuu kolmeen yksikkoon
kohdeorganisaatiossa. Se toteutetaan kayttamalla tutkimusmenetelmina seka kvantitatiivista
eli maarallista etta kvalitatiivista eli laadullista menetelmaa. Tutkimusaineisto kerataan la-
hettamalla yksikoiden tyontekijoille kyselylomake ja tekemalla teemahaastattelut kaikkien
kolmen yksikon johtajille. Kyselylomake sisaltaa tiimityoskentelyyn liittyvia vaittamia seka
avoimia kysymyksia. Johtajille tehtavat haastattelut litteroidaan. Seka lomakekyselyn etta
haastattelujen runko rakennetaan kahdeksan teeman pohjalta. Teemat on johdettu tyon teo-

reettisesta viitekehyksesta.

2  Tiimiorganisaatio

Tiimiorganisaatio on eras vaihe organisaatioiden rakenteiden historiassa ja pitkassa kehitys-
kaaressa. Kehittyminen tiimiorganisaatioiksi on tapahtunut organisaatiorakenteiden muutok-
silla, joissa on tultu keskittamisen, delegoinnin ja erilaisten johtajuussukupolvien kautta ma-
taliin ja joustaviin organisaatiorakenteisiin. Organisaatioiden kehityskulkua tarkasteltaessa
tarkeita kehityskohtia ovat olleet esimerkiksi muuttuva johtajuusjanne seka muutokset orga-
nisaation jasenten vastuussa, valtuuksissa ja osaamisessa. Johtajuussukupolvista vasta viimei-
sin vie organisaatiot tietoaikakaudelle, jossa kuljetaan kohti osaamisverkostoja. Perinteisissa
organisaatioissa vallan jakautuminen aseman perusteella on johtanut kasitykseen siita, etta
mita korkeammassa asemassa organisaatiossa ihminen on, sita tarkeampi han on organisaati-
olle. Tiimiorganisaatiossa valta liitetaan osaamiseen, jolloin seka tiimit etta laajemmatkin
verkostot on rakennettu osaamispohjaisesti ja ne pyrkivat kehittymaan entista erinomaisem-
miksi osaamiskeskuksiksi. Hierarkkisissa organisaatioissa ongelmat ratkaistaan ja paatokset
tehdaan ylemmilla organisaatiotasoilla. Tiimiorganisaatiossa valtaosa tarkeista ratkaisuista

tehdaan samalla organisaatiotasolla, tiimien sisalla ja valilla. (Skytta 2005, 10-19.)



10

2.1 Matala organisaatiorakenne

Koko 1990-luvun ajan oli meneillaan organisaatioiden rakenteita voimakkaasti keventava kehi-
tys. Verkosto-organisaatiot yleistyvat sisaisten verkostojen lisaksi eri organisaatioiden valille
rakennettavina verkostoina. Entista laajempi itseohjautuvuuden hyodyntaminen vahentaa
useiden johtamistasojen tarvetta ja tiimit pystyvat vastaamaan niihin haasteisiin, joita raken-
teiden keventyminen asettaa toimintatavalle. 1990-luvulta lahtien on tultu kohti moniosaa-
mista, kun perinteisesti tyoelamassa on kaytetty hyvin kapeita osaamisen lohkoja. Perinteiset
tyoskentelytavat eivat ole valttamatta tarjonneet aitoja motivoitumisen mahdollisuuksia,
minka vuoksi madaltuvissa rakenteissa on kuljettu kohti osallistavaa johtamistapaa ja lisatty
vaikutusmahdollisuuksia ja delegointia. (Skytta 2005, 11-12.)

Alla olevassa kuvassa (Kuva 2) on Skytan kuvaus organisaatioiden kehityskulusta, jossa on kul-
jettu keskitysvaiheesta delegointivaiheeseen ja lopulta tiimit -vaiheeseen. Keskitysvaiheen
organisaatio oli pyramidiorganisaatio, jossa korostui muun muassa asiakaskeskeisyyden puut-
tuminen, erikoistuminen ja esimiehella olevat vastuut ja valtuudet. Delegointivaiheen organi-
saatiossa on pyrkimys asiakaskeskeisyyteen, valtuuksia delegoidaan ja ollaan tultu esimiesvas-
tuusta yksilovastuuseen. Tiimivaiheessa organisaatiossa korostuu se, etta tyota tehdaan aidos-
ti asiakkaalle, osaamispohja on niin laaja, etta mikaan ydinosaaminen ei ole vain yhden hen-
kilon varassa ja organisaatioilmapiiri pyritaan saamaan hyvin avoimeksi. Tiimiorganisaatiossa
johtajuus on tiimilla ja kullekin prosessille maaritellaan omistaja, joka johtaa ja ohjaa omaa
prosessiaan muodostamalla niin monta itseohjautuvaa tiimia kuin on jarkevaa. (Skytta 2005,
12-14.)

1. Keskitys 2. Delegointi 3. Tiimit
o
= A
N\
w

- Johtajuusjanne - Holtyva johtajuusjanne - Ei johtajuusjdnnetta
- Erikoistuminen - Erikoistuminen - Moniosaaminen
- Funktionaalisuus - Tulosyksikat - Liiketoimintaprosessit
- Sulkeutunut - Pyrkimys avoimuuteen - Hyvin avoin
- Bi asiakaskeskeinen - Asiakaskeskeisyyspyrkimys - Tdita tehddan asiakkaalle
- Autoritaarinen - Dsallistava - Johtajuus tiimissa
esimieskeskeinen esimieskeskeinen - 100%:n valtuudet
- Bi valtuuksia - Valtuuksia delegoidaan - Tiimivastuu
- Vastuut esimiehella - Yksilovastuut

Kuva 2: Organisaatioiden kehityskulkuja (Skytta 2005, 13.).
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Autoritaarinen ja esimieskeskeinen pyramidiorganisaatio, jossa vastuut ja valtuudet ovat ai-
noastaan esimiehella, ei ole asiakaskeskeinen. Organisaatiot ovat jo pitkaan opetelleet mita
asiakaskeskeisyys tarkoittaa. Vahitellen on opittu, etta organisaation toiminnan suunta pitaa
lahtea asiakkaasta ja taman tarpeista, jolloin asiakasrajapinnassa toimivien ihmisten merkitys
korostuu entisestaan. Tiimirakenteella viritetaan organisaation koko henkilosto ohjautumaan
asiakkaista. Pyramidiorganisaatiossa asiakas ei ole tarkein vaikuttaja, vaan haviaa aina orga-
nisaation jarjestelmille joutuen palloteltavaksi osastolta ja ihmiselta toiselle. (Skytta 2005,
11, 14.)

Tiimiorganisaatioksi voidaan kutsua organisaatiota, jossa keskeisena suorittavina yksikoina
ovat tiimit. Tiimiorganisaatioon siirtyminen tarkoittaa ennen kaikkea horisontaalisten kytken-
tojen lisaamista. Tiimien avulla pyritaan saavuttamaan strategisia tavoitteita, esimerkiksi pa-
rantamaan oppimista ja laatua, pienentamaan kustannuksia, hopeuttamaan prosesseja ja
luomaan innovaatioille hyva kasvualusta. Tiimiorganisaatioon siirtyminen ei kaytannossa ole
aivan yksinkertainen prosessi. Yhteisollisyyteen ja jakamiseen siirtyminen on tyoyhteisoille
vaikeaa ja pahimmillaan yrityksissa on jouduttu luopumaan tiimiorganisaatioon siirtymisesta
siina vaiheessa, kun muutoskivut ovat pahimmillaan. Perinteisemmissa hierarkkisissa organi-
saatioissa organisaation toimintojen valinen yhteys ei ole yhta mahdollinen kuin tiimiorgani-
saatioissa. Tiimeissa osaaminen ja tieto siirtyvat henkilolta toiselle ja yrityksen sisalla tehok-
kaasti. Eras tarkea edellytys tiimiorganisaatioon siirtymiselle on organisaation valmius muu-
tokseen. Muuttuminen tiimiorganisaatioksi koskettaa kaikkea toimintaa ja jokaista organisaa-
tion jasenta, joten ympariston tulee olla vastaanottavainen. Perinteisen kaltainen organisaa-
tiorakenne on joka tapauksessa muuttumassa jollain tavalla, silla tiedonkasittely on kehitty-
nyt ja tieto ei ole enaa pelkastaan organisaation johdon hallussa. Tyontekijoiden koulutusta-
son nousu ja nykyinen informaatioteknologia mahdollistavat sen, etta monipuolista tietoa voi-
daan tuottaa missa tahansa ja paatoksenteolle riittava tieto on mahdollista organisoida kaikil-
la hierarkian tasoilla. Tiimiorganisaatioon siirtymisen edellytykset ovat siis kehittyneet muun
kehityksen mukana. (Viitala 2003, 118-120.)

Tiimit eivat ratkaise kaikkia ongelmia tai tarpeita eivatka paranna jokaisen ryhman tulosta.
Vaarin kaytettyna ne voivat olla tuhlausta ja aiheuttaa hajaannusta. Usein tiimit kuitenkin

yltavat parempiin suorituksiin kuin yksilot tai ryhmat. Jotta tiimi pystyisi hyviin suorituksiin,
sen tulisi kayttaa aikaa yhteisesta paamaarasta, yhteisesta toimintamallista ja yhteisista ta-
voitteista sopimiseen. Ryhmista ei kehkeydy tiimeja kehottamalla. Vaikka kaynnistettaisiin

kymmenia tiimeja, se ei valttamatta johda siihen, etta organisaatioon muodostuu todellisia
tiimeja oikeille paikoille. Tiimi on useiden organisaatioiden paaasiallinen suoritusyksikko ja

yrityksen johto saattaa etsia tiimeista ratkaisua organisaation suorituskykyongelmiin. Tiimissa
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useiden ihmisten tiedot, kokemukset ja taidot sulautuvat toisiinsa. (Katzenbach & Smith
1998, 37-40.)

2.2 Ryhman ja tiimin ero

Psykologisen maaritelman mukaan ryhma koostuu ihmisista, jotka ovat psykologisesti tietoisia
toisistaan, ovat keskenaan vuorovaikutuksessa ja tuntevat olevansa ryhma. Psykologisen ryh-
man olennaiset piirteet liittyvat ryhman jasenten valiseen vuorovaikutukseen, joka voi olla
kasvokkaista, videoneuvottelua tai sahkopostin kayttoon perustuvaa. Vuorovaikutuksen ei
valttamatta tarvitse olla sanallista, mutta keskeista on, etta ryhman jasenilla on kaynnissa
merkityksellinen vuorovaikutus. Jokainen psykologisen ryhman jasen on tietoinen muista ryh-

man jasenista ja tietaa naiden lukumaaran. (Pennington 2005, 8.)

Tiimi maaritellaan eri teoriateoksissa hieman eri tavoin. Pirnes (1994, 17) kirjoittaa, etta tii-
mit voivat rakentua organisaatiotasoittain, prosessivaiheiden mukaan, vaiheita ja tasoja yh-
distaviksi seka naiden erilaisiksi yhdistelmiksi. Ne voivat olla esimerkiksi johtoryhmia, suori-
tusryhmia tai asiantuntijaryhmia. Toiminnallisesti ne voivat olla erillisia saarekkeita tai muo-
dostaa ketjun tai yhteistoimintaverkoston. Katzenbach ja Smith (1998, 59) maarittelevat tii-
min seuraavasti: ”Tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toiminta-

malliin ja jotka pitavat itseaan yhteisvastuussa suorituksistaan.”

Tiimi voidaan maaritella kiinteaksi ryhmaksi ihmisia, joilla on yhteisesti sovittu paamaara,
jossa jokaisella yksilolla on oma merkittava osaamisensa ja tyoroolinsa. Nama taydentavat
toisten tiimin jasenten osaamista ja rooleja siten, etta paamaaraan pyritaan yhteisvastuulli-
sesti vastuunkannon, riippuvuuden, keskinaisen avunannon ja yhteistyon voimin yhdessa sovit-
tujen pelisaantojen ohjatessa tyoskentelya. Tiimin jasenten valilla vallitsee suurempi riippu-
vuus kuin ryhman jasenten valilla ja nain ollen tiimi tarvitsee yhteistyokykyisia ihmisia. Tyos-
kentelyprosessiin tulee kiinnittaa erityista huomiota, koska tiimeille toimiva prosessi on on-
nistuneen tyoskentelyn edellytys. Tehokkaan tiimin jasenilta vaaditaan osallistumista, yhteis-
tyota, sitoutumista seka toistensa tukemista enemman kuin tavallisen tyoryhman jasenilta.
Tiimin jasenten tyopanos on kiinteassa yhteydessa tiimin tyoskentelyyn ja paamaariin. Jase-
net eivat valttamatta vieta paljon aikaa yhdessa saumattomasti tyoskentelevissa tiimeissa,
eika heidan ole valttamatonta tehda tyota fyysisesti samassa paikassa, mutta heidan tyosken-
telynsa on koordinoitua. (Heikkila 2002, 16-19.)

Ryhmamaisen organisaation toiminta perustuu ominaisuuksiltaan erilaisten ryhmien kayttoon,
joita voidaan kayttaa joustavasti organisaation tarpeiden mukaisesti. Kahdesta tai useammas-
ta keskenaan dynaamisessa vuorovaikutuksessa olevasta yksilosta muodostuu tyoryhma, joka

tekee tietoisesti yhteistyota yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimi eroaa perinteisesta
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tyoryhmasta esimerkiksi siten, etta sen jasenilta ei edellyteta valttamatta monitaitoisuutta,

vaan toisiaan taydentavyytta. Nykyaikaisissa toissa tehtavakentta saattaa olla niin laaja, ettei

yksittainen ihminen pysty sita yksin hallitsemaan, vaan siihen tarvitaan tiimia. (Hakonen,

Hulkko & Vartiainen 1998, 8-9.)

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 1) on Katzenbachin ja Smithin nakemys tyoryhmaratkaisun

ja tiimiratkaisun eroavaisuuksista. Tyoryhmat voivat auttaa jaseniaan suoriutumaan hyvin yk-

silollisista tehtavistaan, mutta todellisen tiimin suoritustulokset ovat lahes aina tyoryhman

tuloksia parempia. (Katzenbach & Smith 1998, 236.) Taulukosta nahdaan, etta tiimissa koros-

tuu yhteisjohtajuus tyoryhman vahvan johtaja-aseman sijasta. Yksilovastuun ohella tarkeaa

tiimissa on yhteisvastuu ja tiimilla on organisaation laajemman paamaaran lisaksi oma paa-

maaransa.

Vahva, maaratietoinen johtaja

Yhteisjohtajuus

Yksilovastuu

Yksilovastuu ja yhteisvastuu

Ryhman paamaara on sama kuin organi-
saation laajempi paamaara

Tiimilla on oma paamaaransa

Yksilolliset tyotulokset

Kollektiiviset tyotulokset

Tehokkaita kokouksia

Rohkaisee avoimeen keskusteluun ja ak-
tiiviseen ongelmanratkaisuun kokouksissa

Tehokkuus mitataan epasuorasti sen mu-
kaan, miten ryhma vaikuttaa muihin
(esim. liiketoiminnan taloudelliseen tu-
lokseen)

Tehokkuus mitataan suoraan arvioimalla
kollektiivisia tyotuloksia

Keskustelee, paattaa ja delegoi

Keskustelee, paattaa ja tekee todellisen
tyon yhdessa

Taulukko 1: Tyoryhman ja tiimin valiset erot (Katzenbach & Smith 1998, 235).

2.3  Tiimiytyksen toteuttaminen ja tiimisopimus

Tiimiytyspaatos on usein pitkallisen suunnittelun ja punnitsemisen tulos ja se koskettaa koko

organisaatiota. Tiimiytys tuo mukanaan toimintakulttuurin muutoksen ja sita tulisi johtaa

maaratietoisesti alusta alkaen, silla selkean johtamisen puute hajottaa helposti tavoitteet ja

hidastaa prosessia. (Skytta 2005, 154-158.)
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Tiimityoskentelyn tarkein vaihe on tiimin rakentaminen, silla huippusuoritukset edellyttavat
hyvin rakennettuja tiimeja. Onnistuminen tiimin rakentamisessa vaatii paljon aikaa, paneu-
tumista ja henkisia voimavaroja niin tyoorganisaatiolta kuin tiimin jaseniltakin. Aloittavalla
tiimilla tulee olla aktiivinen johtaja, jonka ensisijaisena tehtavana on mahdollistaa tiimin
tyontekijoiden tyoskentely ja auttaa tyontekijoita ja tiimia eteenpain. Tiimin johtajalle tulee
tarjota tiimin johtamisen kannalta tarkeaa koulutusta, kuten ihmisten johtamisen koulutusta
ja vuorovaikutustaitojen kehittamista. Tiimia rakennettaessa tulisi johtajaksi valita henkilo,
joka todella uskoo tehokkaan tiimityon voimaan. Tiimin johtajan tulee olla henkilo, jolla on
tiimityoskentelyn vaatimat taidot ja tiedot, seka vahva usko tiimityon tarjoamiin etuihin.
(Heikkila 2002, 35-41.)

Tiimin jasenet tulisi valita paamaaratietoisesti ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin tulisi kiin-
nittaa huomiota, silla tiimeissa hyodynnetaan ihmisten erilaisuutta. Tiimin jasenia valittaessa
tarkoituksena on etsia erilaisia ihmisia, jotka yhdessa tyoskennellessaan taydentavat toistensa
osaamista ja asiantuntemusta. Usein tiimit rakennetaan yrityksen olemassa olevista tyonteki-
joista. Puhtaalta poydalta aloittaminen ja aivan uusien ihmisten rekrytoiminen uutta toimin-

taa harjoittavaan tiimiin on harvinaista. (Heikkila 2002, 43-44.)

Tiimityoskentelyyn siirtyminen on monimutkainen muutosprosessi, joka voi olla suurikin haas-
te niille, jotka eivat aiemmin ole tehneet yhteistyota. Tyoskentely tiimeissa edellyttaa uusien
valmiuksien ja taitojen omaksumista ja melko usein myos omien arvojen ja asenteiden tarkas-
tamista. Tiimityoskentelya rakennetaan valitettavan usein konkreettisten, maariteltavien ja
mitattavien asioiden kautta. Tiimi maarataan ulkoapain, sille asetetaan tavoitteet ja luetel-
laan pelisaannot ja sitten silta odotetaan itseohjautuvaa tyootetta. Talloin tiimityohon siir-
tyminen karsii opastuksen ja ohjauksen puutteesta. Toki vastuualue ja avaintehtavat on maa-
riteltava, mutta tama on vasta teoreettinen lahtokohta tiimityoskentelylle. (Spiik 1999, 31-
33.)

Sopimusten avulla voidaan kehittaa ja arvioida tyota ja tyoyhteisoa ja ne ovat merkityksellisia
tyoyhteison toimivuuden ja tavoitteellisuuden kannalta. Kun yksilo ja tiimi tiedostavat oman
tyonsa menestystekijat ja sitoutuvat niiden huomioimiseen kaytannon tyossa, on tiimilla mah-
dollisuus toimia mahdollisimman tehokkaasti. Tyoyhteison toimivuuden kannalta sopimukset
ovat tarkea tuki, silla ne antavat suunnan toiminnalle ja mahdollistavat vahvuuksien tehok-
kaan kayton. Useimmiten sopimukset tyoyhteisossa syntyvat suullisesti tai kirjallisesti, mutta
ne voivat syntya huomaamatta. Huomaamatta tehtyjen sopimusten hankaluus on siina, etta
kasitys sopimuksen syntymisesta saattaa eri osapuolten valilla poiketa toisistaan. Talloin so-

pimuksen mukainen toiminta saa erilaisia tulkintoja. (Kauppinen & Oikarinen 2002, 64.)
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Tiimit perustuvat yleensa sopimukseen yhteistyosta; toistensa kanssa ainoastaan satunnaisesti
kohtaavat yksilot eivat voi vaittaa organisoituneensa tiimiksi. Tiimin toiminnalle tulisi luoda
yhteinen sopimus joka voidaan vieda kaytannon toiminnan tasolle kunkin tiimin jasenen
omaan toimintaan. Nain tiimi voi toimia samansuuntaisesti ja sille voi muodostua yhteinen
nakemys toiminnan tarkoituksesta. (Kauppinen & Oikarinen 2002, 68-70.) Tehokkaalla tiimilla
on yhteinen sopimus suoritustuloksista, menetelmista, henkilokohtaisesta kasvusta, yhteisesta
mielekkaasta paamaarasta, suoritustavoitteista, toiminnallisista tavoitteista, yhteisista pe-
lisaannoista, yhteisvastuusta, henkilokohtaisesta vastuusta, teknisista taidoista ja vuorovaiku-
tustaidoista. (Kauppinen & Oikarinen 2002, 96.)

Tiimilla tulee olla yhteinen sopimus sen toiminnasta syntyvista lopputuloksista, joita varten
tiimi ylipaataan on olemassa. Kunkin tiimin jasenen oma tehtava on osa tata yhteisesti sovit-
tua kokonaisuutta. Yksittaisen tiimin jasenen oman tyon sopimus pitaa voida kuvata osaksi
koko tiimin toimintaa, jotta tavoitteet saavutetaan. Myos tavoitteiden saavuttamiseksi kay-
tettavat menetelmat tulisi kirjata tiimisopimukseen. Tehokkaasti toimivan tiimin sopimukses-
sa otetaan huomioon yksiloiden henkilokohtainen kasvu, silla jokaisen tiimin jasenen tulisi
voida kehittya paljon nopeammin kuin yksin tyoskennellessaan. Tyota ohjaava sopimus antaa
mahdollisuuden keskittya asioihin, jotka ovat merkittavia tyon tekemisen kannalta. Ymmar-
rettava sopimus koko tiimin olemassa olosta tuo yksilolle sen tuen, mita henkilokohtainen ke-
hittyminen osana moniosaamiseen perustuvaa tiimirakennetta voi parhaimmillaan merkita.
(Kauppinen & Oikarinen 2002, 96-97.)

Yhteinen mielekas paamaara antaa pyrkimyksille suunnan. Tiimilla pitaisi olla tarkka ja mie-
lekas yhteisesti sovittu paamaara, jonka jokainen tiimin jasen hyvaksyy yksilotasolla. Konk-
reettiset suoritustavoitteet auttavat tiimia pitamaan mielessa tulosten saavuttamisen. Suori-
tustavoitteet tulisi kirjata ja niiden pitaisi olla jollain tavoin mitattavissa. Kokonaistavoittei-
den lisaksi tiimilla tulee olla mitattavia valitavoitteita, joiden avulla saadaan onnistumisen
kokemuksia matkalla kohti kokonaistavoitteita. Toiminnalliset tavoitteet tiimisopimuksessa
maarittelevat sen, miten tiimin ja tiimin jasenten toimintaa tulisi kehittaa, jotta suoritusta-
voitteet saavutettaisiin. Toiminnallisilla tavoitteilla vaikutetaan siihen sopimusymparistoon,

missa ihminen tekee tyotaan. (Kauppinen & Oikarinen 2002, 97-98.)

Yhteisten pelisaantojen kirjaaminen tiimisopimukseen auttaa tiimia kehittamaan tyotaan ja
saavuttamaan tavoitteet. Tiimin tulisi kehittaa itselleen kaikkien hyvaksymat toimintatavat,
joissa huomioidaan taloudelliset, hallinnolliset ja ennen kaikkea sosiaaliset nakokohdat. Tii-
mitasolla voidaan sopia esimerkiksi tyonjaosta, aikatauluista ja niista kiinni pitamisesta,
kommunikointitavoista, taitojen kehittamisesta ja siita, kuinka paatoksia ja toimintamalleja
muutetaan. Jotta tallainen sopiminen olisi mahdollista, kunkin tiimin jasenen on oltava valmis

ja vastuullinen pohtimaan tiimitason sopimusten yhteydessa sita, mita yhteiseen paamaaraan
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sitoutuminen merkitsee henkilotasolla ja mita se kultakin vaatii. Yhteisvastuu ja sen kirjaa-

minen tiimisopimukseen helpottaa tiimin syntymista - ryhmasta muodostuu helpommin tiimi,
kun se pystyy kantamaan vastuun itsestaan. Tiimin yhteisvastuussa on kyse lupauksista, jotka
tukevat sitoutumista ja luottamusta. Lupaukset konkretisoituvat jasenten omaa toimintaa ja
tiimin toimintaa ohjaavina sopimuksina. Sopimusympariston hyvaksyminen merkitsee sitoutu-
mista rehelliseen ja avoimeen vuorovaikutukseen ja vastuuttaa jokaista tiimin jasenta yllapi-

tamaan aktiivista vuorovaikutusta. (Kauppinen & Oikarinen 2002, 98-99.)

2.4  Tiimin suorituskayra

Tiimin suorituskayran (Kuva 3) avulla voidaan havainnollistaa, etta minka tahansa ihmisryh-
man onnistuminen suorituksessa riippuu siita, minka perusnakemyksen se omaksuu ja kuinka
tehokkaasti tata nakemysta toteutetaan. Tiimeista poiketen tyoryhmat perustavat suorituk-
sensa hyvien yksilosuoritusten summaan. Ryhmat eivat tavoittele yhteista tyotulosta, joka
vaatii yhteista ponnistelua. Mikali valitaan tiimivaihtoehto tyoryhman sijaan, sitoudutaan sa-
malla yhteisiin tyotuloksiin, paamaaraan ja yhteiseen toimintamalliin. Ryhma ihmisia, jotka
kutsuvat itseaan tiimiksi, mutta evat ota yhteisia riskeja, ovat parhaimmillaankin vain naen-
naistiimi. (Katzenbach & Smith 1998, 101.)

Karke atasoinen tiimi

Todellinen timi

Tyaryhma

Potentiaalinen tiimi

Tiimin suortuksat

ki

Tiimin tehokkus

Kuva 3: Tiimin suorituskayra (Katzenbach & Smith 1998, 101).

Tyoryhman jasenet ovat keskenaan vuorovaikutuksessa lahinna tiedonjakamista, nakokantojen
ja menettelytapojen vaihtamista ja paatoksen tekemista varten. Talla yhteistyolla autetaan
jokaista tyoryhman jasenta suoriutumaan oman vastuualueensa tehtavista, mutta tamankal-

taisen yhteistyon ohella ei ole lisasuoritustavoitteita tai yhteisia tuloksia, jotka vaatisivat tii-



17

miratkaisua tai yhteisvastuuta. Valetiimilla taas saattaa olla merkittava lisasuoritusten tarve
tai -mahdollisuus, mutta se ei panosta kollektiivisiin suorituksiin eika pyri saamaan niita ai-
kaan. Yhteiset tavoitteet eivat valetiimia kiinnosta, vaikka sita saatetaankin kutsua tiimiksi.
Valetiimit ovat suoritusmielessa kaikkein heikoimpia ryhmia, silla niiden sisainen vuorovaiku-
tus vie resursseja jasenten yksilosuorituksista antamatta mitaan hyotya sen vastineeksi. Po-
tentiaalisella tiimilla on merkittavaa lisasuoritusten tarvetta ja se yrittaa todella parantaa
suoritustaan. Yhteisvastuu ei kuitenkaan ole viela jasenille itsestaanselvyys, joten suorituksen
parantamiseksi sen tarvitsee yleensa selkiyttaa paamaaraansa ja tavoitteitansa tai noudattaa
yhteista toimintamallia tiukemmin. Organisaatioissa on yleensa runsaasti tallaisia potentiaali-
sia tiimeja. Todellinen tiimi koostuu joukosta ihmisia, jotka ovat kaikki yhta sitoutuneita yh-
teisiin tavoitteisiin ja pitavat itseaan yhteisvastuussa tiimin saavutuksista. Todelliset tiimit
ovat yritykselle tarkein suoritusyksikko. (Katzenbach & Smith 1993, 107.)

Toisinaan muodostuu tiimeja, jotka suoriutuvat tehtavistaan paremmin kuin muut samanlai-
sessa tilanteessa olevat tiimit. Hyvien tiimien taustalla on taidon, paamaaran, tavoitteiden,
toimintamallin ja yhteisvastuun lisaksi voimakas sitoutuminen. Varsinkin muihin tiimin jase-
niin sitoutuminen auttaa tiimia saavuttamaan hyvia suorituksia. Hyvassa tiimissa jokainen tii-
min jasen auttaa aidosti toisia saavuttamaan henkilokohtaiset ja ammatilliset tavoitteet. Hy-
vassa tiimissa tyontekijat luottavat toisiinsa, kunnioittavat toisiaan ja antavat oman tyo-
panoksensa toisten hyvaksi. (Katzenbach & Smith 1993, 81-82.)

Keskinainen sitoutuminen saa aikaan useita piirteita, jotka erottavat tehokkaat tiimit muista.
Jasenten ollessa sitoutuneita toisiinsa, tiimin paamaarat muuttuvat yha jalommiksi ja tyos-
kentelytavat tehokkaiksi. Tehokkaat tiimit ovat sisaistaneet taysin sen ajatuksen, etta jos
joku tiimin jasen epaonnistuu, koko tiimi epaonnistuu. Jasenten vastuu toistensa henkilokoh-
taisesta kasvusta auttaa hyvia tiimeja kehittaman vaihdettavissa olevia taitoja. Vaihdettavat
taidot kasvattavat tiimin joustavuutta. Hyvissa tiimeissa esiintyy lisaksi yhteisjohtajuutta ja
tiimissa on hyva tyoskentelyhenki. Huipputiimeja on kuitenkin harvassa. Vahvaa henkilokoh-
taista sitoutumista on vaikeaa saada aikaan ja pitaa ylla, eika ole olemassa varmoja menette-
lytapoja, joiden noudattaminen takaisi huipputiimin muodostumisen. Hyvin toimivan tiimin
jasenet sisaistavat tiimin perusasiat hyvin vahvasti. Kun syvallinen sitoutuminen toisiin ja yh-
teiseen asiaan yhdistetaan yhteisjohtajuuteen ja jaettavissa oleviin taitoihin, huipputiimeista
tulee taysin omavaraisia. (Katzenbach & Smith 1993, 82-97.)

2.5  Yksilo tiimissa

Jotta tiimi saavuttaisi tavoitteensa ja huipputiimin tason, yksilon tulee kehittaa itseaan tii-
mille tarkeilla alueilla. Yksilo voi vastavuoroisesti saada tiimin jasenena sellaista hyotya ja

lisaarvoa, mika ei ennen tiimissa tyoskentelya ollut mahdollista. Jotta yksilo onnistuisi tiimin
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jasenena, tulee hanen varmistaa omalta kohdaltaan motivaatio ja kommunikaatio, asenteet,
kyvyt ja taidot seka osallistuminen. Tiimin jasenen on panostettava aidosti asiakaslahtoiseen
ajatteluun, tiimin johtamiseen osallistumiseen, oman osaamisen yllapitamiseen ja tasaveroi-
seen vuorovaikutukseen seka palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen. Lisaksi tiimin ja-
sen hoitaa omat vastuunsa maaratietoisesti ja tinkimattomasti, auttaa ja pyytaa apua, sitou-
tuu tiimin menestymiseen, ottaa vastuuta tiimin ilmapiirista ja kehittaa tiimin tyoskentelya.
(Skytta 2005, 148-149.)

Jotta tiimi voi siirtya yksilovastuusta yhteisvastuuseen, sen tarkein tehtava on keskinaisen
luottamuksen ja riippuvuuden aikaansaaminen. Todellisten tiimin jasenten on luotettava toi-
siinsa siind maarin kuin on kysymys tiimin toimintamallista, paamaarasta ja suoritustavoitteis-
ta. Luottamus ja riippuvuus taytyy ansaita ja niita on osoitettava toistuvasti, mikali tarkoitus
on saada aikaan kayttaytymisen muutoksia. Tiimisuorituksiin paaseminen vaatii siis useimmil-
ta ihmisilta seka asenteiden etta normaalin kayttaytymisen muutoksia. Yksiloiden persoonat,
asenteet ja odotukset seka toiminnalliset erot ovat ilmeisimpia ristiriitojen lahteita. Rehelli-
nen ja avoin kommunikointi auttavat ristiriitojen kohtaamisessa. (Katzenbach & Smith 1998,
125-127.)

Toimiessaan tiimin jasenena yksilo voi saada yleisia motivaatiota lisaavia tekijoita, kuten
oman vastuualueen ja toimintavapauden. Yksilon motivaatiota lisaavat myos mahdollisuus
osaamiseen laajenemiseen ja kehittymiseen. Tiimissa on mahdollisuus saada omat ideansa
heti kasittelyyn ja saada palautetta osaamisestaan. Tiimilta voi saada tukea ja tiimissa on
mahdollisuus vaikuttaa yhteisiin paatoksiin. Panostaessaan tasaveroiseen vuorovaikutukseen

omalta osaltaan, tiimilainen saa sita muilta osakseen. (Skytta 2005, 150.)

Skytan mukaan (2005, 151-152) tiimin menestystekijat pohjautuvat siihen, etta tiimiin tarvi-
taan erilaisia ihmisia ja persoonallisuuksia. Vaikka yksi on pohdiskelija, toinen kaytannon to-
teuttaja ja kolmas analyytikko, jasenten tulisi osata toimia hyvin yhteen. Tiimityon onnistu-
miseksi ja oman hyvinvoinnin takaamiseksi yksilon tulisi kiinnittaa huomiota erityisesti positii-
visen tyoskentelyasenteen yllapitamiseen, muiden kuuntelemiseen, kykyyn sietaa kritiikkia ja
taitoon ilmaista itseaan. Yksilon menestystekijoita tiimin jasenena ovat lisaksi kyky sietaa
epavarmuutta, hahmottaa kokonaisuuksia ja luottaa muihin ihmisiin. Menestymiseen tarvitaan
lisaksi ammattiosaamista ja halua kehittaa omaa osaamistaan, koska tiimit ovat erinomaisia

osaamisen keskuksia.

Sudenkuopat, joihin yksilo voi kaatua tiimityossa, ovat samankaltaisia kuin yleensakin yksilolla
yhteistyotilanteessa. Tiimityossa nousevat esille erityisesti itsekeskeisyys, asioihin tarttumat-

tomuus, itsensa likoon laittamattomuus, joustamattomuus, oman tarkastelukulman kielteisyys
seka vastuunoton varovainen ja vahainen taso. Tiimissa yksilollisyys tulee sallia ja sita tulee

kunnioittaa, mutta toiminnalle on sovittava pelisaannot ja jokaisen tulee kiinnittaa jatkuvasti
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huomiota tiimin tilaan seka toimintaan. Tiimissa tyoskentelyn on oltava kurinalaista ja yksilo-

tasolla taytyy ponnistella jatkuvasti tiimin kehittamiseksi. (Skytta 2005, 152.)

2.6  Tiimityoskentelyn esteet ja konfliktit

Heikkila (2002, 341) sanoo: "Perinteisesti yhteistyota tekevissa tyoyhteisoissa konflikti maari-
tellaan kahden tai useamman ihmisen valiseksi erimielisyydeksi, joka johtaa epaluottamuk-
seen ja kommunikaatiovaikeuksiin ja hankaloittaa yhteistyota.” Konfliktit heikentavat tiimi-
tyoskentelya, silla avoin kommunikointi, luottamuksen rakentaminen ja yhdessa tekeminen

ovat tiimin elinehtoja.

Esteiden kohtaaminen on tavallista tiimeille ja ne kuuluvat tiimien arkipaivaan. Niita on mo-
nenlaisia ja ne voivat haitata tiimin toimintaa ja heikentaa sen suoritusta. Toisaalta esteiden
yli paaseminen ja ongelmien ratkaiseminen voivat vahvistaa tiimia. Tiimit ovat suoritusyksik-
koina seka yksiloita etta organisaatioryhmittymia joustavampia ja luovempia suoritusesteiden
voittamisessa. Hyvin muodostettu ja saumattomasti toimiva tiimi sopeutuu haasteisiin ja on
hyva voittamaan esteita. (Katzenbach & Smith 1993, 168-169.)

Jumiutuneessa tiimissa on havaittavissa yleensa innostuksen ja energisyyden vahenemista,
seka avuttomuuden tai tarkoituksettomuuden tunteita. Jumiutuneesta tiimista voidaan tun-
nistaa myos haluttomuutta, riidan haastamista seka epaluuloisuutta ja kyynisyytta. Kun tiimi
on ongelmissa, ihmisia syytetaan naiden selkien takana, tyontekijat jarjestavat tapaamisia,
joilla ei ole tulostavoitteita ja syita epaonnistumisille haetaan tiimin ulkopuolelta. Huonoim-
massa tapauksessa ongelmissa olevat tiimit lopettavat tiimisuoritusten tavoittelemisen ja ih-
misten moraali karsii. Mikali tiimin paamaara ja suoritustavoitteet eivat ole haasteellisia, tii-
min jasenet eivat ehka nae lainkaan syyta tyoskennella tiimina. (Katzenbach & Smith 1993,
169-170.)

