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Nykyaikaisissa organisaatioissa tydntekijdt ovat usein organisoituneet tiimeiksi, joilla on laaja itsendinen

pddtdntdvalta oman tyénsé organisoimisesta.

Tiimit ja Lean

Tiimi on pieni joukko ihmisia, joilla on toisiaan tay-
dentavia taitoja. Tiimilla on yhteinen tehtava ja yh-
teisen tekemisen kautta muodostunut tapa tehda
tyota. Tiimin jasenet pitavat itsedan yhteisvas-
tuussa tehtavansa toteuttamisesta. Tiimin jasenet
ovat sitoutuneet yhtendiseen paamaaraan ja yh-
teisiin tavoitteisiin. (Vrt. Katzenbach & Smith
1993, Zengee et al. 1994.)

Lean-johtamisessa hyodynnetdaan runsaasti tii-
meja ja tiimityota.

Esimerkiksi tuotantosolun tyontekijat muodosta-
vat usein itseohjautuvan tiimin, joka sopii yhdessa
keskindisen tyonjakonsa, huolehtii oman tydso-
lunsa virtauksen tasapainottamisesta ja toteuttaa
oman tuotantosolunsa tyohon liittyvaa jatkuvaa
parantamista. Yksikdiden valiset kehityshankkeet
yleensd organisoidaan tiimimuotoisina projek-
teina, joissa on jasenid kahdesta tai useammasta
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eri organisaatiosta. Asiantuntijaorganisaatioissa
tiimityota sovelletaan jatkuvasti enemman. Orga-
nisaation perustehtdvaa toteutetaan usein palve-
lutiimeissa ja erilaisiin kehitystehtaviin muodoste-
taan projektitiimeja.

Tiimiesimies

Tiimiesimies on henkild, jonka tehtdvana on johtaa
yhden tai useamman tiimin toimintaa olematta
varsinaisesti ndiden tiimien jasen. Tuotantoympa-
ristossa esimerkiksi tydnjohtaja tai valmistuspaal-
likko voivat olla tallaisia tiimiesimiehia. Asiantunti-

jatyOssa tiimiesimiehen tehtdvassa voi olla esimer-
kiksi tuotekehitys- tai markkinointipaallikko.

Tiimiorganisaation johtaminen

Perinteinen johtajuusajattelu painottaa esimiehen
ja yhden alaisen valistd vuorovaikutusta. Talléin
jokainen alainen on esimiehelle erillinen johdet-
tava. Tiimiorganisaatioissa tiimeilld on laaja itse-
nadinen paatantdvalta oman tyonsa organisoimi-
sesta. Tiimiorganisaation johtamisessa painottuu
organisaation johdon kyky tukea tiimien itsenaista
toimintaa siten, ettd (1) tiimeilld on tarvittava tie-
tamys, osaaminen ja resurssit toteuttaa saamansa
tehtavat, (2) tiimien jasenet pysyvat motivoitu-
neina, (3) tiimi-ilmapiiri pysyy hyvana ja tiimien si-
sdiset ristiriitatilanteet saadaan ratkaistua seka (4)
tiimi toimii tehokkaasti ja saavuttaa tavoitteensa.

Hillin tiimijohtajuusmalli

Hill (2016) tarkastelee tiimijohtajuutta kolmivai-
heisena prosessina:

(1) mita ovat esimiehen tehtadvat tiimien johtami-
sessa

(2) mita ovat tiimien tarpeet tehtdvan toteutta-
misen ja tiimin sisdisen vuorovaikutuksen na-
kokulmista

(3) miten tehokkaasti tiimi toteuttaa tehtdvansa
ja kehittaa kyvykkyyttaan.

Hillin tiimijohtajuusmallin mukaan esimiehelld on
tiimin toimintakyvyn huolehtimisen rinnalla toi-
nen tarkea tehtava tarkkailla tiimin toimintaympa-
ristva, muokata mahdollisuuksien mukaan toimin-
taymparistdoa tiimeille suotuisaksi ja huolehtia,
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etta tiimit pysyvat tietoisina toimintaympariston
vaatimuksista ja niiden muutoksista. (Hill 2016.)

Tarkkailla vai toimia?

