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Tiivistelma - Abstract

Tama tapaustutkimus selvittda yksilon, tiimin ja tiimiorganisaation vilisid viestintisuhteita erdéssi suo-
malaisessa yrityksessd johtamisjéirjestelman muutoksen jilkeen. Tutkimus selvittdd yksiloén viestintisuh-
teiden merkitystd tiimiorganisaatiossa. Voimakkaan johtamisjirjestelméin muutoksen jilkeen on oletetta-
vaa, ettd yksilon asema muodostuu ongelmalliseksi. Yksilon viestintdsuhteita ja asemaa selvitetién tar-
kastelemalla tiimid ympéréivin kontekstin vaikutuksia yksilén ja tiimin toimintaan. Ympérdivian konteks-
tiin kuuluu erilaisia valta- ja hierarkiarakenteita seké sidosryhmia.

Tutkimuksen teoriatausta koostuu neljasta ert osasta. Tutkimuksen kattava nikékulma on
bona fide, joka tarkastelee luonnollisesti ryhmédytyneitd ryhmié niidden luonnollisessa ympéristéssi. Teo-
riaosuudessa médritellddn tiimi eri tiimiteorioiden avulla. Hierarkia- ja valtarakenteita mééritelliédn eri val-
tateorioiden avulla. Yksilon asemaa tarkastellaan sosiaalisen identiteetin teorian nikokulmasta. Teoria-
taustan avulla muodostetaan tutkimuskysymykset, jotka selvittdvit entisen organisaation hierarkioiden
sekd sidosryhmien vaikutuksia tiimin toimintaan. Kysymyksissi selvitetddn myos, nakyvatko hierarkia-
rakenteet tiimien palavereissa. Lisdksi kysytdén, minkélaiseksi tyontekija kokee oman asemansa ja ovatko
kokemukset samankaltaisia. Tutkimus on laadullinen tutkimus, jossa menetelmini kiytetiin teemahaas-
tattelua ja observointia. Tutkimuksessa haastateltiin 10 tyontekijad viidesti eri tiimisti ja lisdksi obser-
voitiin viiden eri tiimien palavereja.

Tutkimuksen tuloksista kiy ilmi, ettd muutosta edeltineen organisaation rakenteet siilyvit
muutoksen jilkeenkin. Eri hierarkiarakenteita nikyy sekd organisaatio- ettd yksilétasolla. Myos sidos-
ryhmill4 on suuri merkitys tiimin toiminnassa. Yksilot ovat sitoutuneita substanssityon tekemiseen ja tii-
mitoiminta tuntuu yliméériiseltd. Sitoutumista viihentévit pienet vaikutusmahdollisuudet tiimissa ja tiimi-
organisaatiossa. Vaikutusmahdollisuuksien esteend toimivat organisaation rakenteet. Kokemukset olivat
samankaltaisia. Tulosten pohjalta naytta4 siltd, ettd tiimid ympéroivilla kontekstilla on suuri merkitys
yksilon suhtautumiseen ty6hon. Tiimeji pitdd tarkastella my6s niiden sosiaalisen riippuvuussuhteen
mukaan. Yksilon, tiimin ja tiimiorganisaation vililld vallitsee tiimin toimintaan vaikuttava vuorovaikuttei-
nen yhteys. Tiimityd ei ole vain "tiimityon tekemistd", vaan viestintdsuhteet madrittelevit tiimin toimintaa.
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1 JOHDANTO

Miksi tiimit ovat tehokkaita? Mihin niiden tehokkuus perustuu? Ovatko ne edes tehok-
kaita? Kasvattaako tiimityoskentely aina yritysten tehokkuutta? Onko tiimitySskentely
ja tehokkuuden saavuttaminen kiinni vain paitoksestd tehdi tiimitysta? Tillaiset kysy-
mykset ovat askarruttaneet minua, kun olen seurannut vilkkaana kidyvii keskustelua
tiimeistd ja tiimiytymisestd johtamis- ja organisaatiotieteissi. Intohimoinen tavoitteeni
on pidsta késiksi syville tiimityoskentelyn ideaan puheviestinnin ndkokulmasta. Tiime-
jd ei ole tutkittu puheviestinnissé paljoa, joten uutta, eksploratiivista tutkimusta tarvi-
taan. Tiimien tutkiminen on tarpeellista myos voimakkaan tiimiytymisaallon vuoksi.
Suomalaisessa yritysmaailmassa perustetaan runsaasti tiimejé ja vanhoja organisaatioita
muutetaan tiimimdisiksi. Voimakas tiimiytymisaalto herittdd monia kysymyksid. Onko
tiimiytymisesté tullut véhitellen jo itsetarkoitus? Onko tiimiytyminen aina edes viltti-

mitontd? Onko tiimitydskentely niin auvoista, kun tiimioppaat antavat ymmart44?

Tédma tutkimus kisittelee juuri organisaation muuttumista tiimiorganisaatioksi tyonteki-
Jjan nikokulmasta. Tissid tutkimuksessa tarkastellaan tiimiytymisté perinteisesti hierark-
kisesta ja funktionaalisesta organisaatiomallista prosessimaiseen tiimiorganisaatioon.
Tutkimus on siis tapaustutkimus, joka toteutetaan erddssd suomalaisessa suuressa orga-
nisaatiossa. Tarkasteltava tiimiorganisaatio on tietotekniikan alan osasto isommassa
organisaatiossa. Muutosta edeltineessé organisaatiossa oli funktionaalinen, monta hie-
rarkiaporrasta sisiltdvi rakenne. Hierarkiaportaita poistettiin tiimiytymisen myota.
Funktionaalisen organisaation ja tiimimdisen organisaation perusideologia on hyvin

erilainen. Tdsté syystd onkin mielekésti tarkastella vasta tiimiytynyttd organisaatiota.

Tutkimuksen pédtavoite on tarkastella tiimin toimintaa johtémisj drjestelmén muutoksen
jalkeen. Tati tutkitaan selvittdmalld yksilon asemaa ja viestintidsuhteita tiimiorganisaa-
tiossa. Yksilothéin ne tiimitkin muodostavat. Tutkimuksen fokus on yksilon asemassa ja
tamén viestintdsuhteissa organisaatiomuutoksen keskella. Yksilon asemaa selvitetiin

tarkastelemalla hierarkioiden ja tiimid ympér6ivén organisaation vaikutuksia tiimin



toimintaan. Tarkastelun yhteni keskipisteeni ovat tiimiteoriat. Niiden avulla pureudu-
taan tiimityoskentelyn ideaan. Teoriaosuudessa tarkastellaan sitd, miké tekee tiimisti
tiimin ja miten se poikkeaa puheviestinnin tuntemasta ryhmasti. Keskeisin idea tiimeis-
s on yhteistoiminnallisuus ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Tiimii ja sen suhdetta
sitd ymparSivadn kontekstiin ja rakenteisiin kisitelldsin enemmin tutkimuksen teo-

riaosuudessa.

Yksilén aseman muodostumista ja sitoutumista tiimiin selvitetiin sosiaalisen identitee-
tin teorian avulla. Tarkastelun kohteena on yksildn sosiaalisen identiteetin muodostu-
mista johtamiskulttuurin muutoksen jilkeen. Keskeisend nikékulmana on toiminnan
historiallisuus ja tiimienviliset suhteet. Sosiaalinen identiteetti on Henri Tajfelin vuonna
1982 luoma teoria. Sosiaalinen identiteetti kuvaa yksilon késitysti omasta asemastaan
héntd ympéroivissd sosiaalisessa kontekstissa. Sosiaalisen identiteetin -teorian mukaan
ryhmin ja yksilon kdyttdytyminen on pitkélti yksilon kannalta merkityksellisten sosiaa-
listen ryhmien ja kontekstin madraamas, eivitka sithen vaikuta niinki4n persoonallisuu-
den piirteet tai intepersonaaliset suhteet. Koko tutkimuksen lépi tiimeji ja tiimiorgani-
saatiota tarkastellaan Cynthia Stohlin ja Linda Putnamin 1994 kehittimin bona fide -
teorian kautta. Bona fide -teoria tarkastelee ryhmid my6s suhteessa niitd ympéroivaian
sosiaaliseen kontekstiin. Bona fide -teoriasta ja sosiaalisesta identiteetisti kerrotaan

tutkimuksen teoriaosuudessa.

Tutkimuksessa pyrin selvittiméin, millaisina organisaation hierarkiat koetaan tiimissi
ja miten ne nakyvit tiimipalavereissa. Kysyn tutkimuksessa myds, millaiset ovat sidos-
ryhmien vaikutukset tiimin toimintaan ja millainen on yksil6lle muodostunut asema
tiimissi ja tiimiorganisaatiossa. Selvitin tutkimuksessa, ovatko kokemukset asemasta
eri tiimien vélilld samankaltaisia. Nailld tutkimuskysymyksilld selvitin yksilén viestin-
tasuhteita tiimiorganisaatiossa. Tarkastelen toisaalta organis.aation ja tiimien vaikutuksia
yksil6iden asemaan, mutta toisaalta yksiléiden vaikutusta tiimien toimintaan. Kysymys-

ten avulla 16ydetddn uudenlaista ndkékulmaa tiimiteorioihin.

Kyseessd on laadullinen tutkimus. Aineiston keruu toteutettiin teemahaastatteluilla.



Vajaat puolitoista vuotta tiimiorganisaation siirtymisen jélkeen haastateltiin kymmenti
tiimildistd viidestd eri tiimistd. Lisdksi ndiden viiden eri tiimien palavereita havainnoi-

tiin osallistuvalla observoinnilla.



2 TEORIATAUSTA

2.1 Tiimit

2.1.1 Organisaation historian ja ympiriston rooli ryhmin viestinniissi: bona fide

Ryhmaéviestinnén tutkimuksessa on piillyt hyvin pitké4n tutkimuksen validiuden kan-
nalta keskeinen heikkous. Eri tutkijat eivit ole ottaneet huomioon ryhmin historian
merkitystd eikd sitd ympéroivan organisaation, yhteison tai muiden sidosryhmien vaiku-
tuksia ryhmén vuorovaikutuksessa. Luonnollistahan on, etti organisaation sis#lli toimi-
vat ryhmiit ja tiimit ovat tiivis osa koko organisaatiota ja sen historiaa, kulttuuria ja
rakenteita. Esimerkiksi organisaation historia on myds ryhméin historiaa. (Barge &
Keyton 1994, 85.) Tutkimuksia on tehty laboratorio-olosuhteissa eiki ryhmien luonnol-
lisissa ymparist6issd. Lisdksi tutkimukseen osallistuvilla ihmisilli ei vilttimitts ole
ollut mink#&nlaisia siteitd toisiinsa. Ryhmin on siis saattanut muodostaa joukko toisil-

leen tuntemattomia ihmisii.

Historian ja ympérist6n vaikutuksen unohtaminen on ongelmallista. T4td painottavat
useat tutkijat (ks. esim. Ancona 1987; Barge & Keyton 1994, 85; Paulus & Nagar 1987,
68; Putnam & Stohl 1994). Erityisesti Putnam ja Stohl (1994) eivit hyviksy objektivis-
tista nakemystd ympéristostd, vaan ryhmad ymparsiva konteksti nidkyy ja on osana
jdsenten vilisessd vuorovaikutuksessa. Myds Barge ja Keyton (1994, 86) (ks. myds
Cissna 1984; Shaw 1981; Wheelan, McKeage, Verdi, Abraham, Krasick & Johnston
1994, 153) kritisoivat aikaisempaa ryhmaviestinnén tutkimusta. He kutsuvat ryhmi,
jolla ei ole aikaisempaa historiaa nollahistoria-ryhmiksi. Ndiden ryhmien avulla tehty
tutkimus on kyll4 ollut arvokasta sosiaalisten viestintdrakenteiden syntymisen ja argu-
mentaation kannalta, mutta se ei kuitenkaan tarjoa tietoa ympérdivin sosiaalisen todelli-
suuden vaikutuksista ryhméén. Laboratoriotutkimuksissa ryhmid ympéroivin konteks-
tin muuttujat ovat rajoittuneet esimerkiksi tilaan, tehtdvin tyyppiin, tehtdvin takarajaan
ja sdint6ihin. Luonnollisen ympériston ulkopuoliset tekijit on nihty niin monimutkaisi-

na, ettd niité ei ole otettu huomioon. (Barge & Keyton 1994, 86; Putnam & Stohl 1996,
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149-153.) Ryhmin viestintdverkostojen, ryhmiddynamiikan ja ryhmén kehittymisen
tutkimustulokset perustuvat kliinisiin olosuhteisiin, ja niit4 on vapaasti yleistetty.
(Wheelan ym. 1994, 153.) Luonnollisessa ympéristssé olevia ryhmid pitevid tuloksia

saadaan kuitenkin ainoastaan case-tutkimuksilla (Gouran 1994, 312).

Linda Putnamin ja Cynthia Stohlin vuonna 1990 kehittdmi vaihtoehtoinen nikékulma
ryhmiviestintd4n, bona fide, toimii koko tutkimuksen kantavana ajattelutapana. Bona
fide on mielenkiintoinen ja ryhméviestinnén tutkimukseen uutta tuova nikskulma,
jonka takia osaksi léhdin tutkimaan yksilén, tiimin ja organisaation viilisti suhdetta.
Termind bona fide tarkoittaa vilpitontd, oikeaa, aitoa tai alkuperiistd (Hurme, Pesonen
& Syvioja 1996, 118). “Vilpittémyys, oikeus, aitous ja alkuperiisyys” kuvastavatkin
sitd, mistd Putnamin ja Stohlin nik6ékulmasta on kysymys: se pyrkii tarkastelemaan
luonnollisesti ryhmiaytynyttd ryhmié sen luonnollisissa olosuhteissa eiki tutki keinote-
koisesti luotuja ryhmié laboratorio-olosuhteissa. Bona fide -ryhmii ovat esimerkiksi
uskonnollisissa, poliittisissa tai vapaa-ajan harrastuksissa luonnollisesti ryhmiytyneet
ryhmit. Ty&paikalla esimerkiksi ad hoc -tyyppiset ryhmit ja poikkiorganisatoriset ryh-
mit tai tiimit ovat tyypillisid bona fide -ryhmid. (ks. mm. Putnam & Stohl 1996; Stohl
& Putnam 1994.)

Putnam ja Stohl (1994) ottavat bona fide -ndkdkulmassaan huomioon ryhmin toimin-
taan vaikuttavat luonnolliset tekijét, kuten historian ja ryhmii ympirsivin kontekstin.
Toisin kuin aikaisemmissa tutkimuksissa, joissa ryhmad ympérdivé konteksti on rajoit-
tunut esimerkiksi tilaan, bona fide -ryhmilla konteksti kattaa koko sitd ympardivin
luonnollisen sosiaalisen kontekstin. Téssd tutkimuksessa nostan ryhmid ympérsivian
kontekstin keskeiseksi tekijaksi. Kéytan sekd yksilod ettd tiimid ympéroivisti sosiaali-
sesta todellisuudesta termid konteksti. “Ympdrsivd konteksti” tarkoittaa siis ihmissuh-
teiden ja viestinnin verkostoa, joka rakentuu tiimin kautta yiisilﬁn ympirille. Konteksti
tarkoittaa kiytdnndssé niitd ihmisid ja ryhmié, joiden kanssa tyontekiji on tydpaikallaan
tekemisissd. Rajaan kontekstin tarkoittamaan ainoastaan tySpaikalla olevia ihmis- ja

viestintidsuhteita. Kontekstiin eivit siis kuulu tydntekijin yksityiseldmissi vallitsevat

suhteet elleivit ne vaikuta merkittdvisti myos tyopaikalla.



Tissé tutkimuksessa bona fidelld on kaksi merkitystd. Se on siis toisaalta vaihtoehtoinen
nikokulma ryhméviestintddn, toisaalta se kuvastaa tietyntyyppistd ryhméi. Bona fide -
ryhméai médrittidd kaksi piirrettd. Téllaisella ryhmélld on joustavat ja vaihtelevat rajat
sekd riippuvainen ja vuorovaikutteinen suhde ympéirdivéan kontekstin kanssa. Joustavat
ja vaihtelevat rajat on piirre, joka haastaa perinteisen kisityksen ryhmin identiteetisti tai
ryhméén kuulumisesta. Stohl ja Putnam (1994, 286) tarkoittavat ryhmén rajoilla yksilon
jasenyyksid oman ryhmin sisilld ja sen ulkopuolella esimerkiksi muissa tyoryhmissa.
Tyontekijalla voi esimerkiksi olla jokin tietty tiimi, johon hin kuuluu. Tdmaén lisdksi
hén saattaa olla monien kotitiimin ulkopuolisten tydryhmien ja jopa muiden tiimien
jasen. Ndma eri jisenyydet muodostavat ryhméidentiteetin perustan. Stohlin ja Putnamin
médritelm&ddn kuuluu myds se, ettd ryhmin jdsenet voivat muuttaa ja médrittda uudelleen
ryhmén rajoja. Eri ryhmiin kuulumisesta yksilolle syntyy rooliristiriitoja. Yksilo ei endd
tiedd, minkélainen asema, rooli tai tehtivi hinelld on missékin ryhmaissa. Bona fide
tarkastelee my6s ryhmén identiteetin muodostumista. Se syntyy ryhmén jdsenten vili-
sestd vuorovaikutuksesta. Ryhmén identiteetin muodostumiseen vaikuttaa siis myos
yksiloiden muut jisenyydet ryhméd ympéroivisséd kontekstissa. (Putnam & Stohl 1996,
148-152.) Bona fide -nikokulman mukaan yksilon tunne ryhméén kuulumisesta riippuu

siis suhteesta toisiin ryhmén jaseniin sekd ympirdivéin kontekstiin.

Toinen bona fide -ryhmii miérittdva tekijé on riippuvainen ja vuorovaikutteinen suhde
ryhméd ympéroivin kontekstin kanssa. Putnam ja Stohlin mukaan suhde jakaantuu
neljdsin komponenttiin:1) ryhmien véliseen viestintédén, 2) eri tehtdvien koordinointiin
ryhmien vililld, 3) ryhmén itsendisyyden ja vastuun méérittelemiseen ja 4) yleinen
viitekehys ryhmén muiden suhteiden selvittdmiseen (Putnam & Stohl 1996, 152-154).
Ryhmien vilisella viestinnélld tarkoitetaan esimerkiksi organisaation eri ryhmien vilisid
viestintdsuhteita. On todettu, ettd ryhmienviliset viestintdsuhteet voivat estdd organisaa-
tion tehokasta toimintaa. Eri tehtivien koordinointi tarkoittaa eri ryhmien toisiinsa
kytkeytyneitd toimintoja kuten esimerkiksi organisaation rakenteista tai tehtdvén luon-

teesta johtuvaa yhteistyotid. Namé viestintdsuhteet muodostuvat enemmaén sosiaalisin -



perustein kuin organisaation rakenteista johtuvista syisti. Itsendisyyden ja vastuun
médritteleminen tarkoittaa ryhmén sisdistd tai ulkoista viestintid, jonka avulla midrite-
tddn esimerkiksi ryhmén tavoitteita ja magraysvaltaa. Neljannelld kohdalla Putnam ja
Stohl tarkoittavat viitekehyst tai tulkintaa, jonka avulla ryhmén jisenet voivat ymmir-
ta4 ryhmien vilisid suhteita. Tulkitsemisen avulla ryhmin jdsenet luovat sosiaalisen
todellisuuden, joka toimii identiteetin muodostumisen pohjana. (Putnam & Stohl 1996,

153-154.)

Vuorovaikutteinen suhde havainnollistuu esimerkiksi Berteottin ja Seiboldin tutkimuk-
sessa sairaalan vapaaehtoistiimeistd. Vapaaehtoistiimien vuorovaikutus ympérdivin
kontekstin kanssa nousi merkittiviksi ryhmén toimintaan ja tehokkuuteen vaikuttavaksi
tekijdksi. Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd jasenet kokivat rooliristiriitoja ja episel-
vyyttd paillekkdisten jasenyyksien, monia velvollisuussuhteiden ja useiden virallisten
roolien vuoksi. Vakaat mutta joustavat rajat nakyvit selvisti eri tiimien vilisessi vies-
tinnéssd ja informaation jakamisessa. Ndma ongelmat johtivat tehottomuuteen. (Berteot-

ti & Seibold 1994, 128.)

Berteottin ja Seiboldin mielestd ryhmét luovat identiteettinsi rajojen vakauden kautta.
Koska némad rajat ovat joustavat, viestintd muiden ryhmien kanssa, monet roolit ja edus-
tukselliset asemat muokkaavat sek siséistd ja ulkoista ryhmén dynamiikkaa. Aivan
ongelmatonta tdmé ryhmén rajojen méirittely ei ollut. Berteottin ja Seiboldin tutkimuk-
sessa huomattiin, ettd sairaalan organisaatiorakenteet ja ympérist6 vaikuttivat tiimin
sisdiseen dynamiikkaan ja aiheuttivat koordinaatio- ja roolinmiritysongelmia tiimin
jasenille. (Berteotti & Seibold 1994.) Riippuvaista ja vuorovaikutteista suhdetta ryhmén
ulkopuolisen kontekstin kanssa havainnollistaa myds Conquergoodin (1994) tutkimus
chicagolaisista jengeistd. Hanen pitkékestoisen tutkimuksen tulokset osoittavat vield
selvemmin, ettd paillekkiiset rajat muodostavat ryhméiiden’giteettiéi. Jengien vilisessd ja
sisdisessd vuorovaikutuksessa on olemassa kohtia, jotka joko selventivit ja vahvistavat
tai sitten fragmentoivat ryhméidentiteettid. (Conquergood 1994.) Berteottin ja Seiboldin
(1994) sekid Conquergoodin (1994) tutkimukset osoittavat, kuinka vuorovaikutus ulko-

puolisten ryhmien kanssa sekd vakaat mutta joustavat rajat vaikuttavat ryhmin sisiiseen



viestintddn ja kokemuksiin ryhméin kuulumisesta.

Bona fide -ndkékulman tarkoituksena on tarjota uusi nédkékulma ryhméidentiteetin
tutkimiselle. Kaikissa ryhmissé on bona fide -ryhmille tyypillisia piirteitd. Bona fide on
véyld ndhdi ja muotoilla ryhmén dériviivoja. Vaikka paédpaino tissi ndkokulmassa -
onkin siirtynyt ryhmin sisédisen viestinnin tutkimisesta ulkoisten vaikuttimien tarkaste-
lemiseen, Putnam ja Stohl huomauttavat, etti ryhmén ulkopuolisten suhteiden tutkimi-
nen ei saa ajaa sisdisen ryhmédynamiikan tutkimisen ohi. Bona fide -nikékulman mu-
kaan pitdd vain liikkua ndiden rakenteiden vélill4, silld kummatkin ovat riippuvaisia
toisistaan. Ryhm#a ymparoiva konteksti toisaalta vaikuttaa ryhmadynamiikkaan ja
toisaalta timi vaikuttaa ymparéivain kontekstiin. (Stohl & Putnam 1994, 287.)

Bona fide -nidkdkulma sopii hyvin tiimiteorioiden tarkasteluun. Tiimikirjallisuudessa ei
juurikaan tarkastella tiimien vélisid suhteita tai tiimin ja organisaation vilista suhdetta.
Nikokulma antaa viitteitd sithen, ettd esimerkiksi organisaatiomuutoksessa on organi-
saation historian, ryhmien vilisten suhteiden seki jasenten vilisten suhteiden vaikutus
otettava tarkemmin huomioon. Bona fide -ndkékulma sopii erittdin hyvin juuri tdhin
tutkimukseen, silld tavoitteena on tarkastella nimenomaan tiimid ympéaréivin kontekstin
suhdetta yksilén asemaan tiimissé ja tiimin asemaan tiimiorganisaatiossa organisaa-
tiomuutoksen jilkeen. Stohlin ja Putnamin teoriaan nojaten onkin oletettavaa, ettd orga-
nisaation historia, sen rakenteet ja ryhman viliset suhteet nékyvét tiimien toiminnassa.
Téstd syystd mielenkiintoista on tarkastella esimerkiksi hierarkioiden vaikutusta tiimin
toimintaan. My®és tiimien viliset suhteet ja tiimin suhteet muuhun organisaatioon nouse-

vat merkityksellisiksi.

2.1.2 Miké on tiimi?

Ehk4 klassisimmaksi tiimin méaritelméksi on muodostunut Katzenbachin ja Smithin
(1993) médritelma tiimistd. Heiddn mukaansa “tiimi on pieni ryhma ihmisié, joilla on

toisiaan tdydentivii taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pddmaériin, yhteisiin suori-



tustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitévit itsedén yhteisvastuussa
suorituksistaan.” T#hdn madritelma4n viitataan useissa ldhteissi (ks. mm. Andrews &
Herschel 1996; Lampikoski & Korpelainen 1997; Pimes 1994; Sarala & Sarala 1994).

Katzenbachin ja Smithin tiimin méérittelyyn kuuluvat liséksi seuraavat kohdat:

1. Tiimien jdsenilld on toisiaan tdydentdvii taitoja, joiden avulla tiimin yhteenlaskettu

voima on suurempi kuin yhdenkéin yksittdisen jisenen.

2. Tiimeihin muotoutuu yhteisi4 tavoitteita ja toimintamalleja kehitettiessd kom-
munikointikdytdnts, joka tukee reaaliaikaista ongelmanratkaisua ja aloitteellisuutta.
Tiimit ovat joustavia ja kykenevit reagoimaan nopeasti tilanteiden ja haasteiden muu-
toksiin. Ne voivat tdiméin vuoksi sopeuttaa toimintaansa nopeammin ja tasméillisemmin -

ja tehokkaammin kuin suuren organisaation sokkeloihin jéineet yksilét.

3. Tiimeihin muodostuu ainutlaatuinen sosiaalinen ulottuvuus. Jisenet uskovat ja luotta-

vat toisiinsa.

Muissa médritelmissd nikyy myos samoja elementtejéd kuin Katzenbachin ja Smithin
maédritelmissd. Toistuvaa eri médritelmissi on aina se, ettd tiimiin kuuluu pieni ryhmé
thmisid ja ettd heilld on yhteisesti sovittu tavoite, johon kaikki ovat sitoutuneet. Lisiksi
yhteiset toimintatavat ovat tarked osa tiimid. Esimerkiksi Pirnes méirittelee tiimin seu-
raavasti: "Tiimi on pysyvéiluontoisesti organisoitunut ryhmai ihmisi, jotka itsejohtoises-
ti toimien, yhteisvastuullisesti, tiiviissd yhteistyossd suorittavat tiettyd tyckokonaisuutta
ja tiimin jésenten erilaisuutta hyodyntden pyrkivit yhteisiin arvopidéimairiin ja tavoittei-

siin yhteisten pelisdint6jen varassa." (Pirnes 1994, 103-104.)

Shonkin mukaan tiimin muodostaa kaksi tai useampia henki.léiit'ei, joiden on koordinoita-
va toimintansa yhteisen p4amaérin saavuttamiseksi (Shonk 1994, 11). Juuri yhteinen
padméiird ja edellytetty koordinaatio erottaa tiimin tavallisesta ryhmistd. Tiimi poikkeaa
myds tehokkuuden kannalta. Paljon on kiistelty siitd, onko tiimi tehokas tyStapa, vai

pystyvitkd yksilt hoitamaan ty6t tehokkaammin (ks. mm. Katzenbach & Smith 1993).
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Shonkin mukaan tiimin voima perustuu siihen, etti yksittiiset tyontekijit kootaan yh-
teen. Sille annetaan valtuuksia ja resursseja toimia. Niin heidin motivaationsa ja tehok-
kuutensa kasvaa itsensi toteuttamisen myoti. Useista yksilSisté tiimissd muodostuu
synergiaa. Tiimi ndhd44n kokonaisuutena tai systeemini, jota ei voi jakaa pienempiin
erillisiin osiin. Eri osat muodostavat synergisen kokonaisuuden, jonka teho on voimak-

kaampi kuin yksittdisten osien summa. (Syer & Connolly 1996, 9-15.)