Jumiutuneen tiimin ongelmat liittyvat yleisesti ihmisten valisiin suhteisiin. Tavallisesti jumiu-
tuminen yritetaan ratkaista vaihtamalla vetaja tai tiimin jasen, hajottamalla tiimi tai jarjes-
tamalla koulutusta. Keinojen vaikutusta tehostetaan usein siten, etta kiinnitetaan huomiota
kuten paamaaraan, toimintamalliin ja valittomiin suoritushaasteisiin. (Katzenbach & Smith
1993, 170-172.)

Aina kun tiimi ylittaa esteen, se vahvistuu. Hankaluudet opettavat tiimeja tyoskentelemaan
tehokkaammin yhdessa ja ne kehittavat siina sivussa yksilollisia ja kollektiivisia taitoja. Po-
tentiaalisille tiimeille on kehittavaa kohdata vaikeuksia ja ylittaa niita yhdessa, mutta taistelu

saattaa jopa turmella tiimin itseluottamuksen ja tuhota tiimin. Kun tiimi on todella jumissa ja
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ihmisten valilla on jannitteita, alkavat ihmiset suhtautua varauksellisesti tiimina etenemi-
seen. Myos perusasioihin palaaminen ja luottamuksen lisaaminen hankaloituvat. Jumiutuneel-
la tiimilla on usein samaan aikaan useita esteita, kuten taitovajauksia, sitoutumisen puutetta,
hamartynyt suunnantaju tai ulkopuolisten ilmaisemaa valinpitamattomyytta tai vihamielisyyt-
ta. Ongelmia ei valttamatta voida kasitella yksi kerrallaan ja samanaikaisesti tulisikin vahvis-
taa suuntaa ja sitoutumista, paikata taitovajetta ja vastata ulkopuolisiin paineisiin ja ennen
kaikkea keskittya suorituksiin. Ongelmat voivat antaa tiimille paljon arvokastakin - paamaaria
voidaan muokata, suoritustavoitteita laajentaa ja toimintaan voidaan ottaa uusia taitoja ja
nakokulmia. Lyhytaikainen suorituskyky saattaa heiketa, mutta pitkalla aikavalilla hyodyt kor-
vaavat haitat edellyttaen, etta suorituskeskeisyydesta ei tingita. (Katzenbach & Smith 1993,
186-189.)

Tiimeissa esiintyvat ongelmat ovat erilaisia, mutta on olemassa yleisohjeita, jotka sopivat
useimpien ongelmien ratkaisemiseen. Ongelmien ratkaisemisessa keskustelu ja huomio tulisi
kohdistaa rooleihin, motivaatioon, tavoitteisiin, stressiin, kulttuuriin, haasteellisiin ihmisiin ja
ihmisten valisiin konflikteihin. Koska ongelmat johtuvat usein ihmisten valisista konflikteista,
niiden ratkaisussa kaytetaan yleisesti tiimivalmennusta, jonka aihealueet kasittelevat ihmis-
tuntemusta ja erilaisten ihmisten hyvaksymista. Ongelmia saattaa syntya silloinkin, kun tiimi
unohtaa olemassaolonsa tarkoituksen. Talloin hyva henki ja ilmapiiri menevat kaiken edelle ja
unohdetaan se perusasia, etta tiimit ovat ensisijaisesti olemassa tyon tekemista varten. (Skyt-
ta 1999, 101-104.)

3 Tuloksekas tiimi

Tassa luvussa kasitellaan asioita, jotka ovat keskeisia tuloksekkaan tiimityoskentelyn kannal-
ta. Pelisaannoista nostetaan esille etenkin vuorovaikutuksen pelisaannot ja tiimin rooliraken-
netta havainnollistetaan Belbinin tiimiroolien avulla. Osaamisen nakokulmasta tarkastellaan
tiimitaitoja ja tiimissa oppimista. Luvun lopussa puhutaan lyhyesti motivaatiosta, sitoutumi-

sesta ja tyossa jaksamisesta seka tiimien palkitsemisesta.

3.1 Roolit ja pelisaannot

Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ryhman jasenille syntyy toistensa kayttaytymiseen liittyvia
odotuksia. Ryhmaan muodostuu aina roolirakenne, joka sisaltaa seka virallisia etta epaviralli-
sia rooleja. Virallinen rooli on esimerkiksi johtajan rooli: kun johtaja eroaa, on hanen tilal-
leen ryhmaan valittava uusi johtaja. Epavirallinen rooli taas syntyy jonkin ryhman jasenen
kayttaytymisen ja toisten ryhman jasenten odotusten perusteella tata kayttaytymista koh-
taan. (Helkama, Liebkind & Myllyniemi 2005, 268-269.)
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Ryhman roolit voidaan maaritella siis tiettyyn asemaan liittyviksi normeiksi. Esimerkiksi viral-
linen johtajan rooli voidaan maaritella joukoksi normeja, jotka koskevat johtajan asemaa.
Normi ymmarretaan usein kayttaytymiseen kohdistuvana odotuksena. Olipa kyseessa virallinen
tai epavirallinen rooli, ryhmaan muodostuu aina roolirakenne, jonka avulla voidaan antaa
merkitys puheelle ryhman saumattomasta yhteistyosta. Kun yhteistyo sujuu, ryhman tai orga-
nisaation roolit ovat yhteensopivia. Ryhmassa on lisaksi kaikkia jasenia koskevia normeja, jot-
ka voivat olennaisesti saadella ryhmatyon tuloksellisuutta. Normi voi olla saanto, jonka nou-
dattamatta jattamisesta seuraa rangaistus ryhman jasenille. Vaikka normista poikkeaminen
olisi yhdelle yksilolle houkuttelevaa, se olisi koko ryhmalle epaedullista tai uhkaisi ryhman
olemassaoloa. Normien muodostumisen taustalla on usein koordinaation tarve. Talloin jasenil-
le on samantekevaa, kuinka jokin ryhmatyon jarjestelya koskeva ongelma ratkaistaan, kunhan
se vain ratkaistaan yhtenaisella tyon sujuvuuden turvaavalla tavalla. Normien kehittaminen

kuuluu osaltaan johtamiseen. (Helkama ym. 2005, 269-271.)

Ryhmaan tai tyoyhteisoon syntyy virallisten ja kirjoitettujen saantéjen lisaksi kanssakaymisen
epaviralliset ja kirjoittamattomat pelisaannot, jotka tarkoittavat yhdessa sovittuja periaattei-
ta ja toimintatapoja, joiden mukaan tyoyhteisossa toimitaan. Virallisten sopimusten rinnalle
on tullut tarve muodostaa reilun yhteistyon seka hyvan vuorovaikutuksen pelisaannot. Toisten
nakokulmien kuulemisen, avoimen vuoropuhelun ja yhdessa sopimisen kautta yksiloiden on
mahdollista kohdata toisensa ja sopia siita, mita ollaan tekemassa ja milla tavalla toisten
kanssa toimitaan yhdessa arvostavasti ja rakentavasti. Organisaatioiden muutokset, kehitta-
misen odotukset ja toimintaympariston muuttuminen luovat paineita vuorovaikutuksen peli-
saantojen sopimiseksi tyoyhteisoissa. Kasitys johtajuudesta on muuttunut kohti vastuuta jaka-
vaa ja valmentavaa johtamistapaa, jota kutsutaan esimerkiksi valmentavaksi tai ratkaisukes-
keiseksi johtamiseksi. Johtamistavan muutokset merkitsevat yha enemman parempien toimin-
tatapojen hakemista yhdessa sopien ja keskustellen seka kommunikointitaitojen parempaa
hallitsemista. (Ahola, Furman & Hirvihuhta 2004, 7-8.)

Ahola ym. (2004, 9-13) ovat eritelleet hyvan vuorovaikutuksen pelisaannot tyonilon pelisaan-
noiksi, kiperien tilanteiden pelisaannoiksi, jatkuvan onnistumisen pelisaannoiksi seka tyoyh-
teison toipumisen pelisaannoiksi myrskyn jalkeen. Johtamisen ja esimiestyon pelisaannot ku-
vataan vuorovaikutuksen johtamisen pelisaantoing, joita voi kehittaa niin esimiesten koulu-
tuksissa ja kehittamistilaisuuksissa kuin yhdessa koko tyoyhteison voimin. Tyonilon pelisaan-
not liittyvat tyopaikan hyvan hengen yllapitamiseen, jossa tarkeaa on se, etta kaikki tyoyhtei-
son jasenet viihtyvat tyossaan ja kokevat tyoniloa. Keskeisimmat seikat tyonilon tunteen ko-
kemisessa ovat tunne siita, etta omaa tyota arvostetaan, onnistumisen ilon kokeminen, haus-

kuus ja kokemus siita, etta omasta henkisesta hyvinvoinnista valitetaan ja pidetaan huolta.
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Kiperien tilanteiden pelisaannot liittyvat sellaisiin usein ilmeneviin tilanteisiin, jotka useim-
mat tyoyhteison jasenista kokevat hankaliksi tai tyopaikan hyvaa henkea uhkaaviksi. Naita
ovat esimerkiksi ongelmien puheeksi ottaminen ja niista yhdessa keskusteleminen, kritiikin
antaminen ja vastaanottaminen, vastoinkaymisten kohtaaminen seka loukkausten sopiminen.
(Ahola ym. 2004, 37.)

Jatkuvan onnistumisen pelisaannot ovat sopimuksia siita, kuinka tyon sisaltoon liittyvissa ky-
symyksissa toimitaan ja minkalaisin periaattein toimintaa kehitetaan. Nailla pelisaannoilla on
yhteys vuorovaikutukseen, mutta lisaksi ne liittyvat siihen, millaisin keinoin tavoitteet tyossa
saavutetaan ja milla keinoin tyoyhteiso pidetaan valmiina uusia haasteita varten. Jotta valmi-
us uusiin haasteisiin sailytettaisiin, on haasteen luomisessa tarkeaa se, etta organisaatiolla on
yhteys suurempaan paamaaraan tai haasteeseen, jolloin tekemisen rutinoituminen valtettai-
siin. On siis syyta konkretisoida haaste selkeasti ja tehda siita sellainen, jonka eteen tulee
ponnistella ja joka lisaa tekemisen tuntua. Haaste voi olla esimerkiksi jonkin palvelun nosta-
minen uudelle tasolle, asiakastyytyvaisyyden parantaminen, markkinaosuuden kasvattaminen
tai organisaation toiminnan kehittaminen. Haasteen tulee olla sellainen, etta se luo mieliku-
via ja saa tyoyhteison jasenet ponnistelemaan tavoitteen saavuttamiseksi. Onnistumisen ta-
kaamiseksi tyoyhteison on hyva olla mukana kehittelemassa haastetta esimiesten avatessa
nakokulmia uuteen osallistaen kuitenkin jasenet taydentamaan epaselvaa kuvaa tulevaisuu-
desta omilla nakokannoillaan. (Ahola ym. 2004, 73-75.)

Tyoyhteison toipumisen pelisaannot myrskyn jalkeen kuvaavat tilanteita, joissa muutoksesta

johtuen tyoyhteiso kohtaa voimakkaan muutoksen, usein kerta toisensa jalkeen. Monesti nai-
den muutosten seuraukset ovat ainakin osaltaan negatiivisia, kuten henkiloston irtisanomiset
tai lomautukset organisaation toiminnan supistamisesta johtuen. Olipa myrskyisan prosessin

nimi saneeraus, toiminnan tehostaminen henkilostoa vahentamalla tai sopeuttaminen, jattaa
se jalkensa tyoyhteison jasenten vuorovaikutukseen ja koko organisaation toimintaan. Vuoro-
vaikutuksen pelisaannot haittaavat tuloksellisuutta, mikali prosessia ei hoideta kunnolla. Esi-
miehen tehtavana on maaritella tapahtumien merkitys tyoyhteison kanssa uudestaan tyosken-

telyn onnistumisen takaamiseksi. (Ahola ym. 2004, 101.)

3.2 Belbinin tiimiroolit

Tiimi, joka nayttaa paperilla hyvalta saattaa tuottaa pettymyksen kaytannossa. Yksi pieni en-
nakoimaton tekija voi pilata muuten lupaavan kuvion. Tiimin avainhenkilon henkilokohtainen

kiinnostuksen puute voi vaarantaa yhteiset ponnistukset: yhden jasenen puuttuminen voi pa-

kottaa uudelleenjakoon, joka ei paaty hyvaan tulokseen. Hyvin muodostetulla tiimilla on riit-
tavasti taitoja ja sietokykya toipuakseen vastoinkaymisista ja paatyakseen vahintaan saadylli-
seen tulokseen. (Belbin 1981, 89-90.)
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Belbin erottaa tiimien rakentamisessa kaksi kasitetta: Tyoroolin ja tiimiroolin. Tyorooli tar-
koittaa tyon edellyttamia vaatimuksia koostuen niista tiedoista ja taidoista, joita tyon teke-
misessa tarvitaan. Tyoroolissa on oman alansa koulutettu ammattilainen, jonka tekniset tai-
dot ja tiedot ovat perusta sille, millaiseen tyorooliin tama soveltuu tiimin jasenena. Tiimirooli
taas viittaa siihen, kuinka ihminen kayttaytyy ryhman jasenena ja omana persoonallisuute-
naan, kuinka han toimii ja tyoskentelee tiimin kanssa seka omalla persoonallisella tyylillaan
tukee tiimin tavoitteita. Tiimiroolissa ihmisen henkilokohtaisilla ominaisuuksilla on suurin
merkitys. (Heikkila 2002, 62-63.)

Belbin on havainnut tiimin toimintaa ja muodostamista koskevissa tutkimuksissaan, etta tiimi-
rooleja tarvitaan yhdeksan. Kyseinen Belbinin tiimiroolijako on osoittautunut laajasti kayte-
tyksi tyovalineeksi tiimeja rakennettaessa. Yhdeksan tiimirooliaan Belbin on nimennyt keksi-
jaksi (plant), resurssien kartoittajaksi (resource investigator), koordinaattoriksi (co-ordinator)
tai puheenjohtajaksi (chairman), muokkaajaksi (shaper), tarkkailevaksi arvioijaksi (monitor
evaluator), tiimityoskentelijaksi (teamworker), toimeenpanijaksi (implementer), viimeisteli-

jaksi (completer) ja spesialistiksi (specialist). (Heikkila 2002, 67-68.)

Belbinin rooleista keksijat maaritellaan yleisesti alykkaiksi, omaperaisiksi ajattelijoiksi. He
kylvavat siemenen ideasta, jota muut tiimin jasenet vaalivat ja kasvattavat saadakseen sen
tuottamaan hedelmaa. Keksijat ovat ideapankkeja, joiden parhaat puolet nakyvat uusien ide-
oiden tuottamisessa seka ongelmanratkaisussa. He nauttivat itsenaisesta tyoskentelysta ja
vaikka loistavatkin ideanikkareina, he eivat ole hyvia panemaan ideoitaan toimeen kaytannos-
sa nopean kiinnostuksen menettamisen vuoksi. Jos monta keksijaa sijoitetaan samaan tiimiin,
tiimista tulee tuottamaton, koska keksijat saattavat helposti sivuuttaa toisten tiimin jasenten
ideat ja ajatukset olettaen muiden muuntautuvan oman nakemyksensa mukaisesti. Resurssien
ideoita, vaan jasentavat mieluummin toisten jasenten raakoja ideoita ja kehittavat niita
eteenpain. Resurssien kartoittajat ovat suosittuja jasenia tiimissa, hyvia neuvottelijoita ja
diplomaatteja vaikuttaen optimistisella luonteellaan tiimiin kannustavasti. He estavat jasenia
hidastelemasta ja velttoilemasta seka kangistumasta vanhoihin kaavoihinsa. Resurssien kar-
toittajien mielenkiinto herpaantuu kehujen puutteessa ja sitten, kun projekti on jo paassyt
hyvin kayntiin ja odottaa jalkihoitoa. Koordinaattorin rooliin lukeutuvat jasenet pyrkivat ku-
rinalaisesti, hillitysti ja itseensa luottaen kohti yhteista paamaaraa. Koordinaattorit nauttivat
omaavat yleensa luontaisen auktoriteetin. He pystyvat kokoamaan toimivaksi kokonaisuudeksi
tiimin, joka on taynna toisilleen vastakkaisia taitoja ja erilaisia persoonallisuuksia. Kuten re-
surssien kartoittajat, koordinaattorit ovat hyvia tiimin motivoijia seka yhteydenpitajia tiimi-
laisten valilla tehden sen kuitenkin eri tavalla. (Heikkila 2002, 68-75.)
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Tiimirooliltaan muokkaajat ovat persoonallisuuksia, jotka pursuavat hermostunutta energiaa,
ovat impulsiivisia, karsimattomia, ulospain suuntautuneita ja artyisan hermostuneita. He ovat
saavutusorientoituneita, nauttivat haasteiden asettamisesta ja vaativat muitakin tiimin jase-
nia toimimaan tulosten eteen. Muokkaajien pakottava muutosvoima saa asioita tapahtumaan
ja heidan paatehtavansa onkin auttaa tiimin pyrkimyksia kanavoimalla niita oikeaksi katso-
miinsa suuntiin. He epailevat yleensa omaa kyvykkyyttaan ja toimintaansa, mutta nayttavat
ulospain hyvin itseensa luottavilta. He eivat yleensa valttele epasuosittujen paatosten teke-
mista tai avointa valienselvittelya. Kuten koordinaattorit, muokkaajat ovat vahvoja tiimin
johtajahahmoja, mutta naiden kahden roolin tyyli on hyvin erilainen. Tarkkailevien arvioijien
rooliin taas kuuluu alykkyys, harkitseva varovaisuus ja sisaanpain kaantyneisyys. Tarkkailevat
arvioijat tekevat erittain harvoin huonoja paatoksia, koska he punnitsevat asiat huolella seka
arvioivat ja tuomitsevat niiden edut ja heikkoudet. Heidan vahvuutensa on toimia tiimissa
selkeina, kiihkottomina ja puolueettomina ideoiden arvioitsijoina ja he yleensa nakevat, mi-
kali suunnitelmassa on aukkoja tai virheita. He ilmaisevat mielipiteensa karkeasti ja suo-
rasukaisesti, ovat jokseenkin tunteettoman oloisia ja vaikeasti motivoitavia. Vastakohtana
tarkkailevien arvioijien kylmyydelle tiimityoskentelijat ovat sosiaalisia, diplomaattisia, hyvia
kuuntelijoita, lojaaleja ja luonteeltaan lempeita persoonia. Tiimityoskentelijat eivat etsi uu-
desta ideasta virheita vaan rakentavat sen pohjalta. He parantavat avoimuudellaan muiden
jasenten valista kommunikaatiota ja vahentavat kahakoita. He eivat ole dynaamisia tai kilpai-
luhenkisia persoonia, mutta hyvin toisia motivoivia ja erittain tarkeita tiimille kriisi- ja stres-
sitilanteissa. (Heikkila 2002, 76-82.)

Toimeenpanija -roolin tiimilaiset ovat organisointitaitoja ja maalaisjarkea omaavia raa’an
tyon tekijoita. He ovat toimissaan systemaattisia, velvollisuudentuntoisia ja kayttaytymisel-
taan helposti ennustettavia. Parhaita puolia toimeenpanijoissa tiimin kannalta on se, etta he
tekevat tyonsa tyytyvaisena huolimatta siita pitavatko he tehtavasta vai eivat. Toimeenpani-
jat kokevat muutoksen epamukavana ja ovat parhaimmillaan esimerkiksi aikataulujen tai
graafisten kuvaajien laatimisessa. He toteuttavat sovitut suunnitelmat tehokkaasti ja syste-
maattisesti. Viimeistelijat ovat nimensa mukaisesti omantunnontarkkoja yksityiskohtien tar-
kistajia. Viimeistelijat huolehtivat aikarajoista eivatka sieda huolimatonta tyoskentelya. He
ovat huolestuneen ja levottoman oloisia ja tyoskentelevat perinpohjaisesti ja jarjestelmalli-
sesti. Seka toimeenpanijat etta viimeistelijat ovat tiimin varsinaisia tekijoita. Belbinin roo-
leista viimeinen, spesialisti, on omistautunut erikoistaidoille ja -tiedoille. Spesialistit eivat
juuri osoita mielenkiintoa muita ihmisia kohtaan, mutta heilla on voimaa ja paattavaisyytta
kasvaa kapean erikoisalansa taysin tunteviksi asiantuntijoiksi. Spesialistit ovat avainpelaajia
tiimeissa, joiden toiminta perustuu erikoisosaamiselle tai -tiedolle. Tallaisissa tiimeissa he

voivat olla hyvia johtajia, koska tuntevat alansa perinpohjaisesti. (Heikkila 2002, 84-89.)
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On epatodennakoista, etta tiimissa olisi juuri yhdeksan henkea tai etta tiimin jasenet edustai-
sivat Belbinin tiimiroolijaon mukaisia erilaisia rooleja. Useimmat ihmiset loytavat itsessaan
piirteita eri rooleista, mutta jokaiselle pyritaan kuitenkin loytamaan paarooli eli se, joka kai-
kista vahvimmin on edustettuna omassa persoonassa. Taman lisaksi ihmisella voi olla yksi tai
useampia sivurooleja. Tiimien kokoaminen ei koskaan tapahdu sellaisissa olosuhteissa, joissa
eri tiimirooleja voitaisiin yhdistella vapaasti, vaan tiimissa joudutaan tekemaan kompromisse-
ja ja pyrkia samalla parhaaseen mahdolliseen saatavilla olevaan kokoonpanoon. (Salomaki,
2002, 39-40.)

3.3 Tiimitaidot

Tiimin jasenet ovat jatkuvasti niin sanotussa valokeilassa eika vetaytyminen ole mahdollista.
Aiemmin, kun tyo on ollut lokeroituneempaa, on ihmisilla ollut mahdollisuus vetaytya hel-
pommin omiin oloihinsa. Kun ilmapiiri niin tyoyhteisossa kuin tiimissa on avoin, tiimilla on
mahdollisuus tuottaa erinomaisia tuloksia. Tiimin haasteena on kehittya heijastavasta kuunte-
lusta tulkitsevaan kuunteluun, keskustelusta vuoropuheluun ja osallistuvasta avoimuudesta
pohdiskelevaan avoimuuteen. Johtajuus viedaan suurelta osin tiimin sisalle ja tiimi tarvitsee
riittavasti taitoja jarjestaakseen ja hoitaakseen palaverinsa itse. Tiimin ongelmanratkaisutai-
tojen on tarkeaa olla itsenaisella tasolla ja tiimin on ymmarrettava, kuinka ideoiva ja luova

ilmapiiri rakennetaan. (Skytta 2005, 121.)

Tiimitaidot voidaan jakaa vuorovaikutusasetelmaan, vuorovaikutuksen avoimuuteen, vas-
tuunottoon ja sen kehittamiseen, palaverointiin seka ongelmanratkaisuun liittyviin taitoihin.
Tiimivuorovaikutuksen tapa vaatii erilaisia taitoja kuin perinteinen vuorovaikutus, koska tii-
missa suuri osa asioista hoidetaan yhdessa ja moniosaamisen kehittyminen tuo lisaa vuorovai-
kutustilanteita. Tiimivuorovaikutuksessa tarkeita ovat tunteiden ilmaisemisen taidot, avun
antaminen ja vastaanottaminen, kyky pyytaa ja antaa anteeksi, taito ymmartaa ja arvostaa
erilaisuutta seka taito kohdata ristiriitatilanteita. Kun organisaatiot ovat kehittyneet esimies-
vastuusta yksilovastuuajatteluun, tiimiorganisaatiossa vastuunkannon perusyksikko on tiimi,
jonka on tarkoitus kantaa vastuu koko toiminnastaan ja jakaa vastuu edelleen yksilotasolle.
(Skytta 2005, 122-137.)

Katzenbach ja Smith jakavat tiimilaisten toisiaan taydentavat taidot tekniseen tai toiminnalli-
seen asiantuntemukseen, ongelmanratkaisu ja -paatoksentekotaitoihin seka vuorovaikutustai-
toihin. Tiimi tarvitsee vahimmaismaaran erilaisia taitoja - etenkin teknisia ja toiminnallisia -
paastakseen alkuun. Tiimi ei myoskaan voi paasta paamaaraansa, ellei se kehita kaikkia tar-
vitsemiaan taitoja. Paamaara ja suoritustavoitteet liittyvat toisiinsa, silla tiimin lahiajan suo-
ritustavoitteiden tulee olla suoraan sidoksissa sen kokonaispaamaaraan. Ellei nain ole, tiimin

jasenet loitontuvat toisistaan, hammentyvat ja suoritusten taso heikkenee. Yhteisen paamaa-



26

ran muokkaamisessa johdon asettamat suuntaviivat auttavat tiimia paasemaan alkuun, koska
suuntaviivoista voi paatella yrityksen suoritusvaatimusten tason. Tiimin yhteinen toimintamal-
li tarkoittaa yhtenaisia tyoskentelytapoja, joilla tiimi pyrkii saavuttamaan paamaaransa. Toi-
mintamallin maarittamiseen tulisi kayttaa aikaa yhta paljon kuin paamaaran etsimiseen. Tii-
min sisalla voi muodostua merkittavia sosiaalisia johtotehtavia ja tehokkaissa tiimeissa onkin
aina jasenia, jotka omaksuvat itselleen naita tehtavia. Nama jasenet kyseenalaistavat asioita,
esittavat tulkintoja, muistuttavat tarkeista asioista ja tarjoavat tukeaan sita tarvitseville.
Sosiaaliset johtamistehtavat edistavat tiimin menestykselle valttamattomia rakentavia ristirii-
toja seka keskinaista luottamusta. Tiimin maaritelmassa viimeisena mainittu yhteisvastuu tar-
koittaa sita, etta ryhman tulee tuntea itsestaan vastuuta tiimina, ennen kuin siita muodostuu
oikea tiimi. Yhteisvastuu muodostuu vilpittomista lupauksista itselle ja muille. Nama lupauk-
set tukevat tiimityolle tarkeita sitoutumista ja luottamusta. Ryhmat, jotka eivat koe olevansa
yhteisvastuussa suorituksistaan, eivat ole asettaneet itselleen yhteista paamaaraa tai toimin-
tamallia, joka pitaisi ne tiimina. (Katzenbach & Smith 1998, 62-76.)

3.4 Tiimissa oppiminen

Yritysten menestyminen perustuu tulevaisuudessa enemman niiden kykyyn soveltaa ja tuottaa
uutta tietoa tehokkaasti. Taman ajatuksen mukaan ne yritykset, jotka eivat kykene kehitty-
maan oppiviksi organisaatioiksi, ovat vaarassa menettaa kilpailussa asemiaan. Tiimimainen
organisaatio palvelee henkiloston tietotaidon kehittymista ja hyvaksikayttoa. Yhdeksi organi-
saation johdon tarkeimmaksi tehtavaksi katsotaan sellaisen ympariston luominen, joka tukee

uuden tietamyksen luomista ja ryhmien toimintaa. (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000, 44-47.)

Taman paivan johtamisteoriat korostavat sita, etta tyontekijat pyrkivat kehittymaan ymparis-
ton tarjotessa siihen tukea, haasteita ja mahdollisuuksia. Ihmiset haluavat kehittaa osaamis-
taan omien kykyjensa edellyttamalla tavalla. Toimiva oppimiskulttuuri edellyttaa sita, etta
hierarkkiset rakenteet korvataan tasa-arvoa korostavilla verkostoilla ja tiimeilla. (Ruohotie
1998, 141.)

Tiimit voivat kehittya tavanomaista tyoryhmaa tehokkaammiksi ja tiimeja kaytetaankin juuri

siita syysta, etta ne ovat tehokas keino toteuttaa tavoitteita. Ihanteellisinta oppimisen lisaan-
tymisen kannalta on, kun tiimit muodostetaan toisiaan taydentavien taitojen perusteella. Mo-
nitaitoisten tiimien vahvuus on se, etta ne pystyvat ratkaisemaan tehokkaasti ongelmia ja te-

kemaan paatoksia - talloin myos yksiloiden taidot kehittyvat. (Jarvinen ym. 2000, 107-108.)

Koska paatoksenteko tapahtuu yha enemman tiimitasolla, myods oppimisen pitaa tapahtua tii-
missa, joka on oppivan organisaation perusyksikko. Yhdessa tiimissa tapahtuva oppiminen siir-

tyy jasenten mukana muihin tiimeihin. Oppivalla tiimilla on kiintea yhteys ja yhteisten tavoit-
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teiden lisaksi tiimia pitaa koossa tiimihenki. Tiimin oppimisen edellytyksena on se, etta tiimin
jasenet loytavat yhteisen kielen, kyvyn keskustella ja kommunikoida seka keinot kasitella
konflikteja. Tiimin oppiminen on myos kiinni siita, kuinka hyvin tiimilaiset tuntevat toisensa
ja osaavat jakaa osaamisensa. Tiimin osaaminen ei ole sama asia kuin sen jasenten osaamisen
summa, eika tiimin oppiminen tarkoita pelkastaan yksilon taitojen kehittamista. Tiimin osaa-
minen riippuu pikemminkin siita, kuinka hyvin tiimin jasenten osaaminen kyetaan yhdista-
maan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin vetaja vastaa yleensa siita, etta tiimilla
on oikeaan aikaan oikeaa oppia ja muita tarvittavia resursseja. Tiimin vetajan tehtava on

myo0s edistaa oppimisen ohjaamista ja osaamisen jakamista tiimin sisalla. (Otala 2002,185.)

3.5 Tyomotivaatio ja sitoutuminen

Nykyiset organisaatiot perustuvat osaamiseen ja innovatiivisuuteen ihmisten sitoutumisen se-
ka omaehtoisen tyoskentelyn ollessa avainasemassa. Tyon sisalto eli se, kuinka hyvin henkilo
on sisaistanyt tyohon liittyvat paamaarat itselleen merkittaviksi haasteiksi ja kuinka hyvin han
kokee tyonsa itselleen sopivaksi, vaikuttaa keskeisesti yksilon tyomotivaatioon. Yhta merkit-
tavaa on kokemus onnistumisesta, menestymisesta ja kehittymisesta pyrkimyksessa kohti tyo-

prosessiin liittyvia paamaaria. (Juuti 2006, 66.)

Yksilo on sisaisesti motivoitunut, kun han tekee tyota tyon itsensa ja sen haasteellisuuden
vuoksi. Ulkoisesti motivoitunut yksilo reagoi ulkoa tuleviin vaikutteisiin, kuten taloudellisiin
kannustimiin tai erottamisen uhkaan. Lahtokohtana voidaan pitaa sita, etta suurin osa yksilon
toiminnasta on sisaisesti motivoitunutta, mutta silti ulkoisilla, kannustavilla tekijoilla seka
sisaisilla, palkitsevilla tekijoilla on eri vaikutus motivaatioon. Odotusarvoteorian mukaan ih-
minen on ulkoisesti motivoitunut ja laskelmoiva, tuottoja ja panoksia vertaileva olento: yksilo
uskoo tai odottaa tietynlaisen kayttaytymisen johtavan tiettyihin palkkioihin. Osaamisperus-
teiset palkitsemiskeinotkin voidaan nahda siina valossa, etta ihminen kehittaa itseaan ainoas-
taan tullakseen sen seurauksena taloudellisesti palkituksi. Sisainen motivaatio perustuu esi-
merkiksi siihen, etta mita kiinnostavampana ihminen pitaa tyotehtaviaan, sita korkeampi on
hanen sisainen tyomotivaationsa suoriutua niista hyvin. Myos osallistumismahdollisuudet,
mahdollisuudet vaikuttaa tyopaikan asioissa seka esimiesten ja alaisten valiset keskinaiseen
luottamukseen, kunnioitukseen ja lojaalisuuteen perustuvat suhteet vahvistavat sisaista tyo-
motivaatiota. Liiallinen kannustimien kaytto saattaa tukahduttaa sisaisen tyomotivaation,
koska sita ei tietoisesti tueta tai sille ei anneta tilaa kehittya. Motivoinnissa on siis kaytettava

seka sisaisia etta ulkoisia motivaatiotekijoita sopivassa suhteessa. (Hakonen ym. 1998, 18-20.)

Huipputiimit erottuvat sitoutumisensa ansiosta. Tiimissa, jossa jasenet ovat sitoutuneet toi-
siinsa, jokainen tiimin tyontekija auttaa aidosti toisiaan henkilokohtaisten ja ammatillisten

tavoitteiden saavuttamisessa. Keskinainen sitoutuminen saa aikaan sen, etta tiimin paamarat
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muuttuvat jalommiksi ja tyoskentelytavat tehokkaammiksi. Huipputiimin jasenet ovat sisais-
taneet taysin ajatuksen, etta jos yksi tiimin jasen epaonnistuu, koko tiimi epaonnistuu. Tiimin
jasenet huolehtivat toistensa henkilokohtaisesta kasvusta, mika auttaa huipputiimeja kehit-
tamaan paallekkaisia ja vaihdettavissa olevia taitoja. (Katzenbach & Smith 1998, 81-82.) Yk-
silotasolla sitoutuminen tarkoittaa itsensa likoon laittamista ja oman osaamisen ja voimavaro-
jen virittamista asioiden edistamiseksi. Aito henkilokohtainen sitoutuminen saavutetaan aino-
astaan kun yksilolla on rajoittamaton mahdollisuus paattaa asioista omalta kohdaltaan. (Skyt-
ta 2005, 47.)

Tehokkaan tiimityoskentelyn edellytyksena on vahvasti tiimiin sitoutuneet jasenet. Vasta tii-
miin sitoutuneet tyontekijat voivat yhdessa tuottaa paljon merkittavaa synergiaa. Sitoutumis-
ta edistaa tiimin tyontekijoiden paatosvalta omasta tyoskentelystaan. Tiimin toiminta on hei-
kompaa ja vahemman vakuuttavaa, mikali sitoutuminen tiimin visioon, tavoitteisiin, tehta-
vaan ja periaatteisiin on heikko. Sitoutunut tiimi uskoo aidosti siihen, etta asetetut tavoitteet

ovat saavutettavissa, vaikka ne alkuun kuulostaisivatkin mahdottomilta. (Heikkila 2002, 42.)

Todella sitoutunut tiimi on mita tuottavin suoritusyksikko, kunhan silla on olemassa selkeat
tulokset, joista tiimi on yhdessa vastuussa ja yrityksen suoritusmoraali todella vaatii maarat-
tyjen tulosten saavuttamista. (Katzenbach & Smith 1998, 51-52.) Toimivan tiimin taytyy olla
sitoutunut paamaaraan, joka on merkityksellinen jokaiselle tiimin jasenelle. Paamaara ja ta-
voitteet maarittavat tiimin suunnan ja ne auttavat jokaista tiimin jasenta ymmartamaan, etta
jokaisen taytyy ponnistella, jotta tavoitteet saavutetaan. Merkityksellinen paamaara vahvis-
taa ja teravoittaa tiimin fokusta ja sitoutumista ajan mittaan. Tiimin taytyykin saannollisesti

muokata paamaaraa, jotta se olisi tarkoituksenmukainen. (Katzenbach 1998, 45.)

3.6 Tyossa jaksaminen

Yksilon tyossa jaksamisen edellytyksia ovat tyomotivaatio, oma osaaminen ja halu kehittya.
Riittavat psyykkiset ja sosiaaliset valmiudet, kyky organisoida omaa tyota, itseohjautuvuus,
tahto vaikuttaa oman tyon sisaltoon seka terveys ja stressin hallinta vaikuttavat tyossa jaksa-
miseen positiivisesti. Muista patevyyksista ei ole juuri apua, jos ihmiselta puuttuu motivaatio
tyonsa tekemiseen. Yksilon tai tyOyhteison ongelmat tyossa jaksamiseen voivat lahtea liik-
keelle niin yksilotasolta kuin tyoryhman yhteistoiminnan ongelmista. Yhteison tai tiimin jak-
samiseen vaikuttavia tekijoita ovat tuloksen heikkeneminen, tyontekijan tai tyonantajan on-
gelmat kuten stressi tai organisointiongelmat, yhteiskunnalliset ja kulttuuriset muutokset,
tyoyhteison ilmapiirin huononeminen ja terveysongelmat, kuten sairauspoissaolot. (Salomaki
2002, 66-69.)
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Tyohyvinvoinnin lahtokohtana on, etta ihminen voi hyvin henkisesti, fyysisesti ja sosiaalisesti.
Vain terve ja hyvinvoiva ihminen kykenee suorituksiin, jotka hyodyttavat niin hanta itseaan
kuin organisaatiota ja asiakkaitakin. Kun ihminen tekee tyota, jonka han kokee omakseen,
sisaiset motiivit viriavat itsearvoisesti tyosta. Paamaarien tulisi olla kaikille tyoyhteison jase-
nille selvat ja jokaisen olisi voitava toimia tehtavassa, jonka kokee omakseen. Ihmisen mie-
lenkiinnon virittavia ja pyrkimyksia yllapitavia haasteita tulisi tarjota, jotta yksilo kokee ole-
vansa pateva ja osaava seka omissa etta muiden silmissa. Tyosta saadun mielihyvan lisaksi on
tarkeaa, etta esimies ja muu ymparistdo antavat omaan toimintaan liittyvaa palautetta. Osu-
van palautteen saaminen auttaa yksiloa korjaamaan ja tarkastelemaan tyotaan uudella taval-
la. Myonteisen palautteen saaminen antaa voimavaroja, joiden avulla haasteiden kohtaami-
nen on helpompaa. Esimiehen velvollisuus on tietaa mita yksilo on tehnyt ja saanut aikaan,
jolloin suoritusten huomioiminen on mahdollista. Ryhmana tai tiimina tyoskentely on yksi kei-
no lisata palautetta tyosta. Tiimityon kayttaminen antaa usein kaivattua sosiaalista tukea ja
tiimissa erilaisten ihmisten taidot saadaan parhaaseen mahdolliseen kayttoon. (Juuti & Vuore-
la 2002, 64-70.)