Hillin tiimijohtajuusmallin mukaan esimiehen toi-
mintoja tulee kehittad mahdollisimman vaikutta-
viksi tiimin tehokkuuden ndkoékulmasta — miten
toimenpiteet vaikuttavat tiimin valittdmaan suori-
tuskykyyn ja tiimin kehittymiseen pitkalla aikava-
lilld. Tiimin valitdn suora ohjaaminen voi olla edul-
lista lyhyella aikajanteelld, mutta tiimin selviytymi-
nen haasteista omin voimin kehittaa tiimia enem-
man. (Hill 2016.)

Tehtdva vai ihmissuhteet?

Mikali esimies paatyy puuttumaan tiimin tapaan
hoitaa tehtdavaansa, on valittava, vahvistetaanko
tiimin toimintakykya ihmisia tai ihmisten valista
vuorovaikutusta tukemalla vai puututaanko suo-
raan tiimin tehtdvan toteuttamiseen tavoitteiden,
organisoitumisen, paatdksenteon tai toimintamal-
lien kehittamisen avulla (Hill 2016).

Esimies ympariston tarkkailijana

Tarkea esimiehen tehtdva on seurata toimintaym-
paristén tapahtumia. Esimiehelld on syytd olla
laaja yhteistyoverkosto seka oman organisaation
sisalla etta organisaation ulkopuolella. Yhteisty6-
verkoston avulla esimies voi viestittaa tiimien saa-
vutuksista omassa organisaatiossaan ja edistaa tii-
minsa jasenten mahdollisuuksia hoitaa tehtavi-
aan. (Hill 2016.)

Esimiehen tehtaviin kuuluu myos ulkoisten resurs-
sien hankkiminen tiimilleen. Resurssit voivat olla
esimerkiksi ihmisresursseja, tiloja, laitteita tai in-
formaatiota. Esimiehen aktiivisuus ympariston
tarkkailijana mahdollistaa tiimin jasenten keskitty-
misen tiimin omaan tehtdvaan. (Hill 2016.)
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Esimies sekd suojelee tiiminsa jasenia ulkoisilta
hairidilta ettd pitaa tiiminsa tietoisena ymparilla
tapahtuvista olennaisia muutoksista, jotka vaikut-
tavat tiimin tehtavan hoitamiseen (Hill 2016).

Tiimiesimiehen tehtavat

Zaccaroa et al. (2001) ovat julkaisseet laajan kat-
sauksen keinoista, joilla tiimin esimies voi edistaa
tiimin toimintaan siten, etta tiimin tehokkuus pa-
ranee. Heiddan mallissaan vaikutukset kuvataan
johtamisen keinoina, jotka vaikuttavat tiimiin te-
hokkuutta parantavasti. Mallissa tiimin esimiesta
tarkastellaan tiimin ulkoisena vaikuttajana, joka
Hillin mallin mukaisesti tukee tiimin kykya itsenai-
sesti kehittdd omaa kyvykkyyttdadan, mutta voi tar-
vittaessa myos luopua tarkkailijan roolista ja tehda
aktiivisia toimia, jotka ovat valttamattomia tiimin
suorituskyvyn ja/tai kehittymisen kannalta.

Zaccaroa et al. (2001) tarkastelevat tiimin tehok-
kuuteen vaikuttavia tekijoitda neljastd nakokul-
masta, joita he kutsuvat (1) tietdmysprosesseiksi,
(2) motivaatioprosesseiksi, (3) ihmissuhdeproses-
seiksi ja (4) ohjausprosesseiksi. Kaikilla nailla nako-
kulmilla on vaikutus tiimityon tehokkuuteen eli
tehtdvistd suoriutumiseen ja jatkuvaan tiedolli-
seen ja taidolliseen kehittymiseen.