Yleisesti oletetaan, ettd tehokkuuden kasvaminen valtuuksia ja itsendisyyttd lisdamalla
perustuu joustavuuden lisdéintymiseen organisaatiorakenteessa. Perinteisesti yritykset
ovat organisoitu funktionalisesti ja hyvin raskaiksi. Yrityksessd on ollut monta hierar-
kiatasoa, joista ylin on ollut paittavé elin. Téllainen jérjestelmi on ollut hyvin kankea ja
hidas. Tiimeiss4 voi sen sijaan olla koottuna ihmisié yrityksestd sek# horisontaalisesti ja
vertikaalisesti monelta eri tasolta. Tiimille myonnetién itsendisyyttd ja valtaa tehdi
paitoksid itse. Hyvaksymistd ei tarvitse odottaa monen esimiesportaan kautta. Tiimit
ovat siis siirtymisti funktionalistisesta organisaatiomallista prosessimaiseen malliin.
(Aaltonen, Koivula, Pankakoski, Teikari & Ventd 1996, 1-4; Shonk 1994, 14.) Olen-
naista tiimin ja ryhmén vélisessd erossa on juuri valtuuksien ja vastuun lisdéntyminen.
Sitd kautta tiimi on kirjallisuuden mukaan tehokkaampi tydskentelytapa kuin tavallinen,

esimiehen johtama ty6ryhma.

Tiimin tehokkuuden uskotaan siis johtuvan siitd, ettd esimiehet luottavat enemmiin
tiimima&isid organisaatioita onkin johtamisjarjestelmien muuttuminen, miki on timin
tutkimuksen yksi ongelmanasettelun ydin. Kyse on siis fundamentaalisesta ajattelutavan
muutoksesta. Valaisen tiimityoskentelyn taustalla olevaa kehitystd, joka antaa pohjaa
tdmén tutkimuksen tulosten kisittelylle. Tiimi-ilmitn syntymisen syyni voidaan nihdi
pitkd organisaatio- ja johtamisjirjestelmien kehityskulku. I\.Ioin 1970-1lukua edelsi
nékemys tyontekijédstd pelkkind kuluna ja yrityksen osana. Kaikkein tunnetuin tydnte-
kijaa hyviaksi kdyttdvand suuntauksena voidaan pitds vuosisadan alussa vallinnutta
taylorismia. Fredrick Taylorin kehittdman tieteellisen liikkeenjohdon teorian mukaan

ihminen tekee tydtd vasten tahtoaan hankkiakseen ainoastaan toimeentulonsa. Tayloris-
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missa periaatteena olikin antaa ihmisille mahdollisimman yksinkertaisia ja selkeiti
tyotehtdvid, joiden tuloksia oli helppo mitata ja valvoa. Tamai tarkoittaa kidytinnsssi
selkeitd tyonimikkeitd, jotka sisdltdvit vain tiettyjd tehtdvid. Yrityksen ja johtajien
nékokulmasta tyontekijét olivat tuottavuuden ja tehokkuuden kannalta kulu ja haitta.
1970-lukua lahestyttdessd tyontekijdd alettiin ndhdd voimavarana, yrityksen toiminnan
sieluna. Puhutaan HRM-johtamisesta (human resource management = ihmisten resurssi-
johtaminen). T4hin ajattelutapaan liitetddn myds tiimit, joiden taustalla ovat siis ta-
loudellisia, teknologisia ja ihmisten arvojen ja ajattelutapojen muutoksiin liittyvia

tekij6itd (Pimes 1994, 16).

Tie Fredrick Taylorin tieteellisen liikkeenjohdon teoriasta tiimeihin oli pitki. Yhteni
tiimiajattelun takana olevana teoriana on Hersey ja Blanchardin teoria siit4, ettd johta-
mistapa pitdd sovittaa alaisten kypsyystasoon. Alhaisella kypsyystasolla olevia ihmisid
tulee johtaa perinteiselld, komentavalla johtamistyylilld, kun taas korkean kypsyystason
ihmisille pitiisi sallia itseohjautuva johtamistyyli. T4llaista itseohjautuvaa, omat ja
yhteison tavoitteet yhdistivad ihmisti ei tarvitse johtaa. Tdllainen tyontekija pyrkii
yhdistiméin henkilokohtaiset tavoitteensa organisaation tavoitteisiin. Esimiehen tulee
olla enemmin katalysaattori kuin motivoija tai valvoja. (Hersey & Blanchard 1975, 195-
196.) Organisaatio- ja johtamisteoriat ovat 1ansimaalais-amerikkalaispainotteisia.
Keskeistd on johtaja-alaissuhde. Pirnesin mukaan itdmainen ajattelu, jossa johdettavat
eivit ole johtajaa varten vaan pdinvastoin, sopii paremmin tiimikulttuurin kehittdmisel-
le. Tiimien kiytt66notto on arvoperusteinen strateginen valinta, joka ei korosta perin-

teistd, yksil6llistd toimintatapaa. (Pirnes 1994, 22-24.)

Johtamis- ja organisaatiokulttuurin rakennemuutos nékyy johtajien roolien ja pitevyys-
vaatimuksien muutoksena. Perinteinen autoritddrinen johtaminen muuttuu valtuuttavak-
si johtamiseksi. Johtajista tulee kuuntelijoita, valmentajia ja.tyéin ohjaajia. Zenger ym.
(Pirnesin 1994, 59 mukaan) toteavat perinteisen johtajuuteen kuuluvan tiedon vilitti-
minen ylhaaltd alas ja alhaalta ylos seké johdon valta tehd4 ratkaisuja alaisten puolesta
automatisoituvat tai poistuvat kokonaan. Tiimien valmentaminen ja kehittiminen johta-

maan itse itsedédn muodostuu johtajien tarkeimmaiksi ominaisuudeksi. (Pirnes 1994, 57-
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59.) Vastuun ja valtuuksien siirtiminen alaspiin saattaa olla vaikea ja pitkillinen pro-
sessi. Ylemmin johdon tuki on tiimiytymisprosessin kannalta elintirkess. (Helle 1997,

65-67.)

Ajattelutavan fundamentaalinen muutos nostaa esille mielenkiintoisia kysymyksii.
Keskeistd tiimiytymisessd on vastuun ja tyoskentelyvapauden lisddntyminen. Lisaksi
suhde esimiehiin muuttuu radikaalisti. Herdd kysymys, millaisia erityispiirteitd tima
muutos aiheuttaa esimerkiksi ryhméaviestinnin tasolla. Nousevatko esimerkiksi jotkut
ryhméviestinnén taidot tirkeaimmiksi kuin toiset? Yksi6n asema ndyttidi myds nousevan
aivan toisenlaiseen arvoon kuin esimiehen johtamassa tyéryhmissé. Tulevatko esimer-
kiksi jotkut roolit tiimissd merkityksellisemmiksi kuin toiset vastuun kasvaessa? Voisi
olettaa, ettd esimerkiksi ryhméviestintétaidot tulevat tehokkaan tydskentelyn kannalta
olennaisiksi taidoiksi. Sosiaalipsykologisesta ndk6kulmasta vastuun kasvaessa ja tyos-
kentelytapojen lisdéintyessé radikaalisti yksilén kokemukset omasta asemasta saattavat
olla aluksi epamaéaraisid. Uusi tilanne voi aiheuttaa epitietoisuutta ja ahdistuneisuutta.
Johdon nékékulmasta uusi tilanne voi vaikuttaa vield voimakkaamminkin. Heille heridi
epitietoisuutta siitd, mik4 heidédn rooli ja asema uudessa organisaatiossa on. Viitaten
bona fide -nakékulmaan on oletettavaa, ettd juuri tiimien suhde johtoon nousee merki-
tykselliseksi. Tiimiytymisessd on juuri kysymys johdon ja alaisten vilisen suhteen

muuttumisesta.

2.1.3 Erityyppiset tiimit

Tiimej4 voidaan jakaa eri tyyppeihin niiden itseniisyyden asteen mukaan. Shonk jakaa
ne ehdottaviin, ongelmanratkaisu, puoli-itsendisiin ja itseohjautuviin tiimeihin. Saman-
tyyppisen jaottelun esittiviat Aaltonen, Koivula, Pankakosk.i, Teikari ja Ventd (1996,
11). Ehdottavilla tiimeilld, kuten neuvoa-antavat komiteat ja aloitetiimit, on hyvin vihin
itsendisyytti. Ne ovat usein viliaikaisia ja tySskentelevit tietyn yksittdisen asian parissa.
Paitoksenteko tapahtuu yrityksen vakiintuneen hierarkian puitteissa. Ongelmanrat-

kaisutiimeilld on hieman enemmin itsendisyyttd kuin ehdottavilla. Niiden tehtivini on
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méfrittis ja tutkia esimerkiksi ty6hon liittyvid ongelmia ja kehittii ratkaisuja. Ongel-
manratkaisutiimilld on yhteinen tyohén liittyva ongelma. Johto on yhteydessi tiimiin ja
saattaa satunnaisesti osallistua tiimipalavereihinkin. Tyypillisid ongelmanratkaisutiimeji
ovat laatupiirit, horisontaaliset tiimit ja koko organisaation erikoistydryhmit. Puoli-
itsendisilld tiimeilld on huomattava vaikutus niiden oman péivittdisen tyén suunnitte-
luun, organisointiin ja valvontaan. Téllaiset tiimit asettavat osaltaan tydyhteisonsi ta-
voitteita, he tarjoavat mielipiteitdén tiitmisuunnitelmiin, ratkaisevat ongelmia ja suositte-
levat ratkaisuja. Téllaisia tiimejd kannattaa perustaa silloin, kun téiden suorittaminen

sujuu parhaiten antamalla tyontekij6illd huomattavan paljon toimintavapautta.

Itseohjautuvat tiimit ovat tiysin vastuussa péivittdisen tyonsd johtamisesta. Taméantyyp-
pisille tiimeille on tyypillist4 se, ettd ne asettavat tavoitteensa organisaation tavoitteiden
pohjalta tai niilld on huomattava vaikutus tavoitteisiinsa. He my6s suunnittelevat ndiden
toteutuksen. Heille on annettu tehtdviksi suunnitella resurssien kohdentaminen tavoit-
teidensa saavuttamiseksi. Itseohjautuvat tiimit maérittelevit ja ratkaisevat ongelmansa
itsendisesti. Itseohjautuva tiimi valitsee my®0s itse jisenensi. Itseohjautuvia tiimeja
kiytetdin my®6s silloin, kun tyontekijit tarvitsevat toimintavapautta ja kun koordinaation

tarve eri osien vililli on vihdinen. (Shonk 1994, 36-40.)

Tiimej4 voidaan jakaa myds kehitysasteen mukaan. Katzenbach ja Smith (1993, 84) (ks.
myds Aaltonen ym.1996, 12-14 ja Pirnes 1994, 44-49) Tiimin kehityksen vaiheet ovat
olleetkin esilld monissa eri lihteissd. Katzenbach ja Smith jakavat tiimin kehityskaaren
viiteen eri vaiheeseen, ty6ryhméain, ndenndistiimiin, potentiaaliseen tiimiin, todelliseen
tiimiin ja korkeatasoiseen tiimiin. Ty6ryhméssa olennaista eivit ole kehittyminen, sitou-
tuminen ja yhteistyon tuoma lisdarvo. Ndenndistiimi ei pysty koordinoimaan eri yksiloi-
den voimavaroja, vaan ryhmén tehokkuus jai vihéiseksi. Potentiaalinen tiimi on halu-
kas toimimaan yhteistyosséd, mutta padmadrét, tavoitteet ja ;hteisvastuullisuus ovat vield
episelvid kisitteitd. Todellisen tiimin tunnuspiirteet tayttyvit, kun kaikki tiimin jdsenis-
td ovat yhtd paljon sitoutuneita yhteiseen padmé&dridn, tavoitteisiin ja toimintatapaan.
Yhteisvastuullisuus on jokaiselle tuttu késite. Tiimin jdsenilld on toisiaan tdydentivii

taitoja. Korkean suoritustason tiimi on tiimin kehitysvaiheista kypsin. Siini kor-
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keatasoisten suoritusten lisdksi tiimin jdsenet kiinnitt4dvit huomiota henkil6kohtaisesta
kasvusta ja menestymisesti. (Katzenbach 1993, 84.) Tiimin kehitysvaiheita havainnol-

listetaan kuviossa 1.

Tiimin tehokkuus

A

Korkean suoritustason tiimi

Todellinen tiimi
Tyéryhma

Potentiaalinen tiimi

Nienniistiimi

P Tiimin kehitysvaihe

KUVIO 1. Tiimin kehitysasteet Katzenbachin ja Smithin (1993) mukaan.

Yksi tapa luokitella tiimejid on my®6s jaotella niitd kokoonpanon, tehtidvin tyypin ja idn
mukaan. Tiimi voi esimerkiksi olla kokoonpano, joka suorittaa tasaista ja samankaltaista
ty6td, mutta se voi myds olla eri osastoilta ja eri hierarkiatasoilta koottu asiantuntijatii-
mi. Tiimi voi olla ongelmanratkaisutiimi tai se voi olla laatua valvova ryhma. Jokin
tiimi voi tuottaa pelkistidn uusia ideoita esimerkiksi tuotekehittelyssi. Tiimi voi niin-
ikdin olla monta vuotta kestivi, toisaalta tiimin elinik4 saattaa jadda ainoastaan sille
asetetun tehtdvin mittaiseksi. Pace ja Faules erittelevit kaksi erityyppistd titmid. Ty6tii-
meiksi (work team) kutsutaan sellaisia tiimejd, jotka syntyvit tyon tai prosessin tulokse-
na. Ty6tiimin muodostavat tyontekijit, jotka vastaavat koko prosessin kulusta, suunnit-
telusta ja toteutuksesta. Taman liséksi tyStiimin tehtdviin ku.uluu aikataulujen laatimista,
tavoitteiden asettamista, palautteen hankkimista ja tiimiin parhaiten kuuluvan kokoon-
panon ylldpidosta ja muutoksista. Ty6tiimi toisin sanoen hoitaa koko ty6n sisallosta
esiin tulevan prosessin alusta loppuun. Projektitiimit on yleensi luotu suunnittelua ja

koordinointia varten. Projektitiimiin kootaan ihmisii, jolla on erityisesti kyseessi olevaa
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tehtévédd varten sopivin asiantuntijuus. Projektitiimit ovat enemmén ad hoc -tyyppisia
ryhmid kuin tyotiimit, silld ne eivit vilttamattd toteuta varsinaista tyoti. (Pace & Faules

1994, 211-212.)

Fisher (1994) jakaa tiimejd kokoonpanon mukaan. Hinen jaottelunsa on havainnollinen
ja kuvastaa hyvin erityyppisié tiimejd. Hén jakaa tiimit luonnollisiin tydtiimeihin, poik-
kiorganisatorisiin tiimeihin, pieniin projektitiimeihin ja erityistehtdvitiimeihin. Luon-
nolliset tyStiimit ovat pitkdikaisid, ja niiden tehtivani on hoitaa tuotantotyon jatkuvia
tehtdvid. Poikkiorganisatoriset tiimit ovat usein myds pysyviisluonteisia, mutta ne
voivat keskittyd samanaikaisesti useaan eri tehtividn. Projektitiimit ja erityistehtavitii-
mit ovat ajallisesti tilapaisid, ja niiden jasenet kuuluvat samanaikaisesti useampiin tii-
meihin seki linjaorganisaatioon. (Aaltonen, Koivula, Pankakoski, Teikari & Venti

1996.)

Tarkastelen hieman erityyppisié tiimeji organisaatiomuutosta ja yksittdistd tyontekijad
vasten. Tilanne tydntekijdn ndkokulmasta on seuraavanlainen. Hin on esimerkiksi tyos-
kennellyt pitkain funktionaalisessa organisaatiossa saaden tyStehtdvinsi 1ahimmaltd
esimieheltdén. Saattaa jopa olla, ettei tyontekijé ole tehnyt tyota tyoryhmaéssi. Tiimiyty-
misessi yksilon asema muuttuu radikaalisti. Tiimin itsendisyyden astetta ajatellen miti
itsendisempéén tiimin asteeseen mennéin sitd radikaalimpi muutos on. Myo6s uusien
tyotehtdvien méird kasvaa mentéessi itsendisyyden akselilla eteenpiin. Esimerkiksi
oman tyon valvonta voi olla tiimityohon siirtyneelle tyontekijélle outo ja vaivalloinenkin
haaste. Tiimin kehitysastetta ajatellen Katzenbachin ja Smithin (1993) kuvaus tuntuu
hyvinkin realistiselta. Uudelle tiimissa tyoskentelijalle yhteisvastuullisuus poikkeaa
huomattavasti edellisesti tyoskentelytavasta. Esimerkiksi muiden tiimin jdsenten huomi-
oon ottaminen ja toisten tyosuorituksista vastaaminen voi olla yllattidvinkin suuri haaste.
Riippuen tyotehtivin luonteesta yksilon asema voi muuttuahuomattavastikin. Esimer-
kiksi projektin hoitaminen alusta loppuun asti muuttaa radikaalisti suhdetta tyohon.

Entinen pelkin yksittdisen osan suorittaminen vaihtuu yhdeksi isoksi kokonaisuudeksi.
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Tiimiteorioiden eri luokitteluista on vaikea vetis esimerkiksi ideaalitiimin tunnuspiirtei-
t4, silld ideaalinen tiimi voi eri organisaatioissa ja eri tydtehtivien tapauksessa aivan
erityyppinen. Yhteistd tarkastelussa organisaatiomuutosta vasten on muun muassa yksi-
16n aseman muuttuminen. Ideaalinen tiimiytymisprosessi olisikin sellainen, joka ottaa
huomioon radikaalin organisaatiomuutoksen aiheuttamat seuraukset koskien yksilon ja

sitd kautta koko tiimin asemaa.

2.1.4 Tiimin ryhméviestinnéllisiii piirteiti

Huomionarvoista tiimikirjallisuudessa on se, etti se ei viestintitieteen nikskulmasta
tarjoa mitd4n “normaalista” ryhméviestinnén tutkimuksesta poikkeavaa tietoa. Se, miti
ryhméviestintd ei kisittele, on juuri tiimitoiminnan filosofia. Tdma4 ei kuitenkaan niyti
tuovan lisé4 uusia viestinnllisid piirteitd. Sen sijaan ryhmiviestintitaidot,
ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaidot, konflikti, ryhmin kehitysvaiheet, ryhmin
muodostuminen, ryhmédynamiikka ja normit ovat useassa tiimity6ti kisittelevissi
kirjassa esiintyontyvid viestinndllisid ilmi6it4 tai taitoja. (ks. mm. Aaltonen, Koivula,
Pankakoski, Teikari & Ventd 1996; Helle 1997; Katzenbach & Smith 1993; Pirnes
1994; Syer & Connolly 1996; Vakkuri 1998.) Naméakadn eivit ole ryhméviestinnissi
mitd4n uusia ilmiditd. Kirjallisuuden perusteella ne kuitenkin niyttiisivit liittyvin
tiimiin hyvin vahvasti. Tiimin tehokkuus onkin yhteydessi tehokkaaseen viestintdén ja
nithin liittyviin vuorovaikutustaitoihin. Esimerkiksi rakentavien ristiriitojen kautta
saadaan syntymién uusia ideoita. Konfliktien rakentava ldpivieminen vaatii kuitenkin

monia puheviestintitaitoja. (Katzenbach ja Smith 1993, 62.)

Osallistuminen ja keskustelu on térked keino tehokkaassa piitoksenteossa (ks. esim.
Gouran, Hirokawa, Julian & Leatham 1993). Balkwell (1994.1) on selvittdnyt ryhmékes-
kusteluihin osallistumista ja tehokasta ryhméviestinta4. Hén luokittelee kriteereji te-
hokkaalle osallistumiselle ryhméviestintétilanteissa. Balkwellin mukaan ryhmin tiytyy
olla ensinnikin tarpeeksi pieni, jotta kaikki ryhmin jésenet péisevit kasvokkaisviestin-

tdédn. Toiseksi ryhmén tiytyy olla yhdenmielisii tarkoituksestaan saavuttaa yhteiset ja
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hyvin mééritellyt tavoitteensa. Kolmanneksi ryhmaélld tiytyy olla yhteiset standardit tai
menettelytavat, joilla se voisi saavuttaa padmadrinsd. Neljanneksi ryhmén jdsenten on
nihtavi vilttimattoména ottaa huomioon toisten jésenten panos. (Balkwell 1994, 122-
123.) Tehokkaan osallistumisen kriteerit muistuttavat huomattavan paljon tiimiteorioi-
den ideaa tehokkaasta tiimistd. Tamén luokittelun perusteella tehokas osallistuminen ja

tehokas ryhmé on myds viestinnén ndkokulmasta “tiimi”.

Organisaatiorakenteiden muututtua tiimimaisiksi my6s yksiloén asema organisaatiossa
on muuttunut. Siitd on tullut ohjeita ja kiskyjd vastaanottavasta tyontekijisti osallistuva
ja vastuuta kantava toimija (ks. luku 2.1.2). Tiimi on samalla saanut uudenlaisen aseman
organisaatiokaaviossa. Esimerkiksi palautteen saamisen kannalta ennen ty6ntekiji sai
palautetta suurelta osin esimiehiltdéin. Nyt tiimien hoitaessa kokonaisia on myés pa-
lautejarjestelmien muututtava. Uudessa organisatorisessa tilanteessa tiimin on itse muo-
kattava rajansa, norminsa jne. Palautteen tirkeys korostuu myds tiimikirjallisuudessa.
Syer ja Connolly (1996, 16) tarkastelevat tiimin rakennetta, prosesseja ja palautekanavi-
en suhdetta niihin tekijéihin. Rakenne on tiimin sisélla vallitseva verrattain staattinen ja
kestidvi elementti. Rakenteeseen kuuluvat esimerkiksi tiimin koko, jdsenet/jasenyys,
muoto, kokousten aika ja paikka, roolit jne. Prosessi viittaa sen sijaan tiimin kayttayty-
miseen, toisin sanoen dynaamisiin ja epédvakaisiin muutostekij6ihin. Prosesseihin voi-
daan sisillyttidd esimerkiksi normit, pAdtoksentekotavat ja muut tydskentelytavat. (Syer
& Connolly 1996, 16.) Voidaan olettaa, ettd juuri rakenteet ja prosessit ovat johtamis-

kulttuurin murroksessa joutuneet muutosten kohteiksi.

Rakenteet ja prosessit ovat vuorovaikutteisessa suhteessa keskendén. Kun rakenne
vaikuttaa siihen, minkilaisia prosesseja tiimissd muodostuu, niin myds prosessit muok-
kaavat rakenteita (Syer & Connolly 1996, 17). Juuri palautekanavat ovat Syerin ja Con-
nollyn mukaan kriittisessd asemassa rakenteen ja prosessien.véililléi. He nékevitkin
tiimin systeemind, jossa palautekanavat ovat avain kehittdmisen ja itseohjautuvuuden
prosessiin. Saamalla negatiivista palautetta tiimi oppii virheistdén, ja positiivisesta
palautteesta se pystyy parantamaan edelleen suoritustaan. (Syer & Connolly 1996, 9-

26.)
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Rakenteen ja prosessin vuorovaikutteisuutta voidaan havainnollistaa seuraavan esimer-
kin avulla. Sovellan esimerkkiZ bona fide -ndkdkulman mukaiseen tilanteeseen. Kuvitel-
laan, ettd on olemassa uusi tiimi, jonka jdsenet eivit ole aikaisemmin tehneet tyota
tiimissd. He ovat siis kokemattomia. Kuvitellaan liséksi, ettd tiimin jdsenet kuuluvat
omassa organisaatiossaan useampiin ty6ryhmiin ja ettd he kuuluvat myos yksityiseli-
méssiin erilaisiin sosiaalisiin ryhmiin. Téssé tiimissd rakenne tarkoittaa siis jisenten
kokemattomuutta ja jasenyyksid useisiin eri ryhmiin. Syerin ja Connollyn mukaan
rakenne vaikuttaa tiimin prosesseihin. Tédssé tapauksessa prosessi tarkoittaa esimerkiksi
sitd, ettd tiimilld ei ole selkeitd tyoskentely- tai padtoksentekotapoja. Tamain lisdksi
useista eri jasenyyksisti johtuen tiimin jisenilld ei ole voimakasta tunnetta juuri tihin
tiimiin kuulumisesta. Syerin ja Connollyn mukainen vuorovaikutteisuus tarkoittaisi sit4,
ettd epaselvien tydskentelytapojen ja useiden jasenyyksien vuoksi yksilolle ei muodostu
esimerkiksi selvii roolia tiimissd. Tdma4 taas vaikuttaa jélleen prosesseihin. Pa4toksen-

teon laatu voi olla heikkoa ja sitoutuminen seki vapaaehtoisuus saattaa jadda vahaiseksi.

Syerin ja Connollyn (1996) esittdméi teoriaa rakenteiden, prosessien ja palautteen vili-
sestd yhteydestid havainnollistaa my&s Berteottin ja Seiboldin (1994) tutkimus sairaalas-
sa toimivista vapaaehtoistiimeistd. He tutkivat organisatoristen rakenteiden vaikutusta
tiimien toimintaan. Heidn tutkimuksessaan huomattiin, ettd tiimin rakenne ja koostu-
mus johti tehottomaan palautemekanismien kaytt6on. Palautemekanismeilla he tarkoit-
tavat tiedon vilittimista tiimin sisilld ja tiimien valistd viestintds tiimiorganisaatiossa.
Tiimi koostui asiantuntijoista ja vapaaehtoisty6ntekijoistd. Ongelmana oli se, ettei tiimi-
palavereissa ollut paikalla kaikkia jasenid kerrallaan, vaan asiantuntijoita puuttui usein.
Tastd syystd palaute ei toiminut tiimin sisdlld. Rakenne (eri jdsenet) vaikutti siis proses-
seihin (palaute, tiimin sisdinen tiedonvilitys). Seurauksena huonosta palautteesta oli
vapaaehtoisten tunne vieraantumisesta pois tiimista. Vapaae.htoishoitaj at tunsivat myos
stressid ja epitietoisuutta omasta roolistaan, koska sitd ei ollut mééritelty selvisti. Tama
johti moniselitteisiin ja episelviin suhteisiin. Téstd johtuen tiimityd ei ollut tehokasta.

(Berteotti & Seibold 1994, 113-124.)
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2.2 Valta

2.2.1 Vallan méiritelma

Téssd tutkimuksessa yhdeksi keskeiseksi kisitteeksi ja ilmidksi nousevat valta, status ja
hierarkiat. Tédssd luvussa kisitellddn organisaatiossa vallitsevia valtasuhteita, mutta
erityisesti statusta, auktoriteettia ja niisti muodostuvia hierarkiaeroja. Valta on niiden
kisitteiden yldpuolella, mutta sitd on vaikea mairitelld. Se on ilmi6ni helposti tunnetta-
vissa, mutta sen tarkempi eritteleminen pienempiin osiin tuottaa ongelmia. Yleisesti
valtana pidetisn sellaista voimaa, jonka avulla on mahdollista vaikuttaa muiden kayttiy-
tymiseen (Frank & Brownell 1989, 406). Valta on ilmiéni vaikea midriteltivi senkin
takia, ettd se sekoittuu helposti monien muiden kisitteiden kanssa. Kuten téssikin tutki-
muksessa, valtaan liittyvit vahvasti esimerkiksi auktoriteetti, status ja hierarkiat. Myos
vallan kdyttimisen mééritteleminen tuottaa ongelmia. Esimerkiksi Frank ja Brownell
(1989, 406) erittelevit vallankédyton poliittiseksi kédyttaytymiseksi ja vaikuttamiseksi.
Maééritelmien vaikeuden vyyhti kasvaa, silld vaikuttamisestakin kdytetddn monta eri

nimitysti aina suostuttelusta manipulaatioon.

Keskeisti vallassa on se, ettéd se ei koskaan liity ainoastaan yhteen ithmiseen. Valta on
kahden ihmisen vililld oleva suhde. Se ei ole yhden ihmisen ominaisuus tai taito. Valtaa
voi olla vain suhteessa toiseen ihmiseen. Valtaa kahden ihmisen vililld on niin paljon,
kuin vallankdyton kohteena oleva katsoo olevan. (ks. mm. Kusch 1993, 126; Richmond,
Davis, Saylor & McCroskey 1984, 90.) Valtasuhde liittyykin olennaisesti vallan méairi-
telméin. Valtana voidaan pitéi sellaista tilannetta, jossa ilman vallankdyttd4 olisi koh-
teena olevan ihmisen kdyttdytyminen ollut toisenlaista. McCroskey ja Richmond (1983,
176) midrittelevitkin vallan mahdollisuudeksi tai kyvyksi v.aikuttaa kohteen toimintaan,
saada kohde tekeméin jotain tai estdd sitd tekeméstd jotain valtaa kiyttavin tavoitteiden

ja intressien mukaisesti.