Tyoyhteison hyvinvoinnin kehittaminen on olennaisessa osassa organisaatiossa, jonka menes-
tyvat tyoyhteisot ovat osaavia ja hyvinvoivia. Yrityksen tuloksessa nakyy, mikali tyoyhteison
jasenet eivat innostu tyostaan. Sitoutumista ja innokkuutta ei riita luomaan rahallisten arvo-
jen korostaminen ja tuloksen vaatiminen. On todennakoista, etta osaavimmat henkilot jatta-
vat organisaation, mikali siella on huono henki. Hyva ilmapiiri perustuu luottamukseen, avoi-
muuteen, avuliaisuuteen ja keskinaiseen kunnioitukseen. Mahdollisuus osallistua ongelmien
ratkaisemiseen ja tyoskentelyn kehittamiseen parantaa ihmisen tyohon sitoutumista. Omaan
tyohonsa ja organisaation kehittamiseen sitoutuneet ihmiset ajavat yrityksen etuja ja voivat
menestyksellisesti vastata sen kehittymisen haasteeseen. Johdon ja esimiesten tehtava on
antaa jokaiselle ihmiselle sellaisia tehtavia ja haasteita, joissa taman parhaat puolet paasevat

oikeuksiinsa ja joissa han voi jatkuvasti kehittya. (Juuti & Vuorela 2002, 146-151.)

3.7 Tiimien ja ryhmien palkitseminen

Kannustimet ja palkkiot voidaan jakaa aineettomiin ja aineellisiin palkintoihin. Aineelliset
palkkiot kasittavat yleensa rahapalkan, tulospalkkiot ja muut edut. Aineettoman palkitsemi-
sen muotoja ovat muun muassa tyosuhteen pysyvyys, tyoajan jarjestelyt, vaikutusmahdolli-
suudet, kehittymismahdollisuudet seka tyontekijan ja tyon arvostus. Palkitsemistapojen
ajanmukaisina pitaminen on jatkuvaa toimintaa. Yritysten toimintaympariston muuttuessa
myos palkitsemistapojen tulisi muuttua. Tyopaikalla jokaisen pitaisi tuntea palkitsemisen pe-
rusteet ja tietaa, mista ja milla perusteilla oma palkka muodostuu. (Hakonen ym. 1998, 35-
37.)
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Pysyvia tyoryhmia muodostettaessa haasteena on erilaisten ja eri tavoin palkittujen ihmisten
palkitseminen johdonmukaisesti. Palkitsemisen tulisi tukea ryhman muodostumista, mutta
ryhman jasenten palkkauksessa on usein lahtokohtaeroja, jotka johtuvat koulutus- ja koke-
mustaustasta seka aiemmin tehdyn tyon vaativuudesta. Palkkiokriteerien loytaminen ryhmas-
sa voi olla haasteellista, koska ryhman osuus yksikon tai organisaation kokonaistuloksen saa-
vuttamisessa saattaa olla vaikea erottaa. Yhteen hiileen puhaltamista tuetaan ryhmakohtaisil-
la palkkioilla. (Hakonen ym. 1998, 60-61.)

Ryhmaarvomallin mukaan oikeudenmukaiset menettelytavat paatoksenteossa ja alaisen reilu
kohtelu saavat aikaan sitoutumista tiimiin tai ryhmaan. Lisaksi ne luovat kuvaa arvostetusta
asemasta ryhman sisalla. Naiden oletetaan johtavan itseluottamuksen lisaantymiseen seka
ryhman tavoitteita tukevaan kayttaytymiseen. Psykologisen selityksen mukaan ihmiset halua-
vat mieluummin nahda itsensa hyvassa kuin huonossa valossa ja kayttavat ryhmaa tiedon lah-
teena itsestaan. Kokemukset epaoikeudenmukaisuudesta voivat johtaa heikentyneeseen tyo-
panokseen ja sitoutumiseen ja lopulta eroon ryhmasta. Oikeudenmukaisiksi koetut menettely-
tavat lisaavat organisaatioon tai ryhmaan sitoutumisen lisaksi tyytyvaisyytta paatoksentekoon,
arvostusta esimieheen seka halua ponnistella oman yksikon puolesta. (Hakonen ym. 1998, 30-
31.)

Yrityksen strategiassa maaritellaan syyt ryhman tai tiimin olemassaololle ja nain ollen ryhman
paamaara seka tavoitteet ovat alisteisia yhteiselle strategialle. Koska tiimien tyo yleensa on
tavoitteellista ja paamaaratietoista, antavat tavoitteet palkitsemisen nakokulmasta mahdolli-
suuden kytkea ryhmapalkkiot konkreettisiin asioihin ja antaa palautetta niiden saavuttamises-
ta. Palkitsemisen voidaan ajatella kokonaisuudessaan toimivan kuin peilin, johon katsomalla
ihminen saa palautetta itsestaan ja tekemastaan tyosta. On havaittu, etta kun ryhmilla on
selkea yhteinen tehtava ja siihen liittyva palkkio, ryhman suoritus paranee. Mikali yhteinen
tehtava puuttuu, pelkka yhteistyohon kannustava palkkiojarjestelma ei kuitenkaan lisaa yh-
teistyota. (Hakonen ym. 1998, 12-20.)

Palkitsemisjarjestelmat vaikuttavat ratkaisevasti toiminnan ohjautumiseen ja ajankayttoon.
Yksilosuorituksista palkittaessa nousee esille yksilosuorittajia, mika johtaa siihen, etta ryh-
man potentiaali jaa kayttamatta. Mikali organisaatio on valveutunut, sen palkitsemistavoissa
korostuvat tiimien yhteiset saavutukset ja niihin liittyvat arvostuksen osoitukset. Nain ollen
myos yhteistyo pitaisi nostaa yhdeksi palkitsemisperusteeksi. Etenkin myyntiorganisaatioissa
on perinteisesti palkittu yksilosuorittajia. Yksilolahtoinen palkitsemismalli ei kuitenkaan ole
ainoa malli menestyvan myyntityon rakentamisessa. Innostava ryhmapalkitsemismalli saa par-

haimmillaan tiimin puhaltamaan yhteen hiileen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 272.)
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Alla olevassa kuvassa (Kuva 4) on yksi esimerkki tiimitoimintaa edistavasta palkitsemisjarjes-
telmasta. Yksiselitteista tapaa tiimien palkitsemiseksi ei ole, silla tiimit ja tyot poikkeavat
toisistaan. Tiimitoimintaan sopivia palkkaratkaisuja ovat henkilokohtaisen peruspalkan lisaksi
maksettava tiimi- tai tulospalkkio. Tulos- tai suorituspalkan lisaksi tiimia voidaan palkita esi-
merkiksi tiimin kehittymisen perusteella. Mielenkiintoinen kehittamisen kohde on myos ainee-
ton palkitseminen. Yksilollisen palkitsemisen perustana tiimissa voivat olla tiimityon kannalta
oleelliset taidot. Tiimin toiminnan laadun kehittyminen ja asiakastyytyvaisyyden paraneminen

ovat nekin palkitsemisen arvoisia asioita. (Hakonen ym. 1998, 63.)

Ryhman ja yksikon

Yksilon palkitseminen Suoritusten johtaminen

- Maksetaan
organisaation arvoja
WEENEVEERE!
oikeudenmukaiseksi
koettua peruspalkkaa

-Annetaan tunnustusta
hyvista
yksilosuorituksista,
jotka palvelevat
ryhman tavoitteita

-Kannustetaan

oppimaan tyossa
vaadittuja ja ryhman
tarvitsemia taitoja

- Annetaan ryhman
jasenten vaikuttaa yha
enemman itseaan
koskeviin ratkaisuihin
tyon sallimissa rajoissa

- Pyritaan tarjoamaan
palkkioita, jotka ovat
yksilolle
merkityksellisia

palkitseminen

-Voidaan maksaa
muuttuvaa palkanosaa
ryhman suoritusten
perusteella

- Jaetaan henkilostolle
oikeudenmukainen
osuus saavutetusta
hyodysta, esimerkiksi
tulospalkkioiden
muodossa

- Kannustetaan ja

rohkaistaan tyhmaa
kehittymaan ja
kehittamaan tyota

- Kaytetaan myos
ryhmakohtaisia
erikoispalkkioita

- Huolehditaan, etta
kaytettavissa on
riittavat tunnusluvut ja
mittarit ja etta
tarvittavat tavoitteet
asetetaan

- Tarjotaan luotettaviin
mittaustuloksiin
perustuvaa palautetta.

- Esitetaan
mittaustulokset
havainnollisesti ja
kiinnitetaan huomiota
parantuneisiin
suorituksiin

Kuva 4: Ryhmatoimintaa tukeva palkitsemisjarjestelma (Hakonen ym. 1998, 64.).

4 Tiimin johtaminen

Hyva ihmisten johtaminen on onnistumisen perusedellytys nykyisissa tiimimaisissa prosessior-
ganisaatioissa, jotka ovat verkottuneet muiden organisaatioiden kanssa. Johtamisen suunta on
muuttunut, kun 1960-luvun jalkeen yritykset ovat olleet jatkuvan muutoksen kohteena. Tana

paivana puhutaan oppivista organisaatioista, verkosto-organisaatioista, alykkaista organisaati-
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oista ja virtuaaliorganisaatioista. Nykyista yrityselamaa kuvaa muutos, nopealiikkeisyys ja ti-
lapaisyys globaalin kilpailun asettaessa jatkuvasti yritykset venymiskykynsa rajoille. Globaalin
talouden vaatiessa toiminnan kannattavuutta, tehokkuutta ja jatkuvia uusia innovaatioita, on
henkiloston osaamisesta tullut keskeinen strateginen tekija. Yritykset kilpailevat aineettoman
osaamispadaoman avulla, jota on vain ihmisilla seka varastoituneena organisaatiokulttuuriin.
Johtajille asetettua uudistamistehtavaa ei helpota perinteisen autoritaarisyyden ja johtajuus-
keskeisyyden painolasti. Kaskyvaltaisesta johtajuudesta on tultu asioiden johtamisen kautta
siihen, etta kukin yksilo itse on oman tyonsa paras asiantuntija. Talloin ei ole jarkevaa pyrkia
lilaksi ohjaamaan tai valvomaan yksittaisen henkilon tyosuoritusta. Ongelmanratkaisu on asi-
antuntijan eli kenen tahansa tyotaan tekevan yksilon seka asiakkaan yhteinen tuotos. Koska
jokainen pyrkii onnistumaan tyossaan, tarvitaan esimiehen auttavaa ja rakentavaa otetta tu-

kemaan yksilon tyosuoritusta. (Juuti & Vuorela 2002, 7-13.)

Tana paivana onnistuminen riippuu vuorovaikutuksesta ja osaamisesta. Yhteinen tieto ja uusi
kokemus ovat valttia merkiten sita, etta erilaiset ihmiset tulee saada hyvaan vuorovaikutuk-
seen ja yhteistyohon ratkomaan monimutkaisia ongelmia. Puhuttaessa valmentavasta johta-
misesta, valmentamisesta ja valtuuttamisesta, perusperiaatteena on, etta esimies onnistuu,
kun hanen vastuullansa olevat ihmiset onnistuvat. Vastaavasti esimies epaonnistuu, kun hanen
ihmisensa epaonnistuvat. Edella mainituissa johtamistyyleissa pyritaan seka antamaan voimaa
muille ihmisille etta saamaan sita itselle: se valta, mika annetaan asiantuntemuksen, tietojen
ja suhteiden nimissa muille, ei lahde pois itselta, vaan kasvaa koko tyoyhteisossa. (Juuti &
Vuorela 2002, 13-15.)

Asioiden johtamisen lisaksi esimiehen on kiinnostuttava ihmisten johtamisesta, mihin liittyy
motivointi ja sitouttaminen, viestinnan kehittaminen, palautteen antaminen ja lukuisia muita
asioita, jotka esimiestyossa voivat helposti jaada paivittaisen kiireen jalkoihin. (Salminen
2006, 94.)

Tassa luvussa kasitellaan tarkemmin kahta tapaa johtaa tiimeja: valmentavaa johtajuutta ja
syvajohtamista. Naissa tavoissa on paljon yhtalaisyyksia toistensa kanssa ja tutkittavista orga-
nisaatioyksikoista odotetaan loytyvan etenkin valmentavan johtajuuden tunnuspiirteita. Syva-
johtaminen on tuotu esimerkiksi siksi, etta siina korostuu asioiden johtamisen sijasta ennen
kaikkea ihmisten johtaminen. Tiiminvetajan tehtavat on valittu tarkastelun kohteeksi sen ta-
kia, etta yksikoiden johtajat toimivat myos tiiminvetajina, onhan heilla vetovastuu oman yk-
sikkonsa eli tiimin toiminnasta. Luvun lopussa puhutaan lyhyesti asiantuntijuuden johtamises-
ta, koska kohdeyrityksessa on asiantuntijaorganisaation piirteita ja asiantuntijuuden johtami-

sessa voidaan johtamistapana kayttaa myos valmentavaa johtajuutta.
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4.1 Tiiminvetaja

Tiiminvetajat tekevat itse todellista tyota siina missa kaikki muutkin tiimin jasenet. Tiiminve-
tajan tehtaviin kuuluu kehittaa tiimilaisten sitoutumista ja itseluottamusta, selkeyttaa paa-
maaraa, vahvistaa kollektiivisia taitoja ja tyoskentelytapoja, poistaa ulkoisia esteita ja jarjes-
taa jasenille mahdollisuuksia. Se, miten hyvin tiiminvetajat onnistuvat tasapainottamaan itse
tekemisen ja muilla teettamisen, vaikuttaa aina tiimin suoritukseen. Tiiminvetaja tietaa, etta
hanella ei ole kaikkia vastauksia eika hanen tarvitse tehda kaikkia tarkeita paatoksia yksin.
Han uskoo, etta tiimi ei voi menestya ilman kaikkien jasenten yhteista panosta eika ego ei ole
hanen paallimmaisena huolenaiheenaan. Vaikka tiimi tarvitseekin valvontaa ja esimiehen paa-
toksentekoa, edellyttaa tiimisuorituksiin paaseminen lopulta sita, etta tiimi tekee paatokset,
on vallassa ja sankari. Nain ei paase tapahtumaan, jos vetaja tekee paatokset yksin ja sanoo

aina viimeisen sanan tehtavista tai toimenpiteista. (Katzenbach & Smith 1998, 147-149.)

Tiiminvetajan on annettava tiimille paatoksentekovaltuuksia vain siina maarin, kun tiimi on
valmis niita hyvaksymaan. Kaiken paatoksenteon siirtaminen tiimille ei siis sekaan ole oikea
ratkaisu. Tiiminvetajan tyon ydin on loytaa tasapaino ohjaamisen ja valvonnasta luopumisen,
vaikeiden paatosten ja paatoksenteon muille jattamisen seka vaikeiden asioiden tekemisen ja
niiden muille jattamisen valilla. Tama vaikea tasapainotustehtava on jokaisella tiimilla ja tii-
minvetajalla erilainen, koska kaikissa tiimeissa on omat ainutlaatuiset piirteensa. Kurinalai-
suuden puute ja liian vahainen suuntaviivojen ja neuvojen antaminen tukahduttaa tiimin
osaamisen, luovuuden ja aloitteellisuuden, mutta saman tekee myos liika kaskeminen. (Kat-
zenbach & Smith 1998, 149.)

Mikali ryhma pystyy suoriutumaan tehtavistaan tehokkaana tyoryhmana maksimoimalla kunkin
yksittaisen jasenen tyopanoksen, vetaja voi yleensa turvautua delegointi- ja paatoksenteko-
tapoihin, joita hyvaan johtamiseen perinteisesti katsotaan kuuluvan. Vetaja ei voi odottaa
vain hyvan johtamisen riittavan, mikali suorituksiin paaseminen edellyttaa tiimiratkaisua. Ve-
tajien on siis valittava johtamistapansa suoritushaasteen perusteella. Tiiminvetajan on kai-
kessa tekemisessaan osoitettava uskoa tiimin paamaaraan ja niihin yksiloihin, jotka yhdessa ja
erikseen muodostavat tiimin. Tiimin suorituksiin vaikuttaa uskomattoman vahvasti vetajan
usko tiimiin. Olennaisinta on tiiminvetajan usko ihmisiinsa ja paamaaraansa sen sijaan, etta
han tarvitsisi laajan koulutuksen tai erityisia johtamisominaisuuksia. Tarkeita tiiminvetajan
toiminnan edellytyksia ovat esimerkiksi tiimin jasenten sitoutumisen ja itseluottamuksen kas-
vattaminen seka paamaaran ja tavoitteiden mielekkaina ja relevantteina sailyttaminen. Tii-
minvetajan tehtaviin kuuluu myos tiimin tyoskentelya heikentavien esteiden raivaaminen,
taitovarannon kasvattaminen ja todellisen tyon tekeminen. (Katzenbach & Smith 1998, 155-
162.)
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4.2 Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus on osallistavaa, arvostavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yk-
siloiden potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon. Se on kokonaisvaltainen tapa
olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi perustuen luottamukseen ja kuuluen kaikille ryh-
man jasenille. Valmentava johtaja tukee johdettaviensa kasvua yksiloina ja ammattilaisina
varustaen heita pitkan aikavalin menestymiseen. Valmentava johtaja ei varsinaisesti kehita
johdettaviaan, vaan vaikuttaa toisiin myonteisesti haluten nahda, kuinka he kehittyvat. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 12-15.)

Valmentava johtajuus koostuu viidesta osasta: tavasta suhtautua toisiin, keinoista, joilla saa-
vutetaan tavoitteet, ryhmakeskeisyydesta, luottamuksen tarkeydesta ja olettamuksesta, etta
valmentava johtajuus kuuluu kaikille. Valmentava johtaja suhtautuu johdettaviinsa tasa-
arvoisesti ja inhimillisesti ja tukee persoonallista ja ammatillista kasvua. Valmentavan johta-
juuden katsotaan kuuluvan kaikille tyoyhteison jasenille ja se voi olla joko virallista tai epavi-
rallista. Esimiesasemassa olevan henkilon on mahdollista johtaa virallisesti, mutta valmentava
johtajuus voi tulla esille myos missa tahansa ryhmatilanteessa. Tiimityossa jokainen, joka ha-
luaa kantaa vastuuta tiimin menestyksesta, tekee kaikkensa tiimin tavoitteiden saavuttamisen
eteen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43-45.)

Valmentava johtaminen edellyttaa luovuutta tukevaa johtamiskulttuuria, jolloin yksilon ja
ryhman potentiaalin taysi hyodyntaminen mahdollistuu. Luovuutta taytyy arvostaa, mikali
halutaan luoda uudenlaista, yhteista oppimista korostavaa kulttuuria. Tiimissa oppiminen ta-
pahtuu tehokkaimmin hyvassa vuorovaikutuksessa, jolloin valmentava johtaja auttaa tyonteki-
jaa loytamaan oman innostuksensa oppimiseen. Paras kehitys saavutetaan tyontekijoiden ol-
lessa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tamankaltainen oppiminen vie hetkellisesti enem-
man aikaa, silla saman asian osaava yksilo voi tehda sen tehokkaammin yksin. Yksin tekemi-
sessa on kuitenkin se puute, etta suurin osa kehittymismahdollisuuksista jaa kayttamatta, jol-
loin tiimin ja organisaation osaaminen ei kehity. Tietotaito ei kasva, mikali palautteen anta-
minen on vain itsearvioinnin varassa. Valmentava johtamiskulttuuri saavutetaan korostamalla

yhteistyota yksilosuoritusten sijaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 266-267.)

Ryhmaan kuuluminen on palkitseva kokemus ja kun ihminen saa tunnustusta ja kannustavaa
palautetta, saadaan voimavarat hyvin kayttoon. Itsensa ylittaminen on energisoivaa ja ryhman
muutkin jasenet saavat siita virtaa. Valmentavassa kulttuurissa arvostetaan yhdessa tekemista
ja yksilot saavat tukea ja onnistumiset nostetaan esille. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 268-
269.)
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4.3  Syvajohtaminen

Syvajohtamisessa korostuvat ne asiat, jotka ovat hyvan tiimitoiminnan kannalta tarkeita. Vuo-
rovaikutustaitojen ja kokonaisvaltaisen osaamisen kehittaminen, ihmisten johtaminen, mah-
dollisuuksien luominen alaisille, alaisten itsetunnon vahvistaminen tavoitteiden saavuttami-
seksi, erilaisten persoonien salliminen ja korostaminen seka yhteiset selkeat tavoitteet ovat

syvajohtamisen ydin.

Yhteiskunnan muutoksen myota ihmiset ymmartavat entista selkeammin itsensa ja oman
osaamisensa arvon. Kilpailu osaavasta henkilostosta kay kiivaammaksi ja tyontekijoiden osaa-
misen kehittyessa myos johtamiselta odotetaan enemman; osaava henkilo suhtautuu kriitti-
semmin kohtaamaansa johtamiskulttuuriin. Osaamisen avulla pyritaan tuottamaan onnistumi-
sia ja menestysta ja tama on mahdollista ainoastaan hyvin johdetussa organisaatiossa. Onnis-
tuminen ihmisten johtamisessa vaatii esimiehelta aikaa alaisille ja resursseja esimiehen omal-
le oppimiselle ja kehittymiselle. Syvajohtamisen kantavana ajatuksena on johtajan kehittymi-
nen, jatkuva oppiminen ja kasvaminen johtajana. Se yhdistaa erilaisia hyvaksi havaittuja joh-
tamiskaytantoja. Syvajohtaminen on johtamismalli, joka korostaa ihmisten eika asioiden joh-
tamista ja sen tarkoituksena on parantaa vuorovaikutustaitoja. Syvajohtaminen vaatii johta-

jalta noyraa asennetta, sitoutumista ja itsensa likoon laittamista. (Nissinen 2006, 19-20.)

Nissinen tarkastelee johtajuuden olennaisinta tunnuspiirretta kysymalla, mika erottaa asian-
tuntijan ja johtajan toisistaan. Asiantuntija vastaa lahinna asioista, kun taas johtajalla on
vastuu myos muista ihmisista ja heidan tuloksistaan. Johtajuuden erottaa muista toiminnan
muodoista nimenomaan vastuu ja valta suhteessa muihin ihmisiin. On tarkeaa muistaa, etta
johtajallakin on kehittymistarpeita. Tulevaisuudessa toimitaan entista enemman verkostoina
ja johtamista ei tue enaa perinteisen hierarkkisen organisaation tukema muodollinen valta-
asema. Toiminnan yhdistavana tekijana on nimenomaan yhteinen tavoite, joka taytyy ensin
saada selkiytettya. Monipuolisessa toimintaymparistossa hyvan vuorovaikutuksen merkitys on

ratkaiseva asia onnistumisen kannalta. (Nissinen 2006, 21-22.)

Kaikkien muiden johtamismallien lailla myos syvajohtaminen on silta teorian ja kaytannon
valilla. Todellinen hyvaksi johtajaksi oppiminen lahtee johtajasta itsestaan ja tahdosta kehit-
tya johtajana ja oppia uusia asioita. Oikea asenne on eras syvajohtamisen keskeisista haas-
teista. Toimintaympariston nopean muutoksen myota nopeasti oppivat johtajat ja organisaa-
tiot menestyvat varmimmin. Syvajohtaminen luo painopisteen johtajana kehittymiseen ja liit-
taa sen ihmisten johtamiseen. Syvajohtamisen nakokulmasta oppimisen osaaminen on johta-
misosaamisen perusta ja johtajana menestyminen vaatii jatkuvaa oppimista. Syvajohtamisen

kulmakivina ovat alyllinen stimulointi, ihmisen yksilollinen kohtaaminen, luottamuksen raken-
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taminen ja inspiroiva tapa motivoida. Syvajohtaminen on siis tiivistelma tavoittelemisen ar-

voisesta johtamiskayttaytymisesta. (Nissinen 2006, 24-33.)

4.4  Asiantuntijuuden johtaminen

Asiantuntijayrityksille on ominaista se, etta yritys tyoskentelee jonkinlaisen edistyneen tiedon
kanssa. Asiantuntijayrityksissa myydaan ja tarjotaan asiakkaiden tarpeisiin sovitettuja palve-
luja ja niissa on hyvin koulutettu henkilosto, joka tyoskentelee ongelmanratkaisun parissa.
Asiantuntijayrityksen tyontekijoilla on teoreettisen tiedon lisaksi paljon kokemuspohjaista
tietoa. Jokaisessa asiantuntijayrityksessa ja -organisaatiossa on sellaisia piirteita, jotka eivat
puhtaasti vastaa maaritelmaa asiantuntijayrityksesta. Niin kauan kuin rutiinitoimenpiteet ei-
vat ole asiakkaille toimitettavassa tuotannossa vallitsevia, voi yritys katsoa olevansa asiantun-
tijayritys. (Sveiby 1990, 40-42.)

Useimmat yritykset ovat ainakin osittain asiantuntijayrityksia. Asiantuntija-aloilla on hyvak-
syttava se, etta hyvien tulosten aikaansaamiseksi tarvitaan usein monen henkilon asiantunte-
musta. (Sipila 1996, 19-22.) Asiantuntijan tarkeimpia tunnusmerkkeja ovat tehtavatietamys ja
ongelmanratkaisutaito. Asiantuntijat ovat joustavia, tilanneherkkia ja sopeutuvaisia uusiin
tilanteisiin. Asiantuntijat ovat usein hyvin koulutettuja tai he ovat kokemuksen opettamia
kokonaistilanteiden hallitsijoita. Asiantuntijoihin liitetaan usein kyky hallita monimutkaisia
tilanteita ja ratkaista ongelmia oman tietamyksen, vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin avul-
la. Asiantuntijuus rakentuu vahitellen oppimalla yhdistamaan tietoa ja kyvysta hallita tietoa
monipuolisesti, seka havaita toimintavaihtoehtoja. Asiantuntijatyon edellytyksena on jatkuva
tiedon jalostaminen ja kyky tarkastella ongelmia eri nakokulmista niiden seuraamukset huo-

mioon ottaen. (Etelapelto, Kirjonen & Remes 1997, 14-26.)

Asiantuntijajohtamisen keinoja voidaan kayttaa yrityksessa riippumatta siita, onko se puhdas
asiantuntijayritys tai ei. Asiantuntijayrityksessa johtamistapana kaytetaan usein valmentavaa
johtamista, jolloin valmentaja on johtaja, joka luo puitteet onnistumiselle, luo strategian ja
patistaa joukkueen kentalle. Tyontekijoiden onnistuessa palkinto ei tule johtajalle, vaan suo-
rituksen tehneelle tiimille. Valmentavan johtajan tulee seurata tiimin tyontekijoita ja olla
aidosti kiinnostunut heista ihmisina. Tavoitejohtaminen soveltuu mainiosti asiantuntijaorgani-
saatioon, silla se yhdistaa tuloshakuisuuden, vapauden, luovuuden ja systemaattisen toimin-
nan. Esimiehen tehtava on valmentaa ja auttaa tiimilaisia saavuttamaan tavoitteet. (Sipila
1996, 94-95.)
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5  Tutkimus tiimitoiminnasta

Opinnaytetyon tutkimuksen kohteina ovat kohdeyrityksen Suomen organisaation kolme yksik-
koa. Yksikot toimivat Helsingissa ja tekevat keskenaan samanlaista tyota. Tutkimus toteutet-
tiin teemahaastatteluin kolmelle esimiehelle eli jokaisen yksikon johtajalle, ja lomake-
kyselyin tiimien muulle henkilostolle. Kyselyn kohdejoukko on kooltaan 33 henkiloa. Toisella
opinnaytetyon tekijalla on aiempi yhteys kohdeorganisaatioon, minka vuoksi kaikista yksikois-
ta ja niiden toimintamalleista tiedettiin ennen tutkimuksen aloittamista. Kun organisaatio oli

tuttu, suostumus tyon tekemiseksi oli helppo saada.

Tutkimuksen hypoteesit eli lahtooletukset ovat seuraavat:

1) Tutkittavien yksikoiden henkilosto toimii todellisen tiimin tavoin.

2) Yksikoiden johtajat ovat omaksuneet tiimijohtamisen tunnuspiirteita.

Nama vaitteet sisaltavat tutkimusongelmaa koskevat ennakoivat selitykset, jotka on valittu
kohdeorganisaatiosta ennalta tiedettyjen asioiden ja opinnaytetyon alussa esitettyjen teo-
reettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta. Saaduista tutkimustuloksista pyritaan
loytamaan tukea lahtooletuksille ja mikali tukea ei loydeta, asetetut hypoteesit kumotaan.
Tutkimuskysymykset toimivat pohjana tutkimuksen toteutukselle ja niihin haetaan vastaukset

kyselyn ja haastatteluiden avulla.

5.1  Kuvaus kohdeorganisaatiosta

Seuraavassa kaaviossa (Kaavio 1) esitetaan tutkimuksen kohteena oleva kohdeorganisaation
osa. Aluejohtaja vastaa kaikista yksikoista omalla alueellaan. Yksikoilla on omat johtajat, joi-
den alaisuudessa tyoskentelee keskimaarin 11 henkiléa. Henkilomaara jakautuu kolmen tut-
kittavan yksikon kesken seuraavasti: yksikossa 1 tyoskentelee kolmetoista henkiloa, yksikossa
2 seitseman henkiloa ja yksikossa 3 kolmetoista henkiloa. Yksikoissa toimii yksikon johtajan
kanssa paaasiassa asiakasvastuullisia toimihenkiloita seka lisaksi harjoittelijoita, asiantuntijoi-
ta ja asiakasvastuullisia tukevaa taustatyota tekevia toimihenkiloita. Yksikoiden eli tiimien
voidaan katsoa tayttavan asiantuntijatiimin tunnuspiirteet, silla tiimin jasenten osaamistaso
on korkea ja jasenten tyohon liittyy analysointia, ongelmanratkaisua ja yksilollisen palveluko-

konaisuuden suunnittelua asiakkaille.
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Aluejohtaja

Yksikonjohtaja 1

Yksikonjohtaja 2 Yksikojohtaja 3

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3

Kaavio 1: Organisaatiokaavio.

Johtamisporrasta ja organisaatiota on madallettu yli vuosi sitten. Yksikon johtaja toimii entis-
ta enemman myynnin johtajana ja valmentavana esimiehena, ja taman mahdollistaa aiempaa
pienempi tiimikoko. Muutos johtajuudessa valmentajana ja myynnin johtajana nakyy tavoit-
teissa, joita ovat esimerkiksi entista saannollisemmat myyntia ohjaavat keskustelut, asiakkai-
den tapaaminen yhdessa esimiehen kanssa seka myynnin seuranta, valmentaminen ja
”coachaus”. Tiimeilla on yhteiset tulostavoitteet, jotka voivat tehtavasta riippuen sisaltaa
myos henkilokohtaisia tulostavoitteita. Kaikkien tutkimuksen kohteena olleiden yksikoiden
johtajat ovat siirtyneet nykyisen yksikkonsa johtajaksi vuosien 2010 ja 2011 vaihteessa. He
ovat sita ennen toimineet johtotehtavissa useita vuosia, joten kenellekaan heista johtaminen

ja esimiestyo eivat ole uusia asioita.

5.2 Lomakekysely

Kysely on tapa kerata aineistoa. Kyselyssa kysymysten muoto on vakioitu, eli kaikilta vastaa-
jilta kysytaan samat asiat, samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. Kyselyssa vastaaja lukee
itse kysymyksen ja vastaa siihen. Kyselylomaketta kaytetaan, kun halutaan saada tietoa hen-
kiloa koskevista asioista, kuten mielipiteista, kayttaytymisesta, asenteesta tai ominaisuuksis-
ta. Kysely on hyva tapa kerata aineistoa, kun tutkittavia on useita ja he ovat hajallaan. Kyse-
lytutkimuksen etuna voidaan pitaa sen tehokkuutta, koska kyselylomake voidaan lahettaa suu-
relle maaralle ihmisia samanaikaisesti ja sen tuottama aineisto voidaan nopeasti kasitella tal-
lennettuun muotoon ja analysoida tietokoneen avulla. Haittapuolia kyselytutkimuksessa ovat

esimerkiksi se, ettei voida varmistua siita, kuinka vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tut-
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kimukseen tai se, kuinka onnistuneita vastausvaihtoehdot ovat olleet vastaajien nakokulmas-
ta. Kaikki vastaajat eivat valttamatta ole pyrkineet vastaamaan kysymyksiin rehellisesti ja

huolellisesti ja vaarinymmarryksia on vaikea kontrolloida. (Vilkka 2007, 27-28.)

Maarallisessa tutkimuksessa tulisi aina tietaa mita tutkitaan, jotta tiedetaan mita mitataan.
Kyselylomake tulee laatia huolella ja tutkijan taytyy maaritella kasitteet sellaisiksi, etta ne
ovat mitattavissa. Jokaisen tutkimukseen vastaajan on ymmarrettava kysymykset ja kasitteet
samalla tavalla. Muussa tapauksessa tutkimustulosten luotettavuus ja yleistettavyys karsii.
Kyselyn laatimisessa tulee kiinnittaa huomiota siihen, etta kasitteiden ja vaikeasti ymmarret-
tavien asioiden sijaan tutkija kayttaisi arkikielta, joka on helposti ymmarrettavissa. (Vilkka
2007, 36-38.) Tassa opinnaytetyossa kaytettiin yhtena tutkimusmenetelmana lomakekyselya,

jonka vaiheet on kuvattu luvun lopussa.

5.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, joka sallii haastateltavalle enemman va-
pauksia kuin strukturoitu haastattelu, jossa tutkija antaa yleensa vastaajalle valmiit vastaus-
vaihtoehdot. Teemahaastattelussa tutkija maaraa kysymykset, joihin haastateltava voi vasta-
ta omin sanoin ja joskus jopa ehdottaa uusia kysymyksia. Teemahaastattelu on hyvin kaytet-
tyna erittain tehokas tutkimusmenetelma. Tehokkuus perustuu siihen, etta tutkija voi ohjata
haastattelua kuitenkaan kontrolloimatta sita taysin. Ihmiset on suhteellisen helppo saada
suostumaan haastatteluun, koska heille koituva vaiva on pieni verrattuna esimerkiksi havain-
nointitutkimukseen. (Alasuutari, Koskinen & Peltonen 2005, 104-105.)

Haastattelu tutkimusmenetelmana taydentaa hyvin muita menetelmia. Se on usein ainoa kei-
no kerata ihmisten asioille antamia merkityksia ja tulkintoja. Teemahaastattelu on erittain
yksinkertainen vuorovaikutuksen muoto, koska se muodostuu haastattelijan esittamista kysy-
myksista ja haastateltavan monesti tarinoivista vastauksista. Haastattelussa on aina riski ha-
janaisille ja huonosti esitetyille kysymyksille tai tarkentaville jatkokysymyksille ja keskeinen
haastattelua ohjaava instrumentti onkin haastattelurunko. Haastattelurungolla on kaksi kes-
keista funktiota: ensiksi se antaa hahmon haastattelulle ja varmistaa, etta tutkija esittaa
suunnitellut tarpeelliset kysymykset ja toiseksi se varmistaa, etta haastattelu sujuu mahdolli-
simman luontevasti. Kokematon tutkija voi helposti haluta esittaa paljon kysymyksia unohdus-
ten valttamiseksi, jolloin lopputulos voi olla se, etta han ei tule esittaneeksi olennaisia kysy-
myksia. Kysymysten tehtava on tuottaa sellainen informaatio, joka on mahdollista myohem-
min tyon edetessa tulkita teorian avulla. Teemahaastattelun kysymykset ovat yleensa avoimia
kysymyksia, joihin haastateltava voi vastata omin sanoin. Tyypillisessa rungossa on vain muu-
tama paakysymys, joiden alle tehdaan muistin tueksi lisahuomioita. Yleensa teemahaastattelu

etenee kolmessa paalohkossa, joista ensimmainen on ”lammittelykysymys”. Toinen lohko si-
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saltaa 7-8 sisallollista kysymysta ja viimeinen lohko tyypillisesti lopettelukysymyksia. (Alasuu-
tari ym. 2005, 106-110.)