Tiimityon neljddn prosessiin liittyvistd toimin-
noista voidaan huolehtia monella eri tavalla. Tiimi
voi huolehtia toiminnoista ja niiden kehittamisesta
tdysin itsendisesti, tiimissa voi olla nimettyna tii-
min jasen, jolla on erityinen tehtdva toimia tiimin
ohjaajana, tai esimies voi ottaa itselleen vastuun
toimintojen kehittamisesta. Tiimijohtamisen lah-
tokohta on kuitenkin, etta esimies pyrkii vahitellen
siirtdmaan mahdollisimman suuren osaan vas-
tuusta suoraan tiimille. (Zaccaroa et al. 2001.)
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Tiimin tietamysprosessit

Tiimin tietdmysprosessien yksi tarkoitus on huo-
lehtia siita, etta tiimin jasenilla on jaettu ymmarrys

e tiimin tehtdvasta ja tavoitteista

e tiimin tehtidvan luonteesta, toteutusvaihtoeh-
doista ja toteutettavasta ratkaisusta

e tiimin tavoista hankkia tietoa

e tiimin jasenten rooleista, tehtavista ja kyvyk-
kyyksista

e tiimin tavasta tehda tyota ja seurata tyon ete-
nemista.

Jaettu ymmarrys tekee tiimin jasenille mahdol-
liseksi tunnistaa oma roolinsa ja erityinen tehta-
vansa tiimin jdsenena ja tietda, miten ja milloin ha-
nen tulee kommunikoida muiden tiiminjasenten
kanssa. Tiimin jasenen tulee myos tietdd, miten
hdanen tulee seurata muiden tiimin jasenten toi-
mintaa ja auttaa muita tiiminjasenia, mikali ndiden
tehtdvat ovat ruuhkautuneet. (Zaccaroa et al.
2001.)

Tarkea osa tietdmysprosessia on myos toimintata-
vat, joiden avulla arvioidaan tiimin suoriutumista.
Tahan liittyy suunnitelmien katselmoiminen ja ar-
viointi seka onnistumisen jalkiarviointi. Esimiehen
merkitys arviointitoimintojen ohjaamisessa ja val-
vonnassa on suuri. Omalla esimerkilldadan esimies
voi rohkaista kannustavaan ja kehittdavaan itsekri-
tiikkiin. (Zaccaroa et al. 2001.)

Esimiehen keinot tukea tietamys-
prosesseja

Esimiehen keskeinen tehtava on selvittaa tavoit-
teet, tehtdvat ja toimintatavat ensin itselleen ja
sen jalkeen selittda ne tiimille — englanninkieli-
sessa tekstissa viitataan kasitteisiin ‘sense making’
ja’sense giving’. Tehtdvan ja tavoitteiden selvitta-
minen ja selittdminen on tarkeaa tiimia muodos-
tettaessa sekd myds tehtavan suorittamisen ai-
kana. Tassa tehtdvassa korostuu esimiehen rooli
ulkoisen todellisuuden seuraajana, tiimin puolus-
tajana omassa organisaatioissaan ja tarvittavien
resurssien hankkiminen. Esimiehen tulee huoleh-
tia, etta tiimi reagoi asianmukaisesti ulkoisen ym-
pariston vaatimuksiin ja muutoksiin. Esimiehen tu-
lee huolehtia, etta tiimin ongelmanratkaisutavat



ovat toimivia ja tehokkaita, edistaa tiimin osaa-
mista, tukea tiimin itsearviointikdytantoja ja yllapi-
taa tiimin motivaatiota. (Zaccaroa et al. 2001.)
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Tiimin motivaatioprosessit

Tiimin motivaatioprosessit liittyvat kolmeen tee-
maan: (1) tiimin jdsenten sitoutumiseen kuulua
ryhmaan, (2) tiimin jasenten sitoutumiseen tiimin
tehtdvaan ja (3) tiimin jasenten tiimin kyvykkyy-
teen (Zaccaroa et al. 2001).

Ryhmaan ja sen tehtdvaan sitoutuminen ja ryh-
man ihmissuhteet ovat merkityksellisia ryhman
kohdatessa ongelmia, jolloin ryhman menestymi-
nen edellyttaa sen jaseniltd voimavarojen suun-
taamista ongelman ratkaisemiseen. Yhtenaisessa
ryhmdassa sen jasenet asettavat etusijalle ryhman
yhteisen paamaaran. Tilanteessa, jossa jasenten
valilla on ristiriitoja, yksilot pyrkivat painottamaan
itselleen tarkeitd tavoitteita. (Zaccaroa et al.
2001.)