Klassisten valtateorioiden mukaan valta on ihmisten yhteistoiminnan tulosta. Valta

liittyy vahvasti henkilén asemaan, statukseen. Valta johtuu enemmaén virallisesta ase-
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masta hierarkia-asteikossa kuin itse vallan kayttdjan persoonasta (Mintzberg 1983).
Olennaista on se, millainen auktoriteettiasema vallankdyttjilli on. Niinkéén ei kiinnite-
td huomiota sithen, miten valtaa kiytetddn. Klassiset valtateoriat soveltuvat tihin tutki-
mukseen hyvin, koska tutkimuksessa tarkastellaan vasta tiimiytynyttd organisaatiota.
Bona fide -ndkdkulman mukaan on oletettavaa, ettd organisaation historia siirtyy ja
nikyy muutoksen jilkeenkin. Néin ollen perinteisessé hierarkkisessa organisaatiossa
vallinneiden klassisten valtateorioiden mukaisten valtarakenteiden tunnistaminen on
tarkedd. Tutkimus keskittyy tiimiorganisaation sisillé vallitseviin valtarakenteisiin ja
niiden syihin. Se, miten vallan-kayttd konkreettisesti ilmenee, ndkyy sitten tutkimuksen
tuloksissa. Henkilon asema, ympardivé organisaatio ja esimerkiksi johtamiskulttuuri
liittyvit valtaan ja sen kdytt6on. Organisaatioiden valtateorioissa on ihmissuhteiden
ympardivien sosiaalisten rakenteiden merkitys olennaisessa asemassa (ks. mm. Frost
1987; Lukes 1984; Pfeffer 1981; Tirronen 1996). Toisaalta, klassiset valtateoriat eiviit
tuntuisi soveltuvan hyvin tiimiajatteluun, jossa valta perustuu asiantuntemukseen. Esi-
merkiksi esimies-alaissuhde perustuu tiimiorganisaatiossa luottamukseen, eiki klassis-

ten valtateorioiden mukaiseen asemaan ja statukseen.

2.2.2 Valta ja status organisaatiossa

Mistd valta syntyy, mitkéd ovat sen perustat? Monissa valtaa koskevissa teorioissa vallan
lzhteind ndhddén resurssit. Henkil6 saa valtaa, kun hinelld on kéytdsséddn sellaisia re-
sursseja, joita vallankédytén kohde tarvitsee tai haluaa. Téstd syystd vallan lihteend
toimivia resursseja on yhti paljon kun vallank#yton kohteilla on tarpeitakin. (ks. mm.
Burgoon ym. 1994, 58-59; Kreps 1990, 155.) Klassisin vallanldhteiden luokittelu on
Frenchin ja Ravenin 1959 kirjoittama essee sosiaalisesta vallasta. He jakavat vallanléh-
teet viiteen eri kohtaan: palkkioon, pakkoon, legitimiteettiin, samastumiseen ja asiantun-
tijuuteen. Valta perustuu palkkioon, jos vallan kdytén kohte.ena ollut saa tehdyst4 tehté-
vistd palkkion, jota hin haluaa tai tarvitsee. Pakkoon perustuva valta on palkkiovallan
vastakohta. Siini esimerkiksi tyon suorittaminen perustuu rangaistuksen vilttamiselle.

Samastumiseen perustuva valta nojaa siihen, ettd henkilo haluaa miellyttds toista henki-

164, ja tdmén vuoksi hén toimii toisen haluamalla tavalla. Asiantuntijuusvalta perustuu
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toisen osapuolen asiantuntijuuteen tai kykyyn tehd4 jotain paremmin kuin toiset. Asian-
tuntijuusvalta ulottuu ainoastaan asiantuntijuuden piiriin. Mintzbergin (1983) mukaan
asiantuntijusvallan on taytettdvd kolme kriteerid. Ensinnékin, asiantuntijuuden on oltava
olennaista organisaatiolle. Toiseksi, sen tdytyy olla sen tiytyy olla “niukkaa” toisin
sanoen vain pienen ryhmén tai yksittdisen henkilon kisissd. Kolmanneksi, asiantunti-
juutta ei voi korvata milldén muulla. (Mintzberg, 1983.) Tiimitydskentelyn idean mu-

kaisesti tiimien asema organisaatiossa perustuu asiantuntijuusvaltaan.

Yksi Frenchin ja Ravenin vallanléhteistéd on legitimiteettin perustuva valta. Se perustuu
yksilon havaintoon siiti, ettd toisella osapuolella on oikeudellinen tai jonkun myontimai
asema kidyttid valtaa. Legitimiteettivalta perustuukin juuri asemaan, ei vallankayttéjin
persoonaan itseensi. (ks. mm. Burgoon, Hunsacker & Dawson 1994, 59-65; Trenholm
& Jensen 1992, 159-160; Wheeless, Barraclough & Stewart 1983, 121.) Legitimiteettiin
valtaan liittyy olennaisesti asema tai status. Greenberg ja Baron (1995, 294-295) erotta-
vat ryhmissi esiintyvin statuksen muodolliseen ja ei-muodolliseen. Muodollinen tar-
koittaa organisaation puolesta myonnettyyn valtaan (asema). Ei-muodollinen puolestaan
tarkoittaa sellaisia vallan symboleja, joita organisaation puolelta ei tarjota. Téllaisia ovat
mm. ik4, erikoistaidot, jne. Pace ja Faules (1994, 218) nime&vit statukseen vaikuttavia
tekijoitd. Perhetausta, nimi, sukulaiset, koulutus, senioriteetti, ikd, sukupuoli, etninen
tausta, fyysinen koko, puku, ulkonikd, ystavyys, itseluottamus tai status jossain toisessa
ryhmissi ovat Greenbergin ja Baronin luokittelemia ei-muodollisia statustekijoits.
Ty6paikalla titteli, tyénkuva, etuoikeudet, ylimmassi johdossa oleminen, tyShuoneen
paikka, sisustus ja nousujohteisuus uralla ovat statuksen muodostumisen tekijoitd. Pace
ja Faules viittévit, ettd olipa statuksen syntyldhteend miké tahansa, “parhaat paikat”

organisaatiossa valtaavat korkeassa statuksessa olevat. (Pace & Faules 1994, 218.)

Jokaisella jasenelld on ryhmaéssé jokin tietty asema (positior;). Asemaa voitaisiin kutsua
yksilén "paikaksi" ryhméssd (Shaw 1981, 263). Esimerkiksi itseohjautuvassa tydryh-
mdissi eri asiantuntijatehtdvit ja ryhmén johto olisivat asemia. Jokaista asemaa arvioi-
daan sen arvovallan, tirkeyden tai sen ryhmaélle tuottaman arvon mukaan. Tést4 arvioin-

nista muodostuu ryhmin jdsenen status. Lahes poikkeuksetta ilmenevit statushierarkiat
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tekevit ryhmén rakenteen hierarkkiseksi. (Shaw 1981, 263.) Asema viittaa siis yksilén
paikkaan ryhmién sosiaalisessa jarjestelméssd, kun taas status viittaa ryhmén jdsenten

tulkintaan asemasta.

Valta liittyy my§s ldheisesti statukseen. Hierarkkisesti jakaantunut valta perustuu siihen,
ettd joku tai jotkut ryhmén jdsenistd kdyttdvit enemmén valtaa suhteessa muihin ryhmén
jaseniin. Tiuranniemen (1993, 52) médrittelyyn kuuluu myds tunne siiti, ettd kyseiselld
jasenelld on enemmain valtaa. Hierarkiatasolla organisaatiossa korkealla olevat ihmiset
ovat vaikutusvaltaisempia ryhmissi tai organisaatioissa kuin hierarkiatasolla matalalla
olevat. (Baron ja Byrne 1991, 442-443; Greenberg ja Baron 1995, 294-295; Tiuran-
niemi 1993, 53.) Taméntyyppisid havaintoja on tehty mm. lautamiestutkimuksissa.
Greenberg ja Baron (1995, 316) pitédvit johtajia yhteni tiimien tehokkuutta rajoittavana
tekijini. Johtajat haluavat toimintatavan muutoksenkin jélkeen kontrolloida alaisiaan.
Tastd on esimerkkeji esimerkiksi Bausch & Lombin aurinkolasitehtaalta vuodelta 1989.
Sielld 1400 tyontekijan yrityksestd muodostettiin 38 tiimin organisaatio. Vuoteen 1992
mennessi puolet johtajista ei ollut mukautunut uuteen ty6tapaan. Konflikteja syntyi
varsinkin silloin, kun tiimi ei hyvaksynyt johtajien ideoita. (Greenberg & Baron 1995,
316.)

Statuserot nakyvit myos ryhmien viestintirakenteissa. Korkeassa statusasemassa olevat
seki vastaanottavat ettd lihettdvat enemman viestejd. Viestinnidn suunta on pidosin
alhaalta ylospgin. (Shaw 1981, 273.) Esimerkiksi johtajat voivat tehdd viestintdaloitteen
alaistensa kanssa koska tahansa. He voivat my6s kutsua alaisiaan esimerkiksi etuni-
melti. Statushierarkiassa alempana olevien viestinnén aloittamisen mahdollisuudet ra-
joittuvat erikoistilanteisiin. (Baron ja Byrne 1991, 442-443.) Samassa statusasemassa
olevat ovat todennikdisimmin eniten tekemisissi toistensa kanssa. (Shaw 1981, 273.)
Statuserot vaikuttavat my6s ryhméviestintétilanteisiin. Ryhr.nﬁn rakenne ja erityisesti
statuserot auttavat ryhmén jisenid luomaan odotuksia toistensa suorituksista. Nami
odotukset vaikuttavat ryhmén viestintdén siten, ettd vaikutusvaltaisemmat ja ryhméin
toiminnan kannalta hyddyllisemmiit jisenet saavat mahdollisuuden osallistua enemmain

ryhmén keskusteluun. Eniten puheenvuoroja kayttavit jasenet tulkitaan usein myos
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olevan vaikutusvaltaisempia. Heité pidetdén johtajina.(Bonito & Hollingshead 1997,

249.)

Valtateorioiden mukaan organisaation siirtyessi perinteisestd funktionaalisesta organi-
saatiosta tiimiorganisaatioon ja tiimityéskentelyyn myés vallan ldhteet muuttuvat. Valta
ei uudessa tyskentelytavassa perustu endé legitimiteettiin, vaan asiantuntijuuteen.
Mielesténi tdmé on kyseisenlaisen organisaatiomuutoksen yksi merkittivimmisti muu-
toksen kohteista. Tilanne on juuri johdon kannalta problemaattinen. Heid4n asemansa
organisaatiossa muuttuu radikaalisti. Samalla myds heidén kisitystensi vallan ldhteistd
on muututtava radikaalisti. On oletettavaa, ettd asennemuutos ei ole kovin helppo tehti-
va. Syer ja Connolly (1996, 119) kertovatkin, ettd vanhanaikainen johtajuus saattaa
muodostua useinkin ongelmaksi. Tekijéiden mielestd kyse voi olla hyvin pitkilti “van-
hasta tottumuksesta”. Kun joku on tottunut olemaan johtajana tai edes johtoasemassa,
niin hin saattaa “ajautua” tiimissikin tai tiimiorganisaatiossa johtavaan asemaan. Myos
Vakkuri (1998) on havainnoinut, ettd Suomessa tehddén tiimity6td ndenndisesti. Perin-
teinen johtamismalli vallitsee edelleen, silld johto sanelee tiimeille niiden tehtavit.
Valtarakenteiden muuttuminen organisaatiomuutoksessa voikin siis olla hyvinkin hidas

prosessi, joka saattaa jatkua pitkadnkin.

Organisaatioiden vallank#ytt6d koskevissa tutkimuksissa on sosiaalisilla rakenteilla
suurta merkitystéd vallan syntymisessé. Resurssien lisdksi valtasuhteita muodostuu ih-
missuhteiden ja ympérilld vallitsevan organisaatiorakenteen vuoksi. Organisaatioissa on
paljon erilaisia suhteita ja kytkoksié erilaisten ja eri asemassa tydskentelevien ihmisten
kanssa. Jokainen ty6ntekija on osa tétd sosiaalista rakennetta. (Burgoon, Hunsacker &
Dawson 1994, 55-57; Frost 1987, 514.) Rakenteen ja vallan vilille muodostuu vuoro-
vaikutteinen suhde, joka muistuttaa Anthony Giddensin strukturaatioteorian peruspiir-
teitd. Organisaatiossa vallitsevat rakenteet muokkaavat ty('jn{ekij Oiden vilisid valtasuh-
teita, samalla kun valtasuhteet muokkaavat organisaation rakenteita. (Frost 1987, 504;

Mumby 1988, 62-63.)
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Giddensin strukturaatioteoria kuvaa tiitd vuorovaikutusta hyvin. Strukturaatioteoria on
thmisen kdyttdytymistd sosiaalisessa kontekstissa kuvaava yleinen teoria. Giddensin
mukaan ihmisten vélisissé suhteissa vallitsee rakenne, johon kuuluu erilaisia saantoj4 tai
mahdollisuuksia. Ndmé ohjaavat ihmisen ja ryhmén toimintaa. Ne eivit ole eksplisiitti-
sesti ilmaistuja, vaan ne vallitsevat abstraktissa kollektiivisessa tajunnassa. Esimerkiksi
ryhméin muodostuu hyvin nopeasti kisitys siitd, miké on soveliasta kdyttdytymisti ja
mik4 ei, vaikka niitd kukaan ei ole suusanallisesti neuvotellutkaan. Olennaista Gidden-
sin teoriassa on tdssd yhteydessi se, etti rakenteilla on kaksinainen ominaisuus. Raken-
teiden kaksinaisuus tarkoittaa sitd, ettd ihmiset tuottavat koko ajan kiytskselldsin uusia
rakenteita ja vahvistavat vanhoja noudattamalla sd4nt6jd. Néin jérjestelmi on jatkuvassa
kiymistilassa, eikd mitdén stabiilia nollatilaa ei ole olemassa. (ks. mm. Banks & Riley
1993; Giddens, 1984; Infante, Rancer & Womack 1993; Littlejohn 1996; Poole, Seibold
& McPhee 1996.) My6s Lukes (1984, 22) esittii, ettd sosiaalisten rakenteiden, yhteisén
normien, sdéntdjen ja valtasuhteiden vililld vallitsee vuorovaikutteinen suhde. Raken-
teet muokkaavat myds rooleja. (Lukes 1984, 22.) Giddensin strukturaatioteoria havain-
nollistaa hyvin valtasuhteita. Vakiintuneita valtasuhteita pidetiin siis ylld noudattamal-
la implisiittisesti laadittuja sddnt6jd samalla kuin ndm4 sdédnnot muokkaavat ja vahvista-

vat valtasuhteita. Organisaatioissa timi asetelma on mielenkiintoinen.

Esitin edelld, kuinka organisaatiomuutoksessa valtaa koskevien asenteiden muuttuminen
voi olla hankalaa. Esitin my&s hypoteesin, ettd vanhat valtarakenteet saattavat vaikuttaa
pitkdn muutoksen jalkeen. Tdssd tutkimuksessa mielenkiintoista onkin tarkastella van-

hojen rakenteiden sdilyvyyttd organisaatiomuutoksenkin jilkeen.

2.3 Yksilo, ryhmai ja sosiaalinen identiteetti

2.3.1 Identiteetin méiirittelya

Linda Putnamin ja Cynthia Stohlin (1994, 1996) luoma bona fide -ndkékulma tarkaste-
lee yksilén aseman ja ryhmaéidentiteetin syntymisti luonnollisesti ryhmiytyneissi ryh-
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missi. Heidén tarkastelussaan ryhmienviliset suhteet ja ryhmaid ympérsivi konteksti
korostuvat. Hyvi esimerkki ympérdivén kontekstin vaikutuksista tiimin suorituskykyyn
nihdiin esimerkiksi Berteottin ja Seiboldin (1994) tutkimuksessa. Keskeistii bona fide -
tarkaste]ussa on muun muassa se, ettd yksilon aseman selvyys héilyy roolin miérityson-
gelmien vuoksi. Tiimiteoriat painottavat kuitenkin tiimiin sitoutumisen kautta syntyvii
tehokkuutta. Kirjallisuuden mukaan juuri sitoutuminen nayttds tekevén tiimisti tiimin.
Ympiriston vaikutukset ja vuorovaikutus ryhmén ja ympériston kanssa korostuvat myos
valtateorioissa. Olen ottanut tdhén tutkimukseen néité viitekehyksia sitovaksi ainekseksi
ja tarkastelunidkokulmaksi Henri Tajfelin vuonna 1981 luoman sosiaalisen identiteetin
teorian. Se kuvaa yksilon kokemusta omasta asemastaan ryhmaissi tétd ymparoivissi
sosiaalisessa todellisuudessa. MyShemmin tésséd luvussa tulee ilmi, ettéd sosiaalisen
identiteetin ja tiimityon valilld ndyttda vallitsevan mielenkiintoinen yhteys. Miirittelen

aluksi kuitenkin identiteetin kisitetta.

Identiteetti on kompleksinen ja vaikeasti médriteltdvi psykologinen ja sosiaalipsykologi-
nen késite. Monet tutkijat ovat esittéineet erilaisia méfritelmié ja teorioita identiteetista.
Tieteessi ei ole kuitenkaan pédsty yksimielisyyteen siitd, mitd identiteetti todella on.
Identiteettid pidetasn uusfreudilaisena kiésitteenid. Identiteetti liittyy ldheisesti minén ja
egon kisitteisiin. Ero niiden késitteiden vélilld on vuosien kuluessa tullut merkityksetto-
miksi. (Liebkind 1984, 42.) Identiteettid voidaan pitd4 osana yksilon minédkisitysti, joka
muodostuu subjektiivisen todellisuuden tavoin yksilod ympdr6ivin maailman tai yhteis-
kunnan ja yksilon dialektisessd suhteessa. Se on jatkuva sosiaalinen prosessi, joka si-
lyy, muuttuu tai jopa muodostuu uudelleen erilaisissa sosiaalisissa suhteissa. (Berger &
Luckmann 1994, 195.) Identiteetin muodostumiseen voi vaikuttaa useita eri tekijoita.
Esimerkiksi perinnélliset tekijit (sukupuoli, iké, historia), hankitut ja omaksutut tekijit
(ammatti, poliittinen viri) vaikuttavat identiteettiin. (Lange & Westin 1981, 200.) Iden-
titeetistd voidaan erottaa sosiaalinen identiteetti, joka on siis osa koko identiteettii.
Tamaén tutkimuksen kannalta juuri sosiaalinen identiteetti on merkityksellinen. Sitd

kisitelldan enemmiin seuraavassa alaluvussa.

Yksi lahestymistapa mééritelld identiteettiad on tarkastella sitd vuorovaikutteisena tapah
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tumana, miki on tdmén tutkimuksenkin kannalta hedelmaillistd. Muiden muassa Tajfel
painottaa, etti sosiaalinen identiteetti on dynaaminen luonteeltaan. Identiteetti muuttuu
ja muokkaantuu ja voi jopa syntyd uudelleen, kuten Berger ja Luckmann esittivitkin.
Muutos identiteettiin tapahtuu aina silloin, kun siité tulee jostain syystd ongelma. Se voi
johtua esimerkiksi psykologisen todellisuuden ja yhteiskuntarakenteen dialektiikasta.
(Berger & Luckmann 1994, 202.) Kyse on my®ds todellisen, vallitsevan identiteetin ja
ideaalisen, tavoiteltavan identiteetin vilisesta ristiriidasta. Taminkin ristiriidan vililli
vallitsee vuorovaikutus. (Liebkind 1984, 47.) Téssé tutkimuksessa on olennaista kasittad
identiteetin olevan osa ihmisen persoonallisuutta ja ettd se muodostuu vuorovaikuttei-

sessa suhteessa.

Identiteetin méirittelyvaikeuksista huolimatta kasitteelld on ollut paljon heuristista
arvoa sosiaalipsykologiselle tutkimukselle. Esimerkiksi Allardt ja Starcki seké Tajfel
kertovat, ettd sosiaalisen kategorisoinnin ja identifikaation muodostumisen tutkiminen
on saavuttanut yhi enemmaén suosiota uusien etnisten ryhmien lisdéntyessa. (Liebkind
1984.) Ongelmatonta tutkimus ei ole ollut. Aivan kuten ryhméviestinnén tutkimuksessa-
kin, my&s identiteetin tutkimuksessa ei ole kiinnitetty kovinkaan paljon huomiota tutki-
mustilanteiden luonnollisuuteen. Identiteetin muodostumisessa ei aina ole otettu huomi-
oon esimerkiksi useiden eri ryhmien jésenyyksien vaikutusta. Ryhmien vélisten suhtei-
den vaikutusta sosiaalisen identiteetin muodostumiseen on tutkittava lisdd (ks. mm.

Liebkind 1984, 18-19; Tajfel 1981.)

Myos identiteetin kisitteen subjektiivinen ja objektiivinen luonne aiheuttaa ongelmia
tutkimukselle. Subjektiivisuus-objektiivisuus -dilemma on fundamentaalinen teoreetti-
nen kysymys, metodologinen ongelma ja filosofinen haaste. Ongelman ydin on siing,
ettd vilittdmaisti sen jilkeen kun tutkija on tehnyt havaintoja identiteetin piirteistd objek-
tiivisesti, muuttuu tieto tutkijan silmissé subjektiivisesti. Tufkij an havainnot toisen
yksilén identiteetin muodostumisesta ovat muuntuneet tutkijan subjektiivisen maailman
mukaisiksi. Liebkindin (1984, 44) mukaan tétd objektiivisuuden ja subjektiivisuuden
ongelmallista suhdetta on tutkimuksissa yksinkertaistettu liikaa. Téma tutkimus késitte-

lee yksilon identifioitumista tai jasenyyden tuntemista tai tiimiin kuulumista. Sen tehta-
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viénd ei ole ratkaista subjektiivisuus-objektiivisuus -dilemmaa, eiki edes yritti siti.
Tavoitteena on késitelld sosiaalisen identiteetin muodostumista jokaisen haastattelun
kohdalla samalla tavalla ja pyrki4 ndin mahdollisimman objektiiviseen tulkintaan. Haas-
tatteluista saatu tieto on haastateltavan subjektiivisen todellisuuden mukaista tulosten
luokitteluvaiheeseen asti. Témén jilkeen luokittelu onkin tehtdva systemaattisesti pyrki-

myksend mahdollisimman objektiivisiin tuloksiin.

2.3.2 Sosiaalinen identiteetti

Yksilon identiteetin muodostumisen tarkastelu tulee entistd mielenkiintoisemmaksi
ryhmiviestinnén kontekstissa. Sosiaalinen identiteetin -teoria korostaa ympéristén
merkitystd yksilon aseman muodostumiseen titd ymparsivissi kontekstissa. Jo aikai-
semmin mainittiin, ettd ymparistd on identiteetin muodostumisen kannalta olennaisessa
osassa. Aikaisemmin on puhuttu myds ympéristén vaikutusten vihéttelystd. Esimerkiksi
sosiaalipsykologiassa behaviorismin suuntauksen aikana oli taipumus eritelld ihmisen
kéayttaytymistd mahdollisimman pieniin osiin. G.H. Mead ja hinti seurannut meadilai-
nen koulukunta vieroksui titd ajatustapaa. Juuri Mead oli ensimmadisié, jotka ymmiirsi-
vit ihmisen kdyttdytymisen yksilod ympardivén sosiaalisen kontekstin kdyttdytymisti
vasten. Yksilon tekojen alkuperd ja ympéristd muodostuu tdssi kontekstissa. (Schellen-
berg 1988, 41.) Viestinnin teorioista bona fide -nikékulma korostaa ympiristén vaiku-
tuksia. Téarked4 ovat siis yksilon ympé#r6ivan todellisuuden vaikutukset identiteetin
muodostumisessa. Deschamps viittdd, ettd ryhmalld ei voi olla juuri sille tyypillisid
arvoja. Jokainen ryhmi on olemassa vain sellaisissa arvojen kontekstissa, jotka ovat
yhteisid koko ryhmid ympiréiville yhteis6lle. (Liebkind 1984, 45.) Tamai tarkoittaa
sitd, ettd ryhmiin muodostuviin asenteisiin ja kisityksiin itsestd vaikuttaa koko siti

ympardivi yhteiso.

Identiteetistd yksilod ympéarsivissd todellisuudessa voidaankin alkaa kéyttdd nimitysta
sosiaalinen identiteetti. Sosiaalinen identiteetti kuvaa yksilon kisitystd omasta asemas-

taan hintd ympér6ivissi sosiaalisessa todellisuudessa. Sen perusta nojaa Leon Festinge-
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rin 1954 luomaan sosiaalisen vertailun -teoriaan, jonka mukaan linsimaalaisissa kult-
tuureissa yksilo tavoittelee héntd itsedédn tyydyttivad kuvaa tai kisitystd itsestidn eri
keinoin. Festinger ei kiinnittdnyt kuitenkaan huomiota riittivisti siihen, ettd ihminen on
samaan aikaan monissa eri ryhmissé, ja ndmé eri jisenyydet vaikuttavat joko myontei-
sesti tai kielteisesti kuvaan itsestd. Eri ryhmien arvoilla onkin olennainen osa sosialisaa-
tion yleisisséd prosesseissa. Tama liittyy vahvasti sosiaaliseen identiteettiin. (Tajfel 1981,
254-255.) Tajfel korostaakin eri jisenyyksien vaikutusta yksilén kiyttdytymiseen ryh-
mienvilisessd kontekstissa. Tajfelin teoria yksinkertaistettuna tarkoittaa siti, ettd meilld
on tapana strukturoida omaa sosiaalista ympéristédgmme luokittelemalla itsemme eri
ryhmien jéseniksi tai eri sosiaalisin kategorioihin. Toisin sanoen muodostamme kisityk-
sid siitd, mitkd ovat omalle itselle tarkeitd ja merkityksellisid ryhmid. Merkityksellisessi

ryhméssi on arvoja, jotka ovat muihin ympérdiviin ryhmiin verrattuna tarkeimpii.

Sosiaalinen kategorisointi on laajasti hyviksytty teoria. Sen mukaan ihmiset jdsentévit
sosiaalisen ympdristonsa eri sosiaalisiin kategorioihin. Sosiaaliset kategoriat ovat sub-
jektille merkityksellisid ihmisten ryhmittymid. (Tajfel 1974, Turnerin 1982 mukaan.)
Luokittelemalla sosiaalista todellisuutta pyrimme miéritteleméin omaa paikkaamme ja
siten yksinkertaistamaan maailmaa, jossa elimme. Sosiaaliset kategoriat perustuvat
jossain miirin kokemukseemme, mutta suurelta osin sosiaalinen ympéristmme méai-
rdd ne. Tietomme omista jasenyyksistimme néihin sosiaalisiin kategorioihin méardytyy
sosiaalisen identiteetin kautta. Tietoisuus eri ryhmiin kuulumisesta muodostaa tirkein

osan mindkuvaamme. (Cairns 1982, 278.)

Tajfel (1981, 252) médrittelee sosiaalisen identiteetin osaksi yksilon mindkasitysti.
Minékisitys syntyy yksilon tietoisuudesta kuulumisesta eri sosiaalisiin ryhmiin. Lis#ksi
yksil$ tiedostaa ryhmien jdsenyyksiin liittyvien eri arvojen ja tunteiden merkityksen.
Toisin sanoen sosiaalinen identiteetti tarkoittaa yksilon tieto.isuutta siitd, ettd hian kuluu
joihinkin tiettyihin sosiaaliseen ryhmiin ja ettd hénelle syntyy nédiden ryhmien jasenyyk-
sistd joitakin emotionaalisia arvomerkityksid. Eri ryhmien jdsenyydet muokkaavat siis

myds yksilon mindkésitysta.
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Eri jasenyyksien merkitys identiteetin muodostumiselle on tutkijoiden mukaan suuri.
Turner esittdd hypoteesin, joka viitti, ettd minikuva tai késitykset itsestd voivat perus-
tua ensisijaisesti eri ryhmien jdsenyyksistd. (Turner 1982, 17-20.) Yksilon sosiaalinen
identiteetti muodostuu siis monien eri ryhmien arvoista. Tajfel ja Turner esittidvitkin
(Tajfel & Turner 1979, Turnerin 1982 mukaan) kaksi sosiaalisen kayttdytymisen déri-
paiti. Toisaalta ihmisten sosiaalinen kéyttdytyminen voi olla tdysin interpersonaalisten
suhteiden ja yksil6llisten luonteenpiirteiden madrdamad. Tassd ddripadssa yksilod ympi-
roivat ryhmat eivit vaikuta ollenkaan sosiaaliseen kayttdytymiseen. Jatkumon aivan
toisessa pédssi sijaitsee taas tilanne, jossa kaikki kahden- tai useammanvilinen vuoro-
vaikutus méadrittyy pelkéstdén eri ryhmien jasenyyksien muodostamien vaikutusten
perusteella, eivitkd interpersonaaliset suhteet vaikuta ollenkaan téhén vuorovaikutuk-

seen. (Tajfel 1981, 255-258.)