Tassa opinnaytetyossa teemahaastattelun kohteiksi valittiin tutkittavien yksikoiden johtajat,
koska johtajilta haluttiin saada mahdollisimman monipuolinen nakemys yksikon tiimitoimin-
nasta seka tiimin johtamisen keinoista avoimien kysymysten avulla. Teemahaastattelu valit-
tiin tutkimusmenetelmaksi sen takia, etta haluttiin sailyttaa mahdollisuus tehda johtajille

si. Haastattelun teemat ja alustava kysymysrunko oli muodostettu valmiiksi. Haastattelu paa-
tettiin tehda kolmelle johtajalle siksi, etta vapaamuotoisesta teemahaastattelusta syntyva
aineisto on laaja ja haastattelun pohjarunkoa ja kysymyksia tasmennettiin hankkeen edetes-
sa. Haastattelurunko koostui kahdeksasta teemasta, joille kaikille oli tehty yksi paakysymys ja
lisakysymyksia kaytettavaksi tilanteen mukaan. Haastattelu alkoi lammittelykysymyksilla ja
paattyi lopetuskysymykseen (Alasuutari ym. 2005, 110.) "Unohtuiko jotain olennaista tai ha-

luatko viela taydentaa vastauksiasi?”.

5.4  Eliittihaastattelu

Eliiteilla tarkoitetaan tavallisesti esimerkiksi politiikan, hallinnon ja talouselaman paatoksen-
tekijoita. Kasitteen tarkeys liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa perustuu siihen, etta liike-
taloustieteelliset tutkimukset kohdistetaan usein paatoksentekoon tai sita muokkaaviin ihmi-
siin. Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa kohdataan monesti ihmisia, joita ei tiukan kritee-
rin mukaisesti luokitella eliitin jaseniksi, mutta jotka tyypillisesti kuitenkin tekevat ja muok-
kaavat paatoksia. Tasta syysta kirjallisuuteen vakiintunutta termia “eliitti” kaytetaan kuvaa-
maan tyypillisia liiketaloustieteellisen tutkimuksen haasteita. Eliitteja haastatellessa tulee
ottaa huomioon asioita, joihin ei ”tavallisia” ihmisia haastateltaessa tarvitse juurikaan keskit-
tya. Erot koskevat muun muassa haastatteluun valmistautumista, yhteydenottoa, haastattelu-

tilannetta ja haastattelun tulkintaa. (Alasuutari ym. 2005, 112-113.)

Eliitit voivat sijaita organisaation suojamuurien takana. Taman tutkimuksen kannalta merkit-
tavimmat suojamuurit liittyvat mahdollisesti yrityksen tutkimusta koskeviin periaatteisiin ja
linjauksiin tutkimukseen osallistumisesta. Suojamuurien maara lisaantyy kun organisaa-
tiohierarkiassa edetaan ylemmas tai kun lahestytaan yrityksen ydinosaamista. (Alasuutari ym.
2005, 113-115.) Tassa tutkimuksessa haastatteluluvan saaminen oli vaivatonta. On kuitenkin
mahdotonta tietaa, kuinka yksikoiden johtajia on ohjeistettu puhumaan tai kayttaytymaan

tutkimustilanteessa.

Eliittihaastattelun tekemisessa on tarkeaa valmistella kysymykset huolellisesti, silla eliiteilta

ei kannata kysya itsestaanselvyyksia ja liian helppoja, vastaajan koulutustasoa ja tietamysta
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aliarvioivia kysymyksia. Tutkijan on osoitettava perehtyneisyytta vastaajan asemaa ja tyoteh-
tavaa kohtaan. (Alasuutari ym. 2005, 118-120.) Tassa tutkimuksessa valmisteltiin riittavan
haastavia kysymyksia ensimmaiseen haastatteluun ja kysymykset tarkentuivat tutkimuksen
edetessa, jolloin haastattelutkin syvenivat. Haastatteluissa pyrittiin myos viestittamaan, etta
kyseessa on vakavasti otettava tyotapahtuma, jottei haastattelutilanne olisi liian kepea ja

jottei haastateltava ottaisi tilanteessa ohjia omiin kasiinsa.

Johtajien teemahaastatteluita suunniteltaessa haastateltavat paatettiin nimeta eliitiksi.
Vaikka heita ei tiukan kriteerin mukaan luokiteltaisi eliitin jaseniksi, he kuitenkin tekevat ja
muokkaavat paatoksia yksikoidensa toimintaan liittyen. Haastattelututkimuksessa yhtena
haasteena oli se, etta haastateltavat ovat kokeneempia kuin haastattelijat, mista syysta haas-
tattelujen suunnitteluun panostettiin tutkijoiden parhaan kyvyn mukaan ja haastattelussa

pyrittiin kysymaan tarpeeksi haastavia kysymyksia.

5.5 Luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen reliaabelius eli luotettavuus tarkoittaa tutkimuksen kykya antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia, eli mittaustulosten tulee olla toistettavissa. Tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnissa on mahdollista kayttaa erilaisia tutkimus- ja mittaustapoja ja luotetta-
vuus voidaan todeta monella eri tavalla. Kun esimerkiksi samaa henkiloa tutkitaan eri tutki-
muskerroilla ja saadaan sama tulos, voidaan tulosta pitaa luotettavana. Samoin silloin, kun
kaksi tutkijaa paatyy samaan tulokseen, voidaan tutkimuksen todeta olevan reliaabeli. Erilai-
sia tilastollisia menettelytapoja, joiden avulla on mahdollista arvioida mittareiden luotetta-
vuutta, on kehitetty kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Laadullisen, esimerkiksi haastattelutut-
kimuksen, luotettavuutta parantaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta.
(Hirsjarvi, Remes & Sarjavaara 2007, 226-227.)

Tutkimuksen validius eli patevyys tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata
juuri sita, mita on tarkoituskin mitata. Tutkimuksesta saatuja tuloksia ei voida pitaa tosina ja
patevina, mikali tutkija kasittelee tuloksia oman alkuperaisen ajattelumallinsa mukaisesti.
Kyselylomakkeiden kysymyksiin vastanneet henkilot ovat saattaneet kasittaa monet kysymyk-
set toisin kuin tutkija on ajatellut. Tutkimusmenetelmat ja mittarit eivat siis aina vastaa sita,

mita tukijan on alun perin ollut tarkoitus tutkia tai mitata. (Hirsjarvi ym. 2007, 226-227.)

Tassa tyossa luotettavuus ja patevyys huomioitiin tutkimuksen suunnitteluvaiheessa monin eri
tavoin. Ennen haastattelujen toteuttamista sovittiin siita, kumpi esittaa haastattelukysymyk-
set ja kumpi tarkkailee tilannetta, jotta pysytaan oikeassa asiassa. Lomakekyselya suunnitel-
taessa varauduttiin siihen, etta vastaajille lahetetaan muistutusviestit kerran tai kaksi, jotta

kato eli vastaamattomuus saadaan mahdollisimman vahaiseksi. Kyselylomake testattiin testi-
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ryhmalla ennen sen lahettamista todelliselle kohdejoukolle. Teemahaastatteluissa kasvun
idealla haluttiin tehda tutkimus patevammaksi siten, etta jokaisen haastattelun jalkeen ky-

symyksista pyrittiin korjaamaan entista tasmallisemmiksi.

5.6  Reaktiivisuus

Reaktiivisuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa tutkija vaikuttaa tutkittaviin henkiloihin siten,
etta nama muuttavat kayttaytymistaan. Kayttaytymisen muutos johtuu siita, etta tutkittavat
tietavat olevansa tutkittavina. Talloin voi olla kyseessa vakava metodinen ongelma. Mikali
reaktiivisuuden varittamasta tutkimusaineistosta tekee johtopaatoksia, ne voivat olla virheel-
lisia. Mikali tutkija esittaa tutkimusprojektin tavoitteet tutkittaville, voivat tutkittavat alkaa
kayttaytya tutkijan tavoitteiden mukaan. Pahimmassa tapauksessa tutkija tutkii itse luomaan-
sa maailmaa. Reaktiivisuus ilmiona on kyettava tunnistamaan, jotta sita pystytaan hallitse-
maan. Reaktiivisuus on mukana lahes kaikessa laadullisessa tutkimuksessa, mutta ongelmaksi

muodostuvat lahes ainoastaan sen vakavat muodot. (Alasuutari ym. 2005, 52-54.)

Reaktiivisuudessa kannattaa erottaa kaksi lajia, pienyhteisojen ja yksiloiden reaktiivisuus ja
yritysten tutkimiseen liittyva reaktiivisuus, jota voidaan myos kutsua luottamuksellisuudeksi.
Yritystutkimuksessa tulee ottaa yksiloiden ja pienyhteison reaktiivisuuden lisaksi huomioon

muun muassa yrityssalaisuudet ja -strategiat ja viestinta- ja protokollakysymykset, jotka on

hyva selvittaa virheiden valttamiseksi. (Alasuutari ym. 2005, 55.)

Reaktiivisuuden hallitsemiskeinot vaihtelevat jonkin verran, mutta muutama yleissaanto on
olemassa. Ensinnakin valmistelu kannattaa tehda yritystutkimuksessa huolella. Kun tutkija
tietaa asioista, hanta on vaikeampi huijata. Erilaisiin eettisyyteen ja luottamuksellisuuteen
liittyviin asioihin tulee suhtautua vakavuudella ja yritysta tutkittaessa kannattaa miettia la-
hestymistavat ja -saannot. Taman opinnaytetyon tutkimuksen kohteena on yritys, johon on
luottamukselliset valit. Tutkijan kannattaa myos miettia millaisena tutkijana esittaytyy ja
tiedottaa tutkimuksesta rehellisesti, jotta epaluulot vahenisivat ja luottamus heraisi. (Alasuu-
tari ym. 2005, 56-57.) Haastatteluja ja kyselylomaketta tehdessa korostettiin sita, etta yksi-
lonsuoja sailyy ja etta vastauksia ei voida yhdistaa tiettyyn henkiloon. Tutkijat ja opinnayte-
tyon arvioijat kirjoittivat salassapitosopimuksen ja jo tutkimuksen alkuvaiheessa sovittiin,

etta tulokset raportoidaan siten, etta yrityksen nimea ei mainita.
5.7  Etiikka ja luottamuksellisuus
Laadullinen tutkimus antaa tyypillisesti paljon tietoa pienesta tapausmaarasta tai yhdesta

tapauksesta. Tutkimuskohde on useassa tapauksessa helposti tunnistettavissa tai tutkimuksen

kohteen voi vahintaankin paikantaa kohtuullisen vahalla vaivalla. Tasta juontuu kaksi pulmaa.
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Ensinnakin tutkimus voi vahingoittaa ihmisia psyykkisesti tai sosiaalisesti ja yritystutkimuksen
tapauksessa vahingot voivat perustua siihen, mita vaikkapa kilpailija tekee saatuaan tietoa

kasiinsa. Toinen ongelma on se, etta ihmiset ja yritykset tietavat, etta tutkimuksesta voi olla
heille haittaa. Talloin he saattavat vaaristaa asioita tai eivat valttamatta suostu tutkittaviksi.
Naita ongelmia pyritaan ennakoimaan ja hallitsemaan harkitsemalla eettisyytta ja luottamuk-

sellisuutta jo ennen tutkimuksen tekemista. (Alasuutari ym. 2005, 278-279.)

Tassa opinnaytetyossa tutkimusetiikan kannalta eras tarkea alue on tutkimusraportti. Tutki-
muksen raportointi tehtiin siten, etta raportista jatettiin pois tutkittavan yrityksen tunnista-
mista helpottavia yksityiskohtia ja tietoja. Opinnaytetyossa ei kasitella nimella yritysta, tut-
kittavien yksikoiden osoitteita tai sen henkilostoa. Vaikka ajateltiin, etta tyon tutkimusosiossa
ei selvia yrityksen imagoa tai sen henkilostoa vahingoittavia asioita, kunnioitettiin yrityksen
toivetta pysya nimettomana. Litteroitua haastatteluaineistoa ja lomakekyselyn avointen ky-

symysten vastauksia ei julkaista opinnaytetyossa.

5.8 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin viikkoina 47-50 vuonna 2011. Naiden neljan viikon aikana tehtiin kolme
johtajahaastattelua ja lahetettiin kyselylomake yksikoiden muulle henkilostolle. Seuraavaksi
on kuvattu seka lomakekyselyn etta teemahaastattelujen yksityiskohtainen tyostaminen ja

toteuttaminen.

5.8.1 Kyselyn toteuttaminen

Kyselylomake lahetettiin kolmen yksikon henkilostolle esimies poislukien. Kyselylomakkeen
saaneiden joukko oli yhteensa 33 henkiloa. Tiedonhankintavalineena kaytettiin Laurean E-
lomaketta. Saatekirje (Liite 1) ja kyselylomake (Liite 2) lahetettiin kohdejoukolle sahkopostit-
se ja saatekirjeessa oli suora linkki kyselyyn. Kyselylomake sisalsi seka asenteita mittaavia
monivalintavaittamia etta avoimia kysymyksia. Monivalintavaittamat toteutettiin kayttamalla
neliportaista Likert-asteikkoa, jonka vaittamat mittaavat samanmielisyytta esitettyyn vaitta-
maan nahden. Likertin asteikosta jatettiin pois vaihtoehto ”en osaa sanoa” tai ”ei samaa eika
eri mielta”, koska ihmisilla on taipumus tutkimuksissa valita helposti tallainen vastausvaihto-
ehto, mikali se on mahdollista. Vastaaja saattaa valita "En osaa sanoa” -vaihtoehdon esimer-
kiksi siksi, etta han ei viitsi vastaustilanteessa syventya pohtimaan vastausvaihtoehtoja tai

siksi, etta han ei halua muodostaa omaa mielipidetta vaittamasta. (Vilkka 2007, 109.)

Kyselylomakkeen teemat johdettiin tyon teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Lomakkeessa
teemoja oli kahdeksan, koska johtamiseen liittyvat valta ja vastuu eriteltiin omaksi teemak-

seen. Myos sitoutuminen ja pelisaannot jaettiin kahdeksi eri teemaksi. Kysymyksia oli yhteen-
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sa 54 kappaletta, joista taustatietoja kartoittavia kysymyksia oli kolme kappaletta, monivalin-
tavaittamia oli 43 kappaletta ja avoimia kysymyksia kahdeksan kappaletta. Ennen kyselylo-
makkeen lahettamista kohdejoukolle, lomaketta testattiin lahettamalla kysely viidelle henki-
lolle, jotka eivat tyoskentele kohdeyrityksessa. Kyselyn testaaminen onnistui hyvin ja kaikilta
vastaajilta saatiin palautetta. Testikyselyyn vastanneiden henkiléiden antaman palautteen
mukaan kysymykset ja vaittamat olivat selkeita ja ymmarrettavia. Testikyselyn avulla varmis-
tettiin, etta vastaajien henkilollisyys pysyy salassa ja vastaukset tallennettiin E-
lomakejarjestelmaan siten, ettei vastaajia ole mahdollista tunnistaa. Testin tarkoituksena oli

myo0s varmistaa jarjestelman toimivuus seka testata vastaamiseen kuluvaa aikaa.

Tassa opinnaytetyossa kyselymuotona kaytettiin verkkokyselya, jossa tutkittaville lahetettiin
linkki e-lomakkeeseen sahkopostin valityksella. Menettely valittiin sen nopeuden ja vaivatto-
muuden vuoksi, vaikka tiedettiinkin, etta ongelmaksi voi muodostua kato eli vastaamattomuus
(Hirsjarvi ym. 2007, 191.) Lomake lahetettiin 33 ihmisen erityisryhmalle eli tietylle ammatti-
kunnalle kohdeorganisaatiossa, minka takia kadon ei odotettu olevan yhta suuri kuin isolle
yleisolle lahetetyssa tutkimuksessa usein on vaarana. Tutkimuksen ajateltiin olevan tutkimus-
joukon kannalta tarkea ja kiinnostava, minka toivottiin innostavan vastaamaan paremmin kuin
valikoimattomalle joukolle lahetetty kysely. Kysely lahetettiin viikolla 48 marraskuussa 2011.
Vastausaikaa annettiin kahdeksan paivaa ja kysely lahetettiin vastaanottajien tyosahkopostiin
keskiviikkopaivana. Vastaamatta jattaneita muistutettiin lahettamalla uusi viesti kuudentena
vastauspaivana. Yksikosta 1 ensimmaiset vastaukset saatiin vasta muistutusviestin jalkeen.
Kyselyn sulkeuduttua vastausprosentti oli noin 50, ja taman takia kysely paatettiin avata viela
puoleksitoista vuorokaudeksi. Vastaajille lahetettiin uusi muistutusviesti ja lopulliseksi vasta-
usprosentiksi saatiin nain 67. Ennen kyselyn lahettamista yksikoiden johtajat kehottivat hen-

kilostoa vastaamaan kyselyyn.

E-lomakkeelle tallennetut vastaukset saatiin suoraan siirrettya havaintomatriisiin, jolloin vir-
heet tietojen tallentamisessa valtettiin. Tama vaikuttaa tutkimustulosten luotettavuuteen
positiivisesti, silla virheettomasti tallennettu aineisto on laadukas ja tulokset ovat tarkempia.
Havaintomatriisista laskettiin tutkimustulokset. Saadusta aineistosta muodostettiin frekvens-
sitaulukot, jotka esittavat muuttujien arvojen frekvenssijakaumat. Jakaumista muodostettiin
pylvasdiagrammit, joiden avulla tuotettiin nopeasti luettavaa, selkeasti esitettya ja hyvan
yleiskuvan antavaa tietoa tuloksista. Excelin avulla ristiintaulukoitiin vaittamien vastaukset,
joissa oli eniten hajontaa tai erimielisyytta. Ristiintaulukoinnin avulla pyrittiin selvittamaan,
onko taustamuuttujilla, kuten yksikolla tai ialla, merkitysta tulosten kannalta. Taulukot osoit-
tavat, miten vastaukset ovat jakautuneet yksikoittain tai ikaryhmittain. Ristiintaulukoinnin
avulla saatua yksikkokohtaista tietoa voitiin verrata johtajien haastatteluista saatuihin tulok-
siin. Taulukoiden avulla kysymysten analysointi oli vaivattomampaa ja raportointi selkeampaa

ja luotettavampaa. Tulkinnassa pohdittiin tuloksia valittua teoreettista viitekehysta vasten.
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5.8.2 Teemahaastattelujen vaiheet

Haastatteluja tehtiin kolme, jokaisen yksikon johtajalle erikseen (Liitteet 3-5). Kaikissa haas-
tatteluissa kaytettiin pohjana valmiiksi tehtya teemahaastattelun runkoa, joka sisalsi yhden
avainkysymyksen jokaisesta teemasta. Haastattelun teemat olivat samat kuin kyselylomak-
keen teemat, mutta kysymykset eivat olleet kaikissa haastatteluissa taysin samoja. Avainky-
symysten lisaksi jokaisen paakysymyksen alla oli tarkentavia lisakysymyksia, joiden avulla saa-
tiin paakysymysten vastauksiin tarkennuksia. Haastattelututkimuksesta tehtiin siten kasvava,
etta jokaisen haastattelun jalkeen haastattelurungon kysymykset arvioitiin uudestaan sen
pohjalta, millaisia vastauksia oli saatu. Jos jokin kysymys ei antanut riittavasti tietoa, pyrit-
tiin kysymyksenasettelua muuttamaan tai parantamaan. Joitain kysymyksia poistettiin koko-
naan ja osa kysymyksista lisattiin toiseen ja kolmanteen haastatteluun taysin uusina. Ensim-
maisen haastattelun tuloksia litteroitaessa ja analysoitaessa huomattiin eniten puutteita ja
naita pyrittiin korjaamaan seuraaviin haastatteluihin. Yhtaan tuloksia heikentavaa tai yksikoi-

den vertailukelpoisuutta vahentavaa kysymysta ei poistettu.

Ensimmainen haastattelu toteutettiin viikolla 47. Ensimmaisessa haastattelussa edettiin val-
miin rungon mukaan, jossa jokaisella kahdeksalla teemalla oli yksi paakysymys ja muutamia
tarkentavia kysymyksia, joita pyrittiin muokkaamaan keskustelutilanteessa haastateltavan
vastauksista riippuen (Liite 3). Toinen haastattelu toteutettiin viikolla 49. Toisen haastattelun

(Liite 4) pohjarunkoon tehtiin seuraavia muutoksia ensimmaisen haastattelun pohjalta:

1) Ensimmaisen haastattelun lopussa esitetyt kysymykset siirrettiin alkuun, jotta valtettiin
teemojen johdattelevuus vastaamiseen. Esimerkiksi kysymykset ”Mitka seikat tekevat tiimis-
tasi tiimin?” ja "Onko yritys mielestasi tiimiorganisaatio?” vasta kyselyn lopussa olisivat saat-
taneet johdatella haastateltavaa vastaamaan jo keskustelussa esille tulleiden aiheiden poh-
jalta sen sijaan, etta vastaaja olisi vastannut taysin omin sanoin ja omien ajatustensa pohjal-
ta.

2) Valmentava johtajuus-teemaan lisattiin kysymyksia ensimmaisessa haastattelussa esille
tulleista esimiesten koulutuksista ja esimiehen ja alaisen yhteisista asiakastapaamisista. Nais-
ta haluttiin saada enemman tietoa siksi, etta ne ovat tarkea osa tyonteon arkea ja niissa ko-
rostuu valmentajuus, ryhmatyo ja palautteen antaminen.

3) Paatosvallan jakautuminen-teemasta muutettiin paakysymys, koska ensimmaisessa haastat-
telussa selvisi, etta tyon luonteesta johtuen esimiehet eivat juuri voi delegoida tehtaviaan
alaisille. Delegointia koskeva kysymys pidettiin edelleen rungossa mukana, mutta paakysymys
muutettiin koskemaan yksikon paatoksentekoa.

4) Vuorovaikutus ja kommunikointi -teeman paakysymyksesta poistettiin sana avoin, koska se
oli haastattelijoiden oma oletus.

5) Osaamisen teemaan lisattiin kysymykset itseohjautuvuudesta ja tiimin vahvuuksista.
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6) Palkitsemisen teemaan lisattiin kysymykset siita, kuinka palkitsemista voisi parantaa ja
kuka siita paattaa.

7) Sitoutumiseen ja tyotyytyvaisyyteen lisattiin kysymys ”Miten sitoutuminen ja motivaatio
nakyvat tiimilaisistasi ulospain?”. Tama kysymys todettiin kuitenkin toimimattomaksi sen it-

sestaanselvyyden” vuoksi.

Kolmas haastattelu toteutettiin viikolla 50. Kolmatta haastattelua varten pohjarunkoon ei
tehty suuria muutoksia (Liite 5). Sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden teemasta poistettiin edel-
la toimimattomaksi todettu kysymys. Valmentavan johtamisen teemaan lisattiin kysymys siita,
kuinka esimies voisi mielestaan parantaa omaa johtamistaan? Kyselylomakkeen vastaukset oli
ennen kolmatta haastattelua saatu yksikoiden henkilostolta ja vaikka niita ei oltu viela analy-
soitu, huomattiin etta vastaajilla oli monia mielipiteita ja ehdotuksia kysymykseen: ”Mita asi-
oita esimiehesi voisi mielestasi tehda paremmin?”. Kyselytulosten pohjalta lisattiin kolman-
teen haastatteluun viela kysymys siita, kokeeko esimies asetettujen tavoitteiden olevan saa-
vutettavissa. Tata kysymysta ei kysytty kahdessa ensimmaisessa haastattelussa, mutta kysely-
lomakkeen vastauksista ilmeni, etta tyontekijat ovat tasta enimmakseen eri mielta. Muut ky-
symykset pidettiin ennallaan, koska toisesta haastattelusta saatu aineisto oli tutkijoiden mie-
lesta kattava ja monipuolinen. Toisessa haastattelussa keskustelu paasi ajoittain pomppimaan
teemasta toiseen haastattelijoiden tarkkaamattomuuden vuoksi. Tama aiheutti sen, etta
vaikka aineistoa saatiin riittavasti, oli seka litterointi etta analysointi tyolaampi toteuttaa.
Haastattelijoiden virheeksi todettiin toisessa haastattelussa myos se, etta teemojen paakysy-
myksia esitettaessa seliteltiin kysymyksia liikaa ja esitettiin kerralla monta kysymysta. Kol-
manteen haastatteluun valmistautuessa paatettiin siksi pitaytya paremmin tehdyssa pohja-

rungossa ja esittaa kysymykset jamptimmin ja johdonmukaisemmin.

Esimiesten haastattelu suoritettiin tandemhaastatteluna. Tandemhaastattelua kaytetaan
eliittihaastatteluissa yleisesti, silla sen edut voivat olla merkittavia. Etukateisvalmisteluja
voitiin jakaa, kysymykset mietittiin tarkemmin ja haastattelun kulku pystyttiin suunnittele-
maan paremmin. Haastattelun aikana toinen keskittyi kysymaan ja toinen varmistamaan tek-
niikkaa ja tarkkailemaan sita, etta tarkeimmat asiat saatiin kysyttya ja keskustelu pidettya
raiteillaan. Etuna oli lisaksi haastattelujen jalkityostaminen: kaksi ihmista pystyi yhdessa
kriittisemmin pohtimaan, missa onnistuttiin ja missa ei. Haastattelun yhdessa muisteleminen

ja analysoiminen oli vaivattomampaa.

Yksikoiden johtajien haastattelut litteroitiin heti haastatteluiden jalkeen. Litterointi tehtiin,
jotta kyettiin muodostamaan hyva kokonaiskuva kysymysten toimivuudesta. Vaikka litterointi
on tyolas ja aikaa kuluttava vaihe, paatettiin se tehda silla aineisto haluttiin saada mahdolli-
simman helposti kaytettavaan ja analysoitavaan muotoon. Vahankin suuremman haastattelu-

aineiston kasitteleminen ainoastaan nauhoilta on kaytannossa mahdotonta, koska nauhojen
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jatkuva kuuntelu kuluttaa paljon aikaa ja hankaloittaa aineiston hahmottamista. Alasuutari
ym. (2005, 317-321) sanovat: Litteraation tarkkuuteen on syyta kiinnittaa erityista huomiota;
mita tarkemmin aineisto on litteroitu, sita luotettavamman ja kattavamman kuvan haastatte-
luista saa. Keskeinen haastatteluaineisto litteroitiin sanantarkasti tekstimuotoisiksi tiedos-
toiksi. Sanantarkka litterointi riittaa lahes kaikkeen tutkimukseen ja sanantarkasti litteroidus-
ta aineistosta on mielekasta ottaa tekstiin suoria lainauksia. Tarkimmat litteraatiotekniikat,

joissa huomioidaan esimerkiksi haastateltavan eleet, ilmeet ja tauot puheessa, rajattiin pois.

6  Tutkimustulokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tiimitoimintaa kohdeorganisaation eri yksikoissa. Seka
henkilostolle lahetetyssa lomakekyselyssa etta yksikoiden johtajille tehdyissa haastatteluissa
kysymykset oli ryhmitelty kahdeksan teeman alle. Nama teemat ovat vuorovaikutus ja kom-
munikointi, johtaminen, vastuu ja valta, osaaminen, palkitseminen, sitoutuminen, tavoitteel-
lisuus seka pelisaannot. Teemat johdettiin teoreettisen viitekehyksen kuudesta nakokulmasta.
Niita tuli yhteensa kahdeksan, koska vastuun ja vallan ulottuvuudesta luotiin oma teema,
vaikka se liittyykin johtajuuteen. Myos sitoutumisesta ja palkitsemisesta muodostettiin omat
teemat. Tutkimustulokset kasitellaan seuraavassa jarjestyksessa: ensin kyselyn tulokset ja sen

jalkeen haastatteluiden tulokset, molemmat teema-alueittain ja samassa jarjestyksessa.
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6.1  Kyselyn tulokset

Kyselytuloksia esittavat pylvasdiagrammikuviot on luotu kyselylomakkeen tulosten frekvenssi-
jakaumien pohjalta (Liite 6). Alla olevasta kuviosta (Kuvio 1) selviaa kyselyyn vastanneiden
henkiloiden ikajakauma. Kyselylomakkeessa (Liite 2) on ikakysymyksen kohdalla vastausvaih-
toehto ”Yli 65 vuotta”, mutta koska kukaan vastaajista ei kuulu tahan ikaryhmaan, tata vaih-
toehtoa ei ole esitetty kuviossa. Vastaajista kolmasosa sijoittuu ikaryhmaan 41-50, samoin
kuin ikaryhmaan 51-65. Viimeinen kolmannes vastaajista on jakautunut tasaisesti ikaryhmiin
18-30 seka 31-40.

lkdjakauma, % (n=22)
60 %
50 %

40% 32 32
30 %
20 %
10% -
0% -

18-30v 31-40 v 41-50 v 51-65v

Kuvio 1: Ikajakauma, %.

Tutkimukseen vastasi yhteensa 22 henkiloa. Maara on 67 % kohdejoukosta, jossa on 33 henki-
l6a. Tutkimukseen vastanneet ovat tyoskennelleet yrityksessa keskimaarin 19 vuotta. Alla ole-
vassa kuviossa (Kuvio 2) nahdaan vastaajien tyokokemusvuodet kohdeyrityksessa. Suurin osa
vastanneista (41 %) on tyoskennellyt yrityksessa 0-5 vuotta. Seuraavassa luokassa, eli 6-15
vuotta tyoskennelleissa, on 5 % vastaajista. Loput vastaukset jakautuvat tasaisesti muihin
kolmeen luokkaan. Vastaajat merkitsivat kyselylomakkeelle tyoskentelyvuotensa kokonaislu-
kuina, eika tyovuosista oltu tehty valmista luokittelua kuten ikavuosista. Havainnollisen kuvi-

on aikaansaamiseksi tyovuosiluokittelu tehtiin jalkikateen.
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Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt yrityksessa?, % (n=22)
50 %
41
40 % -
30 % -
20 % + 18
10 % - 5
0% - ;
0-5 vuotta 6-15 vuotta 16-25 vuotta 26-35 vuotta 36-45 vuotta

Kuvio 2: Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt yrityksessa, %.

Seuraavasta kuviosta (Kuvio 3) selviaa kyselylomakkeeseen vastanneiden jakautuminen koh-
deyrityksen kolmeen tutkimusyksikkoon. 22 vastaajasta 32 % tyoskentelee yksikossa 1, 27 %
yksikossa 2 ja 41 % yksikossa 3.

Missa yksikossa tyoskentelet?, % (n=22)
60 %
40 %
20% -
0% -
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3

Kuvio 3: Missa yksikossa tyoskentelet, %.
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Yksikkokohtaiset vastausprosentit on esitetty alla olevassa kuviossa (Kuvio 4). Yksikon 1 kol-
mestatoista tyontekijasta kyselyyn vastasi seitseman henkiloa (vastausprosentti 54), yksikon 2
seitsemasta tyontekijasta kuusi (vastausprosentti 86) ja yksikon 3 kolmestatoista tyontekijasta
yhdeksan henkiloa (vastausprosentti 69). Tiimin kokoon suhteutettuna vastauksia saatiin eni-

ten yksikosta 2.

Vastausprosentti yksikoittain, % (n=22)
100 % 36

80 %

60 %

40 % -
20% -

0% -
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3

Kuvio 4: Vastausprosentti yksikoittain, %.

Alla olevassa taulukossa on kuvattu tarkemmin, millainen on vastaajien ikajakauma yksikoissa
(Taulukko 2). Yksikossa 1 on eniten yli 40 -vuotiaita tyontekijoita (72 %). Yksikon 3 vastaajissa

on eniten alle 40 -vuotiaita.

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa
Ika 18-30 vuotta 14,3 % 16,7 % 22,2 % 18,2 %
31-40 vuotta 14,3 % 16,7 % 22,2 % 18,2 %
41-50 vuotta 28,6 % 16,7 % 44,4 % 31,8 %
51-65 vuotta 42,9 % 50,0 % 11,1 % 31,8 %
Yhteensa 100,0% 100,0% 100,0%  100,0 %

Taulukko 2: lka (tulokset yksikoittain), %.
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Ikajakauman lisaksi haluttiin tarkastella tyovuosien jakaumaa kussakin yksikossa. Ristiintaulu-
kointia kayttamalla nahdaan, etta yksikossa 1 on eniten tyovuosia ja yksikossa 3 vahiten tyo-

vuosia organisaatiossa omaavia henkiloita (Taulukko 3). Tulos on hyvin tasapainossa edellises-
sa taulukossa esitetyn yksikoiden ikajakauman kanssa, koska nuorilla tyontekijoilla odotetusti

on vahiten tyovuosia takanaan ja vanhimmilla eniten.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Kuinka kauan 0-5 vuotta 28,6 % 33,3% 55,6 % 39,2 %
olet tyoskennel-

lyt yrityksessa  6-15 vuotta 0,0%  16,7% 0,0 % 5,6 %

16-25 vuotta 28,6 % 16,7 % 11,1 % 18,8 %

26-35 vuotta 0,0 % 16,7 % 33,3% 16,7 %

36-45 vuotta 42,9 % 16,7 % 0,0% 19,8 %

Yhteensa 100,0% 100,0%  100,0 % 100 %

Taulukko 3: Kuinka kauan olet tyoskennellyt yrityksessa (tulokset yksikoittain), %.

6.1.1  Vuorovaikutus ja kommunikointi

Jokaisesta kyselylomakkeen vaittamasta on luotu kuviot havainnollistamaan tutkimustuloksia.
Vaittamien vastausvaihtoehdot kuvioissa vasemmalta oikealle ovat: 1) Taysin eri mielta, 2)
Osittain eri mielta, 3) Osittain samaa mielta, 4) Taysin samaa mielta. Mita korkeammat pyl-
vaat kuvion oikeassa laidassa ovat, sita samanmielisempia vastaajat ovat vaittamien kanssa.
Tulokset on analysoitu jakamalla tulokset kahteen luokkaan: vaikka vastausvaihtoehtoja olikin

nelja, on vaittamien vastaukset luettu joko samanmielisiksi tai erimielisiksi.
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Alla olevaan kuvioon on esitetty tulokset vaittamasta "Kohtelen kaikkia yksikkoni jasenia ta-
sapuolisesti”. Vaittaman kanssa on samaa mielta selva enemmisto (95 %) ja eri mielta 5 % vas-

taajista (Kuvio 5).

Kohtelen kaikkia yksikkoni jasenid tasapuolisesti, % (n=22)

100 %

80% 63,6

60 %

40 %

20 %

4,5 0,0
0% I i .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 5: Kohtelen kaikkia yksikkoni jasenia tasapuolisesti, %.

Vaittaman ”Koen, etta yksikkoni jasenten keskuudessa esiintyy kilpailua” kanssa samaa mielta
on 59 % ja eri mielta 41 % vastaajista (Kuvio 6). Vastaukset ovat jakaantuneet kaikkien vasta-
usvaihtojen valille niin, etta taysin samaa mielta on 9 %, osittain samaa mielta 50 %, osittain

eri mielta 32 % ja taysin eri mielta 9 % vastaajista.

Koen, ettd yksikkoni jasenten keskuudessa esiintyy kilpailua, %
(n=22)

60 % 50,0

40 % 31 ,6

20

% 9,1 9,1
0% -

Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 6: Koen, etta yksikkoni jasenten keskuudessa esiintyy kilpailua, %.
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Alla olevassa taulukossa vaittamaa ”Koen, etta yksikkoni jasenten keskuudessa esiintyy kilpai-
lua” on analysoitu yksikoittain (Taulukko 4). Ristiintaulukoinnissa on vaakatasossa esitetty eri
muuttujat, tassa tapauksessa eri yksikot. Pystyrivilla on esitetty vaittama seka vastausvaihto-
ehdot. Ristiintaulukoinnin avulla voidaan havaita, etta yksikossa 3 tyoskentelevista vastaajista
56 % on eri mielta vaittaman kanssa. Yksikossa 1 erimielisia vaittaman kanssa on 29 % ja yksi-

kossa 2 kolmannes vastaajista.