My®os tiimin jasenten usko tiimin kyvykkyyteen on
merkityksellista erityisesti tiimin kohdatessa haas-
teita. Luottamus tiimin kyvykkyyteen lisdd moti-
vaatiota ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi.
Sitoutuminen ja luottamus tiimin kyvykkyyteen
ovat myds sidoksissa tiimin normeihin. Tiimit, joi-
den normistoon sisaltyy pyrkimys ponnistella ku-
rinalaisesti tulosten saavuttamiseksi, ovat tehok-
kaita ja saavuttavat haastaviakin tavoitteita. Tallai-
sille tiimeille on tunnusomaista, etta tiimin jasenet
edellyttavat korkeaa suoritustasoa kaikilta jasenil-
tdan. (Zaccaroa et al. 2001.)
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Esimiehen keinot tukea motivaa-
tioprosesseja

Motivaation luomisen ensimmainen edellytys on
tiimin tehtdvien hyva suunnittelu ja selkeiden ta-
voitteiden asettaminen tiimille. Tavoitteiden on
syyta olla niin haastavia, etta tiimi joutuu aidosti
ponnistelemaan niiden saavuttamiseksi. Tavoittei-
den tulee myo6s olla mielekkaitd, merkityksellisia ja
hyvin perusteltuja. (Zaccaroa et al. 2001.)

Esimiehen on tarkkailtava tiimin suoriutumista ja
puututtava mahdollisiin ongelmiin. Esimiehen kei-
noina voi olla esimerkiksi resurssien hankkiminen
tiimin kayttoéon tai panostaminen henkildston ky-
vykkyyden kehittamiseen. Motivaation sdilymisen
kannalta kannustaminen ja palaute ovat luonnolli-
sesti ratkaisevan merkityksellisid. Onnistumisten
seuraaminen ja niiden tuominen esiin on keino
vahvistaa tiimin uskoa omaan kyvykkyyteensa.
(zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin ihmissuhdeprosessit

Tiimin tunneilmapiiri ja ihmissuhteet vaikuttavat
tiimin tehokkuuteen monella tavalla. Yksi nako-
kulma on tarkastella tiimin tunneilmapiiria koko
tiimin yhtendisend ominaisuutena, jossa tiimin ja-
senten tunnekokemukset vahvistavat toisiaan.

Yhtendinen jaettuun tunteeseen sopeutuva tun-
nekokemus saattaa saada impulsiivisia ja aarim-
maisia piirteitd, joilla usein on kielteisia vaikutuk-
sia tiimin harkinta- ja suoriutumiskykyyn. Pahim-
millaan tiimin tunneilmapiiri saattaa olla todelli-
suutta vaaristava ja jopa myrkyllinen. (Zaccaroa et
al. 2001.)

Suomalaisessa keskustelussa kdytetddn sanontoja
‘joukossa tyhmyys tiivistyy’ ja ‘siséédnpdin ldm-
pidvd sauna’ kuvaamaan todellisuuskuvaa vddiris-
tdvdd tiimin tunneilmapiirid, jossa tiimin jésenet
myétdilevit yhteisend pitémddnsd.

Tiimin tunneilmapiiri voi olla luonteeltaan myos
silla tavoin yhteista jaettua kyvykkyytta, etta tiimi
kykenee aidosti hyddyntamaan jasentensd tun-
neadlyn vahvuuksia. Yhdella tiimin jasenella voi olla



esimerkiksi muita innostavan tunnedlyn taitoa ja
toisella jasenelld voi olla epdonnistumisesta selviy-
tymisessa auttavaa sitkeyden tunnealyvahvuutta.
Kirjoittajien omien kokemusten perusteella par-
hailla tiimeilla on erityinen kyky hyodyntaa jasen-
tensa tunnedlyvahvuuksia dynaamisesti tilanteen
edellyttamalla tavalla.
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Tutkimusten mukaan tiimin tunneilmapiiri voi olla
yleisluonteeltaan positiivinen tai negatiivinen. Po-
sitiivinen tunneilmapiiri edistdd yhteistyotd ja
osallistumista, vahentaa ristiriitoja ja vahvistaa yh-
teisollisyyttd. Vastaavasti negatiivinen tunneilma-
piiri lisaa ristiriitoja ja heikentda tiimin jasenten
halua tyéskennelld yhdessa. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin tunneilmapiiri vaikuttaa voimakkaasti tii-
min yhtendisyyteen. Sitoutumisella tehtdavaan on
suora positiivinen vaikutus tiimin tehokkuuteen,
mutta tiimin sisdiselld yhtenaisyydella voi olla jopa
negatiivinen vaikutus tiimin tehokkuuteen, mikali
tiimin tunneilmapiiri on huono.