Sosiaalinen identiteetti tarkoittaa siis kisitystd omasta itsestddn (esimerkiksi vaikutus-
mahdollisuuksista) sosiaalisessa todellisuudessa. Vahva sosiaalinen identiteetti tarkoit-
taa voimakasta tunnetta johonkin ryhméin kuulumisesta. Inmiselld, jonka sosiaalinen
identiteetti on heikko, ei ole tunnetta hidnelle merkityksellisestd ryhmasta. Téllainen
ihminen ei esimerkiksi omistaudu ryhmélle. Ymparoivilld ryhmillé on sosiaalisen identi-
teetin muodostumisen kannalta suuri merkitys. Sosiaalinen identiteetti tarkoittaa juuri
tunne- ja arvopohjaista kuulumista yksildlle merkityksellisiin ryhmiin. Tédss4 tutkimuk-
sessa sosiaalisen identiteetin muodostuminen tarkoittaa tunnetta tiimiin kuulumisesta ja
kisitystd omasta asemastaan tiimiorganisaatiossa. Sosiaalisena todellisuutena toimivat

tyoyhteiso ja muina ryhmind sidosryhmiit.

2.3.3 Sosiaalinen identiteetti ja tiimit .

Parantuvat tulokset voimakkaan sitoutumisen ansioista ovat tiimiteorioista keskeisin
esiinnoussut piirre. Kirjallisuuden mukaan sitoutuminen nayttai lisdsintyvin myontamél-
14 tiimeille enemmén valtaa ja vastuuta, jolloin sen toiminta on yhé itseohjautuvampaa.

Tatd keskeistd erityispiirrettd on mielenkiintoista tarkastella sosiaalisen identiteetin
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kautta. Yksi tapa tarkastella tiimid sosiaalisen identiteetin avulla on pohtia tiimin ko-
koonpanoa. Aikaisempi tutkimus ei ole ottanut huomioon historiallisia piirteitd, mikd on
ollut esimerkiksi sosiaalisen koheesion teorian yksi ongelma. Bona fide -ndkékulman ja
sosiaalisen identiteetin -teorian mukaan yksilén ymparist6lld ja historialla on suuri
merkitys. Esimerkiksi sosiaalisen identiteetin teoria tutkii ryhmienvilisen vuorovaiku-
tuksen merkitystd. Turnerin mukaan koheesio ei ole vilttdmatonta tai edes riittdvad
ryhmén muodostumisen kannalta. Varhaisimmat tutkimukset sosiaalisesta identiteetistd
osoittavat timén suuntaisia tuloksia. Sen sijaan sosiaalinen identiteetti ndyttii olevan
sekd vilttamitonts ettd riittdvad ryhman muodostumiselle. Pelkkd havainto samaan
sosiaaliseen kategoriaan kuulumisesta on riittivad ryhmakayttdytymiselle. Turnerin
mukaan ryhmién kuulumisen tunne ei niyti vaativan kohesiivisia suhteita jisenten

valillad. (Turner 1982, 22-25.)

Sole ja kumppanit (Sole ym. 1975, Turnerin 1982, 26-28 mukaan) tutkivat ryhmén
jasenyyttd. Heiddn perushypoteesinsa oli, ettd ihmisten altruistinen kéyttdytyminen
perustuu samaan sosiaaliseen kategoriaan kuulumiselle. Sole ja kumppanit tekevit
tutkimuksessaan sen johtopaitksen, ettd altruistiset sosiaaliset suhteet ryhméassd maa-
rdytyvit ensisijaisesti mielipiteiden samanlaisuuden ja siitd seuraavien samanlaisten
sosiaalisten kategorioiden perusteella. Toisia auttava ilmapiiri ei niink#in johdu jasen-
ten vilisestd miellyttivyydestd. (Sole ym. 1975, Turnerin 1982, 26-28 mukaan.) Turner
kisittelee samaa asiaa. Hanen mukaansa ryhméi ei luo yksildiden mieltymys toisiin
ryhmin jéseniin yksil6ind, vaan mieltymys toisiin ryhmaén jidseniin ryhmén jésenini.
Témi edellyttdd yksilon kuulumista samanlaisiin sosiaalisiin kategorioihin. Ryhmén
jasenten kuuluminen samanlaisiin sosiaalisiin kategorioihin vahvistaa yksilén sosiaalista
identiteettid. (Turner 1982, 26-28.) Ryhmaviestinnén ja koheesion tutkimuksissa onkin
perinteisesti korostettu ryhmén ja ryhmén jisenten merkitysté (ks. esim. Brilhart &
Galanes 1995). Sosiaalisen identiteetin teorian ja bona fide :néikﬁkulman mukaan myds
muut tekijit — ymparoivad konteksti, tiimien viliset suhteet — vaikuttavat tunteeseen

ryhmiin kuulumisesta.
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Tajfel problematisoi identiteetin muodostumista “sosiaalisesti méarittynein termein”.
Hinen mukaansa sosiaalisen identiteetin muodostuminen ei ole ryhmén kannalta aivan
ongelmaton asia. Tajfel luettelee kolme sosiaalisesta identiteetistd johtuvia seurauksia
ryhmén muodostumisessa. Ensimmaéiseksi, Tajfelin mukaan yksil6 pyrkii jdaméén ryh-
min jdseneksi ja/tai etsimdédn uusia ryhmid, jos ndmé ryhmét vahvistavat yksilon sosiaa-
lisen identiteetin myonteisi piirteitd. Toisin sanoen yksilo etsii ryhmisti niitd piirteiti,
joista hinen sosiaalinen identiteettinsé vahvistuu ja hin saa tyydytysti. Jos ryhmi ei
tayta tdtd vaatimusta, yksilo pyrkii ldhteméin ryhmaisté, ellei 1ahteminen ole mahdotonta
objektiivisesta syistd. Toiseksi, yksilon poistuminen ryhmésti on ongelmallista myos
silloin, kun ldhteminen on ristiriidassa yksilolle sindnsad osaa myonteisti sosiaalista
identiteettid olevien tirkeitten arvojen kanssa. Jos ryhmaisti 1ahteminen on niisti syisti
vaikeaa, hiinen on muutettava tulkintaa eri asioista niin, ettd tyydyttaméttomat piirteet
(esimerkiksi ryhmin alhainen status) ovat hyviksyttivissd uudelleen tulkinnan avulla.
Kolmanneksi, sosiaalisen identiteetin, ominaisuuksien uudelleentulkinnan ja myo6nteisti
sosiaalista identiteettidi tukevien tekijoiden on oltava sopusoinnussa my6s muiden ryh-
mien arvojen kanssa. Témé on valttdimétontd, koska kaikki ryhmét yhteisossi ovat yh-
teydessd toisiin ryhmiin. Tajfelin viimeinen ehto korostaa ryhmien vilisten suhteiden
merkitystd. (Tajfel 1981, 255-256.) Ndma kolme ehtoa ovat Tajfelin sosiaalisen identi-
teetin teorian merkittidvin osa ryhméviestinnén kannalta (ks. mm. Bourhis & Hill 1982;

Jaspars & Warnaen 1982; Tajfel 1981).

Tajfelin teoriassa yksi merkittdvimmistd huomioista on se, ettd yksilon suurimpana
tehtidvina on 16ytad, luoda ja méiritelld hdnen paikkansa olemassa olevissa ihmissuhtei-
den sosiaalisissa verkostoissa. Yksilon taytyy taistella luodakseen ja kehittidkseen
sosiaalista identiteettiiéin perustuen siihen tietoon, ettd hdn kuuluu tiettyihin sosiaalisiin
ryhmiin. Tdm4 muodostaa osan hinen mindkuvastaan. (Cairns 1982, 282-283.) Ryhmil-
14 ja niiden mielekkyydelld on siis suuri merkitys. Ryhmin mielekkyys yksilolle voi
riippua eri sosiaalisten vertailujen tuloksista sisé- ja ulkoryhmien vililld. Tdma tarkoit-
taa sitd, ettd vertailujen myonteiset, omaa sisdryhméié tukevat havainnot vaikuttavat
vahvistavasti sosiaaliseen identiteettiin ja toisaalta negatiiviset havainnot heikentévisti.

(Bourhis & Hill 1982, 435-439.) Cairnsin seki Bourhisin ja Hillin mukaan sosiaalisen
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identiteetin -teoria néyttiisi olevan merkittdvi nikékulma sitoutumisen tarkastelussa.
Sellainen ryhmi, joka on mielekis edelld esitettyjen kriteerien perusteella olisi siis myds
ryhmi johon sitoudutaan. Tiimiteorioihin sosiaalisen identiteetin -teoria néyttiisi thovan
uutta ndkokulmaa. Tiimiin sitoutuminen ei ehki johdu pelkastdin jisenten vilisestid
miellyttavyydesti eikd siité, ettd “tiimilld on hauskaa”. Tiimin sosiaalisten suhteiden

merkitys nayttdisi korostuvan esimerkiksi tiimiin sitoutumisessa.

Sosiaalisen identiteetin muodostumiseen vaikuttavat tekijat muistuttavatkin paljon
Stohlin ja Putnamin (1994) bona fide -ndkékulmaa. Sen mukaan ryhmas ympardiva
konteksti on olennaisessa asemassa ryhmaidentiteetin muodostumisen kannalta. Samoin
organisaation ja yksil6n historia vaikuttaa ryhméidentiteetin muodostumiseen. Bona
fide -ndkékulma sijoittuu Tajfelin ja Turnerin (Tajfel & Turner 1979, Turnerin 1982
mukaan) sosiaalisen kdyttidytymisen -akselin pddhén, jossa ryhmienvilinen viestinti ja
muiden ryhmien vaikutukset méardaviat yksilon sosiaalista kayttaytymistd. Samalla
nidm4 tekijit osaltaan vaikuttavat tiimityon tehokkuuteen. Téssé tutkimuksessa onkin
mielekisti tarkastella yksilon aseman muodostumista johtamisjérjestelmén muutoksesta
seuranneessa rakennemuutoksessa. Merkittdvimpind tarkastelun ndkékulmina toimivat
juuri yksilén ja tiimid ympéroivan kontekstin suhdetta tarkastelevat bona fide -nékéskul-
ma ja sosiaalisen identiteetin -teoria. Tdssd tutkimuksessa yksilén aseman muodostu-
sidosryhmiin seki selvittdmalld kasityksid omasta asemasta ja vaikutusmahdollisuuksis-

taan tiimiss4 ja tiimiorganisaatiossa.

Edellisissi luvuissa olen esittényt tiimiajattelun mukanaan tuomia erityispiirteits ja
haasteita. Samoin olen esittinyt, kuinka valtarakenteiden muuttuminen voi olla hidas
prosessi. Tajfelin esittelemit kolme kohtaa ryhméan mielekkyydestd nousee tiimiorgani-
saatioita tarkastellessa merkitykselliseksi. Tiimiteoriat painc;ttavat sitoutumista omaan
tiimiin. Tajfelin luokittelun mukaan paitsi tiimilld myos sitd ympardivalld kontekstilla
(esimerkiksi tiimiorganisaatiolla) on olennainen merkitys tiimiin sitoutumisen kannalta.

Ottaen huomioon edelli esitetyt viitteet kirjallisuudessa teenkin oletuksen siité, ettd

yksilon asema vasta tiimiytyneessa organisaatiossa noussee ongelmalliseksi. Teoriataus-
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tan mukaisesti tutkimuksen asetelma muotoutuu kuvion 2 kaltaiseksi. Siini nikyy,
kuinka yksilot muodostavat tiimin ja tiimi toimii sitd ympar6ivissi organisaatiossa.
Organisaatiossa vallitsee my®s erilaisia valtarakenteita. Kaikkein ulommaisin rengas

kuvastaa organisaation historiaa, joka vaikuttaa koko organisaation toimintaan.

N
"N

Valtarakenteet

Muu organisaati

Organisaation historia

KUVIO 2. Yksilén, tiimin ja tiimiorganisaation
vilinen suhde.

2.4 Tutkimuskysymykset

Kerdémisséni teoriaosuudessa olen esittdnyt, kuinka ryhméviestinnin tutkimuksessa on
muun muassa ryhmén historia, organisaatiokulttuuri ja vallitsevat olosuhteet jitetty
huomiotta. Lukuisia tutkimuksia paétSksenteosta on tehty laboratorio-olosuhteissa,
joissa riippuvia muuttujia on rajoitettu. Taméantyyppinen tutkimus ei kerro ryhméivies-
tinnéstd ja ryhmén kiyttdytymisestd luonnollisissa olosuhteissa. Esimerkiksi tiimit ovat
aina osa laajempaa kokonaisuutta, jolla on oma menneisyytensi. Esimerkiksi Barge ja
Keyton (1994, 82) kehottavat selvittdimién hierarkiarakenteiden merkitystd ryhmin
toiminnassa. Tdssé hierarkiarakenteilla tarkoitetaan organisaation puolesta mydnnettyi
statusta organisaation sisilld. Témin tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen nojaten

teenkin etukéiteen varovaisen oletuksen, ettd ryhmid ympiroivin kontekstin ja valtara-
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kenteiden vaikutukset yksilon aseman muodostumiseen ovat merkityksellisid. Perustuen
tutkijoiden havaintoihin ja vallan vuorovaikutteiseen luonteeseen olen esittinyt hypotee-
sin, ettd valtarakenteiden muuttuminen kestinee kauan. Tarkastelen tidssi tutkimuksessa
vasta tiimiytynytti organisaatiota. Ensimméinen tutkimuskysymys kisittelee juuri van-
han organisaation hierarkiarakenteita ja vaikutuksia ryhmén ja yksilon toimintaan.
Ensimmadisen tutkimuskysymyksen sisille kétkeytyy toinen alakysymys. Tavoitteena on

my0s selvittds, miten hierarkia- tai statusrakenteet nékyvét tiimin toiminnassa.

1. Millaisena tiimien jisenet nikevit vanhan organisaation hierarkiarakenteet suhtees-
sa oman tiimin toimintaan?

- Nakyvitko organisatoriset hierarkiat tiimipalavereissa?

Vuonna 1990 Cragan ja Wright, Poole, Putnam ja Stohl sekd Sykes pyysivét pienryhmé-
viestinnin tutkijoita jattaméain luonnollisesta ympéristostddn eristyneiden ryhmien tut-
kimisen. Nollahistoria-ryhmien tulisi vaihtua luonnollisissa olosuhteissa toimiviin tyo-
ryhmiin. (Stohl & Putnam 1994, 285.) Synteesini eri tutkijoiden (ks. mm. Ancona 1987;
Putnam & Stohl 1996) havainnoista voi paitelld, ettd ryhmien toimintaan vaikuttaa
merkittivisti ulkopuolinen konteksti. Tajfelin (1982) sosiaalisen identiteetin -teorian
mukaan ryhmii ympardivin kontekstin vaikutukset ovat sosiaalisen identiteetin muo-
dostumisen kannalta merkittdvid. Niin ollen tiimid ympérdivan kontekstin vaikutusten
selvittiminen on tissikin tutkimuksessa olennaisia. Rajoitan ympérdivan kontekstin
tarkastelun tiimin toiminnan kannalta olennaisiin ryhmiin tai ihmisiin. Tassi tutkimuk-
sessa k#ytin termid sidosryhmi, jolla tarkoitan kaikkia niitd osapuolia, jotka ovat yhteis-
ty6ssi tiimin kanssa. Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittdé, millainen on
tiimin jdsenten nikemys sidosryhmien vaikutuksesta itsensi ja oman tiiminsé toimin-

taan.

2. Millaisena tiimin jdsenet nikevit oman tiimin suhteen muihin sidosryhmiin?

Edelliset tutkimuskysymykset selvittivdt muun organisaation vaikutusta tiimin toimin-

taan. Putnam (1990) puhuu bona fide -ryhmistd. Tiimi ndhdd4n organisaation sisilld
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toimivana ryhmini, jolla on vakaat, mutta joustavat rajat ja joka on tiiviissi vuorovai-
kutuksessa ympéristonsd kanssa. Yksilé kuuluu muihin ryhmiin ja on vuorovaikutukses-
sa ndiden lisdksi muun organisaation ja siiné vallitsevien eri rakenteiden kanssa. Yksilé
on osa yrityksen sosiaalista kokonaisuutta, ihmissuhdeverkostoa ja valtarakenteita. Olen
kuvaillut teoriaosuudessa, kuinka suuri merkitys yksilod ymparsivilld kontekstilla on
tdméin sosiaalisen identiteetin muodostumisen kannalta. Organisaatiomuutoksen radi-
kaaliuden vuoksi mielenkiintoista onkin selvittdd, millainen sosiaalinen identiteetti
yksil6lle muodostuu vasta tiimiytyneessi organisaatiossa. Kisittelen sosiaalista identi-
teettid tdssd vaiheessa sosiaalisen kategorisoinnin teorian (Tajfel 1981) mukaan yksilén

késityksend omasta asemastaan ryhméssé.

3. Millaisena yksilo kokee oman asemansa suhteessa muihin tiimin jdseniin?

Bona fide -ndkékulman mukaan ryhma on tiiviissd vuorovaikutuksessa ympéristonsi
kanssa. Wheelan, McKeage, Verdi, Abraham, Krasick ja Johnston (1994) huomasivat
tutkimuksessaan, ettid samassa sosiaalisessa ympéristdssa toimivat ryhmét alkavat muis-
tuttaa toisiaan. Viimeinen tutkimuskysymys késitteleekin tiimien vilistd yhteyttd. Stoh-
lin ja Putnamin (1994) ja Tajfelin (1982) teorioiden mukaan tiimejé on tarkasteltava
myds suhteessa toisiin heitd ympardiviin tiimeihin. Kysymyksen tarkoituksena onkin
selvittdd, vaikuttaako ympérdiva konteksti yksilén aseman muodostumiseen samalla
tavalla tiimistd riippumatta. Haluan télld kysymykselld varmentaa tutkimustulosten
luotettavuutta. Mikili tulokset ovat samanlaisia tiimisté riippumatta, ovat johtopéitokset

luotettavampia. Neljis tutkimuskysymys onkin seuraavanlainen.

4. Vaikuttaako tiimid ympdrdivd organisaatio yksilon aseman muodostumiseen samalla

tavalla kaikissa tiimeissd?
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3 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

3.1 Tutkimusotteen valinta

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella tiimin ja sitd ymparéivian kontekstin vilistd
suhdetta. Tarkastelun kohteena on se, millaiset ovat tiimid ympéréivian kontekstin vai-
kutukset tiimin toimintaan, miten vanhan organisaation hierarkiat nakyvét tiimin toimin-
nassa ja millaiseksi yksilon asema muodostuu vasta tiimiytyneessé organisaatiossa.
Tutkimusotteen valintaan vaikuttivat mm. teoreettinen viitekehys ja tutkittavan ilmién
erityispiirteet. Koska aikaisempi tutkimus ei ole vield tarpeeksi selittényt tiimin ja sitd
ympérdivian maailman vilistd suhdetta, tutkimuksen luonne on uutta tietoa etsivi ja ku-
vaileva. Pyrin tutkimuksellani kehittdmaén tiimiteorioita tarkastelemalla tiimien toimin-
taa sosiaalisen identiteetin -teorian kautta. Sosiaalisen identiteetin muodostumista tiimi-
organisaatiossa ei ole vield tutkittu tai sitten sitd on tutkittu hyvin vihén. Tutkimuksella
onkin teoriaa rakentava, induktiivinen Iuonne. Tdmantyyppinen luonne johtaa laadulli-
seen tutkimukseen. Kvalitatiivinen tutkimus tahtd4 ilmién tai kohteen tarkkaan kuvauk-
seen ja tarkasteluun. Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu erityisen hyvin uuden tiedon
kerddmiseen ja teorianmuodostukseen. Laadullinen tutkimus sopii hyvin my&s deskrip-
tiiviseen eli kuvailevaan tutkimukseen. (Gronfors 1982, 13) Laadullinen tutkimus tuo
tietoa uudelta tutkimusalueelta ja antaa ideoita sekd perustaa uuden teoreettisen viiteke-
hyksen kehittimiseen. (Alasuutari 1993, 192; Uusitalo 1991, 61-62.) Toisaalta teoreetti-
nen viitekehys asettaa tiettyja hypoteeseja koskien organisaation historian ja valtaraken-
teiden sdilyvyytti. Sen suhteen tutkimuksella on hypoteettis-deduktiivista luonnetta,
joka soveltuisi hyvin miérilliseen tutkimusotteeseen. Madriéllinen tutkimus soveltuun
erittdin hyvin hypoteesien testaamiseen ja teorian tarkistamiseen. (ks. esim. Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara 1997, 131.) Téssd tutkimuksessa ei kuitenkaan ole aineksia teorian

testaukseen.

Vahvin kriteeri laadulliselle tutkimukselle on kuitenkin tdmén tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen subjektiivinen luonne. Téssi tutkimuksessa tarkastellaan subjektiivista

ilmioti — sosiaalista identiteettid. Siihen liittyvid tekij6itd on etsittdvi yksildiden koke-
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musmaailmasta. Sosiaalisen identiteetin muodostumista voisi olla hankalaa tutkia mai-
réllisesti. Tutkimuksessa on silti objektivistisiakin piirteiti. Ensimmaisessi tutkimus-
kysymyksessd selvitén sitd, miten vanhan organisaation hierarkiat nikyvit tiimien pala-
vereissa. Téltd osin tutkimus voisi olla méirillinenkin. Kuitenkin kokonaisuutta ajatel-
len mielestéini laadullisen tutkimusotteen kiyttdénotto on perusteltua. Sité puoltaa lisik-
si se, ettd tutkimuksessa on tarkoitus padsti syville tutkittavaan ilmioén. Laadullinen
tutkimus selvittad merkityksid, joita tutkittavat antavat esimerkiksi omalle asemalleen
tiimissd. Kvantitatiivinen tutkimus sen sijaan osoittaa esimerkiksi tilastollisia yhteyksi;
syiden ja merkitysten selvittdminen saattaa ja4dd laihaksi. (esim. Hirsjdrvi, Remes &
Sajavaara 1997.) Ndistd 1&ht6kohdista tutkimuksen otteeksi muodostui kvalitatiivinen

tutkimusote.
3.2 Tutkimusmenetelmien valinta

Tutkimuksen péiasialliseksi aineistonkeruumenetelméksi valitsin teemahaastattelun.
Haastattelu on vuorovaikutteinen keino lisitd tietoa jarjestelmilliselld tavalla yhdests
ihmisesti kerrallaan (Tamminen 1993, 98). Hirsjarvi ja Hurme (1991, 25) médrittelevit
haastattelun ennalta suunnitelluksi, pddmasrihakuiseksi toiminnaksi, joka tihtéi tiedon
kerddmiseen. Koska haastattelu on vuorovaikutustilanne, on luonnollisesti olemassa
vaara, ettd haastattelija vaikuttaa haastateltavaan asenteillaan, odotuksillaan ja ajatuksil-
laan toivotuista tuloksista. Pelkistésn tutkijan késitys itse haastateltavasta saattaa vai-

kuttaa ja ohjata haastattelun kulkua tiettyyn suuntaan. (Eskola 1975, 185-187.)

Haastattelun tyyppi vaikuttaa saadun tiedon laadukkuuteen. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu haastattelu, joka poikkeaa avoimesta haastattelusta siitd, ettd silld on
ennalta mééritty keskustelurunko. Avoin haastattelu on keslfustelunomainen, joka saat-
taa kestdd hyvin kauan ja haastatteluita saatetaan toteuttaa useita kertoja. Tutkija jisen-
tad haastatteluista tulleen tiedon vasta jélkikiteen. Avoin haastattelu soveltuu hyvin
tutkimuksiin, joissa oletetaan haastateltavien kokemusten poikkeavan suuresti toisis-
taan, kisitellddn menneisyydessé tapahtuneita asioita ja heikosti tiedostettuja seikkoja.

Avointa haastattelua on hyvi kiyttdd myds silloin, kun haastateltavia on vihin. Struk-
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turoitu haastattelu rajaa alueen tarkastelua hyvin paljon ja soveltuu tutkimuksiin, joissa
haastateltavien kokemukset ovat 14helld toisiaan ja tutkimus tdhtii tarkan tiedon saami-
seen. Strukturoidulla haastattelulla voidaankin testata ennalta asetettuja hypoteeseja.

(Hirsjérvi & Hurme 1991, 18-38.)

Teemahaastattelu tuntui luonnollisimmalta menetelmilté, koska tutkimuksessa tarkas-
tellaan yksilon subjektiivista kokemusta. Téllaista tietoa olisi mahdotonta keriti esimer-
kiksi observoimalla. Teemahaastattelu soveltuu hyvin kokemusten ja mielipiteiden kar-
toittamiseen. Varsinkin vallassa ja vallankaytossi keskeistd on sen kokeminen (Tirronen
1996). Lisdksi teemahaastattelu on sopiva menetelmé, kun tutkitaan heikosti tiedostettu-
ja seikkoja, emotionaalisesti arkoja aiheita ja ilmigiti, joista haastateltavat eivit
vélttdmattd puhu jokapdiviisissd keskusteluissaan. (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme 1991,
35-36; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 200-202.) Valitsin eri introspektiivisista
tutkimusmenetelmisti siis teemahaastattelun, koska tutkimuksessa tarkasteltavat asiat
ovat arkaluonteisia ja suhteellisen vaikeita. Tavoitteena oli lisdksi saada mahdollisim-
man syvillisti tietoa. Téstd syystd esimerkiksi puolistrukturoitu haastatteluloma ei tullut
kysymykseen. Tiimiorganisaatiossa oli myds teetetty monta lomaketutkimusta jo ennen
titad tutkimusta. Oli ennaltakisin oletettavaa, ettd kato olisi tullut suureksi ja asioiden
vaikeudesta johtuen vastausten siséllét laihoiksi. Teoreettisesta viitekehyksestd nousi
esille tiettyji tarkasteltavia teemoja, joita halutaan tarkentaa ja tutkia lisdé. Téstd syystd
esimerkiksi avoin haastattelu ei tullut kysymykseen. Tavoitteena oli saada tietoa, joka
soveltuisi teoreettisesta viitekehyksestd esiin nousseisiin kysymyksiin. Edelld esitettyjen
perusteluiden pohjalta menetelmaksi valitsin siis teemahaastattelun. Hain teemahaastat-
telulla tietoja kaikkiin neljain tutkimuskysymyksiin. Kuitenkin vastaukset neljénteen
tutkimuskysymykseen 16ytyvit aineistosta itsestddn, eikd sithen haettu teemahaastatte-
lulla vastausta. Neljianteen tutkimuskysymykseen vastaukset saadaan siis vilitteisesti

.

teemahaastattelun avulla.

Toiseksi tutkimusmenetelmiksi valitsin observoinnin. Gronfors jakaa observoinnin
neljdén eri luokkaan: 1) havainnointiin ilman varsinaista osallistumista, 2) osallistuvaan

havainnointiin, 3) osallistavaan havainnointiin eli toimintatutkimukseen ja 4) piiloha-
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vainnointiin. Pyrin téssé tutkimuksessa yhdistelemain havainnointia ilman osallistumis-
ta ja osallistuvaa havainnointia. Periaatteena havainnointiin ilman osallistumista voi-
daan pitid opettelemista katsomalla. Tutkija tutustuu kohteiden eldméin tekemalla
muistiinpanoja. (Gronfors 1982, 87-90.) Rajaa observoinnin ja osallistuvan observoin-
nin vilille on vaikea vetdi. Osallistuvassa observoinnissa pyritéin siihen, etti tutkija
osallistuu havainnoitavien eldméan vuorovaikutuksen tasolla kuitenkin niin, ettd vuoro-
vaikutus tapahtuu kohteiden ehdoilla. Liséksi osallistuvan observoinnin tulisi tiyttaa
seuraavat kriteerit: uppoutuminen kohteiden toimintaan emotionaalinen samastuminen,
tutkijan ja tutkittavien viliset merkitykselliset sosiaaliset suhteet ja selvi rooli havain-

nointitapahtumassa. (Grénfors 1982, 87-98.)