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2  Yksikko 3  Yhteensa

Koen, etta Taysin eri mielta 14,3 % 0,0% 11,1 % 9,1 %
yksikkoni ja-
senten valilla Qsittain eri mielta 14,3 % 33,3% 44,4 % 31,8 %
esiintyy Kkil-
pailua Osittain samaa mielta 57,1 % 50,0 % 44,4 % 50,0 %

Taysin samaa mielta 14,3 % 16,7 % 0,0 % 9,1%

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 4: Koen, etta yksikkoni jasenten valilla esiintyy kilpailua (tulokset yksikoittain), %.

Vaittaman ”Koen kilpailun yksikon jasenten kesken hyodylliseksi” kanssa samanmielisia on
45 % ja erimielisia 55 % vastaajista (Kuvio 7). Vastaukset ovat taas jakaantuneet kaikkien vait-

tamavaihtoehtojen valille, kuten edellisessa vaittamassa.

Koen kilpailun yksikon jasenten kesken hyodylliseksi, % (n=22)
60 %

45,5
40 %

20 %

0% -

Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 7: Koen kilpailun yksikon jasenten kesken hyodylliseksi, %.
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Taulukosta 5 selviaa, etta 78 % vastaajista on eri mielta vaittaman ”Koen kilpailun yksikkoni
jasenten kesken hyodylliseksi” kanssa yksikossa 3. Vaittaman kanssa eri mielta on 29 % yksikon
1 vastaajista ja puolet yksikon 2 vastaajista. Yksikon 3 vastaajissa on eniten erimielisia myos
vaittaman ”Koen, etta yksikkoni jasenten keskuudessa esiintyy kilpailua” kanssa verrattuna
kahden muun yksikon vastaajiin. Yksikossa 3 kilpailu jasenten valilla koetaan vahiten hyodylli-

seksi verrattuna kahteen muuhun yksikkoon.

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3~ Yhteensa

Koen kilpailun  Taysin eri mieltd 14,3 % 0,0 % 1,1% 9,1%
yksikkoni ja-
senten kesken - (gittain eri mielts 143%  50,0%  66,7%  455%
hyodylliseksi

Osittain samaa mielta 57,1 % 16,7 % 22,2 % 31,8 %

Taysin samaa mielta 14,3 % 33,3 % 0,0 % 13,6 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 5: Koen kilpailun yksikkoni jasenten kesken hyodylliseksi (tulokset yksikoittain), %.

Vaittaman ”Koen kilpailun yksikkoni jasenten kesken hyodylliseksi” ristiintaulukointi ian mu-
kaan osoittaa, etta 18-30 -vuotiaiden ikaluokasta kolme neljasosaa on eri mielta vaittaman
kanssa. 51-65 -vuotiaista 43 % on erimielisia vaittaman kanssa. Nuoret siis kokevat kilpailun

yksikon sisalla vahemman hyodylliseksi kuin vanhemmat tyontekijat (Taulukko 6).

Ika

18-30 31-40 41-50 51-65 Yhteensa

Koen kilpailun  Taysin eri mieltd 00% 00% 143% 14,3% 9.1%
yksikon jasen-

ten kesken Osittain eri mielta 75,0% 50,0% 57,1% 14,3% 455%
hy6dylliseksi

Osittain samaa mielta 0,0% 25,0% 28,6% 57,1% 31,8 %

Taysin samaa mielta 25,0% 25,0% 0,0% 14,3 % 13,6 %

Yhteensa 100% 100% 100% 100 % 100 %

Taulukko 6: Koen kilpailun yksikon jasenten kesken hyodylliseksi (tulokset ian mukaan), %.
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73 % vastaajista on joko taysin tai osittain samaa mielta vaittamasta ”Koen, etta kommuni-

kointi on avointa yksikossani” (Kuvio 8). Osittain eri mielta on 27 % vastaajista.

Koen, ettd kommunikointi on avointa yksikossani, % (n=22)
60 %
40 % 36,4 36,4
27,3
20 %
0,0
0% .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 8: Koen, etta kommunikointi on avointa yksikossani, %.

Ristiintaulukointi osoittaa, etta suurin samanmielisyys vaittamasta ”"Koen, etta kommunikointi
on avointa yksikossani” on yksikossa 1, jossa samanmielisia vaittaman kanssa on 86 % vastaa-
jista (Taulukko 7). Seka yksikossa 2 etta yksikossa 3 vaittamasta on samaa mielta 67 % vastaa-

jista. Yksikossa 1 on eniten vastaajia, jotka ovat taysin samaa mielta vaittaman kanssa.

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3  Yhteensa

Koen, etta Taysin eri mielta 0% 0% 0% 0%
kommunikointi
on .§v91njca yk- QOsittain eri mielta 14,3 % 33,3% 33,3% 27,3 %
sikossani

Osittain samaa mielta 28,6 % 16,7 % 55,6 % 36,4 %

Taysin samaa mielta 57,1 % 50,0 % 11,1 % 36,4 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 7: Koen, etta kommunikointi on avointa yksikossani (tulokset yksikoittain), %.
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Vaittaman ”Uskallan kertoa mielipiteitani” kanssa samaa mielta on 91 % (Kuvio 9). Taysin eri
mielta ei vaittamasta ole kukaan vastanneista samoin kuin edellisesta vaittamasta ”Koen, etta
kommunikointi on avointa yksikossani” (Kuvio 8). Osittain eri mielta kuvion 9 vaittamasta on 9

% vastaajista.

Uskallan kertoa mielipiteitani, % (n=22)
100 %

80 %

63,6

60 %

40 %

20 %
0,0

0%

Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 9: Uskallan kertoa mielipiteitani, %.

Suurin osa vastaajista (91 %) on vaittamasta ”Saan tyotovereiltani tukea tyohoni” samaa miel-
ta (Kuvio 10).

Saan tyotovereiltani tukea tyohoni, % (n=22)
100 %
(o)
80% 63,6
60 %
o)
20% 4,5 4,5
0% I i
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 10: Saan tyotovereiltani tukea tyohoni, %.
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Vaittamasta "Koen tyoskentelevani tiimissa” samaa mielta ovat lahes kaikki vastanneista (Ku-

vio 11).
Koen tydskentelevani tiimissa, % (n=22) 59 1
60 % 4
20 %
4,5 0,0
0y | m——— : :
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa Taysin samaa
mielta mielta

Kuvio 11: Koen tyoskentelevani tiimissa, %.

Vuorovaikutus ja kommunikointi -teemassa oli monivalintavaittamien jalkeen avoin kysymys
”Millaisen roolin olet omaksunut yksikossasi?”. Kysymykseen vastasi 11 henkiloa. Vastaajat
luonnehtivat rooliaan muun muassa seuraavasti: ”puurtaja”, ”positiivisen energian luoja ja
tietopankki, innovaattori”, ”yritan parhaani mukaan piristaa ilmapiiria ja tuoda mukaan uusia
ajatuksia”, ”autan muita” ja "konfliktien valttaja; osaltani hyvan hengen ja yhteistyon yllapi-
taja”. Kaksi vastaajaa toi vastauksessaan esille roolinsa tiimin jasenena: ”teen itsenaista tyo-
ta, mutta olen yksi tiimin jasen” ja ”tasavertainen tiimin jasen”. Kyselylomakkeen kysymyk-
set ja saatekirjeessa esitelty tutkimuksen aihe ovat saattaneet vaikuttaa vastaajiin ja mah-
dollisesti johdatella heita vastaamaan tiimiaiheen mukaisesti. Kahdesta vastauksesta ilmenee
tasavertaisuuden ulottuvuus: edella esitetyn tasavertainen tiimin jasen -vastauksen lisaksi
yksi vastaajista kuvailee olevansa tasavertainen tyokaveri. Yhteistyosta puhuu kaksi vastaa-
jaa: toinen sanoo tekevansa yhteistyota kaikkien kanssa, toisten kanssa kuitenkin vahemman
ja toisten kanssa enemman ja tiiviimmin ja toinen sanoo olevansa "osaltani yhteistyon yllapi-
taja”. Osa vastauksista kuvaa tyorooleja ja osa tiimirooleja. Tassa tyossa ensisijainen kiinnos-
tuksen kohde on tiimirooleissa ja naita kuvastavat esimerkiksi vastaukset ”yhteishengen ylla-
pitaja” ja ”positiivisen energian luoja”. Koska vastauksia kysymykseen rooleista saatiin melko
vahan, ei niista voida tehda tarkkoja paatelmia siita, onko tiimin roolirakenne tarpeeksi mo-

nipuolinen onnistuneen tiimitoiminnan aikaansaamiseksi.
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6.1.2 Sitoutuminen

Vastaajista 91 % kokee tyonsa haasteelliseksi (Kuvio 12).

Koen tyoni haasteelliseksi, % (n=22)
60 %
50,0
40,9
40 %
20 %
4,5 4,5
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 12: Koen tyoni haasteelliseksi, %.

82 % kaikista vastaajista on samanmielisia vaittaman ”Koen olevani sitoutunut tyopaikkaani”
kanssa (Kuvio 13). Taysin samaa mielta vaittamasta on puolet vastaajista. 18 % on joko osit-

tain tai taysin eri mielta.

Koen olevani sitoutunut tyopaikkaani, % (n=22)
60 %
’ 50,0
20 %
9,1 9,1
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 13: Koen olevani sitoutunut tyopaikkaani, %.
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Taulukosta 8 selviaa, etta yksikossa 1 on 86 % vastaajista taysin samaa mielta vaittamasta
”Koen olevani sitoutunut tyopaikkaani”. Taysin eri mielta vaittamasta on yksikon 3 vastaajista
22 %. Yksikoissa 1 ja 2 vaittamasta on osittain eri mielta alle viidesosa vastaajista, mutta ku-

kaan yksikoiden 1 ja 2 vastaajista ei ole vaittamasta taysin eri mielta.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Koen olevani Taysin eri mielta 0,0 % 0,0 % 22,2 % 9,1%

sitoutunut tyo-

paikkaani Osittain eri mielta 14,3 % 16,7 % 0,0 % 9,1%
Osittain samaa mielta 0,0% 50,0 % 44,4 % 31,8 %
Taysin samaa mielta 85,7 % 33,3% 33,3 % 50,0 %
Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 8: Koen olevani sitoutunut tyopaikkaani (tulokset yksikoittain), %.

Ristiintaulukointi paljastaa, etta ian ollessa taustamuuttujana vaittamasta "Koen olevani si-
toutunut tyopaikkaani” eri mielta on puolet 18-30-vuotiaista ja 29 % 41-50-vuotiaista (Tauluk-
ko 9). Ikaluokissa 31-40 ja 51-65 kaikki vastaajat ovat samanmielisia vaittaman kanssa. Ika-

luokassa 51-65 on eniten vastaajia (71 %), jotka ovat taysin samaa mielta vaittaman kanssa.

Ika

18-30 31-40 41-50 51-65 Yhteensa

Koen olevani Taysin eri mielta 250% 0,0% 143% 0,0% 9,1%
sitoutunut tyo-
paikkaani Osittain eri mielta 25,0% 0,0% 143% 0,0% 9,1%

Osittain samaa mielta | 25,0% 50,0% 28,6 % 28,6% 31,8 %

Taysin samaa mielta 25,0% 50,0% 429% 71,4% 50,0 %

Yhteensa 100% 100% 100% 100 % 100 %

Taulukko 9: Koen olevani sitoutunut tyopaikkaani (tulokset ian mukaan), %.
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Vaittamasta “Koen olevani motivoitunut tyossani” samaa mielta on 77 % vastaajista (Kuvio

14). Osittain eri mielta on 23 %.

60 %

Koen olevani motivoitunut tydssani, % (n=22)

40 %

40,9

36,4

20 %

0%

0,0

Taysin eri mielta

Osittain eri mielta

Osittain samaa mielta

Taysin samaa mielta

Kuvio 14: Koen olevani motivoitunut tyossani, %.

Vaittaman ”Koen olevani motivoitunut tyossani” tarkempi tarkastelu ristiintaulukoinnin avulla

osoittaa, etta 18-30 -vuotiaista 50 % on eri mielta vaittaman kanssa (Taulukko 10). 51-65 -

vuotiaista kaikki kokevat olevansa motivoituneita tyossaan. Sitoutuminen ja motivaatio liitty-

vat vahvasti toisiinsa ja taman osoittaa tutkimustuloksissakin se, etta seka vaittamassa tyohon

sitoutumisesta etta vaittamassa tyomotivaatiosta ikaluokituksen nuorin luokka on eniten eri-

mielinen molempien vaittamien kanssa. 18-30 -vuotiaiden vastauksissa molemmissa vaittamis-

sa erimielisyytta kuvaava prosenttiosuus on 50 %.

Ika
18-30 31-40 41-50 51-65 Yhteensa

Koen olevani Taysin eri mielta 0,0% 0,0% 00% 0,0% 0,0%
motivoitunut
tyossani Osittain eri mielta 50,0% 25,0% 28,6% 0,0% 22,7 %

Osittain samaa mielta | 25,0% 50,0% 429% 42,9 % 40,9 %

Taysin samaa mielta 25,0% 25,0% 28,6% 57,1% 36,4 %

Yhteensa 100% 100% 100% 100 % 100 %

Taulukko 10: Koen olevani motivoitunut tyossani (tulokset ian mukaan), %.
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86 % vastaajista kokee tyonsa mielenkiintoiseksi (Kuvio 15). 14 % vastaajista on eri mielta

vaittamasta ”"Koen tyoni mielenkiintoiseksi”.

Koen tyoni mielenkiintoiseksi, % (n=22)
60 %
’ 50,0
40 % 36,4
20 %
9,1
4,5
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 15: Koen tyoni mielenkiintoiseksi, %.

Vaittaman ”Minulla on positiivinen tyoskentelyasenne” kanssa samaa mielta on 96 % vastaajis-
ta (Kuvio 16).

Minulla on positiivinen tyoskentelyasenne, % (n=22)
60 %
50,0
45,5
40 %
20 %
4,5
0,0
0y | , .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 16: Minulla on positiivinen tyoskentelyasenne, %.
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6.1.3 Johtaminen

Kaikki vastaajat ovat vaittamasta ”Esimieheni auttaa minua ongelmien ratkaisemisessa” osit-

tain tai taysin samaa mielta (Kuvio 17).

Esimieheni auttaa minua ongelmien ratkaisemisessa, % (n=22)
100 %
80 %
’ 63,6
60 %
40 % 36,4
20%
0,0 0,0
0% . ;
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 17: Esimieheni auttaa minua ongelmien ratkaisemisessa, %.

18 % on osittain eri mielta vaittamasta “Esimieheni on samalla tavalla osa tyoyhteisoa kuin

muut tyotoverini (Kuvio 18). Loput vastaajista ovat vaittamasta samaa mielta.

Esimieheni on samalla tavalla osa tyoyhteisoa kuin muut
tyotoverini, % (n=22)

[0)
60 % 50,0
40 % 31,8

18,2
20 %
0,0
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 18: Esimieheni on samalla tavalla osa tyoyhteisoa kuin muut tyotoverini, %.
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Tarkempi tarkastelu ristiintaulukoinnin avulla osoittaa, etta eniten erimielisia vaittamasta
”Esimieheni on samalla tavalla osa tyoyhteisoa kuin muut tyotoverini” on yksikossa 2 (Tauluk-
ko 11). Alle kuudesosa vastaajista on eri mielta vaittaman kanssa yksikoissa 1 ja 3, kun yksi-
kossa 2 kolmasosa on vaittamasta eri mielta. Yksikon 2 johtaja oli ainoa, joka johtajahaastat-

telussa vastasi kieltavasti kysymykseen ”Koetko olevasi tiimin paivittaisessa tyossa mukana?”

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3  Yhteensa

Esimieheni on  Taysin eri mielta 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
samalla tavalla
osa tyoyhteisoa Qsittain eri mielta 14,3 % 33,3% 1,1%  18,2%
kuin muut tyo-
toverini Osittain samaa mielta 28,6 % 33,3% 33,3% 31,8%

Taysin samaa mielta 57,1 % 33,3% 55,6 % 50,0 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 11: Esimieheni on samalla tavalla osa tyoyhteisoa kuin muut tyotoverini (tulokset

yksikaittdin), %.

Kaikki vastaajat ovat samaa mielta vaittamasta "Koen, etta esimieheni luottaa osaamiseeni”
(Kuvio 19).

Koen, ettd esimieheni luottaa osaamiseeni, % (n=22)
100 %
80 %
’ 63,6
60 %
40 % 36,4
20 %
0,0 0,0
0% . .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 19: Koen, etta esimieheni luottaa osaamiseeni, %.
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Selkea enemmisto vastaajista on samaa mielta vaittaman ”Esimieheni innostaa minua paran-

tamaan suoritustani” kanssa (Kuvio 20). Eri mielta vaittamasta on 18 %.

Esimieheni innostaa minua parantamaan suoritustani, % (n=22)
100 %
80 %
’ 63,6
60 %
40 %
18,2
13,6 ’
20% 45
0% I i
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 20: Esimieheni innostaa minua parantamaan suoritustani, %.

Suurin osa vastaajista on samaa mielta myos vaittamasta ”Esimieheni kannustaa yhteistyohon

yksikon sisalla” (Kuvio 21). 14 % on eri mielta vaittaman kanssa.

Esimieheni kannustaa yhteistyohon yksikon sisalld, % (n=22)

100 %

80 % 68,2

60 %

40 %

. 18,2
20 % 45 9,1
0% | i
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 21: Esimieheni kannustaa yhteistyohon yksikon sisalla, %.
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Lahes kaikki vastaajat ovat samanmielisia vaittamasta "Minun on helppo lahestya esimiestani”
(Kuvio 22). 86 % vastaajista on taysin samaa mielta vaittaman kanssa ja 5 % on osittain eri

mielta.

Minun on helppo lahestya esimiestani, % (n=22)

100 % 864

80 %

60 %
40 %

20% 9;1
O’o 4’5

0%

Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 22: Minun on helppo lahestya esimiestani, %.

Vaittaman ”Esimieheni jakaa vastuuta minulle ja tyotovereilleni” kanssa samaa mielta on

96 %. (Kuvio 23) Vaittamassa esiintyy samaan aikaan kaksi vaitetta, joten vastausten tulkinta
voi olla ongelmallista sen vuoksi, ettei tiedeta ovatko vastaajat vastanneet kysymykseen vain
omasta vai myos tyotovereiden nakokulmasta. Joka tapauksessa vastaajat kokevat esimiehen

jakavan vastuuta alaisilleen.

Esimieheni jakaa vastuuta minulle ja tyotovereilleni, % (n=22)
100 %
80 % 68,2
60 %
40 % 27,3
20%
0,0 4,5
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 23: Esimieheni jakaa vastuuta minulle ja tyotovereilleni, %.

Johtaminen-teemassa avoimena kysymyksena oli kysymys ”Mita asioita esimiehesi voisi mie-
lestasi tehda paremmin?”. Tahan kysymykseen vastasi yhteensa kymmenen henkiloa. Kolme
vastaajaa toi ehdotuksissaan esille esimiehen lasnaolon: ”han voisi olla enemmankin mukana
tiimini toiminnassa eika olla niin etainen”, ja han voisi olla "enemman kentalla” ja "enem-

man lasna ja kuunnella”. Kahdessa vastauksessa otettiin kantaa ideoiden toteuttamiseen:
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”ideoitujen asioiden eteenpain vieminen ja konkreettinen toteuttaminen usein jaa” ja sovitut
tehtavat ”jaavat joskus toteutumatta”. Kolme vastaajaa oli sita mielta, etta esimies voisi ke-
hittaa ajankayttoaan: han voisi aikatauluttaa paremmin ja tiivistaa aamupalavereita, jolloin
aikaa jaisi muille paivan toille paremmin. Aikaa toivottiin myos itselle: esimies voisi ”jarjes-
taa selkeammin aikaa minulle”. Lisaksi esimiehelta toivottiin “enemman avoimuutta” yksikon

muutokseen liittyvissa asioissa seka empaattisuutta ja ongelmatilanteissa auttamista.

6.1.4 Vastuu ja valta

Tiimiteoriassa tiimin yhteinen paatoksenteko ja esimiehen tehtavien delegoiminen alaisille on
oleellista toimivan tiimityon kannalta. Vaittaman ”Koen voivani osallistua paatosten tekemi-
seen yksikossani” kanssa samanmielisia on 73 % vastaajista (Kuvio 24). Loput 27 % on joko

osittain tai taysin eri mielta.

(n=22)
60 %

45,5

40 %

20 %

0% -

Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 24: Koen voivani osallistua paatosten tekemiseen yksikossani, %.
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Ristiintaulukointi paljastaa, etta yksikossa 3 ollaan vaittamasta ”Koen voivani osallistua paa-
toksen tekemiseen yksikossani” eniten erimielisia verrattuna kahteen muuhun yksikkoon (Tau-
lukko 12). Yksikossa 3 eri mielta vaittaman kanssa on 44 %, kun yksikossa 1 erimielisia on 41 %
ja yksikossa 2 17 %. Vaittaman tulosten tulkintaa voidaan kuitenkin pitaa osittain hankalana,
koska paatosten tekemista ei ole erikseen tasmennetty ja vastaajat ovat voineet kasittaa sen

tarkoittavan erilaisia asioita.

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Koen voivani  Taysin eri mielta 14,3 % 16,7 % 11,1 % 13,6 %
osallistua
paatoksen Osittain eri mielta 0,0% 0,0% 33,3% 13,6 %
tekemiseen
yksikdssani  (gittain samaa mielté 143%  83,3%  44,4%  455%

Taysin samaa mielta 71,4 % 0,0% 11,1 % 27,3 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 12: Koen voivani osallistua paatoksen tekemiseen yksikossani (tulokset yksikoittain),
%.

Kuvion 25 mukaan kaikki vastaajat tietavat omat vastuualueensa yksikossaan. Vaittaman
”Tiedan omat vastuualueeni” kanssa taysin samaa mielta on 82 % ja osittain samaa mielta on

18 % vastaajista.

Tiedan omat vastuualueeni, % (n=22)
100 %
81,8

80 %

60 %

40 %

20 % 18,2

0,0 0,0
0% . .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 25: Tiedan omat vastuualueeni, %.

Teemaan vastuu ja valta liittyen vastaajille esitettiin avoin kysymys ”Kerro miten yksikossasi

paatetaan yhteisista, tyohon liittyvista, asioista.”. Tahan vastasi kaikista kyselyyn vastanneis-
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ta kymmenen henkiloa. Yksi vastaajista ei ollut ymmartanyt kysymysta ollenkaan ja vastasi
kysymysmerkeilla. Kolme yhdeksasta vastasi paatosten tulevan ylhaalta: ”Paatokset tulevat
useimmiten ylhaalta. Yksikossa voidaan paattaa asioista kuten yhteiset illanistujaiset”,
”Voimme vaikuttaa vaan pieniin asioihin, mutta loppu sanellaan ylhaalta” ja "Paasaantoisesti
yhdessa paatamme, mutta hyvin paljon ylhaalta kasin kasketaan myos”. Kuusi vastaajista sa-

» »

noi paatoksenteon tapahtuvan tiimissa "keskustelemalla”, "yhteisesti tai vahintaan enemmis-

”» »

tolla kokouksessa”, “tiimipalavereissa” ja ”yhdessa paattaen”.

6.1.5 Tavoitteellisuus

Tavoitteellisuus-teemaan liittyva vaittama ”Minulla on henkilokohtaiset tulostavoitteet” on
epaselva ja sita olisi pitanyt lomakekyselyssa mitata kylla -ei -asteikolla eika monivalintavait-
tamana (Kuvio 26). Kyselylomakkeen vastaanottaneissa yksikoissa tyoskentelee seka asiakas-
vastuullisia henkiloita, joilla on henkilokohtaiset tulostavoitteet etta avustavia tukitoimintoja
hoitavia tyontekijoita. Vaittaman erimielisyys -ja samanmielisyysosuudet eivat valttamatta
anna oikeaa kuvaa todellisuudesta. 86 % vastaajista on sita mielta, etta heilla on henkilokoh-
taiset tulostavoitteet. On toki mahdollista, etta luku kertoo totuuden, koska asiakasvastuulli-

sia on yksikoissa selva enemmisto.

Minulla on henkilokohtaiset tulostavoitteet, % (n=22)
100 %
81,8

80 %

60 %

40 %

v Q—4
20% 4,5 71 4,5
0% I i
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 26: Minulla on henkilokohtaiset tulostavoitteet, %.
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Vaittaman ”Yksikolla on yhteiset tulostavoitteet” kanssa on samaa mielta lahes kaikki eli 95 %

vastaajista (Kuvio 27).

Yksikolla on yhteiset tulostavoitteet, % (n=22) 59 1
60 % ‘
20 %
4,5
0,0
0% .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 27: Yksikolla on yhteiset tulostavoitteet, %.

Yli puolet eli 64 % on eri mielta vaittamasta ”"Koen, etta asetetut tavoitteet ovat saavutetta-

vissa” (Kuvio 28). Suurin osa vastanneista on vaittamasta osittain eri mielta.

Koen, ettd asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa, % (n=22)

)1

60 %

40 %

20 %

0% -

Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 28: Koen, etta asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa, %.
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Alla oleva ristiintaulukointi osoittaa, etta vaittamasta ”"Koen, etta asetetut tavoitteet ovat
saavutettavissa” on taysin samaa mielta 29 % yksikon 1 vastaajista (Taulukko 13). Eniten eri-
mielisia on yksikossa 3, jossa 78 % vastaajista on joko osittain tai taysin eri mielta vaittamas-
ta. Vahiten erimielisia on yksikossa 2, jossa puolet vastaajista on osittain eri mielta vaittaman
kanssa, mutta kuitenkin vain 17 % taysin samaa mielta. Se, etta yksikossa 1 on eniten taysin
samaa mielta olevia vastauksia, on yhtenevainen johtajahaastatteluista saatujen tulosten
kanssa. Yksikon 1 johtaja oli ainoa johtajista, joka sanoi, etta asetetut tavoitteet on saavu-

tettu kuluneen vuoden 2011 aikana ja yksikko on ollut saannollisesti johdossa alueen valisissa

tulosvertailuissa.
Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3  Yhteensa

Koen, ettd ase- Taysin eri mielta 0,0 % 0,0 % 11,1 % 4,5 %
tetut tavoit-
teet ovat saa-  Qgsittain eri mielté 57,1 % 50,0 % 66,7 % 59,1 %
vutettavissa

Osittain samaa mielta 14,3 % 33,3% 22,2 % 22,7 %

Taysin samaa mielta 28,6 % 16,7 % 0,0% 13,6 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 13: Koen, etta asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa (tulokset yksikoittain), %.

Lahes kaikki vastanneista kokee olevansa vastuussa oman yksikkonsa menestyksesta. Kuvio 29
osoittaa, etta 95 % vastaajista on samaa mielta vaittaman ”Olen osaltani vastuussa yksikkoni

menestyksesta” kanssa.

Olen osaltani vastuussa yksikkoni menestyksesta, % (n=22)
100 %
80 %
° 63,6
60 %
40 %
20 %
0% 0,0 |
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 29: Olen osaltani vastuussa yksikkoni menestyksesta, %.
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Vaittamassa "Koen, etta kaikki yksikon jasenet antavat yhta suuren panoksen tuloksen saavut-

tamiseen” vastaukset ovat jakaantuneet kaikkien vaittamavaihtoehtojen valille (Kuvio 30).

73 % vastaajista on samaa mielta vaittaman kanssa ja 27 % eri mielta.

Koen, ettd kaikki yksikon jasenet antavat yhtd suuren panoksen
tuloksen saavuttamiseen, % (n=22)
60% 50,0
40 %
22,7 22,7
20 %
4,5
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 30: Koen, etta kaikki yksikon jasenet antavat yhta suuren panoksen tuloksen saavutta-

miseen, %.

Ristiintaulukoinnin avulla voidaan havaita, etta vaittaman ”Koen, etta kaikki yksikon jasenet

antavat yhta suuren panoksen tuloksen saavuttamiseen” kanssa vahiten erimielisia (14 %) on

yksikossa 1 (Taulukko 14). Seka yksikossa 1 etta yksikossa 2 erimielisia on kolmasosa vastaajis-

ta. Yksikossa 2 on eniten (33 %) vastaajia, jotka ovat vaittamasta taysin samaa mielta.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikkd 2 Yksikkd 3 Yhteensd

Koen, ettd Téysin eri mielta 14,3 % 0,0 % 0,0 % 4,5%
kaikki yksikon
jasenet antavat  Qgsittain eri mielta 0,0 % 33,3%  33,3%  22,7%
yhta suuren

panoksen tu- - 4 ain samaa mieltd 71,4%  333%  444%  50,0%
loksen saavut-

tami

amiseen Téysin samaa mieltd 143%  333%  222%  22,7%

Yhteensa 100,0% 100,0% 100,0%  100,0 %

Taulukko 14: Koen, etta kaikki yksikon jasenet antavat yhta suuren panoksen tuloksen saavut-

tamiseen (tulokset yksikoittain), %.
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32 % vastaajista on eri mielta vaittamasta ”Olen tyossani riippuvainen muista yksikkoni jase-

nista” (Kuvio 31). Puolet vastaajista on osittain samaa mielta ja 18 % taysin samaa mielta.

Olen tyossani riippuvainen muista yksikkoni jasenistda, % (n=22)

60 %
’ 50,0
40 % 31 ,8
18,2
20 %
0,0
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 31: Olen tyossani riippuvainen muista yksikkoni jasenista, %.

Vaittaman ”Olen tyossani riippuvainen muista yksikkoni jasenista” tarkastelu taustamuuttuji-
en avulla osoittaa, etta yksikossa 2 ollaan eniten erimielisia vaittaman kanssa, koska puolet
vastaajista on osittain eri mielta vaittamasta (Taulukko 15). Toisaalta yksikossa 2 on myos
eniten (33 %) taysin samaa mielta olevia, mutta yksikossa 1 kaiken kaikkiaan 86 % on saman-
mielisia vaittaman kanssa. Kysymyksella pyrittiin mittaamaan sita kuinka itsenaista tyo on ja
kuinka paljon tyontekija on riippuvainen tiimistaan omassa tyossaan. Oletuksena oli, etta tii-
miorganisaatiossa riippuvuus tyotovereista on suurempi. Tulokseksi saatu erimielisyys vaitta-
man kanssa kuitenkin kuvaa osaltaan riippuvuussuhteen puuttumista. Kysymyksenasettelu voi
olla vastaajan nakokulmasta tulkinnallisesti vaikea, koska riippuvuuden voi kasittaa monella
eri tavalla. Vastausten perusteella eniten tiimityota kuvaavaa riippuvuutta muusta tiimista

esiintyy yksikossa 1 ja vahiten yksikossa 2.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Olen tyossani  Taysin eri mielta 0,0% 0,0% 0,0% 0,0 %
riippuvainen
muista yksik-  Qsittain eri mielts 143%  50,0%  33,3%  31,8%
koni jasenista
Osittain samaa mielta 71,4 % 16,7 % 55,6 % 50,0 %
Taysin samaa mielta 14,3 % 33,3 % 11,1 % 18,2 %
Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0%  100,0 %

Taulukko 15: Olen tyossani riippuvainen muista yksikkoni jasenista (tulokset yksikoittain), %.
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6.1.6 Palkitseminen

Palkitsemisteeman alla olevista vaittamista saatiin kaikkien vaittamavaihtoehtojen valille ja-
kaantuneita vastauksia. Vaittamasta "Koen, etta yksikon yhteinen palkitseminen on kannusta-

vaa” samaa mielta on 64 % ja eri mielta 36 % vastaajista (Kuvio 32).

Koen, ettd yksikkoni yhteinen palkitseminen on kannustavaa, %
(n=22)
60 %
45,5
40 %
18,2 18,2 18,2
20 %
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 32: Koen, etta yksikon yhteinen palkitseminen on kannustavaa, %.

Ristiintaulukoinnin avulla nahdaan, etta yksikossa 3 ollaan eniten eri mielta vaittaman ”Koen,
etta yksikkoni yhteinen palkitseminen on kannustavaa” kanssa (Taulukko 16). Yksikossa kolme
yli puolet (56 %) on eri mielta vaittamasta. Yksikossa 1 kaikki vastaajat ovat samaa mielta

vaittaman kanssa poiketen taysin yksikoiden 1 ja 2 vastauksista.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Koen, ettd yk-  Taysin eri mielta 0,0 % 16,7 % 33,3 % 18,2 %
sikkoni yhteinen
palkitseminen  Qsittain eri mielta 0,0 % 33,3% 22,2 % 18,2 %
on kannustavaa
Osittain samaa mielta 14,3 % 16,7 % 22,2 % 18,2 %
Taysin samaa mielta 85,7 % 33,3 % 22,2 % 455%
Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 %  100,0 %

Taulukko 16: Koen, etta yksikkoni yhteinen palkitseminen on kannustavaa (tulokset yksikoit-

tain), %.



74

Vaittaman ”Koen, etta henkilokohtainen palkitseminen on kannustavaa” kanssa samaa mielta
on 59 % ja eri mielta 41 % vastaajista (Kuvio 33). Vaittamasta on samanmielisia vahemman

kuin edellisesta vaittamasta "Koen, etta yksikkoni yhteinen palkitseminen on kannustavaa”.

Koen, ettd henkilokohtainen palkitseminen on kannustavaa, %
(n=22)
60 %
22,7 22,7
18,2 ’ ’
20 %
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 33: Koen, etta henkilokohtainen palkitseminen on kannustavaa, %.

Alla oleva taulukko 17 osoittaa, etta yksikossa 1 ollaan eniten samaa mielta henkilokohtaisen
palkitsemisen kannustavuudesta kuten edella esitetyssa vaittamassa yksikon yhteisesta palkit-
semisestakin. Yksikossa 1 samaa mielta vaittaman kanssa on 86 % kun yksikossa 2 vain puolet

ja yksikossa 3 alle puolet (44 %) vastaajista.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Koen, ettd hen-  Taysin eri mielta 0,0 % 16,7 % 333%  18,2%
kilokohtainen

palkitseminen on  Qsittain eri mielta 143%  33,3%  22,2%  22,7%
kannustavaa

Osittain samaa mielta 42,9 % 16,7 % 11,1 % 22,7 %
Taysin samaa mielta 42,9 % 33,3% 33,3 % 36,4 %

Yhteensa 100,0% 100,0% 100,0%  100,0 %

Taulukko 17: Koen, etta henkilokohtainen palkitseminen on kannustavaa (tulokset yksikoit-

tain), %.
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Vastaajista 64 % kokee palkitsemistavat johdonmukaisiksi (Kuvio 34). 36 % on eri mielta vait-

tamasta ”"Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi”.

Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi, % (n=22)
60 %

50,0

40 %

20 %

0% -

Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 34: Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi, %.

Vaittamaa ”Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi” taustamuuttujien avulla tarkasteltaessa
huomataan, etta yksikossa 3 ollaan vaittamasta eniten eri mielta (Taulukko 18). Yksikossa 3
on 56 % vastaajista eri mielta vaittaman kanssa kun yksikossa 1 erimielisyysprosentti vastaaji-

en kesken on 14 % ja yksikossa 2 33 %.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Koen palkitse-  Taysin eri mieltd 0,0 % 16,7 % 0,0% 4,5 %
mistavat joh-
donmukaisiksi  Qsittain eri mielta 14,3 % 16,7 % 55,6 % 31,8%

Osittain samaa mielta 42,9 % 66,7 % 44,4 % 50,0 %

Taysin samaa mielta 42,9 % 0,0 % 0,0 % 13,6 %

Yhteensa 100,0% 100,0% 100,0%  100,0 %

Taulukko 18: Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi (tulokset yksikoittain), %.
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Tarkasteltaessa vaittamaa ”Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi” vastaajien ika tausta-
muuttujana nahdaan, etta nuorimpaan ikaluokkaan, 18-30 -vuotiaisiin, kuuluvista puolet on

eri mielta vaittaman kanssa (Taulukko 19). 31-40 -vuotiaista vain 25 % on erimielisia ja 51-65 -

vuotiaista 29 %.

Ika
18-30 31-40 41-50 51-65 Yhteensa

Koen palkitse- Taysin eri mielta 25,0% 0,0% 0,0% 0,0% 4.5 %
mistavat joh-
donmukaisiksi  Ogittain eri mielts 250% 250% 42,9% 28,6% 31,8 %

Osittain samaa miel-

ta 25,0% 50,0% 42,9% 71,4% 50,0 %

Taysin samaa mielta | 25,0% 25,0% 14,3% 0,0% 13,6 %

Yhteensa 100% 100% 100% 100 % 100 %

Taulukko 19: Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi (tulokset ian mukaan), %.

Enemmisto vastaajista on samanmielisia vaittamasta ”Saan tarpeeksi palautetta tyostani”

(Kuvio 35). 14 % on osittain eri mielta vaittaman kanssa.