Tiimin normeilla on suuri vaikutus tunneilmastoon
ja tiimin tehokkuuteen. Tehtavaan sitoutuminen ja
positiivissavytteinen tunneilmaisu edistavat tiimin
tehokkuutta, mutta vahvaa negatiivista tunneil-
maisua rajoittavat normit ovat tarpeellisia.

Tiimin tehtdvaan suoranaisesti liittyva kriittinen
kommunikaatio ei kutenkaan heikenna tiimin te-
hokkuutta — edellyttden, etta tiimilla on riittava ky-
vykkyys kasitelld eridvia mielipiteitd. (Zaccaroa et
al. 2001.)

Esimiehen keinot tukea tiimin
tunne- ja ihmissuhdeprosesseja
Tiimin esimies voi edistdd tiimin tunnelmapiiria

huolehtimalla, etta tiimilla on selkeat tavoitteet,
tehtdvat ja roolit sekd yhteneva kasitys odotetusta
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suorituskyvysta. Tiimiesimiehen on syyta varmis-
tua, ettd tiimin tehtavaa ja tavoitteita koskevat eri-
mielisyydet ratkaistaan rakentavasti. (Zaccaroa et
al. 2001.)

Tehtdvaan ja sen suorittamiseen liittyvat ristiriidat
paasaantoisesti edistdvat tiimin tehokkuutta,
mutta tiimin jasenten ihmissuhdekiistoilla on kiel-
teinen vaikutus tiimin toimintakykyyn. Esimiehen
on syyta vahvistaa maltillista tunneilmaisua tuke-
vaa kayttdytymisnormistoa ja palautteen ja oh-
jauksen avulla puuttua tehokkaasti yksiloiden vali-
siin ristiriitoihin seka tiimin tunneilmapiirin hairioi-
hin. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tiimin henkiloston rakenteella on vaikutus tiimin
tunneilmapiiriin. Tiimiesimiehen on syyta huomi-
oida tiiminjasenten temperamentit siten, ettd ne
tdydentavat ja tukevat toisiaan. (Zaccaroa et al.
2001.)

Tiimin ohjausprosessit

Tiimin tehtavan suorittamiseen liittyy joukko tii-
min toimintaa ohjaavia prosesseja: (1) tiimin orga-
nisoituminen, (2) ajankayton hallinta, (3) motivaa-
tion yllapitaminen ja (4) valvonta ja kehittyminen
(Zaccaroa et al. 2001).

Organisoituminen — Suoriutuakseen tehtdvistaan
tiimin jasenten on tunnettava toisensa, toistensa
osaaminen ja myos osaamisen puutteet. Lisaksi tii-
min jasenten on perehdyttava tehtavaan liittyvaan
tietdmykseen. Tiimin jaseniin ja tehtdvaan liitty-
van tutustumiseen perustuen tiimi jakaa jasenil-
leen tehtdvan suorittamiseen liittyvat roolit, teh-
tavat ja vastuut. (Zaccaroa et al. 2001.)

Tehtavien ajoittaminen — Tiimin on luotava itsel-
leen tavoiteaikataulu ja sovitettava tiimin jasenten
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tehtdvat kokonaisaikataulua vastaaviksi. Aikatau-
lun toteutumista on seurattava ja poikkeamiin on
tarvittaessa reagoitava. (Zaccaroa et al. 2001.)

Motivaation luominen ja ylldapitdminen — Tiimin
tulee huolehtia, ettd tiimin jdsenet ovat sitoutu-
neet toimimaan tiimin jasenind ja toteuttamaan
tiimin tehtdvaa tiimin tavoitteiden mukaisesti. Si-
toutuminen tulee luoda tiimin osana tehtdvan
suunnittelua ja sita tulee aktiivisesti yllapitaa koko
tehtdvan suorittamisen ajan. (Zaccaroa et al.
2001.)