Observointi on hyvi tutkimusmenetelmi, kun halutaan saada tietoa siitd, miti viestinti-
tilanteessa todella tapahtuu. Observoinnin tavoitteena on saada vilitonti, suoraa tietoa
tutkittavien henkil6iden, ryhmien ja organisaatioiden toiminnasta ja kiyttiytymisesti.
Tami on Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (1997, 209) mukaan havainnoinnin suu-
rin etu. Observointi tarkasteleekin viestintdkayttdytymistd puuttumatta itse henkilon.
Tarkastelun kohteena ovat muuttujat, jotka kiinnostavat tutkijaa. (Bowers & Courtright
1984, 84-90.) Pyrin aineiston keruussa kiyttdmiin mahdollisimman paljon observoin-
nin eri lajeista osallistuvaa observointia pitkalti kdytannéllisisté syistd johtuen. Tutkitta-
vien kannalta olisi ollut epiluonnollista, mikéli heidédn tiimipalavereissa olisi vieraillut
tutkija, joka ei milldén tavalla olisi osallistunut heidén palaveriinsa. Luomalla tutkijalle
luonnollinen rooli tiimipalaveriin, observointitilanne saadaan mielekkddmmaéksi ja
vihemman héiritsevéksi. Koska ensimmaiinen tutkimuskysymys tarkastelee sitd, miten
organisaation hierarkiat ndkyvét tiimien palavereissa, on observointi valittava toiseksi
tutkimusmenetelmiksi. My®6s toisessa tutkimuskysymyksessé on osia, joihin saadaan
vastauksia observoinnin avulla. Tiimipalaverit antavat tietoa my6s sidosryhmien vaiku-
tuksesta tiimien toimintaan. Hain observoinnilla siis vastaul;sia ensimmdiseen ja toiseen

tutkimuskysymykseen.

Esimerkkini haastattelun ja observoinnin onnistuneesta yhdistimisestd mainittakoon

ryhmaiviestinnin tutkimuksessa laadukkaimmaksi tutkimusmenetelmiksi tai teoriaksi
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noussut Robert Balesin SYMLOG, joka sisiltdd sekd kyselyitd tai haastatteluja
kysymyslomakkeiden muodossa (Brilhart & Galanes 1995; Hare, Blumberg, Davies &
Kent 1995, 284-285). Yhdistelemilla introspektiivista tiedonhakumenetelméi ja obser-
vointia saadaan tietoa sekd ihmisten kokemusmaailmasta ja viestinnisti itsestdian. Tami
oli tutkimuksen ongelman asettelun kannalta vilttimétontd. Ajatellen tutkimusta koko-
naisuutena, observoinnin osuus tutkimuksessa ei ole kuitenkaan niin suuri kuin

teemahaastattelun.

3.3 Teemahaastattelun suunnittelu ja toteutus

Rajasin perusjoukon osaston eri tiimeistd niin sanottuihin ylldpitotiimethin. Ylldpitotii-
mit muodostavat suurimman osan osaston kokonaisuudesta. Ylldpitotiimit tekevit my6s
olennaisinta osastoa ylldpitdvid perusty6td. Osastolla tydskentelee myés erilaisia pro-
jektitiimejd, jotka tekevit kehitysty6td. Tiimiorganisaatiossa on myds tiimien koor-
dinointiryhmd, tiko, ja johtotiimi. Tiimien koordinointiryhmi on eri tiimien edustajista
koostuva toimintaa koordinoiva ryhmaé. Johtotiimilld on samanlaisia tehtidvii, mutta sen
tehtdvit ovat astetta laajempia kuin tikon. Tiko on enemmén kidytdnnon asioista tiedotta-

va kokoonpano.

Haastateltaviksi valitsin kaksi henkil6d kustakin viidesti ylldpitotiimistd, yhteensd 10
henkil6d. Haastateltavien valinnassa kiinnitin huomiota halukkuuteen osallistua tutki-
mukseen, mutta myds tybkokemukseen, talossa oloaikaan, asemaan tiimissi ja sukupuo-
leen. Variaatiota haastateltavien kesken toivat myds eri nimikkeet (atk-suunnittelija ja
systeemisuunnittelija) ja eri l1dht6organisaatiot. Ndin saatiin vaihteleva otos perusjoukos-
ta (koko tiimiorganisaatiosta n. 60 tyontekijad). Toteutin kaikki haastattelut noin kahden
viikon aikana haastateltavien tyShuoneessa, jonka ovi laitettiin kiinni ja puhelut kin-
nettiin keskukseen. Kaikki haastattelut saatiin vietyé 1dpi hdiridittd. Haastatteluissa
kaytettiin nauhuria. Haastattelut kestivit keskiméérin 63 minuuttia. Lyhyin haastatte-

luista kesti 36 minuuttia ja pisin tunti 25 minuuttia.

41



Laadin keskustelun ohjaamista varten haastattelurungon, jonka teemat johdettiin
tutkimuskysymyksist (ks. liite 1). Tutkimuskysymykset operationaalistettiin pailuok-
kiin, jotka puolestaan operationaalistettiin pienempiin osasiin. Viimeisin operationa-
lisoinnin vaihe tapahtui koko haastatteluprosessin aikana. Jokaisesta haastattelusta nousi
uusia kisitteitd ja teemoja, jotka lisittiin seuraavien haastatteluiden runkoihin. Niin
my0s tutkittava toimi operationaalistajana (ks. Hirsjdrvi & Hurme 1991, 41). Haastatte-
lun suunnittelemisessa apuna kéytettiin aikaisempaa teoreettista kirjallisuutta sekd kaik-
kia kohdeorganisaation edustajien kanssa kiytyja keskusteluja. Osastopaillikoltd saadut

vihjeet tiimiorganisaation toiminnasta olivat arvokkaita.

Aloitin haastattelun pienelld johdattelulla aiheeseen sekd lammittelylld, jossa kysyttiin
haastateltavan kisityst4 tiimistd. Tdma aukaisi keskustelun erinomaisesti. Orientoinnin
jélkeen seurasi yksilén asemaa ja identifioitumista selvittiva jakso. Tdssi jaksossa
teemoiksi eriteltiin oman aseman hahmottumisprosessi, tiimin jdsenten viliset suhteet ja
sitoutuminen. Selvitin tiimin jisenten vilisid suhteita esittimalld kuvaileva esimerkki
tiimeistd, joissa on ollut joko hyvi yhteishenki tai vastaavasti huono. Téhén pyysin
haastateltavan kommenttia oman tiimin tilasta. Tiimin jdsenten vélisten suhteiden selvit-
tely johti helposti oman aseman tarkastelemiseen. Oman aseman hahmottumista tiimissé
13hdin selvittimiin kyselemalld, millaiselta tiimiytymisprosessin alkaminen tuntui,
millaiseksi oma rooli on prosessin aikana muodostunut ja millaisena haastateltava nikee
oman asemansa muiden nikékulmasta. Viimeisend selvitin sitoutumista tiimin tavoittei-

den asettamisen nikékulmasta.

Hierarkiaeroja kuvaavaan jaksoon liitin esimies-alaissuhteesta, valta-asemasta ja
esimerkkitapauksista kertovat teemat. Pyysin haastateltavia nime&mé##n hénen esimie-
hensi ja ne ihmiset tai tahot, jotka hin kokee esimiesasemassa oleviksi. Lihestyin valta-
asemaa kyselemilld merkittivimpien henkildiden ja tahoj en.suhdetta tiimiin, niiden
sananvaltaa ja tilmin sananvaltaa niihin. Haastatteluiden kuluessa lisdsin myds osioita,
jotka kisittelivit eri ammattinimikkeilld toimivien ja eri organisaatioista tulleiden vai-

kutusta tiimin toimintaan. Hierarkiaeroja selvittdvén jakson tietoa pyrin syventiméin ja

havainnollistamaan esimerkkitapausten kautta.
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Sidosryhmii selvittévi jakso jakaantui tdrkeimpien sidosryhmien nime4dmiseen ja niiden
ja tiimin vélisen suhteen selvittimiseen. Lahestyin tétd suhdetta kysymaélld sidosryhmien
merkitystd ja sananvaltaa tiimin toimintaan. Selvitin lisdksi jaksossa tiimin itsendisyyttd
ja tiimin asemaa pyytédmalld kuvailemaan esimerkiksi asioiden kisittelyjarjestystd tiimi-

organisaatiossa.

3.4 Observoinnin toteutus

Tassd tutkimuksessa havainnoitiin kaikkien viiden eri ylldpitotiimien tiimipalavereita.
Menetelmini kiytettiin observointia. Pyrin toteutuksessa kuitenkin mahdollisimman
osallistuvan observoinnin kaltaiseen tyyliin, jotta havainnointitilanteesta saataisiin
mahdollisimman luonnollinen. Toteutin observoinnin tiimipalavereissa, joita on noin
kerran kuukaudessa. Tiimipalaverien kesto vaihteli noin puolen tunnin ja kolmen tunnin
vililld. Tiimin jésenille ilmoitettiin osastolla tehtévistd tutkimuksesta etukéteen ja
tiimipalaverien esityslistoihin liséttiin ensimmdiseksi mahdolliseksi kohdaksi tutkijan
esittiytyminen. Niin minulla oli luonnollinen rooli tiimipalavereissa. Tiimiléisille oli
kerrottu etukéteen ainoastaan se, ettd sinne ilmestyy opiskelija Jyviskyldn yliopistosta
tekemiin tutkimusta tiimityoskentelystd. Tarkempia tietoja annoin itse tiimipalavereis-

sa. Kerroin heille hieman bona fide -ndkékulmasta ja case-tutkimuksen tarkeydesta.

Tiimipalaverien edetessé osallistuvuuteni ei liittynyt keskustelun asiasiséltoon lukuun
ottamatta muutamaa tapausta. Tama johtui pitkélti siitd, ettd keskustelun sisélts oli liian
spesifiid. Osallistumiseni rajoittui siis sellaisiin asioihin, joihin minulla oli jotain sanotta-
vaa. Kommentoin esimerkiksi palaverien kulkua tai sitd, mitd muissa palavereissa oli
kisitelty. Saatoin heittdd viliin kommentteja esimerkiksi kesdlomien jakamisesta. Otin
esimerkiksi puheenvuoron, kun palavereissa alettiin keskust.ella erdasté osastolle tehté-
vistd koulutushankkeesta. Tunsin kyseisen koulutushankkeen vetéjén ja tiesin jotain
hankkeen sisillosti. Tilanne oli observoinnin kannalta edullinen, silld kyseisissd palave-
reissa ei yleensi kisitelty kovinkaan paljoa tyon substanssiin liittyvid asioita, vaan
asialistalla oli esimerkiksi koulutus- ja kehittdmisprojektien seki kesdlomien kisittelya.

Naihin oli helpompi osallistua.
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Tarkastelin tiimipalavereissa sitd, mistd thmisisté tai ryhmistd tiimin jdsenet puhuivat.
Kirjasin muistiinpanoihin myds sen, misté keskusteluissa puhuttiin. Tarkkailun alla oli
myds tiimin ulkopuolisten ihmisten ja ryhmien vaikutukset. Kirjasin muistiin sen, miten
edelld mainitut sidosryhmit vaikuttivat tiimin toimintaan. Havainnoin palavereissa
myds sdvyd, jolla eri sidosryhmisti puhuttiin. Selvitin tiimin sisdisid suhteita tarkkaile-
malla sité, kuka puhui, kenelle puhuttiin, milld sdvylld puhuttiin ja kuinka usein puhut-

tiin. Tein muistiinpanot késin, mutta kirjoitin ne puhtaaksi heti tiimipalaverin jélkeen.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa esitelldsn tutkimustuloksia tutkimuskysymysten jirjestyksessi. Ensin
raportoidaan organisaation historian vaikutuksista ja sen ympdrille esiin nousseista
asioista. Seuraavaksi kerrotaan tiimid ympardivin kontekstin vaikutuksista tiimiin,
jonka jilkeen tarkastellaan yksilon aseman muodostumista tiimissi. Viimeiseksi esitel-
144n tulokset siitd, miten tiimin ulkopuolinen organisaatio ndyttdd vaikuttavan yksilén
aseman muodostumiseen. Tuloksia havainnollistavat runsaat lainaukset haastatteluista.
Lainaukset eivit ole tdysin sanatarkkoja, vaan nauhoilta on litteroitu vain olennainen.
Ankytykset, toistot ja epiolennaiset lauseen ideasta poikkeamiset on jitetty pois. Tiimit
ja haastateltavat koodattiin arvotulla tavalla. Lainauksen perissi oleva koodi ei tarkoita
haastattelujérjestystéd, vaan ne toimivat tutkijan tunnistetietona. Koodit ovat keksittya.

Lainauksissa oleva ““//” -merkki tarkoittaa sit4, ettd lainaus on katkaistu vilill4.

4.1 Organisaation vaikutus tiimiin

4.1.1 Organisaatiomuutos hierarkkisesta mallista tiimiorganisaatioksi

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen haettiin vastausta selvittamailld, ketkd ihmiset ja
mitkd ryhmit ovat haastateltavien mielestd hierarkiaportaikossa itsedin ylempini. Aloi-
tan tulosten raportoinnin kadymaélld lépi organisaation historian nékymisti uudessa orga-
nisaatiomuodossa. Keskeiseksi teemaksi nousee valta- ja statushierarkioiden sdilyminen
ja uudelleenmuokkautuminen. Tuloksissa nikyy selvisti se, etti johtotiimin asema on
selvisti korostunut. Entisten ryhmipaillikksjen valta-asema ndyttid vain nimellisesti
poistuneen. Se on vain hakenut uuden tilan toimia ja siirtynyt johtotiimiin. Tuloksissa
on merkittivia se, ettd kaikkien haastateltavien kokemukset johdosta ja sen asemasta
organisaatiossa olivat yhtenevit. Vastauksien mukaan johtotiimi asettuu hierarkiapor-
tatkossa muiden tiimien yldpuolelle. Sen lisdksi tiimien sisélli vallitsi erilaisia hierar--
kiaeroja atk-suunnittelijoiden ja suunnittelijoiden vililli. Kokemukset ndiden nimikkei-

den vilisistd statuseroista vaihtelivat.

45



Vanha johtamistapa nikyy rakenteellisesti johtotiimin kokoonpanossa. Ennen muutosta
organisaation rakenne oli hyvin moniportainen. Ylimp#n4 toimi linjanjohtaja, seuraava-
na hierarkiaportaikossa oli osastopaillikks. Témén alaisena toimivat ryhmipaallikot,
jotka olivat eri ryhmien esimiehid. Muutoksen jélkeen ylimpini johtajana toimii edel-
leen linjanjohtaja, jonka alaisena on osastopaillikkd. Tamén suhteen tilanne ei ole muut-
tunut. Sen sijaan yksi esimiesporras hévitettiin poistamalla ryhmép#illikét organisaa-
tiokaaviosta. Entiset ryhmépéaillikét siirrettiin niin sanottuun johtotiimiin. Vanha orga-
nisaatio nakyy uudessa my®os toisella tavalla. Ryhmépéillikdiden johtamat ryhmiit
muutettiin tiimeiksi kdytanndssé vain vaihtamalla nimed. Tiimien kokoonpanoa muutet-
tiin vain vihin entisiin ryhmiin ndhden. Merkittédvin muutos oli, kun ryhmisti siirtyi osa
tyontekijoistd ns. projektitiimeihin. Projektitiimeihin koottiin tyontekijoitd useasta eri
paikasta. Muutosta havainnollistaa seuraava kuvio (ks. kuvio 3). Ryhméiesimiehien
poistuminen on lisdnnyt tiimien ty6tehtivien médrdd. Tiimi joutuu itse tekemiin ne
tydt, jotka olivat aikaisemmin ryhméesimiehen vastuulla. Tdma tarkoittaa henkilostohal-
linnollisia tehtdvid. Liséksi yhteydenpito muiden organisaation osien kanssa on lisdinty-

nyt. Tiimin on hoidettava ryhméesimiehen aikaisemmin vastuulla ollutta viestint4i.

“K: Jos verrataan ryhmity6ta ja tiimid, niin hoituuko ty6t paremmin, samalla
tavalla vai huonommin?

V: Vaikea vertailla, koska tiimiintyminen on itsessidn tuonut lisity6ti, joka on
kaikki pois normaalista ty6td. Se miké teettdd lisaty6td, niin meilldhin poistui
yksi esimiesporras siitd vilistd. Nyt meilld ei ole endd ryhmépéillikoita. Sovel-
lustiimi tekee samat ty6t kun tdd sovellusryhmé aikaisemmin, plus joku joutuu
lisdksi tekeméin ne ryhméiesimiehen hommat. Se on sélytetty tiimin harteille.
K: Se ei tunnu kivalta?

V: Ei. Meilld on paljon tyétd resursseihin nghden. Niin sithen vield tulee henki-
16stéhallinnollista puuhaa lisdksi. Tyoryhmid on tullut lisda. Ei timé ole ollut
pelkistidn tiimi-idean syytd, olisi aikaisemmin tarvittu. Aiemmin ton kaltaiset
asiat...niistd piti tehdé paatoksid, niin aikaisemmin ne hoitui ryhméesimiehen
kantta. Ei niin ettd hén itse olisi sanonut, ettd nédin tehd4in, mutta hin organisoi.
Nyt ei ole ketéddn tallaista. Nyt pitdd jokaisesta tiimistd 16ytad yksi milloin min-
kikinlaiseen tarpeettomaan tai tarpeelliseen tyéryhmiédn 16ytaa porukkaa.”
(T1H2)!

! Koodi toimii tutkijan tunnistetietona. Kaikki koodit on arvottu satunnaisesti.
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KUVIO 3. Organisaatiorakenteen muutos.

Tiimiorganisaation rakenne tiimitasolla muistuttaa myos aikaisemman organisaation
ryhmien rakennetta. Téma on joidenkin haastateltavien mielesti ongelmallista. Saman-
kaltainen rakenne ei ole tuonut toivottua ratkaisua tyon tehokkaampaan suorittamiseen.
Pikemminkin uusi tiimijako yllépitotiimeihin ja projektitiimeihin on lisénnyt byrokrati-
aa tiimien ja johtotiimin vélilld. Vastaajien mukaan tiimien jaossa olisi pitinyt ottaa
my0s huomioon henkil6iden viliset suhteet. Vuosien varrella on syntynyt monenlaisia
klikkejé ja konflikteja, jotka nakyvit selvemmin tiimityoskentelyssi. Rohkeimmat
tiimiorganisaatiota koskevat kehitysehdotukset olisivat jopa lahteneet siltd pohjalta, ettd
tiimit pitdisivit perustaa henkilosuhteiden eikd sovellusalueitten mukaan. Tdmé ei haas-
tateltavan mukaan tuottaisi ongelmia. Haastateltavat kertovat, ettei henkildsuhteiden
merkitystd ei voi vahitelld. Kaikki eivit yksinkertaisesti voi tulla toimeen toistensa

kanssa.

“K: Tiimit pitdis uudelleen jakaa? .

V: Kylld ma tekisin vdhan uudelleen jarjestelyitd. Ja niitdhin ei tarvitsis ithan
kokonaan uusia. Mun mielesti on dlytontd laittaa kaksi thmisti, joiden kemia ei
toimi niin samaan tiimiin. Sehidn myrkytt4dsd kokonaan sen muun..” (T4H2)

K: Minkilainen jaosta olisi ollut?

V: Tiimin koko pitéis olla sopiva. Suurempi tiimi tarkoittais siti, ettd oltais taka-
sin siind ryhméssé. Pelkéstddn jako oli huono asia. Se ei antanut mitéin, vaan
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poisti sitd yhteistyon mahdollisuutta. Nythén joutuu neuvottelemaan hyvin tar-
kasti, ettd kuinka paljon voidaan vaivata toisen tiimin ihmisi4 ja kuinka paljon
voidaan heidén aikaa kéyttdd. Byrokratia on hirveesti lisdéntynyt. (T2H2)

Tutkimusaineistosta nousi haastatteluiden edetessi esille jopa 1990-luvun alusta oleva
organisaatiorakenne. Vuonna 1991 kaksi organisaatiota yhdistettiin yhdeksi osastoksi.
Toista organisaatiota kutsuttiin a-organisaatioksi ja toista b-organisaatioksi (nimet muu-
tettu). Ndiden organisaatioiden jasenilld oli erilaiset tydskentelytavat ja he osasivat eri
ohjelmointikielid. Kun organisaatiot yhdistettiin a- ja b-organisaatiolaiset sijoitettiin eri
kerroksiin. Tastd muodostui koko osastoa kahtia jakava rakenne, joka nousi haastatte-
luissa vielékin esille. Eri organisaatioista tulleet eivit vieldkdin tunne toisiaan kovin
hyvin. Useimpien vililld vallitsee vield “moikkaussuhde”. Eri organisaatioista muodos-
tuva kahtiajako yhden tiimin sisilld ei kuitenkaan vaikuta tiimin toimintaan en4i miten-
kéddn. Vastaajien mukaan kahtiajako vaikuttaa tiimiorganisaation tasolla. Kahdesta eri
organisaatiosta tulleilla on toisistaan poikkeavat tydtavat. He kiyttdvit muun muassa eri
ohjelmointikielid. Vastaajien mukaan ihmisten litkkkuminen tiimisté toiseen vaikeutuu,

jos tyoskentelytavat ovat erilaiset ja ihmiset eivit ole oppineet tuntemaan toisiaan.

Haastateltavien mukaan kerrosjako osaston sisélld on tiimiorganisaation yhtendisyytta
haittaava. Tiimiorganisaatio on jakaantunut kahteen eri kerrokseen niin, ettd T5- ja T3-
tiimi on alemmassa kerroksessa ja T1-, T2-, ja T4-tiimit ylemmadssé kerroksessa. Projek-
titiimit ovat lahes kaikki ylemmaéssé kerroksessa yhtd lukuun ottamatta. Johtotiimin
edustajista suurin osa on sijoittunut alempaan kerrokseen. Muutamia ihmisié saattaa olla
eri kerroksissa jopa tiimin sisdlld. Monet haasteltavat kertoivat kerrosjaon vaikuttavan
ratkaisevasti niin, ettd he eivit tietdneet toisten tiimien toiminnasta paljoa. Sosiaaliseen
kanssakdymiseen kerrosjako vaikuttaa luonnollisesti paljon. Kerrosjaon merkitysti
korostaa se, ettd eri osastojen yhdistyessd nimi sijoitettiin toisistaan erilleen. Ylemmais-
si kerroksessa tyoskentelevit a-osastolaiset ja alemassa b-osastolaiset. Tdmé on vaikut-
tanut joidenkin haastateltavien mukaan ratkaisevasti sithen, miten eri osastojen tyonteki-
jét tuntevat toisiaan ja toisten tydtapoja. Vaikka muutos tapahtui 1990-luvun alussa,

eivit jotkut tyontekijat vieldkddn tunne toisesta osastosta tulleita.
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“Vanha a-osasto, emma tunne niitd. Tuolla neljinnessi kerroksessa on suurin osa
entisid a-osastolaisia. Ne siirty tinne. Ei me tunneta. B-osasto oli suunnittelu
osasto. Ei me tunneta niitd. Ne meni istumaakin silli tavalla, niil on aivan eri
tyometodit. Ne on just T1-tiimi. Ne on aivan erilldén, vaikka samaa osastoa.”
(T5H1)

“Puhuttiin ne a-organisaatiolaiset ja me b-organisaatiolaiset”. (T2H2)

4.1.2 Johtamiskulttuuri

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen mukaisiin hierarkiaeroihin haettiin vastausta tutki-
malla my6s johtamiskulttuuria ja sen muutosta. Tulokset antavat osoittaa, etti johto on
tiimin tyon kannalta keskeisessd ja olennaisessa asemassa. Vastaajien mukaan tiedon
kulku ja paitosten tekeminen néyttdd yhtiossd vield menevén perinteisesti ylhaalta
alaspéin. Tilannetta kuvastaa hyvin p#4tds tiimimédiseen organisaatioon siirtymisest.
Asiasta kerrottiin linjanjohtajan ilmoitusluontoisessa osastokokouksessa tiysin yllityk-
sellisesti. Henkilosto ei ollut osallisena pédtoksen tekemisessé, vaan paitoksen tekiviit
johtavassa asemassa olevat. Voimakas johtamiskulttuuri ei ihmetyté vastaajia. T#td
osoittavat muutamien haastateltavien lausunnot, joiden mukaan johdon korostunutta

asemaa ei vieldkddn pidetd ihmeellisend. Yhtiosséd ovat asiat aina olleet niin.

“K: Miten se tiimiytymispadtos tehtiin?

V: Se oli kuin suihku. Osasto kutsuttiin koolle, ja sielld kerrottiin tisti tii-
miasiasta ja tdstd uudesta organisaatiosta. Ja sielld oli mairitty jotain pomoja,
<nimi>, ja kaikki oli selvéi. Ei siind..me saadaan koulutusta sitten joskus..

K: Perin kummallista...

V: Ei se oo mitian kummallista. Néin se kéy tdill4. Niin kaikki muutkin pitad
sitd, se on todella inhottavaa. Et jos meiltd joskus kysytién jotain, niin me ollaan
ei meiltd oo koskaan aikaisemminkaan kysyttykddn. <nimi> ne kiiskyt antaa...
(T5H1)

“Me oltiinkin ryhmén kanssa tiimivalmentaja kurssilla, josta sitten ajateltiin, ettd
saisko sieltd jotain ideoita toiminnan uudistamiseen. Se oli 96 keviilla. Sitten
esiteltiin muulle ryhmélle mit4 sieltd sai uutta ideaa. <Nimi> oli siind my6s
mukana. Ja rivien vilistd saatto aavistaa, ettd jotain muutosta oli tulossa, sehin
tuli sitten juhannuksena. Siti ei ollu silloin hirveesti mietitty, ettd miten se laite-
taan kdyntiin ja tehddian.” (T1H1)
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Tiimin jésenten suhtautuminen johtajiin ja esimiehiinkin peilaa voimakkaan hierarkki-
sen organisaation johtamiskulttuuria. Johtajista ja johdosta puhutaan aina sanoilla “ne”,

b4

“sieltd tuli..”, “ylhddltd” tai suoraan nimilld. Omia ja oman tiimin vaikutusmahdolli-
suuksia vdhiatellddn. Vastaajien mielestd organisaatiossa on valtaa vain sellaisilla ihmi-
silld tai ryhmilld, joille on my6nnetty organisaation puolesta legitiimi asema. Tiimill4 ei
sellaista asemaa ole. Entisen organisaation johtamiskulttuuria heijastelee myés se, etti
tyontekijét tuntevat jopa kaipuuta tiukan hierarkian alle. Joidenkin haastateltavien mie-
lestd olisi tirkeds, ettd prosesseilla ts. tehtévilla t6illd olisi joku muu omistaja kuin tiimi.
Tama tarkoittaisi sitd, ettd jollakin muulla taholla olisi padtantivalta tiimiin. Nahdéén,
ettd tehokkaan toiminnan edellytyksend on voimakas johtaminen. Siti ei tiimeille kuu-
luisi antaa. Vallan siirtdminen tiimeille aiheuttaisi niiden vélisti kilpailua, miké ei olisi
terve kehityksen suunta. Voimakas johtotiimi ei aiheuttaisi tillaisia ongelmia. My6s
johtotiimiin on muodostunut rakenteita, jotka kuvaavat organisaation aikaisempaa johta-
miskulttuuria. Erdin haastateltavan mukaan johtotiimissi nékyy selvisti se, ettd yksi
jésenistd on esimies ja muut hinen alaisiaan. Tiimissé voi esittdd aivan vapaasti ja es-

toitta mielipiteitdsn. Kuitenkin johdon mielipiteet ja asennoituminen vaikuttavat niin

paljon, etteivit ne tuota tulosta.

“K: Tiimin pdétdsvallasta?