Saan tarpeeksi palautetta tyostani, % (n=22)
60 %
’ 50,0
40 % 36,4
20% 13,6
0,0
0%
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 35: Saan tarpeeksi palautetta tyostani, %.
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Kun vaittamaa ”Saan tarpeeksi palautetta tyostani” tarkastellaan yksikoittain, huomataan,
etta yksikossa 1 kaikki vastaajat ovat vaittaman kanssa samaa mielta (Taulukko 20). Yksikossa

2 samaa mielta on 83 % ja yksikossa 3 78 %.

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Saan tarpeeksi  Taysin eri mielta 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
palautetta tyos-
tani Osittain eri mielta 0,0% 16,7 % 22,2 % 13,6 %

Osittain samaa mielta 42,9 % 50,0 % 55,6 % 50,0 %

Taysin samaa mielta 57,1 % 33,3% 22,2 % 36,4 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 20: Saan tarpeeksi palautetta tyostani (tulokset yksikoittain), %.

Vaittaman ”Annan palautetta muille tyoyhteisoni jasenille” kanssa on eri mielta 23 % vastaa-
jista (Kuvio 36). Vaittama voi olla tulkinnallisesti hankala, koska vastaajat ovat saattaneet

ymmartaa sen eri tavoin.

Annan palautetta muille tyoyhteisoni jasenille, % (n=22)
60 % 54,5
40 %
22,7 22,7
20 %
0,0
0% .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 36: Annan palautetta muille tyoyhteisoni jasenille, %.
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Taulukosta 21 nahdaan, etta yksikossa 2 puolet vastaajista on eri mielta vaittaman ”Annan
palautetta muille tyoyhteisoni jasenille” kanssa. Yksikossa 1 erimielisia ei ole ollenkaan ja
yksikossa 3 22 %.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3  Yhteensa

Annan palautet- Taysin eri mielta 0,0 % 0,0% 0,0% 0,0%
ta muille tyoyh-

teisoni jasenille  Qsittain eri mielta 0,0 % 50,0 % 222%  22,7%

Osittain samaa mielta 85,7 % 33,3% 44.4 % 54,5 %

Taysin samaa mielta 14,3 % 16,7 % 33,3% 22,7 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0%  100,0 %

Taulukko 21: Annan palautetta muille tyoyhteisoni jasenille (tulokset yksikoittain) %.

Lahes kaikki vastaajat kokevat, etta heidan suorituksensa huomioidaan yksikossa. Vaittamasta
”Koen, etta oma suoritukseni huomioidaan yksikossani” on eri mielta 9 % vastaajista (Kuvio
37).

Koen, ettda oma suoritukseni huomioidaan yksikossani, % (n=22)
100 %
80 % 77,3
60 %
40 %
20 % 9,1 13,6
0,0
0% .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 37: Koen, etta oma suoritukseni huomioidaan yksikossani, %.
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14 % vastaajista yksikossa 1 kokee, ettei heidan suoritustaan huomioida omassa yksikossa
(Taulukko 22). Yksikossa 2 kukaan vastaajista ei ole eri mielta vaittaman ”Koen, etta oma
suoritukseni huomioidaan yksikossani” kanssa. Yksikossa 3 erimielisia on 11 %. Johtajahaastat-
telussa yksikon 1 johtaja sanoi, ettei aina koe pystyvansa jakamaan aikaansa tasapuolisesti
kaikille alaisilleen, vaan usein huomiota saa se, joka sita eniten tarvitsee. Toisten alaisten
jaaminen vahemmalle huomiolle yksikossa 1 voi olla syyna siihen, etta 14 % vastaajista on eri

mielta vaittaman kanssa.

Missa yksikossa tyoskentelet?
Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Koen, ettda oma Taysin eri mielta 0,0 % 0,0% 0,0% 0,0%
suoritukseni
huomioidaan Osittain eri mielta 14,3 % 0,0 % 11,1 % 9,1%
yksikossani

Osittain samaa mielta 57,1 % 100,0 % 77,8 % 77,3 %

Taysin samaa mielta 28,6 % 0,0% 11,1 % 13,6 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 22: Koen, etta oma suoritukseni huomioidaan yksikossani (tulokset yksikoittain), %.

Palkitseminen-teemassa monivalintavaittamien jalkeen esitettiin kaksi avointa kysymysta.
Palkitsemisteeman avoimiin kysymyksiin saatiin enemman vastauksia kuin minkaan muun
teeman avoimiin kysymyksiin. Ensimmaiseen kysymykseen ”Kerro palkitsemistavoista, joita
yksikossasi kaytetaan” vastasi 13 henkiloa ja toiseen kysymykseen ”Miten palkitsemista voisi

mielestasi parantaa?” vastasi 11 henkiloa.

Vastauksissa kysymykseen ”Kerro palkitsemistavoista, joita yksikossasi kaytetaan” korostuivat
aineelliset, pienehkot esinepalkinnot. 11 vastaajaa mainitsee palkitsemistavoiksi henkilokoh-
taisen esinepalkinnon, joka voi olla esimerkiksi viinipullo, elokuvalippu tai lahjakortti. Viides-
sa vastauksessa tulee esille koko yksikon palkitseminen, kuten yhteinen illanvietto tai ruokai-
lu. Alueellisesti yksikko voi saada yhteiseen kayttoon tarkoitetun rahallisen palkinnon olles-

saan alueen sisaisessa vertailussa kvartaalin voittaja. Yhden vastaajan mielesta "yhteisia pal-

kitsemisiltoja tms. ei ole ollut”.

Kysymyksen ”Miten palkitsemista voisi mielestasi parantaa?” vastauksissa ehdotettiin muun
muassa bonus- ja tulospalkkausjarjestelmaa. Kuusi vastaajaa ehdotti vastauksissaan provisio-
ta, bonusta tai jonkinasteista tulokseen sidottua palkkausjarjestelmaa. Paitsi bonus tai provi-

sio rahallinen korvaus yleisesti mainitaan useassa vastauksessa. Yhden vastaajan mielesta pal-
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kitsemiskriteereja voisi tarkastella siten, etta palkitsemisperusteena voisi olla esimerkiksi
asiakaspalaute tai kollegan avustaminen myynnin sijasta. Yhden vastaajan mielesta palkka-
keskustelussa huomioon tulisi ottaa tyontekijan aktiivisuus, tyopanos ja asenne. Toisen mie-
lesta ”esimies voisi palkita hyvista suorituksista tai jaksamisesta esimerkiksi flunssa-aallon
aikana”. Palkitsemista voisi parantaa kertomalla tavoitteista ja niiden asettamisesta tarkem-

min ja kaikille samanaikaisesti.
6.1.7 Osaaminen
Osaamisen teeman monivalintavaittamien vastausten jakauma on vahvasti kuvien oikealle

puolelle eli samanmielisyytta mittaaviin pylvaisiin asettunut. Vaittaman ”Minulla on mahdolli-

suus kehittya tyossani” kanssa samaa mielta on 95 % vastaajista (Kuvio 38).

Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani, % (n=22)
59,1
60 %
40 % 36.4
20 %
4.5
0,0
0% .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 38: Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani, %.
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Vertailtaessa vaittaman ”Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani” tuloksia yksikoittain
huomataan, etta kaikki ovat samaa mielta yksikoissa 1 ja 2, mutta yksikossa 3 erimielisia on
11 % (Taulukko 23). Yksikossa 1 on suurin osuus (86 %) vastaajia, jotka ovat vaittaman kanssa

taysin samaa mielta.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Minulla on mah- Ta&ysin eri mielta 0,0% 0,0% 0,0% 0,0 %
dollisuus kehit-

tya tyossani Osittain eri mielta 0,0 % 0,0 % 11,1% 4,5 %

Osittain samaa mielta 14,3 % 33,3% 55,6 % 36,4 %

Taysin samaa mielta 85,7 % 66,7 % 33,3% 59,1 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 23: Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani (tulokset yksikoittain), %.

Alla olevasta kuviosta 39 nahdaan, etta kaikki vastaajat ovat samaa mielta vaittamasta ”Olen

kiinnostunut oppimaan uutta”.

Olen kiinnostunut oppimaan uutta, % (n=22)
59,1
60 %
40,9
40 %
20 %
0,0 0,0
0% . ;
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 39: Olen kiinnostunut oppimaan uutta, %.
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95 % vastaajista on samaa mielta vaittaman ”Koen olevani taitava tyossani” kanssa (Kuvio 40).

Koen olevani taitava tyossani, % (n=22)
60 %
’ 50,0
45,5
40 %
20 %
4,5
0,0
0% .
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 40: Koen olevani taitava tyossani, %.

Kaikki vastaajat ovat samaa mielta vaittamasta ”Koen voivani oppia tyotovereiltani” (Kuvio
41).

Koen voivani oppia tyotovereiltani, % (n=22)

100 %

80 % 72,7

60 %

40 % l/,j

20%

0,0 0,0
0% . ;
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 41: Koen voivani oppia tyotovereiltani, %.
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Kaikki vastaajat kokee saavansa tukea oman osaamisensa kehittamiseen muilta oman yksikon

jasenilta (Kuvio 42).

Saan muilta yksikon jasenilta tukea oman osaamiseni
kehittamiseen, % (n=22)
59,1
60 %
40,9

40 %
20 %

0,0 0,0

0% . ;
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 42: Saan muilta yksikon jasenilta tukea oman osaamiseni kehittamiseen, %.

Kaikki vastaajat ottavat itse vastuuta oman osaamisensa kehittamisesta (Kuvio 43).

Otan itse vastuuta oman osaamiseni kehittamisesta, % (n=22)
100 %
80 % 68,2
60 %
40 % 31,8
20%
0,0 0,0
0% . ;
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 43: Otan itse vastuuta oman osaamiseni kehittamisesta, %.
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Vain 5 % vastaajista on eri mielta vaittaman ”Minulle annetaan tarpeeksi haasteellisia tehta-

via” kanssa (Kuvio 44). 95 % vastaajista on samaa mielta vaittaman kanssa.

Minulle annetaan tarpeeksi haasteellisia tehtavia, % (n=22)
59,1
60 %
40 % 36,4
20 %
4,5
0,0
0% -
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 44: Minulle annetaan tarpeeksi haasteellisia tehtavia, %.

Osaamisen teemassa vastaajilta kysyttiin kaksi avointa kysymysta. Ensimmaiseen kysymykseen
”Minkalaista tukea saat oppimiseen muilta yksikon jasenilta?” vastasi 11 henkiloa. Seitseman
vastaajaa ottaa vastauksissaan puheeksi toisten auttamisen ja avun saamisen. Kolmessa vas-
tauksessa tulee esille tietojen ja kokemusten jakaminen tiimin sisalla. Yhden mielesta oppi-
misen tukemisena ovat asiakastapaamiset, joissa mukana on esimies tai asiantuntija. Kaksi
vastaajaa ottaa esille sen, etta tyotoverit tukevat koulutuksiin menoa ja kun osa yksikon ja-

senista kay koulutuksissa saa nailta oppimisen kannalta tarkeaa tietoa.

Toiseen osaamisen teeman avoimeen kysymykseen ”Milla tavoin sinun on mahdollista kehittaa
osaamistasi?” vastasi myos 11 henkiloa. Seitseman vastaajan mielesta omaa osaamista on
mahdollista kehittaa itseopiskelun keinoin ja olemalla itse aktiivinen. Kuusi vastaajaa mainit-
see koulutuksiin osallistumisen ja nelja vastaajaa yhteisen tiedon jakamisen ja kollegoilta
kyselemisen. Yhden vastaajan mielesta paras keino oman osaamisen kehittamiseksi on tehta-
vien vaihtaminen. Yksi puhuu yhteistapaamisista ja yksi tavoitteiden asettamisesta ja omasta

motivaatiosta.
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6.1.8 Pelisaannot

82 % vastaajista on samaa mielta vaittamasta ”Yksikossani on sovittu tyonteon pelisaannoista”

(Kuvio 45). 18 % on osittain eri mielta vaittaman kanssa.

Yksikossani on sovittu tyonteon pelisaannoistd, % (n=22)
60 %
45,5
40 % 36,4
18,2
20 %
0,0
0% ;
Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 45: Yksikossani on sovittu tyonteon pelisaannoista, %.

Edellista vaittamaa ”Yksikossani on sovittu tyonteon pelisaannoista” tarkasteltaessa yksikoit-
tain nahdaan, etta yksikossa 1 kaikki vastaajat ovat samaa mielta vaittamasta, mutta yksikos-
sa 2 eri mielta on 17 % ja yksikossa 3 33 % vastaajista (Taulukko 24). Yksikoiden 2 ja 3 johtajat
sanoivat johtajahaastatteluissa, etta pelisaannoista tulisi tiimin kesken keskustella enemman.
Yksikon 1 johtajan mielesta pelisaannoista on keskusteltu riittavasti. Henkilostolta saadut vas-
taukset vaittamaan voivat kertoa siita, etta pelisaannoista ei yksikoiden 2 ja 3 jasenten mie-

lesta ole keskusteltu tarpeeksi.

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3 Yhteensa

Yksikossani on  Taysin eri mielta 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
sovittu tyonteon

pelisaanndista  Qsittain eri mielta 0,0% 16,7 % 33,3% 18,2 %

Osittain samaa mielta 14,3 % 50,0 % 44,4 % 36,4 %

Taysin samaa mielta 85,7 % 33,3 % 22,2 % 45,5 %

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

Taulukko 24: Yksikossani on sovittu tyonteon pelisaannoista (tulokset yksikoittain), %.
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Vaittama ”Yksikossani on kirjoittamattomia pelisaant6ja” on tulkinnallisesti vaikea, mutta se
paatettiin pitaa kyselylomakkeessa mukana, koska niin sanotuista epavirallisista pelisaannois-
ta haluttiin tietoa tutkimukseen (Kuvio 46). ”Kirjoittamattomat pelisaannot” on mahdollista
ymmartaa monella tavalla ja saadut vastaukset ovat jakaantuneet kaikkien vaittamavaihtoeh-
tojen valille. Vastausten suuri hajonta voi kuvata todellisuutta, mutta on mahdollista, etta
moni vastaajista ei ole ymmartanyt mita vaittamalla tarkoitetaan. Vaittaman kanssa samaa

mielta on 68 % ja eri mielta 32 % vastaajista.

Yksikossani on kirjoittamattomia pelisaantdja, % (n=22)
60 %

40 %

20 %

0% -

Taysin eri mielta Osittain eri mielta Osittain samaa mielta  Taysin samaa mielta

Kuvio 46: Yksikossani on kirjoittamattomia pelisaantoja, %.

Ristiintaulukoinnin avulla voidaan osoittaa, etta vaittaman ”Yksikossani on kirjoittamattomia
pelisaantoja” kanssa eri mielta on 14 % yksikossa 1, 33 % yksikossa 2 ja 44 % yksikossa 3 (Tau-
lukko 25). Suurin erimielisyys vaittaman kanssa on siis yksikossa 3, jossa ollaan eniten eri

mielta myos vaittamasta ”Yksikossani on sovittu tyonteon pelisaannoista” (Taulukko 24).

Missa yksikossa tyoskentelet?

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikkd 3 Yhteensa

Yksikossani on Taysin eri mielta 0,0 % 16,7 % 11,1 % 9,1%
kirjoittamattomia
pelisaantoja Osittain eri mielta 14,3 % 16,7 % 33,3% 22,7 %

Osittain samaa mielta 85,7 % 33,3% 44,4 % 54,5 %

Taysin samaa mielta 0,0% 33,3% 11,1 % 13,6 %

Yhteensa 100,0% 100,0% 100,0%  100,0 %

Taulukko 25: Yksikossani on kirjoittamattomia pelisaantoja (tulokset yksikoittain), %.
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Kuvio 47 osoittaa, etta vaittaman ”Yksikossani toimitaan sovittujen pelisaantojen mukaan”

kanssa samaa mielta on 95 % kaikista vastaajista.

Yksikossani toimitaan sovittujen pelisaantojen mukaan, % (n=22)
100 %
80 % 72,7
60 %
40 %
22,7
[0)
20 % 00 45
0% ’ :
Taysin eri mielta Osittain eri mielta  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 47: YksikOossani toimitaan sovittujen pelisaantdjen mukaan, %.

Pelisaantoihin liittyen kyselylomakkeessa esitettiin monivalintavaittamien jalkeen avoin ky-
symys “Kerro millaisia pelisaantoja yksikossasi on? (Voit kertoa seka virallisista etta kirjoitta-
mattomista pelisaannoista.)” Tahan kysymykseen vastasi 11 henkiléa. Yhden vastaajan mie-
lesta erikseen sovittuja pelisaantoja ei yksikossa ole: ”Mielestani kaikki tekevat niin kuin pi-
taakin eika ole mitaan kirjoitettuja tai kirjoittamattomia pelisaantéja. ”. Kolme vastaajista
kertoo toisten auttamisen ja huomioimisen pelisaanngista: ”"Kaveria autetaan”, ”annetaan
tyorauha, kunnioitetaan toisen tyota, annetaan apua” ja ”toisten huomioon ottaminen”. Nel-
jassa vastauksessa esitetaan tyonteon kaytannon jarjestamisen kannalta olennaisia pelisaan-
toja: “lilkaa ihmisia ei ole lomalla samaan aikaan, kukaan ei ole yksin tyopaikalla, ruoka-

” ”

ajat”, "tietyt tapaamiset on sovittu etukateen ja kalenteroitu kalenteriin”, ”aamuvuoroksi
sovittu tiistai ja iltavuoroksi keskiviikko”, ”neuvottelutilojen varaus” ja asiakasvastuullisten
tyota avustaville ”pitaa varata myos kalenteriin aikaa etta ehtivat tehda tyot joita heille an-

netaan”. Yksi vastaaja sanoo: ”jokainen toimii samalla tavalla”.

6.2 Haastattelujen tulokset

Kaikkien kolmen johtajan mielesta kohdeorganisaatio on tiimiorganisaatio. Tiimimaisia piirtei-
ta ovat heidan mielestaan yhteinen tavoite ja tahtotaso, yhteiset toimintatavat, joilla tavoit-
teisiin pyritaan, jokaisen tyontekijan oma rooli tavoitteiden saavuttamisessa, jokaisen tyon-
tekijan sitoutuminen yhteiseen tekemiseen, tiedon jakaminen ja onnistumisten juhliminen
yhdessa. Kaksi johtajaa nakee organisaatiossa lisaksi asiantuntijaorganisaation piirteita; yh-
den mielesta jokaisella yksikolla on oma roolinsa ja tehtavansa, joissa sen tulee olla asiantun-
tija ja toisen mielesta tahan vaikuttaa se, etta erikoisosaamista loytyy koko organisaation

palvelutarjooman osalta.
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Organisaation johtamisjannetta on madallettu paaasiassa vuoden 2010 aikana. Samalla yksi-
koista on tehty pienempia niin, etta yhden johtajan alaisuudessa voi tyoskennella enintaan 13
tyontekijaa. Yksi johtajista nakee organisaatiomuutoksen tarkoituksena sen, etta tyoyhteisos-
ta tulee tiiviimpi ja sitoutuneempi ja tyopaikan yhteishenki seka ilmapiiri paranevat. Han us-
koo tiimiytymisen tapahtuvan helpommin pienemmassa ryhmassa. Toinen johtaja vastaa ky-
symykseen organisaation madaltamisen vaikutuksista seuraavasti: ”Omassa johtamisessani se
nakyy siita, etta olen tietysti aina ollut lahella, mutta nykyaan olen viela lahempana ihmisten
tekemista ja tiedan mitka ovat minun tekijoideni heikkoudet ja vahvuudet. Ja missa niita voi
auttaa, mihin ne tarvitsee apua ja toisaalta miten niiden osaamista voi kayttaa muidenkin

hyodyksi.”

6.2.1 Vuorovaikutus ja kommunikointi

Yksikon 3 johtaja kokee kommunikoinnin kannalta haastavaksi sen, miten koko tiimin saa yh-
teen, kun jokaisella on yksilolliset tyoajat. Yhteisia asioita kasitellaan tiimipalaverissa ja joh-
taja ainakin omalta osaltaan pyrkii avoimeen kommunikointiin. Asioista pitaa hanen mieles-
taan pystya puhumaan yhdessa, silla kun tyontekijat tekevat itsenaista tyota, ei mitaan ta-
pahdu ilman avointa keskustelua. Johtaja pyrkii ryhmatoiden ja parikeskustelujen avulla saa-
maan jokaisen tyontekijan aanen kuulumaan, koska ”Helposti kay niin, etta vahvat vaan tuo-
vat niita asioita ja siella voisi olla hyvia ideoita muillakin”. Yksikon 3 johtaja toivoo enemman
keskustelua ja yrittaa omalla esimerkillaan tuoda avoimen keskustelun mallia tyontekijoiden
toimintaan. Avoimen kommunikaation esteeksi johtaja 3 kokee vahvojen persoonien vahvat
mielipiteet ja toisten kuuntelun puuttumisen lisaksi tyontekijoiden itsenaisen tyon, jolloin

keskusteluhetkia ei synny.

Yksikon 1 johtaja kokee tiiminsa kommunikaation avoimeksi. Johtaja mainitsee, etta valilla
osa tyontekijoista esittaa asiat todella suorasti ja kertoo miettivansa, kestavatko kaikki sen.
Johtaja rohkaisee jokaista puhumaan avoimesti ja pyrkii ottamaan erilaiset persoonat huomi-
oon keskustelussa. Toisinaan han kysyy: ”Oletko saanut sanottua sen, mita olet halunnut?” ja
toisinaan han sanoo tasapuolisuuden varmistamiseksi keskusteluun osallistuvalle: ”Sun vuoro
on ohi talla kertaa”. Ilmapiiria han luonnehtii terveeksi. Ongelmiakin on, mutta kuitenkin

tyontekijat viihtyvat johtajan mukaan yhdessa eika ketaan jateta yksin.

Yksikon 2 johtaja pyrkii saamaan ihmisia puhumaan kyselemalla. Han ei pida siita, etta esi-
mies suoltaa asioita valmiina tyontekijoille, vaikka sortuukin siihen itse joskus. ”Pitaisi aina
haastaa ihmiset puhumaan ja miettimaan niita asioita”, han sanoo. Ongelmista pystytaan joh-
tajan mielesta keskustelemaan saman poydan aaressa avoimesti ja kiihtymatta. ”Vaikka olen

ollut erilaisissa tiimeissa, niin taalla on suorastaan helppo keskustella”, han sanoo ja arvelee
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sen johtuvan muun muassa tiimin koosta ja tyontekijoiden aikuismaisesta suhtautumisesta
asioihin. Esimies kokee haastavaksi ideoiden ja mielipiteiden esille saamisen, vaikka yrittaa-

kin kannustaa tyontekijoita siihen.

6.2.2 Sitoutuminen

Yksikon 2 johtaja kokee, etta tiimin tyontekijat ovat hyvin sitoutuneet tyohonsa. Sitoutumi-
nen nakyy esimerkiksi tiimin tuloksista ja siita, etta uusien tavoitteiden tullessa tiimilaiset
pyrkivat koko ajan parempaan suoritukseen. Yksikon 3 johtaja sanoo tiimissaan olevan kaksi
polvea: konkarit, jotka ovat hyvin sitoutuneita tyopaikkaansa ja nuoret, jotka ovat huonom-
min sitoutuneita tyohonsa. Nuorten sitoutumisen puute on hanen mielestaan yleinen ongelma
yrityksessa. Myos yksikon 1 johtaja sanoo sitoutumisessa olevan eroja nuorempien ja vanhem-
pien tyontekijoiden valilla. Sitoutumista heikentaa hanen mukaansa odotusten ja tavoitteiden
valinen kuilu, jolloin tyontekija ei saa tyydytysta tyostaan. Yksikon 3 johtaja odottaa saavan-
sa esimieskoulutuksissa neuvoja sitoutumisen vahvistamiseen. Yksikon 2 johtaja keskittyy te-

kemaan oikeita asioita ja lopettamaan liiallisen yrittamisen.

Tiimilaisten motivaatiota kasvattavat johtajan 3 mielesta selkeat tavoitteet, onnistumisen ilo,
palautteen antaminen ja se, etta tyontekija paasee kehittymaan omassa tyossaan. Yksikon 1
johtaja motivoi kiinnittamalla huomiota tyopaikan hyvaan ilmapiiriin, kertaamalla tavoitteita,
on mahdollisuus paasta tavoitteisiin, kun pistaa itsensa peliin”. Tyossa jaksamiseen yksikon 2
johtaja kokee voivansa vaikuttaa omalla positiivisella asenteella. Yksikoiden 1 ja 3 johtajat
pyrkivat parantamaan alaistensa tyossa jaksamista kohtuullistamalla tyoaikoja ja huolehtimal-
la tyon organisoinnista jonkun tyontekijan sairastuessa. Omasta jaksamisestaan kukin johtaja

huolehtii tasapainottamalla tyon ja vapaa-ajan parhaansa mukaan.

6.2.3 Valmentava johtajuus

Alueen yksikoiden johtajille jarjestetaan esimieskokouksia saannollisesti. Naissa kokouksissa
tehdaan johtajan 2 mukaan ryhmatoita ja harjoitellaan valmentavaa esimiestyota samalla
metodilla, jota on tarkoitus kayttaa alaisten kanssa paivittaisessa tyossa. Organisaation ma-
daltamisen myota muutos johtajuudessa nakyy hanen mielestaan siina, etta ”johdetaan lahel-
ta ja ollaan tekemisen pinnassa enemman kiinni.” Kysymykseen ”Missa naet oman paikkasi
tiimissa?” johtaja 2 vastaa selkeasti, etta hanen tehtavansa on johtaa tyota ja valvoa, etta
mennaan oikeaan suuntaan ja tehdaan asioita oikealla tavalla. Yksikon 3 johtaja kokee ole-
vansa yksi tiimilaisista ja yksikon 1 johtaja ei ole mielestaan tiimista ulkona. 3 yksikon johta-
jan mielesta valmentamista taytyisi harjoitella enemman esimiesten koulutuksissa. Han ker-

too kaipaavansa avoimempaa vuorovaikutusta esimiesten kesken, koska kaikki esimiehet kui-
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tenkin painivat samojen asioiden kanssa yksikosta riippumatta. Yksikon 1 johtaja on samoilla

linjoilla ja kokee voivansa oppia kollegoiltaan.

6.2.4 Paatosvallan jakautuminen

Kaikissa kolmessa haastattelussa tuli esille, etta paljon tavoitteita ja ohjeita jalkautetaan
yksikoihin ylemmilta organisaation tasolta. Yrityksen palveluiden luonne on sellainen, etta
tietyt tyovalineet ja tuotteet ovat erittain tarkasti maariteltyja ja niissa ei yksikoilla ole va-
raa sooloilla. Tapa tehda asioita tavoitteiden saavuttamiseksi sen sijaan pohditaan esimiesten
mukaan aidosti tiimeissa. ”Jos puhutaan jostain tekemisesta, niin paatos tulee ylhaalta ja
sitten me mietitaan taalla, etta milloin meille sopii. Kylla tuntuu, etta se mista pitaa saada
paattaa, niin me saadaan paattaa”, sanoo yksikon 1 johtaja. Yksikon 3 johtaja mainitsee pai-
nopisteiden ja isojen linjauksien tulevan ylhaalta, mutta se miten jokin asia tehdaan tai saa-
vutetaan, tulee tiimin itse pohtia. 2 yksikon johtaja on samaa mielta muiden kanssa ja sanoo
yrityksessa olevan paljon asioita, jotka tulevat ylhaalta johdettuna: ”Sitten vaan miettii, etta

miten sen toteuttaa”.

Kaikilla esimiehilla on omasta mielestaan hyvin vahan sellaisia kaytannon toita, joita he koke-
vat voivansa delegoida alaisilleen. Yksikon 3 johtajan mielesta tiimipalaverissa tulisi tuoda
asioita esiin tiimin aloitteesta ja taman han katsoo olevan delegointia. Yksikon 2 johtaja sa-
noo: ”Mina en halua olla siella se, joka pitaa powerpointeja vaan haluan, etta mahdollisim-
man paljon tulee tiimilta”. Yksikon 2 johtaja on sita mielta, etta kaikki asiakaspinnassa oleva
tyd menee automaattisesti alaisille ja valmentamista han ei voi delegoida. ”Se on minun tyo
ja minun pitaa se osata hoitaa. Loppujen lopuksi minulla on aika vahan delegoitavaa. Minusta

jako on ihan selkea”, han sanoo.

Jokaisessa haastattelussa pyydettiin johtajaa kertomaan tilanteista, joissa joku tiimin jasen
”ottaa johtajuuden”. Yksikaan johtajista ei tunnistanut tiiminsa tyontekijoissa vahvaa johta-
jatyyppia. Yksikon 2 johtaja sanoo, etta pienissa kaytannon asioissa tulee joiltain tyontekijoil-
ta ehdotuksia, miten asioita voisi hoitaa. Yksikon 1 johtaja tunnistaa tiimissaan vahvoja mie-
lipidevaikuttajia, mutta johtajuutta ei kukaan hanen mielestaan ota. Yksikon 3 johtaja sanoo
suoraan toivovansa tiimiltaan enemman osallistumista yhteiseen paatoksentekoon. Kukin joh-
taja nakee kehittamistarpeita tiimin tyontekijoiden osallistumisessa paatoksentekoon ja yrit-
taa haastaa tyontekijoita pohtimaan yhteisia asioita. Yksikon 2 johtaja pyrkii kysymaan tyon-
tekijoiltaan keinoja asioiden toteuttamiseen. Yksikon 3 johtaja sanoo: ”Osa ihmisista on taal-
lakin sellaisia, etta ne vaan haluaa tehda tyota osallistumatta, mika ei minun mielestani toimi
tana paivana. Kylla meidan minun mielestani pitaa vahan miettia”. Yksikon 1 johtajan mieles-
ta tiimin itseohjautuvuutta pitaisi kehittaa: "Tietyissa asioissa pitaisi parjata ilman, etta esi-

mies on paikalla”, han sanoo.
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6.2.5 Tavoitteellisuus

Kaikki johtajat mainitsevat tiimiensa tavoitteiksi tulostavoitteet ja tekemisen tavoitteet. Joh-
tajista kaksi puhuu lisaksi laatutavoitteista mainiten esimerkiksi asiakastyytyvaisyystavoitteen
ja sen, kuinka annettuja tyokaluja kaytetaan. Tavoitteita seurataan paivittain toiminnanohja-
uksessa ja viikoittain tiimipalavereissa. Johtaja 1 : ”Minun mielestani seuranta lahtee siita,
etta jokainen henkilo on tietoinen tavoitteistaan ja siita, mita hanelta odotetaan ja miten
han siina pystyy onnistumaan. Johtaja 2 sanoo: "Tiimilla tietysti on tavoitteena hoitaa omaa

asiakaskuntaa hyvin ja tuloksekkaasti.”

Tiimien tavoitteet annetaan ylemmalta taholta ja yksikoiden johtajien tehtavana on miettia
yhdessa tiimien kanssa, miten tavoitteet saavutetaan. Yksikon 1 johtaja kertoo tavoitteiden
olevan haastavia, mutta saavutettavissa. Siihen kuinka yksikon 3 johtaja kokee voivansa vai-
kuttaa tavoitteiden saavuttamiseen han vastaa: ” Minun tehtavani on ensinnakin tsempata ja
siten auttaa loytamaan keinoja ja ratkaisuja. Henkilokohtaisella tasolla tehtavani on valmen-
taa, katsoa kehittymista ja sita, mita ihminen tarvitsee avuksi paastakseen tavoitteisiin. Ja
tietysti hakea ideoita.” Johtaja 1 uskoo voivansa vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen var-
mistamalla, etta ”jokaisella on tiedossa, mita heilta odotetaan; mika on se ydintehtava ja
mitka ovat ne asiat, joihin keskittymalla on mahdollista onnistua ja paasta tavoitteisiin.” Joh-
taja 2 uskoo voivansa vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen olemalla parempi esimies. Johta-
jan 3 mielesta valitavoitteiden asettaminen yhdessa tiimin kanssa auttaa saavuttamaan koko-
naistavoitteen. Tavoitteiden saavuttamisen kannalta on tarkeaa osallistaa tiimi keinojen
miettimiseen. Yksikon 3 johtaja summaa: ”Vaikka tavoitteet tulevat ylhaalta, keinot mieti-

taan tiimissa”.

6.2.6 Palkitseminen

Kukin johtaja kokee palkitsemisen haasteelliseksi. Palkitsemisesta puhuttaessa esiin nousevat
sanat mystinen, huono, rajallinen, epaselva ja lapsenkengissa. Kaiken kaikkiaan palkitsemi-
sessa on kehitettavaa jokaisen haastatellun mielesta. Johtaja 2 kertoo: ”Yleensakin alaisilta
tulee sanomista kaikille esimiehille, etteivat ne palkitse riittavasti”. Johtaja 3 sanoo palkit-
semisesta puhuttaessa: ”Se onkin haaste, koska meilla on aika vahan tyovalineita siihen”.
Johtaja 1 sanoo: ”Se, etta olen onnistunut ja paassyt tavoitteeseen, on minulle jo palkinto,

mutta nainhan se ei tietysti kaikilla ole”.

Kaikki johtajat palkitsevat tyontekijoitaan huomioimalla hyvan suorituksen esimerkiksi kukil-
la, elokuvalipuilla, yhteisella ruokailulla tai viinipullolla. Jokainen haastateltu mainitsee pal-
kitsemiskeinoksi aineettoman palkitsemisen, kuten palautteen antamisen tai kiittamisen. Joh-

taja 3 sanoo: "Toivoisin, etta mulla olisi jotain katta pidempaa”. Jokainen sanoo hankalaksi
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asiaksi myos sen, etta tyontekijat odottavat palkitsemista, vaikkei oltaisi paasty tavoitteisiin.
Yksikoita palkitaan onnistumisesta alueellisesti. "Tietyista onnistumisista saa tietyn rahamaa-
ran kayttoon tiimin kanssa. Sehan me mietitaan yhdessa, mita me halutaan tehda silla rahal-

la”, sanoo 3 yksikon johtaja.

Palkitsemisen parantamiseen johtajilla ei ole konkreettisia ehdotuksia. Yksikon 2 johtaja kuu-
lisi mielellaan tyontekijoiltaan ideoita palkitsemisen parantamiseksi. Yksikon 3 johtaja sanoo
suoraan palkitsemistapojen maaraytyvan ylempaa, eika koe voivansa kovin paljon vaikuttaa
palkitsemiseen. Palkitsemisen taytyisi hanen mielestaan tulla hyvan tuloksen saavuttamisen
lisaksi esimerkiksi henkilolle, joka luo hyvaa ilmapiiria. Yksikon 1 johtaja mainitsee palkitse-
missaantojen maaraytyvan ylempaa, eika koe voivansa vaikuttaa siihen kovin paljon. Han
mainitsee palkitsemistapojen olevan epaselvia alan yrityksissa. Yksikon 1 johtaja on sita miel-

ta, etta hanen alaisensa eivat ole tyytyvaisia palkitsemiseen.

Tiimin onnistuessa johtajat kertovat, etta heita ei palkita erikseen. ”Eihan se ole tuohesta

minunkaan suu, voisihan sita joskus vahan paremmin palkita”, sanoo yksikon 2 johtaja kysyt-
taessa, kuinka hanet palkitaan tiimin hyvasta suorituksesta. Yksikon 3 johtaja mainitsee pal-
kitsevimman asian olevan tiimin hyva onnistuminen. Myos palkkakeskustelussa tiimin onnistu-

minen otetaan huomioon.

6.2.7 Osaaminen

Yksikon 2 johtaja kertoo tyontekijoiden kayvan valmennuksissa, mutta on sita mielta, etta
osaamisen pitaisi kehittya paasaantoisesti tyossa oppimisen kautta. Tiimipalavereissa keskus-
tellaan uusista kaytannon asioista ja han uskoo nuorempien oppivan niissa uutta. Yhteista-
paamiset kokeneemman tyontekijan kanssa ovat tarkea oppimisen valine kokemattomammalle
tyontekijalle. Yhteistapaamisten tarkoituksena on johtajan mukaan parantaa asiakaskohtaa-
misia ja monistaa onnistumisia. Omaa osaamistaan johtaja kehittaa kahden viikon valein jar-
jestettavassa esimieskoulutuksessa ja opiskelemalla itsenaisesti uusia asioita. Kehittamistar-

peita omassa osaamisessaan johtajalla on johtamisen taidossa ja palautteen antamisessa.