Seuranta ja kehittaminen — Tiimin tulee seurata
tehtdvan edistymista seka aikataulun etta tulos-
ten laadun tavoitteiden mukaisesti. Tiimin tulee
my0s jatkuvasti huolehtia toimintatapojensa asi-
anmukaisuudesta ja yllapitaa korkean suoritusky-
vyn edellyttdmaa toimintatapaa. (Zaccaroa et al.
2001).

Esimiehen keinot tukea tiimin oh-
jausprosesseja

Tiimin esimies voi tukea tiimin ohjausprosesseja
ohjaamalla tiimin jasenid heille sopiviin tehtaviin
ja varmistumalla, ettad tiimin toimintaohjeet ovat
selkeitd. Esimiehen tehtdvaan kuuluu tiimin toi-
mintaympadriston aktiivinen seuraaminen.

Mikali toimintaymparistossa tapahtuu muutoksia,
esimiehen on huolehdittava, ettd muutosten vai-
kutukset huomioidaan tiimin toiminnassa (Zacca-
roa et al. 2001).

Esimiehen tehtdva on seurata tiimin suoriutumista
ja antaa suoriutumisesta palautetta. Kannustava
palaute edistaa tiimin motivaatiota ja vahvistaa tii-
min uskoa omaan tekemiseensa. Korjaavaa pa-
lautetta tarvitaan, mikali toiminnan suunnitte-
lussa tai toteutuksessa on merkittavia puutteita.
Esimiehen tulee myos tukea tiimin kykya arvioida
itsendisesti omaa tekemistdan. (Zaccaroa et al.
2001.)

Lahteet

Yhteenveto

Organisoituminen tiimeihin kasvaa tydelamassa
jatkuvasti. Tiimien halutaan mahdollisimman laa-
jasti vastaavan itsenaisesti oman tehtdvansa hoi-
tamisesta. Tdma lisaa tiimin jasenten motivaatiota
ja tydhyvinvointia. Esimiehen nakékulmasta toimi-
van tiimiorganisaation johtaminen on myos yksin-
kertaisempaa kuin jokaisen yksilén johtaminen
erikseen. Tiimijohtajuuden malli on tapa tarkas-
tella tiimiesimiehin tehtavia organisaatiossa, joka
hyodyntaa organisoitumista tyotiimeihin.

Tiimiesimies on yhden tai useamman tiimin esi-
mies, joka ei kuitenkaan ole varsinainen tiimin tai
tiimien jasen. Jollekin tiimin jasenelle on voitu an-
taa tehtdvaksi tiimin toiminnan ohjaaminen,
mutta on myods mahdollista, ettei erillista ohjaus-
vastuuta ole maaritelty yhdellekdan tiimin jase-
nelle.

Tiimijohtajuusmallissa on esitetty ne prosessit eli
toiminteet, jotka tutkimustiedon valossa edistavat
tiimin tyoskentelyn tehokkuutta. Alkutilanteessa
tiimiesimiehen tulee huolehtia toimintamallien
muodostumisesta, mutta vaiheittain tiimin itse-
ndinen vastuu prosessien sujuvuudesta kasvaa.

Tiimiesimiehen tehtdva on seurata tiimin suoriutu-
mista ja auttaa tiimia saavuttamaan itsenadisen toi-
minnan edellyttdma suorituskyky. Kun tiimi kyke-
nee suoriutumaan itsendisesti, esimiehen on seu-
rattava suorituskyvyn sailymista ja tarvittaessa tu-
ettava tiimia siten, etta tiimi kykenee yllapitamaan
hyvaa suorituskykya.

Tiimien tukemisen lisdksi esimiehelld on tarkea
tehtadva toimia tiimin ja tiimin toimintaympariston
rajapinnassa varmistuen siita, etta tiimi tai tiimit
reagoivat asianmukaisesti toimintaympariston
muutoksiin ja saavat tarvittavan tuen omalta orga-
nisaatioltaan.
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