V: Ei. Tokihan tietysti, mé en tunne ryhmépaéllikon valtuuksia. Mutta kylld mi
sanoisin, ettd se oli sesmmoinen auktoriteetti. Ettd oli semmoinen linja-esimies,
joka tuo asian jollekin ylemmalle tasolle. Kylldhén silld on aivan erilaista paino-
arvoa, ettd joku tillanen ryhmé on sitd ja tatd mieltd ja vaatii tillaista ja tallais-
ta.” (T1H2)

“Joo, joo.. <Nimi> on ik#in kuin pomo, mutta ei se kuitenkaan oo. Me tarvitaan
kyll4 joku semmonen, mutta vois olla vielakin..Ettd ei <nimi>:ké4n ota vastuuta
ndisti rajatapauksesta. / <Nimi> on esimies, muttei sano ikind mit4dén. Se on
huonon asia tietenkin. M4 tavallaan toivoisin, ettd olisi tiimissi esimies, joka
sanoo, ettd nidin piitetddn ja nyt tehddin taa ja tehdijin tid ja semmoinen joka
vois menni rajojen yli ja sitten tehdédén...” (T5H1)

“Siind varmaan n#kyy siini porukassa, ettd yks on esimies, ja muut on sen alai-
sia. Kyll4 sielld voi vapaasti esittdd, se ei ole mitdédn suljettua, sinne voi kylld
vied4, mitd itse haluaa, mutta se toiminta kaiken kaikkiaan se on jotenkin sem-
moista. Me yritettiin sopia esityslista asioita alkuvaiheessa, niin sitten niitd tuli
samana aamuna niitd asioita.” (T1H1)
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Johtotiimin asema korostuu selvisti vastauksissa. Kun haastatteluissa keskusteltiin
johdosta ja pyydettiin nimedmééin esimiehi, kaikki ilmoittivat ensimméiseni hallinnol-
lisen esimiehensi osastopiillikon. Hantd ei kuitenkaan koeta esimieheksi, jolla olisi
suoranaista mairdysvaltaa. Keskustelun edetessd jokainen haastateltavista alkoi puhua
johtotiimisti ja sen aiheuttamasta ongelmatilanteesta tiimiorganisaatiossa. Vastaajien
mukaan johtotiimi on médrédv ja kiskyjd jakava elin tiimiorganisaation sisilli. Organi-
saatiokaaviossa sen paikka on olla ty6td koordinoivana osana muiden tiimien joukossa
ns. tiimien koordinointiryhmin kanssa. Se koetaan silti ikdin kuin esimiesasemassa
olevaksi tahoksi. Johtotiimin asema on jainyt epaselviksi. Tiimien jdsenet eivit tarkal-

leen tiedd, mitd johtotiimin tehtdviin kuuluu.

“K: Kuka on koettu esimies?

V: Me koetaan té4 johtotiimi semmoisena epidméairdisend moérkoni, joka tulee
sanomaan, ettd mitd saa tehdd ja miti ei. Ja esittdd mitd kummallisimpia ukaase-
ja. “(T2H2)

“No se on hirmu kaukanen. <Nimi> tuo jotain viestejé sieltd tikosta, ettid nyt on
tammoistd. Tiimildiset tekee tdtd omaa hommaansa.. Tiimildiset on aika tieti-
mittémid, mitd sielld tapahtuu.” (T2H1)

Selvia tyontekijoille johtotiimin asemasta on se, ettéd johtotiimilld ndytt4s olevan
pédtds- ja midrdysvalta. Se antaa ylldpitotiimeille késkyja ja ohjeita siitd, miten tyot
pitéisi tehdi. Haastatteluiden kuluessa johtotiimin asemaa oli havainnollista kisitelld
tiimien tavoitteiden asettamisen kautta. Haastateltavat nostivat timin teeman esille,
koska he n#kivit oman tiimin tavoitteiden asettamisen ongelmalliseksi. Tiimit tekevit
joka syksy tavoitteet, joihin he sitoutuvat. Tavoitteet tulevat voimaan vuoden vaihtees-
sa. Edellisilla kerroilla on kiynyt kuitenkin niin, etti tiimin tavoitteita ei ole hyviksytty
sellaisinaan. Joskus jopa pitkien neuvottelujen tuloksena tiimit ovat joutuneet alistu-
maan johtotiimin péitdkseen ja ottamaan tiettyja tavoitteita itselleen tai poistamaan
joitain. Tdma ei kenenkéin mielestd ole tuntunut oikealta menettelytavalta. Yleisestikin

ottaen johtotiimié ei ndhd4 kovinkaan myonteisend osana tiimiorganisaatiota.
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Viestintdsuhde tiimien ja johtotiimin vélilld on yksipuolinen. Tiimildiset saavat jatku-
vasti kehotuksia tai kidskyja johtotiimist4, mutta johtotiimiin péin ei juurikaan viesteji
kulje. Viestintidkanava rajoittuu ainoastaan kahdenkeskisiin kiytavikeskusteluihin ja
titmin yhteyshenkilon kautta toimivaan yhteydenpitoon. Johtotiimi nihdién kaukaisena
osana. Vaikka tiimin siséllad yksilolld néyttédisivit olevan suuret vaikutusmahdollisuudet,
tiimiorganisaatiossa tiimin vaikutusmahdollisuudet ovat vastaajien mukaan pienet.
Tiimit ovat riippuvaisia johtotiimin patoksistd. Johtotiimin ja tiimien vililld ei vallitse
voimakasta luottamussuhdetta. Tiimit eivit ole osaston sisélli itsendisid yksikoiti, jotka
voisivat tehdé pédatoksid riippumatta muista. Jopa vuosittain myonnettivisti, vapaasti
kéytettdvastd 250 markan madrirahasta henkilod kohden on saatava johtotiimin suostu-
mus. Tavoitteiden tekemisen ja miéridrahaa koskevat esimerkit kuvaavat toimintamalli-

en sdilymisti ennallaan.

“Johdon, et miten nyt sanottais, ihmiset on tyytymittomid johtamistapaan. Ja sit
on 18ydetty joku timmdonen tuulen tuoma tiimi siihen sitten. Et ehki ja onkin
varmaan kuvittelisin, et se on niinkun ulkoonpiin istutettu. Ei sitd ihmiset oo
vilttdmétd sitd omaksunu, et vihdn semmosta hyméhteleviikin suhtautumista.
Kyl mi sen oikeistaan ymmarrankin. Kylld hyvin vahvassa on timmdinen ulkoo-
péin saneleminen, et se tulee ihan paivittdin, viikottain kaikissa asioissa selville,
et meil ei ole semmosta itsendisyyttid. Ei me pystytd kovin paljon omista asioista
paittimadn.” (T3H1)

“K: Tiimildiset joutuivat lyoméain omaa péitidn seindén, sieltd sitten kuitenkin
tuli...johtotiimiko ne asetti?
V: Joo kyll4, johtotiimistd ne tuli.“(T1HI1)

“Mut sittehédn on tdma johtotiimi. En tiedd mihin se on alunperin ajateltu, mutta
jossain vaiheessa se oli yksi olio muitten tiimien seassa. Mutta kylli se nyt silti
asettuu muitten tiimien yldpuolelle. Ei siitd ole tullu semmoista vaikutelmaa,
vaan se ohjaa hyvin voimakkaasti tiimien toimintaa. Mika tuli julki erittdin hy-
vin, kun rakennettiin tavoitteita timén vuoden, niin niitdhdn pyoriteltiin ja pyo-
riteltiin kunnes sielté tuli késky ettd timmoiset on teidin tavoitteet.” (T4H2)
“K: Miten kehittéisit tiimiorganisaatiota?

V: Lopettaisin jos voisin. Tosissaan niin, se ei 0o meidn hallussa tid homma ei
meilld ole miti4in mahdollisuutta kehittid itseimme siihen suuntaan mihin halu-
amme. Meille sanotaan mitid meidén pitda tehdi. Johtotiimi sanoo. Ja miti voi-
daan tehdd.”(T2H2)
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“Jokaisesta tydsti pitdd paljon tarkemmin ja laajemmin sopia, ettid saako sen
tehd, kuka sen saa tehdé, voiko sen tehdd. Ennen oli se linja, etti tyd oli tehtivi
ja silld siisti. Nyt se on, et keneltd mé saan luvan teettdd mitikin. N#4 valuu nda
asiat tiitmien yhteyshenkil6iden palavereihin ja ennen niiti ei voida mitééin tehdi
ja sopia. Joka tapauksessa siind on timmonen viive. Jos marssii toisen tiimin
jdsenen luokse, ettd nyt tehdédén td4d homma, ennen voitiin tehdi kun ei ollut niiti
raja-aitoja, mutta nyt ei voida tehdd. Vaikka se homma olis pienikin.” (T2H2)

Johtotiimin vaikutukset tiimeihin keskittyivit kahteen alueeseen. Johtotiimi toisaalta
kontrolloi tiimien vapautta toteuttaa itsedin. Taman liséksi se antaa niille runsaasti
turhana koettuja henkilostohallinnollisia tehtdvia. Johtotiimi kontrolloi henkiléstoresurs-
sien liikuttelua. Tiimin toiminnan kannalta on olennaista, etti tiimit ovat tekemisissi
toistensa kanssa sovellusten piillekkadisyyksien takia. Jotkut tehtévit tarvitsee tehdi
tiimien rajojen yli. Koska tehty tyd pitdd budjetoida ja laskuttaa, muodostuu suunnitel-
mien ulkopuolelle menevistd ylimédrdisistd tdistd ongelma. Tiimit pitdvit omista ji-
senistddn kiinni, koska eivit halua menettia tydvoimaansa. Johtotiimi tekee paitokset
suuremman luokan henkildston liikuttelusta. Tdmé aiheuttaa runsasta byrokratiaa ja
viivytystd, miki estdd tehokasta tyoskentelyd. Byrokratia onkin vastaajien mukaan li-
sadntynyt huomattavasti organisaatiomuutoksen jilkeen. Tlld hetkelld prosessi etenee
seuraavasti. Kun tiimille syntyy tarve esimerkiksi lainata jotain tiettyd henkilod oman
tiimin t6ihin, he ilmoittavat siitd tiimien koordinointiryhmalle. Tdmai kisittelee asiaa
omissa noin kerran kuukaudessa kokoontuvissa kokouksissaan. Johtotiimi tekee viimei-
sen pditoksen suurimmissa tapauksissa. Virkateiden ohella on olemassa myos epdviral-
lisempia reittejd saada henkilostod. Yleensd ennen kuin johtotiimille tai tikolle esitetiin

resurssipyynto, asiasta on sovittu jo etukéteen asianomaisten kanssa.

Muut henkiléstohallinnolliset tyst liittyvit muun muassa tyon budjetointiin, lomien
yhteensovittamiseen, tiimitoiminnan kehittdmiseen jne. Varsinaisen substanssityon
puolesta perustettavat ad hoc -tyyppiset tyoryhmét perusteta;m ohjausryhmissad. Ad hoc
-tyyppisilld tyoryhmilld tarkoitan véliaikaisia, tiettyd tehtdvad varten asetettuja tyoryh-
mid. Syy epamiellyttiville kokemuksille onkin juuri se, ettd ndma tyot estédvét ja hidasta-
vat varsinaisen substanssityon tekemistd. Toinen syy on se, ettd vaikka tiimi yrittdisikin

itseohjautuneesti esimerkiksi selvittid tiimityohon liittyvid ongelmia, johtotiimi
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asettautuu vastaajien mukaan aina ratkaisijan rooliin. Kaytetty tyéméira tuntuu turhalta.

“K: Minkdélaisia ne on nd4 hommat?

V: Than konkreettisesti on téitten seuranta, asiakaspalvelu tillasta. Samalla tuli,
kun enne oli osastotavoitteet vuosittain tehddén, niin nyt tuli tiimein tavoitteet-
kin. Nehén on tiimeilld ihan erilaisia. Siind tiimin tavoitteisiin pitdd ottaa osasto-
tavoitteista jotain. Jos me otetaan joku asia tavoitteeks, niin meill4 pitdi olla
mittarit ja seurata sitd ite. Et se on sitd hallinnollista. Paljon sellaista mit4 on
ennen osastotasolla seurattu, miké ei ole mun mielestd puhtaasti siti asiakastyoti
ollenkaan. Ja jos meidan pitd4 itse kehittad itteemme, nditd menetelmii niin,
jokainen kehittdd niitd omia tapojaan, ja mitkd ne on ne standardit ja miten osas-
to toimii. Jos siirretidin paikasta toiseen, niin siind tulee vield enemmiin, ettei ole
se kahen talon standardi tehi, vaan se lisdéntyy vield enempi, kun se on tiimi-
kohtaista.” (T3H2)

“K: Nikyyko se muuten, esimerkiksi pikkuprojekteissa?

V: Ei ehki ton tyyppisiin hommiin, vaan ne tulee asiakkaan ohjausryhmissi. Se
mitd sieltd tiimisti tulee on timmoisid..yllattdvén paljon tulee timméisid tydryh-
mid. Etté pitdd palaveerata ja jokaisesta on tultava yksi ihminen ja halutaan
vapaachtoisia.” (T4H1)

Ensimmiisessi tutkimuskysymyksessi haettiin vastausta myds siihen, nakyvitko or-
ganisatoriset hierarkiat tiimin palavereissa. Aineistona oli viisi observointia viiden eri
tiimin tiimipalaverista. Observoinnin tuloksena tiimipalavereissa korostuivat ulkopuoli-
sista tekijoistd asiakkaat ja johtotiimi. Ehké selviten ndkyivit kayttdjien eli asiakkaiden
asettamat paineet ja toiveet tiimid kohtaan. Suhteesta asiakkaisiin raportoidaan seuraa-
vassa alaluvussa. Kuitenkin selvin statusero tiimiorganisaatiossa on syntynyt tiimien ja
johtotiimin vilille. Normaalien ylldpitotiimien yldpuolelle on my6s asettunut jossain
miirin tiimien koordinointiryhmé, tiko. Haastatteluiden ja havaintojen perusteella on
joskus vaikea tietdd, kumpaa niistd ryhmisté tiimildiset tarkoittavat puhuessaan johtotii-
misti tai tikosta. Kisitteet eivit ole heillekiin selvid. Todennédkéistid on kuitenkin se,
ettd tiimildiset tarkoittavat esimerkiksi resurssien myéntamisisisté ja luvista puhuessaan
juuri johtotiimid. Johtotiimilld on tiimiorganisaation tasolla .Valtaa, tikolla ei. Tami

tukisi siis sitd johtopa#tosta, ettd tiimildiset tarkoittavat johtotiimia.

Johtotiimistd puhuttiin jokaisen tiimin palavereissa. Tiimipalaverien keskusteluista tuli

ilmi se, ettd johtotiimi ndhdé4n téiden kulkua ja henkilostoresursseja kontrolloivana
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elimeni tiimiorganisaatiossa. Johtotiimin jasenten kanssa on aina neuvoteltava ennen
kuin muista tiimeisté lainataan ty6voimaa oman tiimin k#ytt66n. Kun tiimissi nro. 3
puhuttiin voimavarojen keskittdmisestd paremmin, keskustelu loppui hyvin lyhyeen,
kun yksi tiimin jésenistéd sanoi: “joka tapauksessa johtotiimi pidittdd oikeuden miariti
ihmisid projekteihin.” Johtotiimi paéttid hyvin paljon myds paitsi henkiloston litkku-
vuudesta myds tehtévistd toistd. Johtotiimi jakaa tiimeille toité, joista suurin osa palave-
rien keskustelujen perusteella oli erilaisiin tydryhmiin ja tiimityéskentelyyn viittaavaa.
Varsinaiset substanssity6t tulevat siis ohjausryhmien kautta. Johtotiimin asema ja tehti-
vi oli puheenvuorojen perusteella epdmadrdinenkin. Esimerkiksi tiimin nro. 3 palaveris-
sa tiimin yhteyshenkilé kommentoi uuteen tyotehtdvédn seuraavasti: “onks tii joku uus
juttu?”, kun yksi tiimin jésenisté kertoi, ettd hdnen pitdisi menné johonkin ty6ryhméin.
Tahin kyseinen jésen vastasi, ettd tydtehtdvi on varmasti tullut johtotiimiltd ja ettd
hinen kisittiddkseen se ohittaa kaikki muut ty6t. Tiimissi nro. 4 puitiin uuden johtotii-

miltd tullutta tehtdvid jasenen 16ytdmiseksi uuteen tydryhmain.

Henkildstoresurssien ohella johtotiimi antaa tiimeille tehtdvaksi kaiken tiimitoimintaan
liittyvin tyon. Useiden tiimien palavereissa puhuttiin esimerkiksi tiimien itsearviointilo-
makkeesta ja sen kehittdmisestd. Havainnoinnin aikana ajankohtainen aihe oli tyon
budjetointi ja lomat, joita johtotiimi halusi seurata. Johtotiimin asema korostui esimer-
kiksi tiimin nro 2 keskustelussa. Palaverissa puhuttiin siitd, mitd t6itd kukakin on tehnyt
ja kuinka paljon sekd kuinka paljon kukakin on suunnitellut tekevinsi t6itd kuluvana
vuonna. Kivi ilmi, ettd budjetoidut tyStunnit oli jo ylitetty tai ne ylitettdisiin. Muutamat
tiimildiset visioivat, ettd kun tyGtunnit ovat kiytetty, ty6tkin on tehty. T#std syystd
johtotiimisti saattaisi tulla uusia tehtdvid tiimin harteille, vaikka edellisetkin olivat
tekemittd. Niihin budjetoidut tydtunnit oli vain kéytetty. Johtotiimiin suhtautumista
kuvastaa erdin toisen tiimin tyonseurantaa koskeva keskustelu.

.

Jdsen 1: “Eikse koske johtotiimid? Jos, niin sitten se on meidénkin asia.”
Jdsen 2: “Kylldhidn ne kirjaa, kun me sanotaan. Johtotiimissé ei katota, mitd me
loppujen lopuksi tehddén. Tehtdis oma tyomédralista”.
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Selvin yksityiskohtainen merkki johtotiimin vaikutusvallasta yllspitotiimeihin nihden
olivat palavereissa esiintyneet kommentit, joiden mukaan johtotiimilts pitiisi kysyi
lupaa ajankohtaisen asian hoitamiseksi. Henkilst6n lainaamiseen liittyvit asiat olivat
yleisimpid kommentteja, mutta myds tyhon liittyviin koulutukseen meneminen oli
yksi esimerkki, josta ehdotettiin lupaa pyydettivin johtotiimiltsd. Myds koko tiimin
koulutukseen myonnettdvin ajan ja rahan suhteen esitettiin kommentteja siité, etti
johtotiimiltd on pyydettidvi ensin lupa. Mielenkiintoiseksi timén huomion tekee se, etti
myShemmin haastatteluissa kavi ilmi, ettd tiimeille on jo toimintasuunnitelmia tehtiessi
myonnetty tietty médrd rahaa ja aikaa kdytettdviksi omia tarkoituksiaan varten. Silti

tiimipalaverissa puhuttiin luvan pyytdmisesti.

4.1.3 Tiimin sisiiset hierarkiaerot

Tiimin sisédlle on muodostunut jasentenvilisié hierarkiaeroja. Osa haastateltavista kokee,
ettd atk-suunnittelijoiden ja suunnittelijoiden vélilld ei vallitse tasapuolinen suhde. Eri
nimikkeiden vililld on seuraavanlaisia eroja. Atk-suunnittelijalla ei vilttdmétti ole
akateemista loppututkintoa. Hénen tehtéviinsi on perinteisesti kuulunut pelkki ohjelmi-
en koodaus. Toisin sanoen hénelle on kerrottu, mitd hinen pitdé tehdi, jonka jilkeen
koodaustyd on ollut systemaattista. Haasteet ovat teknisid haasteita. Suunnittelijan
tehtdvit ovat olleet monimutkaisempia. Heilld on usein akateeminen loppututkinto. He
sovittavat liiketoiminnallisen ympariston haasteet ohjelmaympérist6ihin. Toisin sanoen
he tavallaan muuttavat ohjelmalle asetetut tavoitteet toteutettavaan muotoon. Lisiksi he
vastaavat ohjelmointityon toteuttamisesta ja dokumenttien kirjoittamisesta. Atk-suunnit-
telijoiden mukaan suunnittelijat ovat koetussa hierarkiaportaikossa atk-suunnittelijoita
ylempind, vaikka organisaation puolesta endi néin ei olekaan kysymys. Ennen suunnit-
telijat olivat selvissd esimiesasemassa. Atk-suunnittelijat n(;udattivat heidén kiskyjaén.
Nykyéén tillaista jaottelua ei siis ole. Erilaiset asemat perustuvat tyon sisill6llisiin
eroavaisuuksiin. Suunnittelijat osaavat toimialaa koskevaa teoreettista tietoa, ja he
pystyvét luomaan timén tiedon avulla suunnitelmia tietojirjestelmien rakentamiseksi.

Atk-suunnittelijat sen sijaan ovat teknisen puolen ammattilaisia. Jako niiden kahden
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osaamisalueen vélilld on haastatteluiden mukaan jyrkki varsinkin tarkasteltavassa yh-
t16ssd. Tiimiytymisen tarkoituksena on raja-aitojen hélventdminen osaamista laajenta-
malla. Suunnittelijoiden ja atk-suunnittelijoiden hierarkiaerot nikyvit paitsi kéiskyini

my®6s siten, ettd suunnittelijat ovat 14snd ohjausryhmépalavereissa.

“Se on hoidettu sill4 tavalla ettd on tallaiset kehitysryhmit, jotka palaveroi ja
kokoustaa tietyn sovellusalueen tiimoilta ja laittaa sen asiakkaan tyGalueen tyoti-
lauksia jarjestykseen ja télld tavalla. Se on meilld ratkaistu ettd meidén tiimin
edustus ratkaistu on silld tavalla, ettd meidan tiimistd on joku sielld paikalla. Se
on perinteisesti ollut suunnittelijan nimikkeell4....ainakin perinteisesti.” (T3H1)

“K: Onks teidédn tiimissd suunnittelijoita?
V: Ne tekee suunnittelijatoitd ei koodaa ollenkaan. Toivois ettd tdd jako niinkun
poistus.” (T5H1)

Kahtiajako nididen kahden tittelin vélilld on ollut yllttdvin jyrkkd. Useat organisaatioon
vasta siirtyneet tyontekijit ovat huomanneet timén. Kun kysyttiin haastateltavan tehta-
vad tai roolia omassa tiimissé, vastaukseksi saatiin usein joko atk-suunnittelija tai suun-
nittelija. Tdm4 kuvasti hyvin tittelien merkitysta. Niiden vaikutus tiimien toimintaan
nikyi siten, ettd suunnittelijat tekivit omaa tyStansd ja antoivat atk-suunnittelijoille
tehtidvid. Haastateltavien mukaan on selvii, ettd tyotehtdvien tiytyy olla erilaisia. Ku-
kaan ei voi osata kaikkea, joten osaamista on jaettava. Merkittdvai atk-suunnittelijan ja
suunnittelijan vilisessi erottelussa on se, ettd raja niiden vililld on jyrkké ja siitd pide-
tddn tiukasti kiinni, eikd rajaa haluta lieventid. Haastateltavat jopa puhuvat suoraan
kiskyjen noudattamisesta. Yksi tiimitoiminnan tavoitteista tdssi organisaatiossa on se,
ettd osaamista pyrittiisiin laajentamaan ja tyotehtivid kierrdttdmadn. Eri tittelien muo-
dostama kahtiajako rajoittaa kuitenkin tdmé#n yhteisen tavoitteen syntymistd. Halua tille
kuitenkin on. Kehityksen suunta nédyttiisi olevan myds tavoittelemisen arvoinen. Yhdes-
s4 tiimissi ei ollut kuin yksi suunnittelija, joka ei voinut kaikkea hénelle kuuluvia tita.
Toiti oli siis jaettava atk-suunnittelijoille. Haastateltavat ke;toivat téiden sujuvan hyvin
ja kehityksen olevan oikeanlainen. Kaikissa tiimeissa jako ei kuitenkaan ollut ndin
selvd. Yhdessi tiimissd suunnittelijat ja atk-suunnittelijat tekivét kaikki toistensa t6itd
1zhinni sen takia, ettd jésenid tiimissd oli niin vihin. Este osaamisen laajentamiselle ja

tehtdvien kierréttdmiselle piilee muutoksen suuruudessa. Eri nimikkeiden alla olevat
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tehtdvit vaativat paljon erikoisosaamista, joten prosessi on pitkékestoinen. Tiimiytymi-

nen néhdidn tavoittelemisen arvoisena asiana — myds muissa tiimeissi.

“K: Millaisena néet atk-suunnittelija—suunnittelija —vilisen jaon?
V: Se on aika jyrkki se jako!” (T2H1)

“Systeemisuunnittelija ja atk-suunnittelija kahtiajako. T4ssi talossa se on ollu
yllattdvankin voimakas se jako” (T4H1)

“He (suunnittelijat) sitten kdytannossd médrittelee aika pitkille sitd toimintaa.
Mini olen atk-suunnittelija ja toteutan sitten niitd kiskyja. Mutta siitd pyritdin
eroon, ettd makin oon tillaisissa ohjausryhmissi. Siti kautta se on loiventumas-
sa.” (T4H1)

“V: Meidén tiimissd on yksi suunnittelija. Muut on on atk-suunnittelijoita. Kylld
se tarkoittaa sitd, ettd atk-suunnittelija joutuu tekeméin suunnittelijan t6itd myds.
Suunnittelija on ollut semmoisena asiantuntijana mukana. Aiemmin oli hyvin
tarkka jako.

K: Onko se tavoittelemisen arvoinen asia?

V: On. Siihen tarvitaan vain aikaa. Perustavaa laatua oleva muutos. Suunnittelija
kutsuu koolle, tekee muistiot ja tekee ratkaisuehdotukset. Ei yksi ihminen tee
samassa ajassa missi hdn aiemmin pelkistdin valmiin suunnitelman mukaan sen
ohjelmiston. Se on semmoinen asia mitd ei ymmarretdkiin johdossa péin, ettd
kuinka paljon suht yksinkertaisenkin ohjelmiston ylldpitiminen vie aikaa.”
(T5H2)

Taustalla vallitsee kuitenkin erilaisia asenteita osaamisen laajentamisesta. Suurin osa
suunnittelijoista on sitd mielti, ettei eri tehtdvinimikkeiden alla olevia tydsisilt6ja
pystytd jakamaan ja yhdistimaan. Suunnittelijat eivit halua myoskiin luopua omasta
osaamisestaan. Tamé koetaan vaikeaksi, vaikka se edistiisikin tiimin yhteisen tavoitteen
saavuttamista ja tehokkuuden lisddmistd. Jasenten tavoitteet ovat selvisti ristiriitaisia.
Atk-suunnittelijat haluaisivat oppia liséd, toisaalta suunnittelijat eivét haluaisi luopua.
Tamé on aiheuttanut ristiriitoja tiimin sisélld, mikd nikyy hyvin observoinnin tuloksis-
sa. Tdllaista asetelmaa suunnittelijoiden ja atk-suunnittelijoiden vililld tukevat erilaiset
késitykset suunnittelijoiden valilld. Yksi haastateltavista kertoi tietdvinsi osan pitidvin

tietoisesti kiinni rajoista ja vastustavansa muutosta.
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“Tietomidrd on valtava, joka tarvittais kaiken hallintaan. // Meneehén tad pail-
lekkdin. M en edes tiedd olisko se hyvi, etté kaikki tekis kaikkien t6itd. Rajat
on pidettdvi selving, ettd tiedetddn, kuka tekee mitid. (T2H2)

“Tunnen silleen (tavoitteista)....vihén vaikee sanoo, etti ...siin on tietenkin sekin,
et siind on tavallaan pitempi kokemus ja on tavallaan....laajempi kokemus. Mi
olen tehnyt joitain sovelluksia, jotka on nyt tdytynyt antaa pois, kun ma siirryin
tahén tiimiin toihin. Jollakin tapaa mé koen, ettd mun osaamiseni ja tietimykseni
supistuu, koska tiimilld on tietty sovellusalue, miti hoidetaan. Tavallaan on vield
vaikeempi piésti siitd eroon ja tehdd muuta vililld.” (T3H2)

“K: Thmiset on sanonu, ettei olis mahdollista?
V: Aijaa...meilldhéin on semmoisia ihmisid. Kylld mé tiedin, ettd on vastustusta.
(T1H1)

2

Observoinnin tuloksista nousi esille se, etté tiimien sisédlle muodostuu kahteen eri luok-
kaan kuuluvia hierarkia/statuseroja. Tiimin sisille muodostuu toisaalta tiimin yhteys-
henkil6n roolista johtuvia valtaeroja ja toisaalta entisistd eri ammattinimikkeisté johtu-
via eroja. Jokaisessa tiimissd on aina tiimin yhteyshenkild, joka vastaa yhteydenpidosta
tiimildisten ja muun organisaation vililld. Tamd rooli ei ole pysyvi, vaan se vaihtuu
noin puolen vuoden vilein. Useissa tiimeissa tiimin yhteyshenkil6 toimi tiimipalavereis-
sa my0Os puheenjohtajana. Poikkeuksen teki kaksi tiimié, joissa puheenjohtajana toimii
jokainen tiimildinen vuorollaan. Yhdessa tiimissd kierratettiin kaikkia eri tehtdvia mm.
myos sihteerin toitd. Puheenjohtajan rooli ja vaikutukset osoittautuivat mielenkiintoisik-
si. On luonnollista, ettd puheenjohtaja toimii keskustelua johdattelevana ja ohjaavana
jasenend. Ndin olikin ldhes jokaisessa tiimipalaverissa. Ainoastaan yhdessa palaverissa
puheenjohtaja ei ollut ohjaavassa tai kontrolloivassa roolissa, vaan kaikki tiimin jésenet

pitivit yhteisesti huolta keskustelun tarkoituksenmukaisesta etenemisesta.