Yksikon 3 johtaja varmistaa oman tiiminsa tyontekijoiden osaamisen jarjestamalla opintopii-
reja ja tuomalla eri alojen asiantuntijoita puhumaan tyontekijoille tyohon liittyvista asioista.
taa osaaminen. ”Pyrin aika paljon itse valmentamaan, mutta jos en osaa, otan asiantuntijat
mukaan”, han sanoo. Johtaja 3 kokee voivansa kehittya valmennuksissa ja lukemalla alan kir-
jallisuutta. Oman esimiehen palaute ja kollegoiden kanssa sparraaminen tuovat uusia ajatuk-
sia ja ideoita. Alaisiltaan johtaja pyytaa palautetta: "Mina uskon, etta ne uskaltaa sanoa ihan

rehellisesti, mutta viela rehellisemminkin voisi sanoa”.
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Yksikon 1 johtaja varmistaa alaistensa osaamisen kaymalla kehityskeskusteluita ja jarjesta-
malla yhteistapaamisia. Oman tiiminsa vahvuudeksi han nakee sen, etta tiimin tyontekijat
ovat melko kokeneita ja tyovuosia on paljon. Omaa osaamistaan han kehittaa lukemalla alan
kirjallisuutta, seuraamalla omia tyontekijoitaan ja valmentamalla organisaatiossa muitakin

kuin omia alaisiaan.

6.2.8 Pelisaannot

Kukin haastateltu kertoo tiimissaan olevan pelisaantoja, jotka koskevat perusasioita, kuten
tyoaikoja, lomia, sairauspoissaolojen ilmoittamista ja muita kaytannon asioita. Johtajat eivat
koe tarvetta puuttua perusasioihin, silla tyontekijat ovat kokeneita, aikuisia ihmisia, jotka
osaavat perusasiat sujuvasti. Yksikon 2 johtaja kuitenkin mainitsee, etta joitain tyohon liitty-
via pelisaantoja tulisi kerrata, silla ne eivat ole kaikille selvia ja niista ei olla keskusteltu riit-
tavasti. Yksikossa 3 on luotu pelisaantoja tyotovereiden kohtelemisesta, muiden ihmisten
kunnioittamisesta ja yhteistyosta. Yksikon 3 johtajan mielesta pelisaannot ovat hanen tiimis-
saan selkeita, mutta han sanoo: ”pelisaannot ovat siita jannia, etta niita taytyy aina valilla
kerrata ja niista taytyy valilla sanoa my6s henkilokohtaisesti jollekin.” Yksikon 1 johtaja sa-
noo pelisaantojen olevan selkeita ja yhdessa sovittuja, eika maininnut pelisaantoja koskevia

kehitystarpeita.

7  Johtopaatokset

Tassa luvussa kasitellaan tutkimustulosten pohjalta tehtyja havaintoja ja johtopaatoksia pyr-
kien linkittamaan ne tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Ensin kasitellaan kyselyn joh-
topaatokset yksikoittain. Taman jalkeen verrataan haastatteluista tehtyja havaintoja kyselyn
johtopaatoksiin. Lopussa esitetaan yhteenvetona kaikkia yksikoita koskevat yhteiset ja tar-

keimmat kehityskohdat ja ehdotukset siihen, kuinka ongelmia voisi lahtea purkamaan kaytan-

nossa.

Tutkimuksen alussa asetettiin kaksi hypoteesia:

1) Tutkittavien yksikdiden henkilosto toimii todellisen tiimin tavoin.

2) Yksikoiden johtajat ovat omaksuneet tiimijohtamisen tunnuspiirteita.

Ensimmaiselle hypoteesille saatiin tukea, vaikka kaikista yksikoista lOoydettiin myos kehitys-
kohtia tiimitoiminnan kannalta. Tiimijohtamisen tunnuspiirteeksi katsottiin tassa tyossa eri-
tyisesti valmentava johtajuus, koska tata termia kaytetaan yleisesti kohdeorganisaatiossa ja
koska valmentava johtamistapa liitetaan kirjallisuudessa tiimityohon. Tiimin johtamiseen lii-
tettiin myos vastuun, vallan ja valtuuksien jakautuminen, silla tiimiorganisaatiossa vastuun-

kannon perusyksikko on tiimi. Tiimin voidaan katsoa muodostuvan ihmisista, joille annetaan
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riittavat valtuudet oman vastuualueensa itsenaiseen hoitoon. Teemahaastatteluista seka kyse-
lysta tehtyjen johtopaatosten perusteella toiselle hypoteesille ”Yksikoiden johtajat ovat

omaksuneet tiimijohtamisen tunnuspiirteita” loydettiin myos jonkin verran tukea.

7.1 Kyselyn johtopaatokset

Kun kyselytuloksia tarkasteltiin yksikoittain, niissa huomattiin selkeita eroja. Tuloksista tehty-
jen johtopaatosten pohjalta on luotu jokaiselle tutkimusyksikolle kehittamisehdotuksia ha-
vainnollistavat kuvat. Kuvissa esitetaan kyselytulosten perusteella lyhyesti seikat, jotka yksi-
koissa jo toimivat tiimityoskentelyn nakokulmasta ja seikat, joihin tulisi kiinnittaa huomiota
toimivan tiimityoskentelyn aikaansaamiseksi. Kaikki vaittamat lomakekyselyssa on muotoiltu
myonteisiksi ja ne mittaavat vastaajan samanmielisyytta vaitteen kanssa. Tiimityoskentelyn
kannalta toimivaksi esitetaan aiheet, joista vahintaan kaksi kolmasosaa vastaajista on samaa
mielta. Kehittamiskohdiksi taas on nostettu aiheet, joista vahintaan kolmannes vastaajista on
eri mielta. Jaottelua valittaessa paatettiin, etta kolmanneksen erimielisyys vastauksien jou-

kossa on riittavan suuri siihen, etta kehittamistoimiin yksikossa on tarpeellista ryhtya.

7.1.1  Yksikko 1

Yksikon 1 tutkimustulosten perusteella loydettiin eniten toimivaa tiimityoskentelya puoltavia
nakokohtia. Yksikon kolmestatoista tyontekijasta kyselyyn vastasi seitseman henkiloa vastaus-
prosentin ollen nain 54. Vastausprosenttia voidaan pitaa hyvana, koska yli puolet vastasi,
mutta tuloksia tarkasteltaessa tulee ottaa huomioon se, etta tulokset eivat edusta koko yksi-

kon henkiloston mielipidetta.

Seuraavassa kuvassa (Kuva 5) on lueteltu kuvan vasemmassa sarakkeessa yksikossa 1 toimivaa
tiimityoskentelya tukevat nakokulmat. Kommunikointi on yksikossa avointa ja jasenet uskal-
tavat kertoa mielipiteitaan. 14 % vastaajista on osittain sita mielta, etta kommunikointi ei ole
avointa. Koska enemmisto kokee kommunikoinnin avoimeksi, ei yksikossa ole tarvetta kiireel-
lisille toimenpiteille asian vuoksi. Toimivan vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi olisi toki tar-
keaa, etta kaikki tiimin jasenet pitavat kommunikointia muiden kanssa avoimena ja helppona.
Sitoutuminen on yksikossa 1 hyvalla tasolla, koska 86 % vastaajista toteaa olevansa sitoutunut
tyopaikkaansa. Saman verran vastaajista kokee esimiehen olevan samalla tavalla osa tyoyhtei-
soa kuin muut tyotoverit. Tama kertoo siita, etta esimies ei ole taysin ulkona tiimista, mika

on tarkeaa tiimiorganisaatiossa ja toimivan tiimityon kannalta.
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Toimivaa tiimityoskentelyssa Kehitettavaa tiimityoskentelyssa
Yksikko 1 Yksikko 1

Avoin kommunikointi
Sitoutuminen

Esimies osana tyoyhteisoa Tavoitteet kirkkaammaksi

Yhteinen paatoksenteko

Kaikkien panos tuloksen
saavuttamisessa

Riippuvuus toisista

Palkitseminen kannustavaa ja
johdonmukaista

Palautteen antaminen

Mahdollisuus kehittyé ja tuki Kilpailuasetelman muuttaminen
osaamisen kehittamiseen yhteistyoksi

Tyotovereilta oppiminen

Pelisaannot

Kuva 5: Toimivaa ja kehitettavaa tiimityoskentelyssa, yksikko 1.

Vaikka johtajahaastattelussa ilmeni, etta paljon paatoksia jalkautetaan yksikkoon ylemmilta
organisaatiotasoilta ja yksikot eivat voi tehda kaikkia paatoksia itsenaisesti, kokee yksikon 1
tyontekijoista 86 % voivansa osallistua paatosten tekemiseen. Tama kertoo siita, etta yksikos-
sa koetaan yhteinen paatoksenteko mahdolliseksi ainakin jasenille tarkeissa asioissa. Vastaa-
jista selva enemmisto, 86 %, kokee, etta kaikki jasenet antavat yhtalaisen panoksen tuloksen

saavuttamiseen. Vastaavasti 86 % on tyossaan riippuvainen muista yksikkonsa jasenista. Yhtei-
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nen panos ja riippuvuus toisista kertovat siita, etta jasenet puhaltavat yhteen hiileen ja tar-

vitsevat toisiaan.

Yksikossa 1 ollaan sita mielta, etta yhteinen palkitseminen on kannustavaa. Yksikossa on eni-
ten vastaajia, jotka kokevat myos henkilokohtaisen palkitsemisen kannustavaksi: vain alle
kuudesosa on sita mielta, etta henkilokohtainen palkitseminen ei ole kannustavaa. Suurin osa
tyontekijoista, 86 %, piti palkitsemista johdonmukaisena. Kaikki vastaajat kokevat saavansa
palautetta tyostaan ja antavansa palautetta muille tyoyhteison jasenille. Naiden perusteella

voidaan todeta, etta palkitsemisessa on onnistuttu yksikossa 1.

Oppivan organisaation nakokulmasta osaamiseen ja sen kehittymiseen liittyvat alueet ovat
erinomaisella tasolla yksikossa 1. Kaikki vastaajat kokevat, etta heilla on mahdollisuus kehit-
tya tyossaan. Kaikki ottavat itse vastuuta oman osaamisensa kehittamisesta ja kokevat saa-
vansa tahan tukea muiltakin yksikon jasenilta. Jokainen on kiinnostunut oppimaan uutta ja
kokee voivansa oppia tyotovereiltaan. Tiimimaisessa organisaatiossa palvellaan henkiloston
tietotaidon kehittymista ja yksi johdon tarkeimmista tehtavista on sellaisen ympariston luo-

minen, joka tukee uuden tietamyksen luomista ja ryhmien toimintaa organisaation sisalla.

Kaikki yksikon 1 vastaajat ovat sita mielta, etta yksikossa on sovittu tyonteon pelisaannoista

ja kokevat, etta sovittujen pelisaantojen mukaan toimitaan. Tiimitoiminnan kannalta on tar-
keaa, etta tiimi itse saa mahdollisuuden miettia omien sisaisten pelisaantojensa sisallon seka
ratkaisut niihin yhdessa. Se, etta vastaajien mielesta tyonteon pelisaannoista on sovittu viit-

taa siihen, etta pelisaantoja ei ole tarpeen kehittaa ellei ongelmia ilmene.

Kuvan oikeanpuoleisessa sarakkeessa on esitetty yksikon 1 kehittamiskohdat tiimityoskentelyn
parantamiseksi. Yksikon 1 kehittamiskohtia ovat tavoitteiden kirkastaminen ja jasenten vali-
sen kilpailuasetelman muuttaminen yhteistyoksi. Vastaajista 71 % on sita mielta, etta yksikon
jasenten valilla esiintyy kilpailua ja 29 % ei koe tata kilpailua hyodylliseksi. Tervehenkinen
kilpailu voi kannustaa kilpailuhenkisia yksiloita parempiin suorituksiin, mutta tiimitoiminnassa
epaterve kilpailuasetelma tiimin jasenten kesken saattaa hamartaa yhteisen tavoitteen ja
keinot sen saavuttamiseksi. Yksikossa tulisi henkilokohtaisten tavoitteiden lisaksi korostaa
enemman tiimin yhteista tavoitetta ja keskittya pyrkimaan tahan yhteistyon keinoin. Kilpailu-
asetelma kytkeytyy laheisesti yksikon 1 toiseen kehittamiskohtaan: tavoitteiden selkiyttami-
seen. 57 % vastaajista kokee, etta asetetut tavoitteet eivat ole saavutettavissa. Verrattuna
kahteen muuhun yksikkoon yksikossa 1 on eniten niita, jotka ovat taysin samaa mielta vaitta-
masta ”Koen, etta asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa”. Tyohon sitoutumisen, motivaati-
on ja jaksamisen kannalta on erittain tarkeaa, etta yksilo tai tyoyhteiso kokee mahdolliseksi

saavuttaa asetetut tavoitteet. Tahan tulisi kiinnittaa erityista huomiota yksikossa.
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7.1.2  Yksikko 2

Tulokset osoittavat, etta yksikosta 2 loytyy enemman tiimitoiminnan kehittamiskohtia kuin
yksikosta 1. Yksikon 2 seitsemasta tyontekijasta kyselyyn vastasi kuusi henkiloa, jolloin vasta-
usprosentiksi saatiin 86. Tata voidaan pitaa erittain hyvana vastausprosenttina ja vaikka yksi

kyselyn saanut henkilo jattikin vastaamatta, voidaan saatuja tuloksia pitaa luotettavina.

Seuraavasta kuvasta (Kuva 6) nahdaan, etta yksikossa 2 on kyselytulosten perusteella kuusi
tiimityoskentelyn osa-aluetta kunnossa: sitoutuminen, yhteinen paatoksenteko, kehittymisen
mahdollisuus, tyotovereilta oppiminen, haasteelliset tehtavat ja pelisaannot. Vastaajista
enemmisto (83 %) kokee olevansa sitoutunut tyopaikkaansa. 83 % on sita mielta, etta voi osal-
listua paatosten tekemiseen yksikossaan. Kuten yksikossa 1, ovat yksikossa 2 osaamiseen ja
sen kehittymiseen liittyvat asiat erinomaisella tasolla. Kaikki vastaajat kokevat tyossa kehit-
tymisen mahdolliseksi ja saavat tahan tukea muilta tiimin jasenilta, ovat kiinnostuneita oppi-
maan uutta ja voivat oppia tyotovereiltaan. Vastaajien mielesta heille annetaan tarpeeksi
haasteellisia tehtavia ja he ottavat itse vastuuta oman osaamisensa kehittymisesta. 83 % on
sita mielta, etta yksikossa on sovittu tyonteon pelisaannoista ja enemmiston mielesta sovittu-
ja pelisaantoja noudatetaan. Nama toimivaa tiimityoskentelya tukevat asiat tulisi yksikossa 2
pyrkia jatkossakin sailyttamaan hyvalla tasolla, jotta voidaan keskittya tutkimustuloksista loy-

tyneiden kehityskohtien tyostamiseen.



Toimivaa tiimityoskentelyssa Kehitettavaa tiimityoskentelyssa
Yksikko 2 Yksikko 2

SR Tavoitteet kirkkaammaksi

Kilpailuasetelman muuttaminen
yhteistyoksi

Esimies lahemmaksi

Yhteinen paatoksenteko

Mahdollisuus kehittya ja tuki

osaamisen kehittamiseen Kommunikointi avoimemmaksi

Kaikkien panos tuloksen
Tyotovereilta oppiminen saavuttamisessa yhta tarkeaksi

Keskinaisen riippuvuuden
lisaaminen
Haasteelliset tehtavat
Palkitseminen kannustavammaksi
ja johdonmukaisemmaksi

Pelisaannot Palautteen antaminen

Kuva 6: Toimivaa ja kehitettavaa tiimityoskentelyssa, yksikko 2.

Koska yksikosta 2 loytyi kahdeksan kehitettavaa asiaa tiimityoskentelyn nakokulmasta, on ke-
hityskohdista korostettu kuvassa violetilla varilla kolme tarkeinta. Kuten yksikossa 1, nousi
myo0s yksikossa 2 kehittamiskohdiksi kilpailuasetelman muuttaminen ja tavoitteiden kirkasta-
minen. Yksikon 2 vastaajista kolmasosa kokee, etta jasenten valilla esiintyy kilpailua ja vain
puolet pitaa kilpailua jasenten valilla hyodyllisena. Puolet vastaajista on sita mielta, etta ase-
tetut tavoitteet eivat ole saavutettavissa. Yksikossa 2 on kuitenkin eniten vastaajia, verrattu-
na kahteen muuhun yksikkoon, jotka kokevat asetettujen tavoitteiden olevan saavutettavissa.
Koska 50 % on sita mielta, etta tavoitteet eivat ole saavutettavissa, tulisi tavoitteet kirkastaa
kuten yksikossa 1. Erottuen muista tutkimusyksikoista yksikon 2 vastaajista kolmasosa on sita
mielta, etta esimies ei ole samalla tavalla osa tyoyhteisoa kuin muut tyotoverit. Tiimimaises-
sa organisaatiossa on oleellista, etta esimies on lahella johdettaviaan; niin sanotusti sisalla

tiimissa. Tahan asiaan tulisi yksikossa kiinnittaa huomiota.
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Yksikon 2 vastaajista kolmasosa on sita mielta, etta kommunikointi ei ole avointa. Tiimitoi-
minta menestyy parhaiten avoimessa ilmapiirissa, minka vuoksi yksikossa olisi tarkeaa panos-
taa vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin avoimuuteen. Omien mielipiteiden ja kannanottojen
kertominen seka muiden mielipiteiden ja kannanottojen kuuntelu ja vastaanottaminen autta-
vat lisaamaan avoimuutta. Vastaajista kolmasosa on eri mielta vaittamasta ”Koen, etta kaikki
yksikon jasenet antavat yhta suuren panoksen tuloksen saavuttamiseen”. Vain puolet kokee
olevansa tyossaan riippuvaisia muista yksikon jasenista. Nama saattavat kertoa siita, etta tyo-
ta pidetaan melko itsenaisena eika toisia valttamatta tarvita omassa tyossa onnistumiseen.
Tiimityossa tarkeaa on kuitenkin yhteen hiileen puhaltaminen ja tietynlainen riippuvuussuhde
toisiin tiimilaisiin. Toimiakseen todellisen tiimin tavoin yksikon 2 tulisi painottaa jokaisen ja-
senen panoksen merkitysta yhteisen tavoitteen saavuttamisessa ja positiivista riippuvuutta
toisista, jolloin voidaan hyodyntaa enemman toisten osaamista ja keventaa nain omaa tyo-

taakkaa.

Seka yhteisen etta henkilokohtaisen palkitsemisen kokee yksikossa 2 kannustavaksi puolet vas-
taajista. Kolmasosan mielesta palkitsemistavat eivat ole johdonmukaisia. Palautetta tyostaan
kokee saavansa enemmisto (78 %), mutta vain puolet antaa itse palautetta muille yksikkonsa
jasenille. Kaikki vastaajat ovat samaa mielta siita, etta heidan suorituksensa huomioidaan.
Palkitsemista tulisi kehittaa yksikossa 2, koska silla on vaikutusta esimerkiksi henkiloston mo-
tivaatioon, sitoutumiseen ja tyossa viihtymiseen. Kun aineettomaksi palkitsemiseksi luetaan
myos palautteen saaminen ja suoritusten huomioiminen, voidaan naiden katsoa olevan melko
hyvalla tasolla vastausten perusteella. Tiimityossa tarkeaa on keskinainen vuorovaikutus ja
tahan liittyva palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Koska vain puolet vastaajista antaa

itse palautetta muille, tulisi tahan asiaan kiinnittaa huomiota yksikossa 2.

7.1.3  Yksikko 3

Yksikon 3 vastausten perusteella loydettiin yhta paljon kehittamiskohtia kuin yksikossa 2, suu-
relta osin jopa samoissa asioissa. Kolmentoista ihmisen joukosta vastasi kyselyyn yhdeksan
henkiloa. Vastausprosentti on nain 69, joka on parempi kuin yksikdssa 1, mutta huonompi kuin
yksikossa 2. Vastausprosenttia voidaan pitaa hyvana ja saatuja tuloksia melko luotettavina.
Vastauksia tarkasteltaessa tulee kuitenkin huomioida se, etta koko yksikon 3 henkilosto ei

vastannut kyselyyn.
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Alla olevassa kuvassa (Kuva 7) on eritelty yksikon 3 vahvuuksia ja kehittamiskohtia tiimitoi-

minnan kannalta.

Toimivaa tiimityoskentelyssa Kehitettavaa tiimityoskentelyssa
Yksikko 3 Yksikko 3

Sitoutuminen Tavoitteet kirkkaammaksi

Kilpailuasetelman muuttaminen
yhteistyoksi
Esimies osana tyoyhteisoa

Paatoksenteko yhteiseksi

Palautteen antaminen S . .
Kommunikointi avoimemmaksi

Kaikkien panos tuloksen
saavuttamisessa yhta tarkeaksi

Mahdollisuus kehittya ja tuki
osaamisen kehittymiseen

Keskinaisen riippuvuuden
lisaaminen
Tyotovereilta oppiminen
Palkitseminen kannustavammaksi
ja johdonmukaisemmaksi

Haasteelliset tehtavat Pelisainndt selkedmmksi

Kuva 7: Toimivaa ja kehitettavaa tiimityoskentelyssa, yksikko 3.

Yksikossa 3 sitoutumisen taso on melko hyva, mutta kuitenkin huonompi kuin yksikoissa 1 ja 2.
Yksikon 3 vastaajista 78 % kokee olevansa sitoutunut tyopaikkaansa. Esimies on lahimpana
muuta tiimia yksikossa 3, koska vain kymmenesosa vastaajista on sita mielta, etta esimies ei
ole osa tyoyhteisoa samalla tavalla kuin muut tyotoverit. Palautteen antaminen on hyvalla
tasolla yksikossa 3, silla 78 % vastaajista kokee saavansa palautetta tyostaan ja saman verran
vastaajista antaa palautetta muille tyoyhteisonsa jasenille. Vain kymmenesosa vastaajista
kokee, etta omaa suoritusta ei huomioida yksikossa. Kuten yksikoissa 1 ja 2, osaamisen kehit-
tamisen ja oppimisen ulottuvuus on erinomaisella tasolla myos yksikossa 3. 11 % vastaajista

kokee, etta omassa tyossa kehittymisen mahdollisuutta ei ole, mutta kaikki vastaajat ovat
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kiinnostuneita oppimaan uutta ja kokevat saavansa tyotovereiltaan tukea osaamisensa kehit-

tamiseen. Vastaajat kokevat saavansa suorittaa tarpeeksi haastavia tehtavia.

Kuvassa 7 on violetilla varilla korostettu kolme tarkeinta kehittamiskohtaa yksikossa 3. Nama
ovat tavoitteiden kirkastaminen, kilpailuasetelman muuttaminen yhteistyoksi seka yhteisen
paatoksenteon lisaaminen. Yksikon 3 henkilostosta alle kolmasosa kokee asetettujen tavoit-
keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tama on ensisijassa esimiehen tehtava ja vaikka johtaja
kertoikin siita, etta yksikossa mietitaan yhdessa valitavoitteita suuremmille tavoitekokonai-
suuksille, pitaisi tavoitteista keskustella tiimin sisalla viela enemman. 44 % vastaajista on sita
mielta, etta yksikon jasenten valilla esiintyy kilpailua ja vain 22 % kokee kilpailun hyodyllisek-
si. Yksikoissa 1 ja 2 kilpailun koki hyodylliseksi suurempi osa vastaajista, mutta kuten naissa
kahdessa yksikossa, tulisi myos yksikossa 3 panostaa keskindisen kilpailuasetelman sijasta yh-
teistyohon ja yhteisten tavoitteiden korostamiseen. Yksikossa 3 tulisi kehittaa paatoksentekoa
yhteiseksi, koska lahes puolet vastaajista ei koe voivansa osallistua paatosten tekemiseen yk-

sikossaan.

Kolmasosa vastaajista yksikossa 3 on eri mielta siita, etta kommunikointi on avointa yksikossa.
Kuten yksikossa 2, tulisi tahan asiaan kiinnittaa erityista huomiota yksikossa 3, jotta tiimitoi-
minnan kannalta tarkeat avoin ilmapiiri ja vuorovaikutus voivat syntya.

Kolmannes tyontekijoista on sita mielta, etta kaikki yksikon jasenet eivat anna yhta suurta
panosta tuloksen saavuttamiseksi. Tiimitoiminnassa tarkeaa on yhteistyo ja avoin ilmapiiri,
joten kaikkien panoksella on merkitysta hyvan lopputuloksen kannalta. Koska suurella osalla
tyontekijoista on henkilokohtaiset tulostavoitteet, pitaisi tiimissa tehda entista selvemmaksi
se, etta koko tyoyhteisolla on yksi yhteinen tavoite, josta henkilokohtaiset tavoitteet muodos-
tuvat. Yhteisen tavoitteen tasmentaminen auttaisi tiimia saavuttamaan yhteistyon, jossa kai-
killa jasenilla on oma osuutensa onnistumisen saavuttamisessa. Kolmannes vastaajista kokee,
ettei ole riippuvainen muista yksikon jasenista. Erimielisten lukumaara on riittavan suuri sii-

hen, etta yksikossa olisi oleellista huomioida positiivisen riippuvuussuhteen muodostaminen.

Yli puolet eli 56 % vastaajista on yksikossa 3 sita mielta, etta yhteinen ja henkilokohtainen
palkitseminen ei ole kannustavaa. 56 % kokee, etta palkitsemistavat eivat ole johdonmukai-
sia. Palkitsemisen kehittamiseen olisi erittain oleellista kiinnittaa huomiota yksikossa. Sen
epajohdonmukaisuus voi johtaa kokemukseen epaoikeudenmukaisuudesta ja palkitsemisella
yleensa voidaan parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota. Palkitsemisessa on tar-
keaa, etta palkittava tietaa mista hanta palkitaan, joten yksikossa olisi syyta kiinnittaa huo-
miota siihen, etta palkitseminen on johdonmukaista. Kolmasosa vastaajista on sita mielta,
etta yksikossa ei ole sovittu tyonteon pelisaannoista. Pelisaannoista tulisi keskustella, jotta ne

olisivat selvat kaikille ja tiimityolla olisi selkeat raamit, joiden puitteissa toimia.
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7.2  Kysely -ja haastattelutulosten vertailu

Kyselyn ja johtajahaastattelujen tuloksista loydettiin joitain koko tutkimusjoukkoa koskevia
yhtenevaisia mielipiteita. Osa yhtenevaisyyksista on yksikkokohtaisia. Kaikkien johtajien mie-
lesta kohdeyritys on tiimiorganisaatio; samoin selva enemmisto kyselyn vastaajista kokee
tyoskentelevansa tiimissa. Kuten kyselyn tuloksista ilmeni, lahes kaikki vastaajat ovat osaami-
sen teemaan liittyvista vaittamista samaa mielta. Johtajatkin kertoivat osaamisen kehittymi-
sen ja oppimisen ulottuvuuden olevan hyvalla tasolla organisaatiossa. Yksikoiden nuorin ika-
luokka on vahiten sitoutunut tyopaikkaansa. Kaikki johtajat kokivat, etta nuorten sitoutumi-
nen on yleinen ongelma yrityksessa, etenkin johtajat 1 ja 3 sanoivat nakevansa selvan eron
mielesta ja johtajakin totesi niiden olevan selkeita. Yksikossa 3 johtajan mielesta pelisaannot
ovat selkeita, joskin niita taytyy kerrata. Kertaamistarpeen puolesta puhuvat yksikon 3 tyon-

noista.

Yksikoiden johtajien ja tyontekijoiden mielipiteet yhteisesta paatoksenteosta kohtasivat paa-
osin. Yksikoiden 1 ja 2 johtajat kokevat, etta tiimissa mietitaan yhdessa keinoja esimerkiksi
tavoitteiden saavuttamiselle ja asioiden toteuttamiselle. Molempien yksikoiden tyontekijoista
enemmisto kokee voivansa osallistua paatoksentekoon yksikossaan. Yksikossa 3 lahes puolet ei
koe voivansa osallistua paatosten tekemiseen. Yksikon 3 johtaja sanoi, etta tiimissa pohditaan
keinoja yhdessa, mutta samalla han toivoi enemman osallistumista ja aktiivisuutta tiimilaisil-
taan. Tavoitteiden saavuttamiseen liittyen yksikon 1 johtaja sanoi, etta he ovat monta kertaa
olleet johdossa alueellisissa vertailuissa ja tavoitteisiin on paasty kuluneen vuoden aikana.
Yksikossa 1 on eniten henkiloita, jotka ovat taysin samaa mielta siita, etta asetetut tavoitteet
ovat saavutettavissa. Tulos on yhtenevainen yksikon 1 johtajahaastattelusta saatujen tulosten

kanssa.

Yksikoiden johtajien ja henkiloston nakemykset eroavat toisistaan eniten kommunikoinnissa ja
palkitsemisessa. Nama erot ovat yksikkokohtaisia, koska kysely -ja haastatteluaineistoa ver-
rattaessa ei loydetty kaikkia kolmea yksikkoa koskevia yhteisia eroavaisuuksia tutkimustulok-
sissa. Yksikossa 1 tyotekijat ja johtaja kokevat kommunikaation avoimeksi. Yksikossa 2 kol-
masosa on eri mielta vaittaman ”Koen, etta kommunikaatio on avointa yksikossani” kanssa,
kun taas johtajan mielesta yksikossa on suorastaan helppo keskustella. Yksikossa 3 johtajan ja
tyontekijoiden mielipiteet kohtasivat. Kolmasosa ei koe kommunikaatiota avoimeksi ja johta-
jakin toivoo enemman keskustelua yksikkoonsa. Kaikki johtajat kokivat tiimien palkitsemisen
haastavaksi. Johtajat tiedostavat ongelman, mutta heilla ei ole mielestaan tarpeeksi valineita

palkitsemisen kehittamiseksi. Kuten kyselyn vastauksista huomattiin, yksikossa 1 koetaan niin



103

yhteinen kuin henkilokohtainen palkitseminen kannustavaksi. Tama poikkesi yksikon 1 johta-

jan nakemyksesta, koska johtaja sanoi, etta henkilosto ei ole tyytyvainen palkitsemiseen.

7.3  Keskeiset kehityskohdat

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa toimivatko tutkimuksen kohteiksi valitut yksikot tiimi-
en tavoin ja mitka ovat niiden valmiudet toimivaan tiimityoskentelyyn. Kun arvioidaan tiimi-
tyoskentelya talla hetkella kaikissa kolmessa yksikossa yhteensa ja erikseen, voidaan todeta,
etta yksikot ovat viela kehittymassa tiimeiksi, silla kaikki tiimityossa vaadittavat perusominai-
suudet eivat toteudu. Tutkimustulosten valossa nayttaa silta, etta yksikko 1 toimii jo nyt eni-
ten todellisen tiimin tavoin ja kehittamiskohtia on suhteellisen vahan. Yksikoista 2 ja 3 loytyy
enemman kehitettavaa. Kaikkien kolmen yksikon yhteisina ja tarkeimpina kehittamiskohtina

ovat tavoitteiden kirkastaminen ja kilpailuasetelman muuttaminen yhteistyoksi.

Johtajahaastatteluissa tuli ilmi, etta yksikoilla on seka tulostavoitteet etta tekemisen tavoit-
teet. Yksikoilla on yhteiset tavoitteet, jotka jaetaan henkilokohtaisiksi tavoitteiksi paaosin
asiakasvastuullisille. Tavoitteiden toteutumista seurataan jokaisessa yksikossa paivittaisissa
toiminnanohjauksissa ja viikoittain tiimipalavereissa. Tiimissa voi hyvin olla seka henkilokoh-
taiset etta yhteiset tavoitteet, eika niiden tarvitse sulkea toisiaan pois. Yksikon 3 johtaja oli
ainoa, joka kertoi haastattelussa siita, kuinka he tiimissa pilkkovat kokonaistavoitteita osata-
voitteiksi, jotta niiden hahmottaminen esimerkiksi vuositasolla olisi helpompaa ja tavoitteet
nain paremmin saavutettavissa. Valitavoitteiden asettaminen on keino, jota kannattaisi ko-

keilla myos yksikoissa 1 ja 2.

Kohdeorganisaatio toimii tulossuuntautuneesti. Tutkimustulosten perusteella nayttaa silta,
etta organisaatiossa on vahva tavoitejohtamisen kulttuuri, jossa johto nimeaa organisaation
tavoitteet ja maarittelee niiden pohjalta yksikoiden ja yksiloiden paavastuualueet tulostavoit-
teiden muodossa. Johtajahaastatteluiden vastausten perusteella yksikoiden johtajat jalkaut-
tavat korkeammalta organisaatiosta tulevat tavoitteet tiimitasolle. Koska yksikoiden tyonteki-
joista selva enemmisto kokee, etta asetetut tavoitteet eivat ole saavutettavissa, tulisi organi-
saatiossa kiireellisesti ottaa kayttoon keinoja tavoitteiden kirkastamiseksi. Tiimilta tulee vaa-
tia tuloksia, tiimille taytyy kertoa tavoitteet ja tavoitteen pitaa olla kirkas jokaiselle tiimin
jasenelle. Hyvin suorittavalla tiimilla on jopa jaarapaista uskoa siihen, etta tavoitteet ovat

saavutettavissa, kuulostivatpa ne kuinka haastavilta tahansa.

Tavoitteiden kirkastamiseksi yksikot voitaisiin osallistaa tavoitteiden asettamiseen omista lah-
tokohdistaan, vaikka iso linja tavoitteille johdetaankin yrityksen strategiasta. Se, etta yksikot
saisivat itse vaikuttaa omien tekemisen tavoitteiden ja tulostavoitteiden maarittelyyn moti-

voisi niiden henkilostoa enemman, kuin pelkat ylhaalta johdetut tavoitteet. Tiimit voisivat



104

yhdessa ja yksilotasolla ottaa kantaa asetettuihin tavoitteisiin ja ideoida tavoitteita omista
lahtokohdistaan. Tallaisen osallistamisen ei tarvitse johtaa siihen, etta tavoitetaso laskee.

Kun tiimin jasenet yhdessa lahtevat tyostamaan ja ideoimaan omia tavoitteitaan, niista voi
lopulta tulla yhta kunnianhimoiset tai jopa korkeammat kuin organisaatiotasolla maaritellyt

tavoitteet.

Toinen jokaiselle yksikolle suunnattu kehitysehdotus koskee kilpailuasetelmaa. Yli puolet kai-
kista vastaajista ei koe kilpailua yksikon jasenten valilla hyodylliseksi. Epaterve kilpailu saat-
taa vaikuttaa kielteisesti tiimityoskentelyyn heikentamalla kommunikointia ja tiedon jakamis-
ta. Epaterve tai haitallinen kilpailu voi saada tyontekijat keskittymaan toistensa kampittami-
seen sen sijaan, etta he tukisivat toisiaan. On selvaa, etta tiimi, jossa esiintyy haitallista kil-
pailua, ei voi parjata kilpailussa sellaista tiimia vastaan, jonka tyontekijat eivat kilpaile kes-

kenaan toistensa kustannuksella.

Kilpailu ei ole pelkastaan negatiivinen asia tiimin tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Kilpai-
lussa tulisi keskittya siihen, kuinka kilpailun positiiviset puolet kyettaisiin ottamaan kayttoon
ja miten huonot puolet voitaisiin valttaa. Sen sijaan, etta yksikoissa kilpaillaan muiden yksi-
kon jasenten kanssa, tulisi yksikoiden kilpailla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin tai muihin
yksikoihin. Kilpailulle taytyisi luoda selkeat pelisaannot ja yksikoissa tulisi keskustella siita,
mika on hyodyllista ja mika haitallista kilpailua. Yksikoissa kannattaisi ottaa puheeksi, kuinka
tyontekijat kokevat tilanteen ja mita he voisivat tehda, jotta yhteistyo sujuisi paremmin. Yk-
sikoissa voitaisiin kilpailla esimerkiksi siita, kuka pystyy parhaiten tukemaan muita ja vahvis-
tamaan muiden tyopanosta. Tiimityon tulisi ensi sijassa rakentua yhteisten tavoitteiden ym-
parille, silla yhteiset tavoitteet kannustavat yhteistyohon. Mita enemman tyontekijat kokevat
kilpailevansa muita tiimeja vastaan, sita vahvemmaksi keskinainen luottamus muodostuu ja

tiimin sisainen epaterve kilpailu vahenee.

Yksikossa 2 kilpailuasetelman ja tavoitteiden kirkastamisen jalkeen kolmanneksi kehittamista-
voitteeksi nostettiin se, etta esimiehen tulisi olla lahempana tyoyhteisoa. Yksikon vastaajista
kolmasosa ei koe esimiehen olevan samalla tavalla osa tyoyhteisoa kuin muut tyotoverit. Esi-
miehen kannattaisi miettia valmentavan johtajuuden nakokulmasta keinoja, joilla han paasisi
lahemmaksi yksikon tyontekijoita. Keinoja ovat esimerkiksi tyontekijoiden aito kuuntelu ja

kohtaaminen. Myos kuulumisten kysyminen, kiinnostuksen osoittaminen ja osallistuminen

Yksikossa 3 nostettiin kolmanneksi tarkeimmaksi kehityskohdaksi yhteinen paatoksenteko.
Lahes puolet yksikon tyontekijoista ei koe voivansa osallistua paatosten tekemiseen yksikos-
saan. Yksikossa kannattaisi kehittaa tata aluetta, silla tyotekijoiden saadessa osallistua yhtei-

seen paatoksentekoon, he kiinnittyvat tiiviimmin tyoyhteisoonsa. Tyontekijoiden on helpompi
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hyvaksya yhteisesti tehdyt paatokset ja paatoksiin saadaan erilaisia nakokulmia. Tiimisuori-
tuksiin paasemista auttaa se, etta tiimi saa tehda omaa tyotaan koskevia paatoksia. Mahdolli-
suus osallistua tavoitteiden asettamiseen saattaisi lisata yksikon jasenten kokemusta paatos-
vallasta. Tavoitteiden asettamiseen liittyvan kehitysehdotuksen lisaksi johtajan kannattaisi
ottaa yhteinen paatoksenteko puheeksi ja kysya, mihin asioihin yksikko toivoisi voivansa vai-
kuttaa. Saatujen vastausten perusteella johtaja voisi harkintansa mukaan delegoida paatok-

sentekoa enemman tyontekijoille.

8  Tutkimusprosessin ja tulosten arviointi

Opinnaytetyossa tuotettiin ajankohtaista tietoa tutkittavien yksikoiden tiimitoiminnan tilasta
ja ehdotettiin keinoja, joilla tiimityoskentelya voidaan kehittaa toimivammaksi. Valittuun
teoreettiseen viitekehykseen tukeuduttiin kyselyn suunnittelussa, toteutuksessa ja johtopaa-
tosten tekemisessa. Opinnaytetyon onnistunein osio on tutkimus, jonka suunnittelu tehtiin
huolella ja siita saatiin kattava niin lomakekyselyn kuin teemahaastatteluiden osalta. Keratty
tutkimusaineisto on suuri: haastatteluista litteroitiin 35 sivun verran tekstia ja lomakekyselys-

ta syntynyt materiaali on laaja.

Tutkimus oli kokonaistutkimus, jossa perusjoukon koko on kohtuullisen kokoinen ja rajattu,
koska tutkittiin pienia, melko itsenaisesti toimivia yksikoita. Tutkimuksen alussa maariteltiin
tutkimusongelma selkeasti ja perusjoukko valittiin perustellusti. Nama toimenpiteet lisasivat
tutkimuksen kokonaisluotettavuutta. Kysymyksista pyrittiin saamaan mahdollisimman konk-
tettiin erikseen, jotta teksti olisi lukijan nakokulmasta mahdollisimman helppolukuista ja joh-

donmukaista.

Tulosten analysoinnin objektiivisuutta ja tasapuolisuutta lisasi se, etta tutkijoita oli kaksi.
Haastattelutilanteissa kahden tutkijan kayttaminen mahdollisti sen, etta keskustelu pysyi pa-
remmin raiteillaan ja haastattelussa saatiin selville asiat, jotka haluttiinkin selvittaa. Haas-
tattelutulosten ja kyselylomakkeesta saatujen tulosten tulkinta tehtiin siten, etta kumpikin
tutkija esitti ensin omat tulkintansa, minka jalkeen niita vertailtiin ja niista keskusteltiin yh-
dessa. Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta lisaa se, etta tutkimuksen vaiheiden tarkan
raportoinnin ansiosta tutkimus on toistettavissa. Tutkimus on pateva myos siksi, etta tuloksis-
sa ja johtopaatoksissa on vastattu tyon alussa esitettyihin tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin.
Lomakekyselyn vastausprosentti oli 67, jota voidaan pitaa hyvana. Hyvasta vastausprosentista
huolimatta tutkimusta ei voida pitaa taysin luotettavana, koska kaikki tyontekijat eivat vas-
tanneet kyselyyn. Kyselylomakkeen monivalintavaittamiin ei ollut mahdollista jattaa vastaa-
matta, mutta avoimiin kysymyksiin vastaaminen ei ollut pakollista. Palkitsemisen teemassa

avoimeen kysymykseen vastasi parhaimmillaan 59 % (13 henkiloa) vastaajista ja huonoimmil-
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laan muiden avointen kysymysten vastausprosentti oli 45 (kymmenen henkiloa). Suurimpaan
osaan avoimista kysymyksista vastasi puolet (11 henkiloa) vastaajista. Puuttuvissa vastauksissa
samat henkilot ovat jattaneet systemaattisesti vastaamatta kysymyksiin. On mahdollista, etta
nama henkilot ovat pitaneet kyselylomaketta liian pitkana tai eivat ole taysin ymmartaneet
kysymyksia. Puuttuvat vastaukset avoimissa kysymyksissa vaikuttavat tutkimustulosten ana-

lysoinnin luotettavuuteen.

Kyselylomaketta jalkikateen tarkasteltaessa loydettiin asioita, joista olisi ollut mielenkiintois-
ta saada enemman tietoa. Joitain vaittamia tai kysymyksia olisi voitu tarkentaa enemman,
jolloin niiden tulkinta olisi ollut helpompaa ja tulokset luotettavampia. Tulkinnallisesti hanka-
lista vaittamista johtopaatosten tekeminen ei ole taysin luotettavaa, joskin ne antavat viittei-
ta yleisesta mielipiteesta. Esimerkiksi vaittama ”Olen tyossani riippuvainen muista yksikkoni
jasenista” voidaan tulkita monella tapaa, silla riippuvuus kasitteena ei ole taysin yksiselittei-
nen. Kyselylomakkeessa oli avoin kysymys ”Millaisen roolin olet omaksunut yksikossasi?”. Ky-
symyksella haluttiin saada tietoa yksikoissa esiintyvista tiimirooleista. Vastauksia avoimeen
kysymykseen saatiin melko vahan (11 kappaletta), joten rooleista ei voitu tehda vastausten
perusteella johtopaatoksia. Myos vaittama ”Yksikossani on kirjoittamattomia pelisaantoja”
voi olla tulkinnallisesti hankala, silla raja kirjoitettujen ja kirjoittamattomien pelisaantojen
valilla on tyoelamassa hailyva. Karkea jako epavirallisten ja virallisten pelisaantojen valilla
voidaan tehda esimerkiksi siten, etta virallisiksi pelisaannoiksi lasketaan tyon organisoinnin
kannalta valttamattomat asiat, kuten vastuualueet, loma -ajoista sopiminen ja poissa olevien
henkiloiden tyon sijaistaminen. Epavirallisia pelisaantoja taas ovat esimerkiksi vuorovaikutuk-
seen ja reiluun yhteistyohon liittyvat pelisaannot. Moni vastaaja saattaa pitaa esimerkiksi
lounas -ja kahvitauoista sopimista, toisten kunnioittamista ja tyorauhan antamista virallisina
pelisaantoina vaikka ne tiimiteorian pohjalta olisivat ennemmin luokiteltavissa epavirallisiin
saantoihin. Vaikka vastaajista moni oli sita mielta, etta yksikossa ei ole kirjoittamattomia pe-
lisaantoja, voidaan avointen kysymysten vastauksista paatella, etta yksikoissa esiintyy virallis-

ten pelisaantojen ohella epavirallisia pelisaantoja.

Kohdeorganisaatiossa ei tietojemme mukaan ole tutkittu tiimitoimintaa aikaisemmin. Tutki-
mustulokset antavat kohtuullisen luotettavan kuvan tiimityoskentelyn toimivuudesta yksikois-
sa. Kohdeorganisaatio voi hyodyntaa tutkimustuloksia arvioidessaan organisaation madaltami-
sen seka tiimiyttamisen onnistumista. Tutkimuksen kohteena olevat yksikot ja niiden johtajat
pystyvat tutkimustulosten ja kehitysehdotusten perusteella tarkastelemaan ja parantamaan
omaa tiimityoskentelyaan. Yksikoiden johtajat ovat ilmaisseet kiinnostuksensa saatuja tutki-
mustuloksia kohtaan ja ne lahetetaan johtajille tyon valmistuttua. Tutkimusta voidaan hyo-

dyntaa vertailumielessa muissakin tiimiyttamispaatoksen vastikaan tehneissa yrityksissa.
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Liite 1. Saatekirje kyselylomakkeen vastaanottajille

Hyva vastaanottaja,

Keraamme oheisella kyselylomakkeella tietoa opinnaytetyohon, jonka tarkoituksena on tutkia
tiimitoimintaa organisaationne eri yksikoissa. Tutkimusta varten lahetamme kyselylomakkeen
kolmen yksikon henkilostolle. Vastauksesi antaa meille tarkeaa tietoa siita, miten tiimityo

toimii yksikossasi ja kuinka tarkeana tyoyhteisosi sen kokee.

Tiimityota tarkastellaan kysymyksissa kahdeksan valitun teeman nakokulmasta. Naita teemoja
ovat vuorovaikutus, vastuu ja valta, osaaminen, palkitseminen, johtaminen, sitoutuminen,
tavoitteellisuus seka pelisaannot. Kyselyyn vastataan nimettomana ja tutkimustulokset kasi-
tellaan ja raportoidaan siten, etta vastauksia ei ole mahdollista yhdistaa vastaajan henkilolli-

syyteen.
Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 10 minuuttia ja vastausaikaa on kahdeksan paivaa,
7.12.2011 Klo: 18.00 saakka.

Paaset kyselyyn tasta LINKISTA:

Kiitamme vastauksistasi jo etukateen!

Ystavallisin terveisin

Heini Kostiainen Anni Holmstrom
puh. xxx puh. xxx
heini.kostiainen@xxx holmstrom.anni@xxx

Laurea-ammattikorkeakoulu Laurea-ammattikorkeakoulu
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Liite 2. Kyselylomake

1. ka

__18-30
__31-40
__41-50
__51-65
__Yli65

2. Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt yrityksessa? (Merkitse vain taydet vuodet.)

3. Missa yksikossa tyoskentelet?
__ Yksikko 1
__ Yksikko 2
__ Yksikko 3

Ota kantaa seuraaviin tyon sisélt6a mittaaviin vaittamiin. Vastaathan myds avoimiin kysymyk-

siin.

Vuorovaikutus ja kommunikointi

Taysin eri  Osittain eri  Osittain sa-  Taysin samaa

mielta mielta maa mielta mielta
4. Kohtelen kaikkia yksikkoni jasenia ) ) )
g . .
tasapuolisesti
5. Koen, etta yksikkoni jasenten kes- )
g . .
kuudessa esiintyy kilpailua
6. Koen kilpailun yksikon jasenten
e e . .
kesken hyodylliseksi
7. Koen, etta kommunikointi on avoin-
g - .
ta yksikossani
8. Uskallan kertoa mielipiteitani O O i i
9. Saan tyotovereiltani tukea tyohoni 'l-'" W"' W"'

10. Koen tyoskentelevani tiimissa r r V’ V’



11. Millaisen roolin olet omaksunut yksikossasi?

J
K1 i

Sitoutuminen

Taysin eri Osittain eri

mielta mielta
12. Koen tyoni haasteelliseksi - r
13. Koen olevani sitoutunut tyo- ~ -~
paikkaani
14. Koen olevani motivoitunut ~ ~
tyossani
15. Koen tyoni mielenkiintoiseksi ¢ r
16. Minulla on positiivinen tyosken- -
telyasenne
Johtaminen

Taysin eri  Osittain eri
mielta mielta

17. Esimieheni auttaa minua ongelmien -~
ratkaisemisessa
18. Esimieheni on samalla tavalla osa - -
tyoyhteisoa kuin muut tyotoverini
19. Koen, etta esimieheni luottaa osaa- -~ -~
miseeni
20. Esimieheni innostaa minua paranta- ~ ~
maan suoritustani
21. Esimieheni kannustaa yhteistyohon -~ -~
yksikon sisalla
22. Minun on helppo lahestya esimiesta- -~ -~
ni
23. Esimieheni jakaa vastuuta minulle ja -~ -~

tyotovereilleni

Osittain samaa

mielta

~

Osittain sa-

maa mielta

-
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Taysin
samaa

mielta

~

-

Taysin sa-

maa mielta

-
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24. Mita asioita esimiehesi voisi mielestasi tehda paremmin?
Vastuu ja valta
L e N Taysin
Taysineri  Osittain eri  Osittain samaa
. . . . . . Samaa
mielta mielta mielta o
mielta
25. Koen voivani osallistua paatosten
P e e e
tekemiseen yksikossani
26. Tiedan omat vastuualueeni C - T C

27. Kerro miten yksikossasi paatetaan yhteisista, tyohon liittyvista, asioista?

5

[~
| i

Tavoitteellisuus

Taysin eri Osittain eri Osittain sa- Taysin sa-

mielta mielta maa mielta maa mielta

28. Minulla on henkilokohtaiset tulostavoit- ~ ~ ~ ~
teet
29.Yksikollani on yhteiset tulostavoitteet "H e e
30. Koen, etta asetetut tavoitteet ovat saa- ~ ~ ~
vutettavissa

1. i ksikkoni -
31. Olen osaltani vastuussa yksikkoni menes ~ ~ ~ ~
tyksesta
32. Koen, etta kaikki yksikon jasenet anta-
vat yhta suuren panoksen tuloksen saavut- C T T
tamiseen

. e . . ksik-

33. Olen tyossani riippuvainen muista yksi ~ ~ ~ ~

koni jasenista



120
Liite 2

Palkitseminen

Taysin eri  Osittain eri  Osittain sa-  Taysin sa-

mielta mielta maa mielta maa mielta
34. Koen, etta yksikon yhteinen palkit-

- - - -
seminen on kannustavaa
35. Koen, etta henkilokohtainen pal-

- - - -
kitseminen on kannustavaa
36. Koen palkitsemistavat johdonmu-

- - - -
kaisiksi
37. Saan tarpeeksi palautetta tyostani T T T
38. Annan palautetta muille tyoyhtei-

- - - -
soni jasenille
39. Koen, etta oma suoritukseni huo-

- - - -

mioidaan yksikossani

40. Kerro palkitsemistavoista, joita yksikossasi kaytetaan?

= =~

41. Miten palkitsemista voisi mielestasi parantaa?

= =~

Osaaminen

Taysin eri  Osittain eri  Osittain sa-  Taysin sa-

mielta mielta maa mielta = maa mielta
42... M‘i.nl'Jlla on mahdollisuus kehittya -~ P - -
tyossani
43. Olen kiinnostunut oppimaan uutta 'l.'“ - g
44. Koen olevani taitava tyossani i'" . . i

45. Koen voivani oppia tydtovereiltani - - T
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46. Saan muilta yksikon jasenilta tukea
y J c c e
oman osaamiseni kehittamiseen
47. Otan itse vastuuta oman osaamiseni
i i -
kehittamisesta
48. Minulle annetaan tarpeeksi haas-
P e I I c
teellisia tehtavia
49. Minkalaista tukea saat oppimiseen muilta yksikon jasenilta?
50. Milla tavoin sinun on mahdollista kehittaa osaamistasi?
Pelisaannot
. Taysin
Taysin eri  Osittain eri  Osittain samaa
. . . .o . .. Samaa
mielta mielta mielta o
mielta
51. Yksikossani on sovittu tyonteon pe-
¥ Pe™ I c I
lisaannoista
52. Yksikossani on kirjoittamattomia
) I I I I
pelisaantoja
53. Yksikossani toimitaan sovittujen
) c I c e

pelisaantojen mukaan

54. Kerro millaisia pelisaantoja yksikossasi on? (Voit kertoa seka virallisista etta kirjoittamat-

tomista pelisaannaoista.)
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Liite 3. Haastattelurunko 1

Tavoitteellisuus
1. Kerro tiimin tavoitteista
e Millaisia tavoitteita tiimeille on asetettu?
e Miten tavoitteita seurataan?
e Miten tavoitteista sovitaan (kuka niista ensi kadessa paattaa)?

e Miten koet voivasi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen?

Valmentava johtajuus
2. Minkalaisia valineita saat tiimien johtamisen tueksi? Minkalaisia valineita toivoisit saavasi?
e Kuinka innostat tiimilaisiasi?
e Minkalaista on tiimin johtaminen?
e Miten tiimit on rakennettu?
e Milla tavalla osoitat luottamusta tyontekijoita kohtaan?

e Miten naet oman paikkasi tiimissa?

3. Miten delegoit toita alaisillesi? Millaisia asioita delegoit, millaisia et?
e Millaisissa tilanteissa joudut puuttumaan tiimin paatoksentekoon?
e Kerro tilanteista jossa joku tiimin jasenista ottaa vastuun, on erityisen aktiivinen ja

ratkaisee ongelmia (ottaa ”johtajuuden”)?

Pelisaannot

4. Millaiset pelisaannot tiimeilla on?
e Miten huolehdit pelisaantojen toteutumisesta/noudattamisesta?
e Ovatko pelisaannot selvia?

e Onko pelisaannoista keskusteltu riittavasti?

Vuorovaikutus ja kommunikointi
5. Kerro tavasta, jolla luot pohjan avoimelle keskustelulle ja vuorovaikutukselle yksikossasi?
e Minkalaisia esteita tiimisi kohtaa?
e Miten ongelmat ratkaistaan?
¢ Millaisia yhteistyota estavia asioita esiintyy tiimissasi?
e Miten viestit tiimilaisille hankalista asioista?

e Miten edistat henkiloston aloitteellisuutta ja uusien ideoiden esiin tuomista?



123
Liite 3

Osaaminen

6. Miten varmistat osaamisen kehittymisen tiimissa/yksilotasolla?

Millaisissa asioissa tiimi tai yksilo yleisimmin kaipaa apuasi ja tukeasi?

Miten koet voivasi kehittya johtajana?

Millaista osaamista uusi rakenne (madallettu organisaatio) edellyttaa sinulta?
Kuinka varmistat oman osaamisesi kehittymisen?

Palkitseminen

Milla tavoin palkitset tiimiasi hyvasta suorituksesta?

Miten sinut palkitaan tiimin onnistumisesta?

Miten palkitsemista voisi mielestasi parantaa?

Sitoutuminen

7. Koetko, etta sinulla tyohonsa sitoutunut henkilosto?

Milla keinoin motivoit tiimilaisiasi?

Miten huolehdit tyoviihtyvyydesta ja tyossa jaksamisesta?

Lisakysymykset

8. Mitka seikat tekevat tiimistasi tiimin?

Onko yritys mielestasi tiimiorganisaatio? Perustele.
Onko yritys mielestasi asiantuntijaorganisaatio? Perustele.

Koetko johtavasi tiimia?
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Liite 4. Haastattelurunko 2

Aloituskysymykset
e Kerro millaista porukkaa johdat?
e Onko yritys mielestasi tiimiorganisaatio? Perustele.
e Mitka seikat tekevat tiimistasi tiimin?
e Onko yritys mielestasi asiantuntijaorganisaatio? Perustele.
e Koetko johtavasi tiimia?
e Miten organisaation madaltaminen nakyy paivittaisessa tyossa? (Pienemmat tiimikoot,

tiedonkulku, johtaja lahempana, hierarkkisuus -> reagointinopeus?)

Tavoitteellisuus
1. Kerro tiimin tavoitteista
e Millaisia tavoitteita tiimeille on asetettu?
e Miten tavoitteita seurataan?
e Miten tavoitteista sovitaan (kuka niista ensi kadessa paattaa)?

e Miten koet voivasi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen?

Valmentava johtajuus
2. Minkalaisia valineita saat tiimien johtamisen tueksi? Minkalaisia valineita toivoisit saavasi?
e Miten toteutat valmentavaa johtamista kaytannossa?
e Mita hyotyja yhteistapaamisissa ja esimiesfoorumissa?
e Auttavatko esimiesfoorumin ryhmatyot tiimin johtamisessa? Miten?
e Kuinka innostat tiimilaisiasi?
e Milla tavalla osoitat luottamusta tyontekijoita kohtaan? Miten sinuun luotetaan?

e Missa on oma paikkasi tiimissa? (Teetko suorittavaa tyota?)

3. Kuka tekee yksikon toimintaa ja tyoskentelya koskevat paatokset?
e Millaisissa tilanteissa tyontekijoilla on paatosvaltaa?
e Miten delegoit toita alaisillesi? Millaisia asioita delegoit, millaisia et?
e Kerro tilanteista jossa joku tiimin jasenista ottaa vastuun, on erityisen aktiivinen tai

ratkaisee ongelmia (ottaa ”johtajuuden”)?

Pelisaannot
4, Millaiset pelisaannot tiimeilla on?
e Miten huolehdit pelisaantojen toteutumisesta/noudattamisesta?

e Miten pelisaannoista pitaisi mielestasi sopia?
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Ovatko pelisaannot selvia?

Onko pelisaannoista keskusteltu riittavasti?

Vuorovaikutus ja kommunikointi

5. Kerro tavasta, jolla teilla keskustellaan ja kommunikoidaan asioista?

Miten vaikutat kommunikointiin tai haastat tiimilaisiasi keskusteluun?

Miten edistat henkiloston aloitteellisuutta ja uusien ideoiden esiin tuomista?
Millaisia rooleja tiimilaisesi ovat omaksuneet?

Minkalaisia esteita tiimisi kohtaa? (Yhteistyon esteita?)

Miten ongelmat ratkaistaan?

Miten viestit tiimilaisille hankalista asioista?

Osaaminen

6. Miten varmistat osaamisen kehittymisen tiimissa/yksilotasolla?

Millaisissa asioissa tiimi tai yksilo yleisimmin kaipaa apuasi ja tukeasi?

Millaiset vahvuudet korostuvat tiimissasi/tiimilaisissasi?

Onko tyontekijoiden oppiminen enimmakseen itseohjautuvaa vai ”pakotettua”?
Miten koet voivasi kehittya johtajana?

Millaista osaamista uusi rakenne (madallettu organisaatio) edellyttaa sinulta?

Kuinka varmistat oman osaamisesi kehittymisen?

Palkitseminen

7. Milla tavoin palkitset tiimiasi hyvasta suorituksesta?

Kuka palkitsemisesta paattaa?

Oletko tyytyvainen palkitsemisen valineisiin, joita kaytossasi on?
Miten sinut palkitaan tiimin onnistumisesta?

Miten palkitsemista voisi mielestasi parantaa?

Keskustellaanko palkitsemisesta mielestasi tarpeeksi?

Sitoutuminen

8. Koetko, etta sinulla tyohonsa sitoutunut henkilosto?

Milla keinoin motivoit tiimilaisiasi?
Miten sitoutuminen ja motivaatio nakyy tiimilaisistasi ulospain?

Miten huolehdit tyoviihtyvyydesta ja tyossa jaksamisesta? (Omasta ja tiimin)
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Liite 5. Haastattelurunko 3

Aloituskysymykset

Kerro millaista porukkaa johdat?

Onko yritys mielestasi tiimiorganisaatio? Perustele.

Mitka seikat tekevat tiimistasi tiimin?

Onko yritys mielestasi asiantuntijaorganisaatio? Perustele.

Koetko johtavasi tiimia?

Miten organisaation madaltaminen nakyy paivittaisessa tyossa? (Pienemmat tiimikoot,

tiedonkulku, johtaja lahempana, hierarkkisuus -> reagointinopeus?)

Tavoitteellisuus

1. Kerro tiimin tavoitteista

Millaisia tavoitteita tiimeille on asetettu?

Koetko, etta asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa?

Miten tavoitteita seurataan?

Miten tavoitteista sovitaan (kuka niista ensi kadessa paattaa)?

Miten koet voivasi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen?

Valmentava johtajuus

2. Minkalaisia valineita saat tiimien johtamisen tueksi? Minkalaisia valineita toivoisit saavasi?

Miten toteutat valmentavaa johtamista kaytannossa?

Mita hyotyja yhteistapaamisissa ja esimiesfoorumissa?

Auttavatko esimiesfoorumin ryhmatyot tiimin johtamisessa? Miten?

Mita asioita voisit mielestasi tehda paremmin?

Kuinka innostat tiimilaisiasi?

Milla tavalla osoitat luottamusta tyontekijoita kohtaan? Miten sinuun luotetaan?

Missa on oma paikkasi tiimissa? (Teetko suorittavaa tyota?)

3. Kuka tekee yksikon toimintaa ja tyoskentelya koskevat paatokset?

Millaisissa tilanteissa tyontekijoilla on paatosvaltaa?
Miten delegoit toita alaisillesi? Millaisia asioita delegoit, millaisia et?
Kerro tilanteista jossa joku tiimin jasenista ottaa vastuun, on erityisen aktiivinen tai

ratkaisee ongelmia (ottaa ”johtajuuden”)?
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Pelisaannot

4. Millaiset pelisaannot tiimeilla on?

Miten huolehdit pelisaantojen toteutumisesta/noudattamisesta?
Miten pelisaannoista pitaisi mielestasi sopia?
Ovatko pelisaannot selvia?

Onko pelisaannoista keskusteltu riittavasti?

Vuorovaikutus ja kommunikointi

5. Kerro tavasta, jolla teilla keskustellaan ja kommunikoidaan asioista?

Miten vaikutat kommunikointiin tai haastat tiimilaisiasi keskusteluun?

Miten edistat henkiloston aloitteellisuutta ja uusien ideoiden esiin tuomista?
Millaisia rooleja tiimilaisesi ovat omaksuneet?

Minkalaisia esteita tiimisi kohtaa? (Yhteistyon esteita?)

Miten ongelmat ratkaistaan?

Miten viestit tiimilaisille hankalista asioista?’

Osaaminen

6. Miten varmistat osaamisen kehittymisen tiimissa/yksilotasolla?

Millaisissa asioissa tiimi tai yksilo yleisimmin kaipaa apuasi ja tukeasi?

Millaiset vahvuudet korostuvat tiimissasi/tiimilaisissasi?

Onko tyontekijoiden oppiminen enimmakseen itseohjautuvaa vai ”pakotettua”?
Miten koet voivasi kehittya johtajana?

Millaista osaamista uusi rakenne (madallettu organisaatio) edellyttaa sinulta?

Kuinka varmistat oman osaamisesi kehittymisen?

Palkitseminen

7. Milla tavoin palkitset tiimiasi hyvasta suorituksesta?

Kuka palkitsemisesta paattaa?

Oletko tyytyvainen palkitsemisen valineisiin, joita kaytossasi on?
Miten sinut palkitaan tiimin onnistumisesta?

Miten palkitsemista voisi mielestasi parantaa?

Keskustellaanko palkitsemisesta mielestasi tarpeeksi?

Sitoutuminen

8. Koetko, etta sinulla tyohonsa sitoutunut henkilosto?

Milla keinoin motivoit tiimilaisiasi?

Miten huolehdit tyoviihtyvyydesta ja tyossa jaksamisesta? (Omasta ja tiimin)
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Vuorovaikutus ja kommunikointi|

Kohtelen kaikkia yksikkoni jasenia tasapuolisesti

Kpl %
Taysin eri mielta 1 4,5%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 7 31,8 %
Taysin samaa mielta 14 63,6 %
Yhteensa 22 100,0 %

Vuorovaikutus ja kommunikointi|

Koen, etta yksikkoni jasenten keskuudessa esiintyy kilpailua

Kpl %
Taysin eri mielta 2 9,1%
Osittain eri mielta 7 31,8%
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 2 9,1%
Yhteensa 22 100,0 %

Vuorovaikutus ja kommunikointi|

Koen kilpailun yksikdn jasenten kesken hyddylliseksi

Kpl |%
Taysin eri mielta 2 9,1%
Osittain eri mielta 10 45,5 %
Osittain samaa mielta 7 31,8 %
Taysin samaa mielta 3 13,6 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Vuorovaikutus ja kommunikointi|

Koen, ettd kommunikointi on avointa yksikdssani

Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 6 27,3 %
Osittain samaa mielta 8 36,4 %
Taysin samaa mielta 8 36,4 %
Yhteensa 22 100,0 %
Vuorovaikutus ja kommunikointi|
Uskallan kertoa mielipiteitani
Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 2 9,1%
Osittain samaa mielta 6 27,3%
Taysin samaa mielta 14 63,6 %
Yhteensa 22 100,0 %
Vuorovaikutus ja kommunikointi|
Saan tyotovereiltani tukea tyohoni
Kpl %
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 1 4,5 %
Osittain samaa mielta 6 27,3 %
Taysin samaa mielta 14 63,6 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Vuorovaikutus ja kommunikointi|

Koen tydskentelevani tiimissa

Kpl | %
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 8 36,4 %
Taysin samaa mielta 13 59,1 %
Yhteensa 22 100,0 %

Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys
Koen tyoni haasteelliseksi

Kpl | %
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 1 4,5%
Osittain samaa mielta 9 40,9 %
Taysin samaa mielta 11 50,0 %
Yhteensa 22 100,0 %

Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys

Koen olevani sitoutunut tyopaikkaani

Kpl |%
Taysin eri mielta 2 9,1%
Osittain eri mielta 2 9,1%
Osittain samaa mielta 7 31,8%
Taysin samaa mielta 11 50,0 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys

Koen olevani motivoitunut tyossani

Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 5 22,7 %
Osittain samaa mielta 9 40,9 %
Taysin samaa mielta 8 36,4 %
Yhteensa 22 100,0 %

Sitoutuminen ja tydtyytyvaisyys
Koen tyoni mielenkiintoiseksi

Kpl |%
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 2 9,1%
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 8 36,4 %
Yhteensa 22 100,0 %

Sitoutuminen ja tyotyytyvaisyys
Minulla on positiivinen tydskentelyasenne

Kpl |%
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 10 45,5 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Johtaminen

Esimieheni auttaa minua ongelmien ratkaisemisessa

Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 14 63,6 %
Taysin samaa mielta 8 36,4 %
Yhteensa 22 100,0 %

Johtaminen

Esimieheni on samalla tavalla osa ty6yhteis6a kuin muut tyo-

toverini

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 4 18,2 %
Osittain samaa mielta 7 31,8%
Taysin samaa mielta 11 50,0 %
Yhteensa 22 100,0 %

Johtaminen
Koen, ettd esimieheni luottaa osaamiseeni

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 8 36,4 %
Taysin samaa mielta 14 63,6 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Johtaminen

Esimieheni innostaa minua parantamaan suoritustani

Kpl | %
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 3 13,6 %
Osittain samaa mielta 4 18,2 %
Taysin samaa mielta 14 63,6 %
Yhteensa 22 100,0 %

Johtaminen

Esimieheni kannustaa yhteistyéhon yksikon sisalla

Kpl |%
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 2 9,1%
Osittain samaa mielta 4 18,2 %
Taysin samaa mielta 15 68,2 %
Yhteensa 22 100,0 %

Johtaminen

Minun on helppo ldhestya esimiestani

Kpl %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 1 4,5 %
Osittain samaa mielta 2 9,1%
Taysin samaa mielta 19 86,4 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Johtaminen

Esimieheni jakaa vastuuta minulle ja tyotovereilleni

Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 1 4,5%
Osittain samaa mielta 6 27,3 %
Taysin samaa mielta 15 68,2 %
Yhteensa 22 100,0 %

Vastuu ja valta

Koen voivani osallistua paatdsten tekemiseen yksikdssani

Kpl |%
Taysin eri mielta 3 13,6 %
Osittain eri mielta 3 13,6 %
Osittain samaa mielta 10 45,5 %
Taysin samaa mielta 6 27,3%
Yhteensa 22 100,0 %

Vastuu ja valta
Tieddn omat vastuualueeni

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 4 18,2 %
Taysin samaa mielta 18 81,8 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Tavoitteellisuus

Minulla on henkilokohtaiset tulostavoitteet

Kpl | %
Taysin eri mielta 1 4,5%
Osittain eri mielta 2 9,1%
Osittain samaa mielta 1 4,5 %
Taysin samaa mielta 18 81,8 %
Yhteensa 22 100,0 %

Tavoitteellisuus

Yksikolla on yhteiset tulostavoitteet

Kpl %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mieltad 1 4,5%
Osittain samaa mielta 8 36,4 %
Taysin samaa mielta 13 59,1 %
Yhteensa 22 100,0 %

Tavoitteellisuus

Koen, ettad asetetut tavoitteet ovat saavutettavissa

Kpl %
Taysin eri mielta 1 4,5%
Osittain eri mielta 13 59,1 %
Osittain samaa mielta 5 22,7 %
Tadysin samaa mielta 3 13,6 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Tavoitteellisuus

Olen osaltani vastuussa yksikkoni menestyksesta

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 1 4,5%
Osittain samaa mielta 7 31,8 %
Taysin samaa mielta 14 63,6 %
Yhteensa 22 100,0 %

Tavoitteellisuus

Koen, etta kaikki yksikon jasenet antavat yhta suuren panok-
sen tuloksen saavuttamiseen

Kpl |%
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 5 22,7 %
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 5 22,7 %
Yhteensa 22 100,0 %

Tavoitteellisuus

Olen tydssani riippuvainen muista yksikkoni jasenista

Kpl %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 7 31,8%
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 4 18,2 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Palkitseminen

Koen, ettd yksikon yhteinen palkitseminen on kannustavaa

Kpl |%
Taysin eri mielta 4 18,2 %
Osittain eri mielta 4 18,2 %
Osittain samaa mielta 4 18,2 %
Taysin samaa mielta 10 45,5 %
Yhteensa 22 100,0 %

Palkitseminen

Koen, etta henkilokohtainen palkitseminen on kannustavaa

Kpl |%
Taysin eri mielta 4 18,2 %
Osittain eri mielta 5 22,7 %
Osittain samaa mielta 5 22,7 %
Taysin samaa mielta 8 36,4 %
Yhteensa 22 100,0 %
Palkitseminen
Koen palkitsemistavat johdonmukaisiksi
Kpl %
Taysin eri mielta 1 4,5 %
Osittain eri mielta 7 31,8%
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 3 13,6 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Palkitseminen
Saan tarpeeksi palautetta tydstani
Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 3 13,6 %
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 8 36,4 %
Yhteensa 22 100,0 %
Palkitseminen
Annan palautetta muille tydyhteisoni jasenille
Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 5 22,7 %
Osittain samaa mielta 12 54,5 %
Taysin samaa mielta 5 22,7 %
Yhteensa 22 100,0 %

Palkitseminen

Koen, ettd oma suoritukseni huomioidaan yksikdssani

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 2 9,1%
Osittain samaa mielta 17 77,3 %
Taysin samaa mielta 3 13,6 %
Yhteensa 22 100,0 %




Osaaminen

Minulla on mahdollisuus kehittya tyossani

Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 1 4,5%
Osittain samaa mielta 8 36,4 %
Taysin samaa mielta 13 59,1 %
Yhteensa 22 100,0 %

Osaaminen

Olen kiinnostunut oppimaan uutta

Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 9 40,9 %
Taysin samaa mielta 13 59,1 %
Yhteensa 22 100,0 %

Osaaminen

Koen olevani taitava tydssani

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 1 4,5 %
Osittain samaa mielta 11 50,0 %
Taysin samaa mielta 10 45,5 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Osaaminen

Koen voivani oppia ty6tovereiltani

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 6 27,3 %
Taysin samaa mielta 16 72,7 %
Yhteensa 22 100,0 %

Osaaminen

Saan muilta yksikon jasenilta tukea oman osaamiseni kehit-

tamiseen
Kpl | %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 9 40,9 %
Taysin samaa mielta 13 59,1 %
Yhteensa 22 100,0 %
Osaaminen

Otan itse vastuuta oman osaamiseni kehittamisesta

Kpl %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 0 0,0%
Osittain samaa mielta 7 31,8%
Taysin samaa mielta 15 68,2 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Osaaminen

Minulle annetaan tarpeeksi haasteellisia tehtavia

Kpl %
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mielta 1 4,5%
Osittain samaa mielta 8 36,4 %
Taysin samaa mielta 13 59,1 %
Yhteensa 22 100,0 %

Pelisdannot

YksikOdssani on sovittu tyonteon pelisddnnoista

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0%
Osittain eri mieltad 4 18,2 %
Osittain samaa mielta 8 36,4 %
Taysin samaa mielta 10 45,5 %
Yhteensa 22 100,0 %

Pelisdannot

Yksikdssani on kirjoittamattomia pelisdantoja

Kpl %
Taysin eri mielta 2 9,1%
Osittain eri mielta 5 22,7 %
Osittain samaa mielta 12 54,5 %
Tadysin samaa mielta 3 13,6 %
Yhteensa 22 100,0 %
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Pelisdannot

Yksikdssani toimitaan sovittujen pelisdantéjen mukaan

Kpl |%
Taysin eri mielta 0 0,0 %
Osittain eri mielta 1 4,5%
Osittain samaa mielta 16 72,7 %
Taysin samaa mielta 5 22,7 %
Yhteensa 22 100,0 %
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