Mielenkiintoista puheenjohtajan roolissa oli sen nikyvyys ja tirkeys verrattuna tiimipa-
laverissa koettuun ilmapiirin vapauteen. Tutkija piti ilmapiirid avoimena ja vapautunee-
na silloin, kun kaikki tiimildiset osallistuivat keskusteluun oma-aloitteisesti ja suhteelli-
sen tasapuolisesti. Vaihtelua osallistumisessa esiintyi luonnollisesti: toiset olivat jonkun
tietyn alueen asiantuntijoita, toiset eivét tdstd kisiteltivistd asiasta niinkéin olleet kiin-

nostuneet. Sind ajankohtana, jolloin observoinnit tehtiin, esityslistoilla oli runsaasti
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yleisid, koko tiimid késittelevid asioita. Tdmi oli erinomaista, silld niiden pitiisi kiin-
nostaa kaikkia. Tilanne oli niité kohtia késiteltdessd tutkijan kannalta otollisempi, kuin

jos palavereissa olisi puhuttu ainoastaan tiukkoja substanssiasioita.

Havainnoista nousi esille se, ettd puheenjohtajan rooli oli huomattavan korostunut sil-
loin, kun ilmapiiri ei ollut avoin ja vapaa. Talldin puheenjohtaja kontrolloi keskustelun
kulkua voimakkaammin kuin avoimen ilmapiirin tiimeissd. Voimakkaimmin se nikyi,
kun erdén tiimin puheenjohtaja 161 nyrkin vihastuneena poytéin keskustelun lopettami-
seksi. Puheenjohtaja saattoi antaa joillekin tiimildisille t6itd. Varsinkin vapaaehtoisia
etsittdessd puheenjohtaja oli se, joka viime kidessd ehdotti jotain tiimildistd vapaaehtoi-
seksi. Puheenjohtaja saattoi sanoa esimerkiksi seuraavasti: “onko nyt sitten vapaaehtoi-
sia vai ehdotetaanko <nimi>?” (2). Vaivaantuneen ilmapiirin tiimeissi yhteenvetimi-
nen, kyseleminen, konfliktien ratkaisu, tarkennuksien esittdminen olivat tyypillisid
puheenjohtajan kommentteja keskustelussa. Puheenjohtaja saattoi jopa esittdd dinestys-
td, kun yksimielisyyteen ei erddssé konfliktissa padsty. Tiimeiss4, jossa ilmapiiri oli
avoin ja vapaa, puheenjohtajan rooli jéi 1ahinn siihen, ettd hin piti huolen, etts kaikki
asiat tulivat kisiteltys. Eradssa tiimissd kdvi niin, ettd huolimatta roolistaan puheenjoh-
taja oli hyvin vihin d4nessd. Jokainen tiimildinen osallistui tasapuolisesti keskusteluun,
eikd puheenjohtajan tarvinnut puuttua asioiden kulkuun. Yhden tiimin tapaus antaisi
viitteitd myds siitd, ettd vahva puheenjohtajan rooli olisi myonteistd hieman sulkeutu-
neen ilmapiirin tiimissd. Té4ssd tiimissd puheenjohtaja piti huolen siit4, ettd kaikki var-
masti tulivat kertoneeksi omista toistddn ja mielipiteistddn. Jasenet kertoivat myShem-

min tiimissé vallitsevan avoimen ilmapiirin.

Observoinnin analyysissi syntyi viitteitd myds sille, ettd status- ja hierarkiaeroja syntyi
eri ammattinimikkeiden — atk-suunnittelija ja suunnittelija — vilille. Kolmessa tiimissi
oli selvisti havaittavissa se, ettd suunnittelijan nimikkeelld o.levat puhuivat ja osallistui-
vat keskusteluun eniten. Syy tdhin 16ytynee tyonsisallollisistd kysymyksistd. Kasitelts-
vit asiat koskivat huomattavan usein sellaisia alueita, joihin suunnittelijat pystyivit ja_
halusivat esittdd kommenttejaan. Naihin aihealueisiin ei atk-suunnittelijoilla ollut viltta-

mittd mahdollisuutta osallistua. Atk-suunnittelijan ja suunnittelijan vilistd statuseroa
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kuvaa yhdessi tiimipalaverissa sattunut konfliktitilanne. Konfliktin synnyttivit erimieli-
syydet tydnjakamisesta ja tyérooleista. Yksi tiimin jdsen oli halukas meneméin erddseen
tiimin ulkopuoliseen tydryhmaéén. Tdam4 tarkoittaisi sité, ettd tiimin muille atk-suunnitte-
lijoille tulisi enemmin t6itd. Yksi atk-suunnittelija esittikin tdhin voimakkaan eridivin
mielipiteensi ja ilmaisi, ettd hdnkin haluaisi tehd4 suunnittelijan t6itd. Reaktiona tdhin
erds tiimin suunnittelijoista aloittaa viittelyn. Hanen mielestdén jokaisen on tehtdvi ne
tyot, jotka on asetettu. Jannitettd atk-suunnittelijan ja suunnittelijan vililld kuvaa hyvin
yksi atk-suunnittelijan kommentti: “kukas ne tyot tekee, sindkd?” Vaikka tdmi oli vii-
den tiimin tiimipalavereissa yksittdistapaus, on se osoitus myds eri nimikkeiden vilisistd

arvostus- ja valtaeroista.

4.2 Yllipitotiimien suhde sidosryhmiin

Toisen tutkimuskysymyksen mukaan vastausta haettiin siithen, millainen on yllépitotii-
mien suhde niitd ympirdivian organisaatioon ja sidosryhmiin. Eri sidosryhmien merkit-
tavyyttd mitattiin myds sisdllén analyysin avulla. Tarkastelun kohteina olivat se, kuinka
tirked kyseinen osapuoli on tiimin toiminnan kannalta, ja kuinka paljon se vaikuttaa
toimintaan. Merkittdvimmiksi sidosryhmiksi muodostuivat asiakkaat eli kayttdjat, johto-
tiimi, projektitiimit, ylldpitotiimit ja kehitysosasto. Tyon tekemisen kannalta myontei-
siksi sidosryhmiksi nousivat asiakkaat ja kehitysosasto. Kehitysosaston merkitys muihin
sidosryhmiin ndhden ei ollut kovinkaan merkittdva. Se néhtiin tirkedksi, silld se tarjoaa
tukea ongelmatilanteissa. Muuta roolia kehitysosastolla ei haastatteluiden mukaan ollut.
Muut sidosryhmiit saivat enemmaén kielteisié kannanottoja. Toisiin ylldpitotiimeihin
suhtauduttiin kovin epamaériisesti. Kokemukset niiden merkityksestd oman tiimin

toimintaan olivat neutraaleja.

4.2.1 Suhde asiakkaisiin

Asiakkaat olivat luonnollisesti tirkeimmassa roolissa, silld heidin puolestaan tulevat

kaikki varsinaiset substanssity6t. Tiimiorganisaatio myonté siis palvelujaan asiakkaille.
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Yhteydenpito asiakkaisiin on lisdéntynyt tiimeihin siirtymisen jélkeen. Ennen yhteyden-
pitoa hoitivat ryhmapaillikét, nyt tiimildiset padsevit suoraan kontaktiin. Tosin tiimeis-
sdhin vallitsi atk-suunnittelijoiden ja suunnittelijoiden vilinen hierarkiaero, jonka takia
atk-suunnittelijan suora kontakti kdyttéjiin jaa turhan vihaiseksi. Suhteet asiakaspuoleen
olivat kaikilla tiimeilld kunnossa, eikd ongelmia ollut. Tiimien ja asiakkaiden vililld
vallitsee luottamussuhde. Titéd kuvastaa hyvin muun muassa se, ettd asiakkaiden tarpei-
den tyydyttiminen koetaan erittdin térkedksi. Kaiken kaikkiaan haastattelujen sivy oli
sellainen, ettd sovellusten ylldpito on tiimien pastyo, eivitkd tiimitoiminnan kehittdmi-
nen tai sithen kuuluvat henkilgstdhallinnolliset tyét. Henkil6st6hallinnollisiin t6ihin
liittyi voimakkaasti johtotiimi. Johtotiimi oli erdénlaisesta esimiesasemasta johtuen

olennaisen térked ylldpitotiimien toiminnalle, mistd onkin kerrottu edella.

Vastaajien mukaan suhde ylldpitotiimien ja asiakkaiden vililld muodostuu hankalaksi
johtotiimin takia. Sen valta-asema nékyy niin sanotussa priorisointikysymyksessa.
Ongelmaa ja priorisointikysymystd voidaan havainnollistaa kuvaamalla tyon suoritta-
misprosessia yksinkertaistettuna. Asiakkaat tilaavat yllapitotiimeiltd palveluja. Uusia
tehtivid ja toiveita tulee varsinkin nyt paljon vuosi 2000 -muutosten ja EMU:n kolman-
teen vaiheeseen siirtymisen aiheuttamien muutosten vuoksi. Ylldpitotiimi ei kuitenkaan
voi itse ottaa vastuuta tydsuoritusten priorisoinnista, vaan johtotiimi pa4ttdd, missi
tirkeysjérjestyksessi ty6t tehddén. Tami on haastateltavien mielestd hyvin ongelmallis-
ta, koska johtotiimi puuttuu siis ty6n siséllollisiinkin asioihin. Tdmé4 on tiimiajattelun

vastaista.

Tamai onkin yksi tirkeimmistd johtotiimin kontrolloivista vaikutuksista. Vield on epi-
selvid, kuka paittdd toiden tarkeysjarjestyksestd. Téalld hetkelld tiimit joutuvat odotta-
maan johtotiimin paitostid. Tamén haastateltavat kokevat suureksi ongelmaksi, joka
haittaa tiimity6td. Vaikka ohjausryhmissi késitelldén ty()'héil;l vahvasti liittyvii asioita, ei
tiimilli ole niiden suorittamiseen liittyvissi asioissa paljoakaan péitiantdvaltaa. Sen on
odotettava johtotiimin mielipidettd. Toiminta tuntuu téstéd johtuen turhauttavalta. Prio-
risointiin liittyvit episelvyydet haittaavat myds yksilotasolla sitoutumisen kehittymista.

Tyontekijoille syntyy epdvarmuutta siitd, mité toitd pitdisi tai saa tehdd. Keskittymisky-
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ky véhenee, kun itse ei saa pdittdd tdiden suoritusjirjestyksest.

“Sitten liittyy priorisointikysymys. Tiimin pitéisi kai itse voida mariti, ettd
missi jdrjestyksessd se t6itd tekee. Mutta néin ei ole. Ainahan ne on asiakkaat
jotka midrad. Mutta kun sitd ei ole vieldkddn médritelty, ettd missé se priorisoin-
ti tehd44n ja kenen toimesta ja milld tavoin. Sitd vain kuvitellaan ettd kyll4 te sen
jotekin teette, sitd ei koskaan sanota. Ja sitten se on viime kiddessd ohjelmoija
joka sen tekee. Mé nyt teen tédnddn titd ohjelmaa ja en tee muuta. Se menee ruo-
honjuuritasolle se priorisointi ja se ei ole hyvé asia. Sitten tulee kuitenkin se epa-
tietoisuus, ettd teenkdhin mi nyt ollenkaan oikeita hommia vai pitdiské mun
tehda jotain muuta.” (T2H2)

Byrokratia ja sopiminen vihemmaille olisi se ensimmaéinen projekti. Se vie aikaa
lilkaa. Mutta se veisi my6s entiseen. Ajatustyd vaatii keskittymisestd, niin ty6n
ulkopuoliset asiat hdiritsee keskittymistd. Piilokustannukset saattaisi olla jar-
kyttavid lukuja. Tyoskentely on tdmén kaiken takia tehotonta.

Vastuualueiden tarkempi méérittely. Ettei se jdis roikkumaan ilmaan, etti kylld
ne ty6t priorisoituu itsestddn. (T2H2)

“K: Jos sais parantamisen arvoisia asioita listata, niin mité l8htisit kehittima&n?
V: Tiimilli ei ole kdytinndssd mitd4n paatiantdvaltaa. Toiden priorisointi. Tiimil-
14 pitiis olla enemmén valtuuksia sanoa, ettd mita tehddén ja kuinka nopeasti.

K: Kuka miiriillee?

V; Ei entiselldkiin ryhmallé ollut paitintdvaltaa. Tietysti ohjausryhmissé kes-
kustellaan ja tehdain jonkintasoisia padtoksid. Mé en edes tiedd, ettd miké on se
ylin pédttiavi elin, joka padttad ettd tiimissd nro. 1 tehdédin néin ja néin paljon.
Siihen tarvittais enemmaén tiimin ndkemyksestd.” (T1H2)

Observoinnin tuloksena tiimipalavereissa korostuivat asiakkaat ja johtotiimi. Ehkd
selviten nékyivit kéyttdjien eli asiakkaiden asettamat paineet ja toiveet tiimié kohtaan.
Heistid puhuttiin paljon. Keskustelujen sisilt liittyi asiakkaiden kautta tuleviin téihin.
Asiakkaat voivat esimerkiksi esittdd litketoiminnan kautta tulevia muutoksia tietojirjes-
telmiin. Usein tiimipalavereissa keskusteltiin ns. ohjausryhmisti, jotka ovat tiimin ja
asiakkaiden vilinen keskustelufoorumi. Erdén tiimin palaverissa suureksi puheenaiheek-
si nousi oman tiimin vaikutusvalta ohjausryhmissé. Tiimildtset nakivit, ettd ndissi
kokouksissa joudutaan eteneméén asiakkaan paéténtédvallan mukaan. Tiimit ovat tiimin
jésenten mukaan sivuroolissa. “Heidén pitdisi ottaa huomioon meidétkin” ja “ne tuput-
taa hommia” kuvaavat hyvin tiimin nro. 3 késityksi4 ohjausryhmisti. Vaikka haastatte-

luissa tiimilidiset kertoivatkin suhteiden asiakkaisiin olevan kunnossa ja ettd ohjausryh-
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mien kokouksissa kdyddsn 14pi “kunnon asiaa”, niin silti ne tuntuvat joistakin tiimin
nro. 3 jésenistd turhauttavilta. Yksi saman tiimin jdsenistd ehdottikin, ettd perustettaisiin

uusi ryhmd, jossa tiimilla olisi enemmin sananvaltaa.

4.2.2 Suhde projektitiimeihin

Projektitiimien vaikutus ylldpitotiimien téiden sujuvuuteen tai etenemiseen oli yksipuo-
linen. Ne ainoastaan veivit ylldpitotiimeiltd resursseja tyontekijoiden muodossa. Osas-
tolla on parhaillaan kdynnissé runsaasti suuria kehittimisprojekteja, jotka tarvitsevat
paljon ty6voimaa. Silti samaan aikaan on aikaisemmista sovelluksista pidettdvi huolta.
Tarvittavaa tydvoimaa otetaan kaytt6on siis ylldpitotiimeistd, mikd aiheuttaa luonnolli-
sesti suorituspaineita. Vihemmaélld mé4ralld ihmisid on pérjattiva suuremmasta mésras-
td t6itd. Projektitiimien vaikutus on siis ainoastaan henkilstéresurssien litkuttelu yllépi-
totiimeistd projektitiimeihin. Yllapidettaviin sovelluksiin tai ty6nsisillollisesti projekti-
tiimeilli ei ole mink#inlaista vaikutusta, tai sitten se on hyvin vdhiistd. Monet haastatel-
tavat kertoivatkin, etteivit he tunne sitd, mitd projektitiimeissd tehddan. Useimpien tieto
rajoittui ainoastaan kisitykseen, etté sielld rakennetaan graafiseen ymparist66n uutta

sovellusta.

Projektitiimit luovat entisten sovellusten péélle uutta graafiseen ymparist66n rakennet-
tua sovellusta, miki vaatii paljon kehittdmistyota. Téstd syystd kyseisid ihmisid on
koulutettu paljon ja heididt on eristetty yllépitotiimeistd. Alkuperdisen suunnitelman
mukaan projektilaisten oli miéré palata takaisin omaan kotitiimiinsa projektin paatyttya.
He ovatkin edelleen “kirjoilla” kotitiimiinsi, vaikkeivét tille teekddn mitdén t6itd. Apua
annetaan ainoastaan silloin, kun ylldpitotiimissi syntyy vakava ongelma ja juuri tdiméa
projektista siirtyneen ylldpitdm3 osa-alue vaatii paljon asiar;tuntemusta. Tallsin projekti-
tiimildinen siirtyy hetkeksi tekeméin t6itd kotitiimilleen. Selvaa kaytantda projektitiimi-
en ja ylldpitotiimien rajapinnan vililli ei ole. On epéselvdd, kuuluuko projektitiimiin
siirtynyt kotitiimiinsé, kuuluuko tdmén osallistua kotitiiminsé tiimipalavereihin vai eiko

hinen tarvitse pitdd mitdin yhteyttd. Tamai aiheuttaa ylldpitotiimien keskuudessa ham-
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mennysti. Noin puolet olivat sitd mielti, ettd projektilaisten kuuluu saada olla rauhassa
eikd heidén tarvitsisi osallistua mitenk&é4n ylldpitotiimin toimintaan. Loppujen mielesti
menettelytavoissa on parannettavan varaa. Haastateltavien mielesti on haittaavaa ja
drsyttavid, ettd projektilaiset ovat ndenndisesti kotitiimin jasenid. Osastolle pitdisi luoda
selked malli siitd, mihin ylldpitotiimeistd projekteihin irrotetut ihmiset oikein kuuluvat.
Episelvit kiytdnnot vahentivit entisestdénkin hajanaisen tiimiorganisaation yhtenéi-

syyttd. Téma vaikuttaa vastaajien mukaan kielteisesti tiimihengen syntymiseen.

“K: Entis projektit?

V: Tissi tullaan aika mielenkiintoiseen asiaan. Miki nékyi tossa tiimipalaveris-
sa. Sieltd puuttuu monta tiimildistd. T44 on niinkun aivan jérjetnti tén tiimiajat-
telun kannalta. T44 on aivan erilldén td4 projektiporukka. Se herittid pahaa ver-
ta. // T44 on todella typerdd. Meilld on kolme Cool-projektissa, ja niiti ei ole
monta kertaa tuolla tiimikokouksissa ndhty. T44 on aivan naurettavaa...

K: Olisko muuta ratkaisua?

V: Sitten pitdid pdattad ettd onks ne meidén tiimissé, jos ne on niin ne on sitten
kunnolla. Tai sitten perustetaan jonkunlainen uus, oma tiimi. Mutta ei ole sitten
olevinaan tissd, ja sabotoimassa meidén tiimihenked poissaolollaan.” (T2H1)

“K: Entés nid projektitiimit?
V: Aika vihin. Siind vaiheessa, kun se siirtyy projektiin, niin se on projektissa
mukana. Se on hyvi niitten ihmisten kannalta hyvd.” (TSH2)

“K: Miten voisi parantaa, onko muuta mahdollisuutta? Kun ndhdédén ongelmal-
lisena, ettid ihminen on nimellisesti tiimissid mukana..

V: Meidin tiimissi on niin selvdd, ettd ei me olla yritettykdén ettd ne tekis mei-
dén tiimin hommia. Jos on projektissa, niin ok se sitten on. On kiyty kysyméssi.
On naristu vuosia siité, ettd kun on projektissa niin saako sielld sitten olla rau-
hassa. Mun mielestd pitdd olla.” (T1HI1)

Kaikki haastateltavat ymmartévit, ettd projektien on pakko edeti ja niihin on pakko
siirtdd tydvoimaa. Erityisen ik#véltd tuntuu se, kun ihmisii siirretdén nopealla aikatau-
lulla. Ylldtykset ovat pahimpia voimavarojen riistdjid. Ehdotuksena yksi haastateltavista
esitti joidenkin kiireellisten ja ylldtyksellisten tdiden ulkoist;lmista. Tallsin viltyttdisiin
siltd, ettd yllapitotiimeistd jouduttaisiin ottamaan ihmisid. Projektitiimien t6iden ulkois-
taminen voisi olla my&s helpompaa, silld kieli ja ympéristé ovat uudempia, jolloin

osaavia tyontekij6itd olisi enemmén saatavilla.
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“K: Olisiko sitten asian késittelyssi parantamisen varaa?

V: Ehkd projekteissa voisi ... kun tdytyy uusiin asioihin kouluttaa. Voitais kayt-
tdd enemmain ulkopuolista tyGvoimaa. Konsultteja ostamaan. Silloin tiimeihin
jdisi enemman asiantuntijoita. Ulkoistaminen voisi olla paikallaan pikah#lytyk-
sissd. Katastrofitilanteissa kaytettdis konsultteja. Mieluummin niin, kun otettais
tiimien entisestdénkin tiukoista resursseista pois. Ylldtyksellisyys pahasta.”
(T1H2)

Haastateltavien suhtautuminen projektitiimien tekeméan tydhén oli yleenss ihannoiva ja
omaa tyotd vihittelevd. Nihtiin, ettd projektitiimeissd tehdddn mielekkddmpai ty6ta
kuin omassa ylldpitotiimissi. Uuden kehittdminen ja luonti voittaa jarjestelmien yllépi-
don ja muutost6iden tekemisen. Paitsi oma suhtautuminen niin myds haastateltavien
kasitykset muiden suhtautumisesta ylldpitoon olivat ei-arvostavia. Haastateltavien mu-
kaan kukaan ei arvosta ylldpitotiimien tekemaa tyotd. Konkreettisesti tdma nikyy siten,
ettd projektien tekema tyd ajaa joissain tilanteissa ylldpitotiimien ohi. Poikkeaviakin
kisityksid projektitiimien ja ylldpitotiimien vilisestd arvostuserosta oli. Erédin haastatel-
tavan mukaan kysymys oli siitd, arvostaako itse omaa tyStddn vai ei. Projektitiimit
ndhdiin parempana ja tavoittelemisen arvoisena paikkana. Statuseron syyni erédt haas-

tateltavat pitdvit henkilon omaa tulkintaa tyonsi mielekkyydestd ja arvokkuudesta.

“Kyllid ihmiset on tatd mieltd, ettei ylldpitoa arvosteta. Vois ajatella, ettd projektit
on arvokkaampia ja onhan siitd kirjallisia todisteita, ettd joku ettd tietojenkisitte-
lyjohtoryhmi voi kisitelld kokouksessaan, ettd kehitysosaston tdysituki tiytyy
asettaa jonkun kehitysprojektin taakse. Silloin me ollaan jollain muulla kuin
ensimmdiselld sijalla. Kylld se varmaan on, ettd kehittdjit on ensimmaiselld
sijalla.” (T2H1)

“K: Projekteissa on sitten hyvé olla?

V: Ne tykkis siitd, se on nimenomaan sité, et tehddén vaan uutta. Se on hirveen
hauskaa tehdi uutta. Sehin on jokaisen unelma. Ettd on mukana alusta 13htien.”
(TSH1)

“K: Miten si néit projektit? ’

V: Mulla on hieman poikkeava mielipide siind. Aina kun puhtaan siit4, etti ar-
vostetaanko yllédpitoa vai ei. Niin kylld se 1dhtee siitd, ettd arvostaako sitd omaa
tyotansd vai ei. Kauheesti kadehditaan sité, ettd jaddadn jotenkin kehityksestd
jélkeen, kun ei olla péadsty sinne projektiryhméién ja tekee silld uudella kehitti- -
melld. Mutta mi on tehny uutta koko aika ja luo uusia sovelluksia, vaikka se
tehdidin vanhalla kehittimelld. Niin en née sitd ylldpitona enk# nde projektien
epitietoisuutta ja hankaluuksia ja paineita herkkuna. M4 en nii sitd kadehditta-
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vana asiana. On semmoisia jotka nikee sen ja kokee sen et heiit on laitettu ja
pistetty elinidks tinne ylldpitotiimiin.” (T3H?2)

4.2.3 Suhde muihin ylléipitotiimeihin

Eri ylldpitotiimit niyttévit olevan hyvin erillddn toisistaan. Vaikka eri sovellusalueilla
on paljonkin yhteisti ja tiimit joutuvat tekeméin toistensa kanssa yhteistyoti, on silti
havaittavissa niiden eristymistéd. Ylldpitotiimeistd on muodostumassa erillisii saarekkei-
ta tiimiorganisaation sisilld. Haastatteluista kivi ilmi, etteivit tiimildiset valttamatts
tiedd, mité toisissa tiimeissa tapahtuu tai miti sielld tehddédn. Tdhén vaikuttaa luonnolli-
sesti sovellusalueiden erilaisuus. Psykologiset rajat sellaisten tiimien vélillg, joilla ei ole
yhteistd nimittdj4d, ovat suuret. Pieni osa haastateltavista kertoi tietdvinsi paljonkin
toisten tiimien toiminnasta. Tém3 kuitenkin koskee vain pitkddn talossa olleita. Vasta

tulleet eivit luonnollisestikaan ole vield perilld ison osaston kaikista osasista.

Tiedonkulku tiimeilti toisille on vihdistd. Jokaisen tiimipalaverin pSytékirjat on nihti-
vissd, mutta niistd vilittyvan tiedon saaminen on jokaisen tiimildisen omasta aktiivisuu-
desta kiinni. Muuta mahdollisuutta epévirallisten kanavien ja osastopalaverien lisiksi ei
ole. Osastopalaverien tarkoitus olisi olla juuri osaston sisdinen tiedotustilaisuus, jossa
kaytdisiin yhteisid asioita l4pi. Tiimildisten mielestd osastopalaverit ovat kuitenkin
melko turhia. Niistd on tullut luentomaisia tilaisuuksia, joilla ei ole suurta merkitysti.
Epivirallisilla kanavilla tarkoitetaan kaytavilld, kahvitauoilla, ruokatunnilla jne. kiyta-
vid keskusteluja ty6hon liittyen. Ei voida kuitenkaan luottaa, ettd kaikki saisivat tarpeel-
lisen informaation niitd kanavia pitkin. Vastaajien mukaan tarpeellinen tieto ei vility
tiimeiltd toisille. Tiedonkulun vaikeutta lisd4 tiimiorganisaation lukuisat tySryhmiit ja

projektitiimit. Ne eristdvit tyontekijoitd edelleen toisistaan. ,

Ty6n ulkopuolinen sosiaalinen kanssakdyminen on myds vihdisté jopa tiimin sisall4.
Tiimiorganisaation eri tiimien vililld ei ole juurikaan mitddn yhteistd. Vililld vallitsee -
“moikkaussuhde” (5). Esimerkiksi tiimipalaverit koetaan hyvin tarkeiksi pelkistisin sen

vuoksi, ettei muita mahdollisuuksia ole sosiaaliselle kanssakdymiselle. Ei ole olemassa
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tilaisuuksia, joissa voisi aidosti keskustella yhteisistd asioista. Tiimit ovat keskeniin
tekemisissd yhd vahemmén, miké saattaa eristds tiimejd entisestéiin. Haastateltavat
pitdvit vaarana, ettd osaston yhteinen tavoite unohtuu eiki tiimiorganisaatio toimi end4
“yhteen”. Samoin avun pyytdminen toisilta tiimeilt4 voi tulla vaikeammaksi, kun tyén-

tekijdt ovat vihemmain vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

“K.: Pitdisko osaston olla tekemisissd itsensd kanssa. Ettd nyt keskitytdéin enempi
tiimiin?

V: Siind on vaara tarjolla ettd siind vois kiyd4 niin. En sano, ettd olis kiyny niin.
Jotenkin on semmoinen mielikuva, etti ennen vanhaan toiminta osastolla oli
semmoista vihin enempi me-henkisti. Kai se on toi kiristynyt tyotahti, ettei
vietetd vapaa-atkaa yhdessd. Ei siindkéin vilttimaitta pahoja puolia oo, ettd kyl-
lahdn se vihin edesauttaa sitd.” (T4H1)

“Tavallaan né4 tiimit jotenkin, kun oli siitd puhetta, ettd keskustellaan pSytikir-
jojen kautta, niin semmoinen sosiaalinen kanssakdyminen jii vihille. Esimer-
kiksi tuolla haettiin kahvi aina kerrokseen ett4 sielld istu neukkarissa koko po-
rukka. T&ll4 ei ole sellaista. Tiimin porukka voi lihtee yhdessd kahville, muttei
sellanenkin se oli niitd ainoita sosiaalisia tilanteita, et jd4 hirveen vihiin. Vois
sitd lahtee selvitystilanteissa tai kun tulee ettd menee toisen tiimin alueelle niin
se on varmaan aika moinen kynnys ja se kynnys nousee aina lihtee sinne toiseen
titmiin. Kun ei end, ettd ei me edes tiedetd, ettd mitd kukin tiimi tekee ja kuinka
paljon niistd on muissakin ja missékin hankkeissa ja kuinka paljon tiimisti on
projekteissa. Emma tiedd onko tiimin yhteyshenkil6illd parempaa kuvaa. Ei
viélttamattd. Sellanen jotenkin niinku jd4, ettd se keskittyy liiaksi tihin tiimin. Ei
osaa suhteuttaa, ettd me ollaan osasto ja pala sitd.” (T3H2)

Haastateltavat ndkevit vaaran, ettd osasto ei toimi endd yhteisen pAamiérian hyviksi.
Jossain médrin néin on jo kdynytkin. Viestinnén vihiisyys osaston sisilld niyttii ole-
van osa tiimiorganisaation tehokkuuteen liittyva4 ongelmaa. T4ll4 hetkelld tiimit niytta-
vit pitdvén kiinni omista resursseistaan tiukasti kiinni. Lisdksi mahdollisuudet yhteisiin
tilaisuuksiin ja sosiaaliseen kanssakdymiseen tiimiorganisaation sisélld ovat hyvin
niukat. Samoin tiedonkulun ja yhteisten tilaisuuksien puutteesta johtuen osaston tavoite
hidmirtyy tiimildisten keskuudessa. Vastaajien mukaan ihmi.set eivit tunne toisten tiimi-
en toimintatapoja, sovellusaluetta tai muuta, mité tiimeissé tapahtuu. Osastolle on synty-
nyt niin paljon erilaisia tydryhmié ja tiimej4, joista ei enid tiedetd paljoakaan. Erilaisten

yhteisdjen médri vaikuttaa negatiivisesti osaston yhteisen toimintaan.
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“Enemmdén pitdis olla osaston kokonaisuus..eteenpéin vientid. Eilen puhuttiin oi-
keaa asiaa, kun puhuttiin benchmarking tutkimuksesta, ettd niillihin viediin
osastolla eteenpiin. Ettd enemman pitéis olla. Ihmisille tehtiis selviks...ettd
toitottaa sitd tavoitetta ja tukee, ettd mitd tds ollaan tekeméssé. Se jdi sem-
moiseks laimeeks.” (T1H1)

“Se on tédssd tiimien ja projektien vélisissd asioissa, on timmdinen resurssi asia,
ettd kaikki pitad kiinni omistaan kiinni kynsin hampain. Kaikki on meilti pois.
Etti se ettd tehdéddn yhteisid ajatuksia, niin se hdvidd. Vaikka ymmirretiin, ettd
tehdidn yhteisid asioita, mutta ettd tissd on tid raja, eikéd sen yli mennd.” (T3H1)

“K: Jos viittiisin, ettd tiimiorganisaatio ei pelaa yhteen, pitdaako td4 viite jossain
midrin paikkansa ?

V: Kylld mi sanoisin ettd pitdd paikkansa, mutta en sanois, ettd olis se ryhma-
kédn...” (T1H2)

“M4 en ymmiéirrd miten ti4 sekamelska toimii yhteen, kun on niin paljon erialisia
tahoja. T44 on sekahedelmisoppa, jota voitaisi virtaviivaistaa.” (T2H2)

My®ds ylldpitotiimien sisélld ndkyy rakenteellisia ongelmia. Henkil6st6d joudutaan
liikuttelemaan suhteellisen paljon, mikd haastateltavien mukaan heijastelee perustavan-
laatuisia ongelmia tiimiorganisaation rakenteissa. Epéilld4n, ettd tiimit on muodostettu
vadrin perustein. Tdhin 16ytyy perusteluita, silld esimerkiksi tiimin nro. 2 sisélld on
kaytannollisesti katsoen nelji eri tiimié, jotka eivit ole juurikaan tekemisissd toistensa
kanssa. Silti budjetit, ty6n seurannat jne. koskevat koko tiimid. Kuitenkin kun peruslih-
t6kohta on téiden tekeminen, vairanlaiset organisaatiorakenteet ja byrokratia muodosta-

vat esteitd ja ongelmatilanteita.

“K: Sitoutumisen kannalta, tunnetko kuuluvas tiimiin?

V: Mi en usko, ettd kukaan tuntisi niin. Ainakaan meidén tiimissi. Fi tdssd pu-
halleta yhteen hiileen. Neljasosa tekee lisdetuvakuutukseen, toinen neljasosa
tekee toista. Puolet on sitten projekteissa. Koska té4 jako on tdmé, niin estdi
yhteishengen muodostumisen. Puhuvat keskenédin. Tydasiat ei sitd vaadi. Jako
olisi pitényt tehdi toisella tavalla. <Nimi>-tiimissdkin on muutamia ihmisié,
joita joudun vaivaamaan oikein paljon. He tuntuis kduluvan luonnollisesti sa-
maan tiimin.“ (T2H2)
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4.2.4 Suhde tyoryhmiin

Yksi merkittdvi sidosryhmi ovat tiimiorganisaatiossa toimivat ad hoc -tyyppiset tyoryh-
mdt. Niitd on runsaasti. Vastaajien mukaan ne haittaavat hidastamalla varsinaisen subs-
tanssityon tekemistd. Aika menee erilaisissa tyoryhmissé istumiseen, ja keskittyminen
kérsii. Erilaisia tydryhmié on hyvin paljon suhteessa niiden asiasisiltoon ja tidrkeyteen.
Vastaajat kertoivat, ettd ryhmié on niin paljon, ettid kahdessa eri tyéryhmiissi saattaa
istua ldhes samat jdsenet. Sekaannusta syntyy, kun tillaiset kokoukset sattuvat olemaan
perdkkiin. Haastateltavien mukaan “kissanristidisia” pitéisikin jarkiperdistis, silla tyo-
ryhmiéit ndyttdvit olevan helppo ratkaisu esiin tuleviin ongelmiin. Tyoryhmét perustetaan
joko ohjausryhmissa tai sitten johtotiimi p#4ttda niiden perustamisesta. Johtotiimi myos

rekrytoi niihin jisenid ylldpitotiimeista.

Haastateltavat kertoivat, ettd niiden vaikutus jdi vahaiseksi, koska mitdédn paitantivaltaa
tai resursseja ei niille ole myonnetty. Syy, miksi niitd tydryhmid perustetaan on osaksi
siind, ettd tiimiytymisprosessi poisti yhden esimiesportaan. Ryhmaesimies hoiti tyoryh-
mien nykyéin tekemid toitd. Tydryhmien runsas méiri ei ole kuitenkaan pelkistéén
johtotiimin tai tiimi-idean syytd. Useimmille niistd on olemassa selvit perustelut. Toteu-
tustavassa on haastateltavien mukaan kuitenkin parannettavaa. Tyoryhmien merkitys
tiimiorganisaation kannalta korostuu entisestéén, koska ne ovat ldhes ainoat foorumit,
joissa kisitelldaan tiimiorganisaatiota koskevia asioita. Yhteydenpito muihin tiimeihin on

suhteellisen vihiistda. Tyoryhmissd pystytdadn vaihtamaan kokemuksia eri asioista.

4.3 Yksilon asema

Vastauksia yksilon asemaan haettiin tarkastelemalla omia vaikutusmahdollisuuksia,
tyotehtédvid sekd suhteita muihin tiimin jaseniin. Alkuperdisen haastattelurungon ulko-
puolelta nousi esiin kaksi taustamuuttujaa, jotka myos liittyvit kokemukseen omasta
asemasta tiimissi. Atk-suunnittelijan ja suunnittelijan viliset erot seki talossa oloaika-

luovat omat erityispiirteensd yksilon kokemaan asemaan.
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Yksilon asema tiimissi on tdiden kannalta muotoutunut selviksi. Lihes kaikki haasta-
teltavat nimesivét hyvin tarkasti oman tehtdvinsi ja vastuualueensa. Noin puolet haasta-
teltavista olivat olleet talossa jo hyvin pitkddn (enemmén kuin kaksi vuotta). Niiden
tyontekijoiden kokemukset omasta asemasta niyttéisivit olevan selkedmpid kuin vasta
véhén aikaa talossa olleiden. Kuitenkin tiimiajattelun kannalta oma paikka tiimissi on
jadnyt epaselviksi. Osa vastaajista tunsi kuuluvansa tiimiin ja paikkansa hahmottuneen,
osa ei ollut vield pystynyt jadsentdmién omaa asemaansa tiimissd. Suhde muihin jiseniin
tuntui vield epédselviltd. Yksi haastateltava kertoikin, ettd hin voisi periaatteessa olla
minki tahansa tiimin jdsen. Tiimiytymisprosessi ei ole aiheuttanut suurta muutosta
ryhmin jasenten vilisten suhteiden kannalta. Lisd4ntynyt yhdessé tydskentely ja yhtei-
set padmadrit ovat tuoneet kuitenkin selviésti uusia jannitteitd. Auttaminen ja vaikutus-
mahdollisuudet néyttivit olevan keskeisia tekijoitd yksilon asemaa tarkasteltaessa.
Avun antaminen ja sen saaminen vaikuttavat koettuun aseman vahvuuteen. Ne, jotka
auttoivat tai saivat apua, tunsivat oman asemansa arvostetuksi. Avun ulkopuolelle jai-

neet kertoivat, etteivit he kuuluneet henkisesti tiimiin.

“Kylld varmaan sinins, ettd varmaan ihmisilld on selkee kuva siitd, mitd mi
teen. Mutta tiimin jisenend, ihmisend, mé olen jddnyt vieraaksi. En varmaankaan
ole suuresti vaikuttanut tdhén tiimin dynamiikkaan. // Kyll4 ta4lli on varmasti
todella hyvii yhteistyotd. Mulle ei olla tultu tyrkyttdméain apua.// En silleen
henkisesti tunne kuuluvani, mutta toisaalta ei ole mitdan voimakkaita antipatioi-
ta, ettd se on vihin semmoinen mitiddn sanomaton. M4 voisin ajatella, ettd olen
minki tahansa tiimin jésen.” (T2H1)

“K: Miki sun roolis on tdssé tiimissi?

V: M4 oon atk-suunnittelija, mut se on nimike vaan. Mi teen suurinpiirtein ihan
mitd van. M4 yleensé teen sitten kaikki paskamaisimmat hommat.

K: Millaisena n#it sitten oman asemas tiimissé, kun tulee kaikki paskamaisim-
mat?

V: Emmai vilitd siitd. Se on mielenkiintoistakin. M4 n#4n oman asemani sopiva-
na, hyvini. Meilli on hirveen kiva henki itseasiassa tiimissd. Semmoinen
avunantosopimus, kylld arvostetaan ja tullaan neuvoinaan. Mukavempi kuin
silloin kun oli pomo.” (T5SH1)

Vaikka tiimity6hén siirtyminen on vaikuttanut tiimildisten mielestd vain suhteellisen
vihin jdsenten vilisiin suhteisiin, on kuitenkin esimiehen poistuminen tuonut lisdd

vaikutusmahdollisuuksia tiimin sisilld. Ryhmékoko on pienentynyt entisestd, joten
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yhteiselle keskustelulle tulee enemman mahdollisuuksia. Ilmapiiri useimmissa tiimeissi
oli haastateltavien mielestd avoin. Vaikutusmahdollisuudet keskittyvitkin tiimin t6iden
jakamiseen ja sisdisten asioiden hoitoon. Sen sijaan tiimin ulkopuolella asioihin ei
pystytd vaikuttamaan, mikd nékyy ihmisten asennoitumisessa tiimitoimintaan. Omien

vaikutusmahdollisuuksien vihyys tuntuu turhauttavalta.

K: Millaisena sun tiimikaveris nikee sut téssa tiimissa?

V: Mi en oikein tiid. M4 olisin ite aktiivisemmin voinut sitd selvittdd, mut en ole
aktiivisesti etsinyt palautetta, ja toisaalta ihmiset ei 0o kauheen suorasti sitd
antaneetkaan. Fi oo kauheesti ainakaan saanu negatiivista, toisaalta en positiivis-
takaan. Et se on ollu neutraalia. // Tiimin ulkopuolisiin asioihin ei pysty vaikut-
tamaan. Ei ole oikein sellaista foorumia, joissa voisi esittdd mielipiteitidn. Sel-
laisia aitoja tilaisuuksia.” (T3H1)

“K: Loppujen lopuks teilld ei ole mitddn sananvaltaa?
V: Hyvin vihin, enkd mi siitd tykkas tietenkdan.” (T4H2)

“K: Jos teilld tulee joku ongelma, niin minkalaiset vaikutusmahdollisuudet sulla
on?

V: Tiimissi aika isot. Keskustellaan 1dhestulkoon kaikista asioista tiimikokouk-
sissa, ja sielld jokainen saa esittid oman mielipiteensd. Yksittdiselld jasenelld on
suuret vaikutusmahdollisuudet. Sielld on semmoinen avoin ilmapiiri.” (T1H2)

4.3.1 Suhde muihin tiimin jéseniin

Selvitettdessd yksilon sitoutuneisuutta tiimiin aineistosta nousi esille selvisti se, ettd eri
tiimien tyontekijoiden mielestd perus- eli substanssitydn ts. ohjelmoinnin tekeminen on
kaikkein tirkein tehtidvi. Sitoutuminen tehtévain oli hyvin voimakasta. Asiakkaiden
palvelu ja ohjelmien valmiiksi saaminen lain pykélien asettamien méardysten mukaan
nahtiin niin tirkeini, ettei siitd pidé lipsua. Jasenet eivét mieltédneet sitoutumista niin-
kédn tiimitydnd vaan tyStehtdvien hoitamisena. Perustyohon sitoutumista lisd4 henkilos-
ton madrin vihyys. Jatkuvasti kasvava tyomadrd ja toisaalta vihenevi tyGvoima saa
aikaan paineita. Ty6t on tehtdvi joka tapauksessa. Kaikki tiimien jisenet eivit nihneet
itse tiimi4 sellaisena asiana, johon tuntisi tiiviisti kuuluvansa. Tiimihengen luominen ei
ollut haastateltavien mielesti tavoite, johon sitoutuisi. Esimerkiksi toisten auttaminen ja

tyGtehtdvien vapaaehtoinen ottaminen saattoivat joissakin tiimeissi jadd4 hyvinkin
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vahiiseksi. Kokemukset tdsti saattoivat vaihdella jopa yhden tiimin sisélld. Erddssi
tiimissd toinen haastateltavista kertoi tekevinsi vapaaehtoisesti muidenkin toité ja
auttavansa. Samaan aikaan toinen valitteli sité, ettei aitoa auttamista ja ryhmin kiinteytti

esiinny.

“Tavoitteet on jarkevid, kysymys on siitd, ettd toitd tehdiin. Ja niitdhdn tehddin”
(T2H2)

“Vaikee sanoo...silleen...ettd olenks mai sitoutunut tiimiin vai oleks mai....mé
néden enemman sillé tavalla, ettd mé olen enempi sitoutunut tyohén kun siihen
tiimiin.” (T3H2)

“Joo. Pakko olla sitoutunut, meilld on niin vdhin ihmisi, niin on pakko olla

sitoutunut. Jos ei ole, niin tésté ei oikein tuu mitddn.” (T4H1)

“Kylld mi néen, ettd mé olen sitoutunut. Mun kannalta on se, etti mi oon tdhin
tiimiin sitoutunut, ja mun vastuulla on tdmén tiimin hommat. Jos <tiimin vetdji>
on poissa, niin kylld méi teen sen hommat kanssa.//Olen valmis tekemiin muita-
kin hommia, mitd muut ei tee” (TSH1)

“Tiimi ei oo kiintee. (TSH2)

Tiimiin sitoutuminen vaihteli paljon eri haastateltavien kesken. Useimpien mielesti
vanhasta ryhmétyomuodosta siirtyminen tiimeihin ei tuntunut mitenkiin ihmeelliselta.
Tiimityo sujui heti alussa kuten ennenkin. Tiimiin liittyminen néhtiin vaikeana silloin
kun tiimiin siirryttiin aivan toisesta tiimisti tai organisaatiosta. Vaikeuksista kerrottiin
yleensd se, ettd muut tiimin jdsenet tai tiimiorganisaatio ei perehdyttinyt ja ottanut uutta
jasentddn kunnolla vastaan. Tiimin jdsenet saattoivat pitdd itsestddn selvini, ettd uusi
jadsen esimerkiksi tuntee toimintatavat ja toiset jisenet. Tiimiin liittymisti ja sitoutumis-
ta helpottivatkin yleensi muitten jisenten tuttuus ja toimintatapojen samanlaisuus.
Heikosti hoidettu perehdyttdminen pitkittad ryhméién liittyrrfistéi. Tamai nikyi esimerkik-
si observoinnin tuloksissa. Tiimipalavereista kivi selvésti ilmi, ettd talossa vdhiin aikaa

olleet eivit osallistuneet niin aktiivisesti keskusteluun kuin pitkéan talossa istuneet.

Ryhmén muodostumista kiintedksi haittaa suuresti itse tiimityoskentelyyn liittyva oheis-

toiminta. Tdma nousi vahvaksi teemaksi haastatteluiden edetessi. Tiimien jdsenet ker-
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toivat kaikki olleensa hyvin sitoutuneita varsinaiseen substanssityohénsi. Kuitenkin
tiimien kehittdmiseen ja yllapitdmiseen liittyvit lisdtehtavit nahtiin ongelmallisina ja
rasittavina. Sellaiset tehtévit kuin tiimivalmentaja, yhteyshenkils ja erilaiset muut ad
hoc -tyyppiset tyéryhmét nahtiin suurena rasitteena. Lisdksi tiimitavoitteiden asettami-
nen, tyStuntien budjetointi ja seuranta, lomien organisoiminen jne. ovat kaikki ennen
olleet ryhmépéaiallikon vastuulla. Koska ryhmipaallikot poistettiin tiimiorganisaation
hierarkiasta, ty6t “silytettiin” tiimien harteille. Taméntyyppiset ty6t haittaavat haastatel-
tavien mukaan suuresti varsinaisen substanssityon tekemistd. Kaikki tiimien filosofiaan
jaideaan liittyvi ei heréttinyt haastateltavissa suurta mielenkiintoa. Tiimiytymisproses-
si nédhtiin keinona tai johdon yrityksend parantaa ty6tyytyvaisyytté, eiké tastd syysté
saanut kannatusta. Esimerkiksi tiimit asettavat joka vuosi itselleen tavoitteita, joihin
heidin pitad pyrkid. Tavoitteet nahtiin osaksi “tiimivouhotukseen” kuuluvana niennéis-
toimintana. Yhden tiimin jdsen ei esimerkiksi muistanut tiimins tavoitteita eiké siti,
oliko johto ne hyviksynyt. Tiedostamista kuvaa hyvin se, ettd tavoitteet laaditaan syk-
syll4, haastattelut tehtiin toukokuussa. Tiimitoiminnan mukanaan tuomat lisdtehtavit
vihentivit tyoskentelymotivaatiota, koska ne ndhdé4n varsinaista ty6téd haittaavana.
Koska téllaiset tyot eivit tiimildisten mielestd paranna ja helpota tyoté, ei motivaatiota-
kaan 16ydy. Tiimitoimintaan kuuluvat perusty6n ulkopuolella olevat roolit ndhd4in
ylimé#irdisind ja toisarvoisina.

*“ No, ensiks se (henkil6stohallinnolliset ty6t) oli niinku haaste, mutta sitten

niistd on syntyny hiljalleen tissi....kukaan ei halua.” (T4H2)

“ Se on nyt semmoinen yksi rooli, joka on siunaantunut... véhempi vapaachtoi-

sesti. Jokaisessa tiimissd on oltava yksi tdllainen ja tdssd tiimissi se nyt satuin

olemaan mind.” (T4H1)

“Tulee semmoinen tunne, ettd miksi meidén pitdd aina kdyttdd aikaa siihen.
(T4H2) .

“Olin aluksi tiimin yhteyshenkilé mutta halusin pois” (T2H2)
Sitoutumisen vihiisyys nikyi myds huonona omanatuntona tiimitygskentelyé kohtaan.

Suoranaista syytd tille tunteelle kukaan ei pystynyt antamaan. Suurimmatkin tiimivas-

tustajat nakivit oman asemansa kiusallisena siind mieless, etté heilld on paljon ajatuk-
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sia mielessd, mutta eivit niitd kuitenkaan esitd tiiminsé sisélld. Tiimitydskentelyyn
siirtyminen on ollut vaikeaa, mutta kehitykselld ndhddén yleisesti ottaen olevan oikea
suunta. Joidenkin mielestd organisaatiomuodon voisi palauttaa vanhaan. Haastatteluiden
edetessi esille kuitenkin nousi mielenkiintoinen 1lmid, joka on ristiriidassa edelld rapor-
toitujen tulosten kanssa. Suurin osa haastateltavista suhtautui tiimeihin ja tiimiméaiseen
tyoskentelyyn hyvin myonteisesti. Haastateltavat korostivat yhdessi tekemisen ja tii-

miytymisprosessin tirkeyttd. Tiimien ndhdéd4n auttavan tyonteossa.

“Mikin olen huono tiimildinen siind mielessd, ettd mullakin on paljon ajatuksia,
mutta mi oli hirveen hiljaa tossa dskeisessikin palaverissa.” (T2H1)

“Kehitykselld on oma suuntansa. Olen tyytyvéinen tiimiasiaan. Tyon organisoin-
tiin tiimiméisessd muodossa olen tyytyviinen...paljon on tehtavid” (T3H1)

“T#rkeintd on semmoinen yhdessid tekemisen maku. Kukaan ei ole tdysin yksin
vastuussa jostain. Ettd semmoinen kauhee taakka ymparilld. Asioista neuvotel-
laan yhdessi. Uskoisin niin, ettd tiimind tydskenteleminen tukee sité jaksamis-
ta.” (T1H2)

“Periaatteessa tidi on mun mielestd positiivinen asia td4 meidén tiimiyttdminen,
mut se vaatis jonkinlaista kehittdmisti ja uudelleen miettimistd. Just toi tdd mei-
din tinhetkinen esimiestilanne.” (T1H2)

Kritiikkii esiintyi myds luonnollisesti. Haastateltavien mielesti tiimeissa tydskentely el
viilttdmittd sovi juuri tdhin organisaatioon. Yksilon tyStehtédvid pidettiin niin erityisind
ja tiettyd osaamista vaativina, ettei niitd pystyttdisi tiimin sisilld jakamaan. Tiimeja
arvosteltiin my®0s siité, ettd hyvi idea ja mahdollisuus tuhrattiin henkilostohallinnollisiin
lisétdihin. Tiimeihin siirtymistd pidettiin padamé&irand eika keinona paéstd parempiin
tuloksiin. Padmairini oli pikemminkin henkil6stotyytyvdisyyden lisddminen. Tiimiajat-
telu sai puolestaan kritiikkid siitd, ettd tiimeisséd tydskenteleminen vaatii thmisiltd hyvin
paljon toisenlaista ajattelua ja muuttumista. Mielenkiintoista on, ettd periaatteessa tiimit
nihdiin tavoittelemisen arvoisena ty6skentelymuotona. Kuitenkin tiimityShon liittyvét
tyGtehtivit ovat haastateltavien mielesté vastenmielisid ja turhalta tuntuvia.

“K: Milti se tiimiytymisprosessi tuntu?

V:Mun mielesti se oli aika hyvi, koska mielld ei toiminu nd hommat ryhmaé-
hommassakaan. Ryhman sisilld toimi, muttei ryhmien vililld. M3 ajattelin et tdd
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vois olla hyvi juttu, ettd aloitettaisiin toisella kokoonpanolla. Kun péistiin vihéin
pitemmille, niin takerruttiin kaikennikdisiin. Kun sitd suoranaista esimiesti ei
ollu, niin sitd kautta 16yty kaikennikdisti silpputy6td.” (T4H2)

“K: Onko tiimit hyvé asia?
V: Niinkun m4 dsken sanoin, ettd pystytddn toimimaan tiimeisti huolimatta. Ei
siitd varsinaisesti mitdin haittaa 0o.” (T4H1)

“Ja sitten ne jotka innokkaasti 1dhtee mukaan, niin se on aika pinnallinen se
tulkinta Ett4 kliffaa hei. Ja sitten jaksetaan jonkun aikaan tsempata. M4 suoras-
taan ahdistun siiti, ettd se on niin pirun...siit4 voi tulla itseasiassa semmoinen
ahdistava normi. Ettd miks si et ole timmd&inen kiva tyyppi, joka et innostu tésté
tiimiajattelusta. Mun ajattelu saattaa olla liian raskasta. M4 ajattelen liian syviltad
samaa asiaa.” (T2H1)

“Sitd yrittdd olla myonteinen uudistuksia kohtaan. Ei tdstd asiat huonompaan-
kaan suuntaan mene. Itse asiassa ne meni. Kylld mé olin optimistinen. Koulutus-
tahan me jonkin verran saatiin, selitettiin, ettd minkélaista tiimity6 on ja minka-
laisia erilaisia tasoja siind on ja minkéilaista se on kehittyneimmillédén. Ja on
erityyppisid tapoja toimia. Auvoisuuteen ei olla padsty.” (T2H2)

4.3.2 Jisenten suhde tiimin toimintaan

Yhdeksi selviksi teemaksi tutkimusaineistosta nousi ty6tehtidvien ottamisen vapaaehtoi-
suus. Jo aikaisemmin on tullut esille, ettd tiimien kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen liitty-
viit tehtidviit ovat osoittautuneet hankaliksi ja vastenmielisiksi. Tyon substanssitasolla
hankaliksi ty6tehtdviksi vapaachtoisuuden kannalta nousivat tiimin ulkopuolelta tulevat
avunpyynnét ja tarpeet. Osaaminen, asiantuntemus ja sovellusalueet menevit péaallek-
kdin eri ylldpitotiimien keskelld. Vaikka suoranaista vuorovaikutusta tiimien vélilla ei
olekaan kovin paljon, tarvitsee tydvoimaa silti siirrelld eri sovellusalueiden ja tiimien
kesken. Vuorovaikutus ja viestint4 eri tiimien vililld tapahtuu ohjausryhmissé, osasto-
kokouksissa ja loput epévirallisissa yhteyksissd. Tiimit ovat,hyvin vihin keskenddn
muuten tekemisissi toistensa kanssa. Esimerkiksi osaamista ja kokemuksia ei vaihdeta
juurikaan. Haastatteluiden ja havainnoinnin aikana téstd oli kuitenkin hyvi esimerkki,
jossa yksi tiimildinen kévi esitelmdiméssd muille tiimeille meneilladn olevasta projek-

tista.
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Tiimien koordinointiryhmésté, johtotiimisté, projekteista sekid muilta tiimeiltd tulevat
tyotehtidvit ndhdddn oman tiimin toimintaa suuresti héiritsevini. Tekemistd on muuten-
kin paljon. Lisétehtdvii, jotka eivit liity suoranaisesti oman tiimin vastuualueisiin, ei
mielellddn 13hdetd tekemédn. Kaikki kuitenkin tietdvit, ettd perustyd on tehtiva. Kynnys
lisdtehtévien tekemiseen on todella suuri. Tiimien jdsenien mielestd vapaaehtoisuus on
yksi tiimitydskentelyn keskeisimmisti piirteistd. Kaikkien pitiisi olla halukkaita otta-
maan asioita omalle vastuulleen. Vastuunottoa pidetdén kuitenkin ongelmallisena. Sit4d
ei vilttimittd halutakaan ottaa itselle, vaan paitoksi teetettéisiin mieluummin joillakin
muilla. Vaikka tiimeissi ei vilttiméttd ole huono henki, monista tuntuu silti, ettei sielld
vallitse “aitoa” tiimihenked. Muita jdsenii pidetddn individualistisina. Heill4 ei ole aitoa
vapaachtoisuutta eikd tiimiajattelua. Pddmairien kokeminen yhteiseksi olisi tirke#d,

mik3 auttaisi aidon tiimihengen syntymisessa.

“K: Tehtavii tippuu tikosta?

V: Niitdhin tippuu joo. Meilld on niitd osaston tavoitteita. Ettd niisté tulee aina
tehtdvid, ja ne meidin pitdd tehdd. Siind mielessd ei vilttdméttd innostusta, kun
meille on buukattu se aika, miké on buukattu. Mutta toisaalta sielld tapahtuu uusi
ja kiinnostava ja mielenkiintoinen. Mun on oikein vaikee sanoo, etti meneeké ne
ihmiset sinne mielellddn. Usein sitten joku sanoo, ettd mi meen. En tied4, ettd
onko se omasta halusta vai siit4, ettd jonkun on pakko.” (T1H1)

“Tiimin my6té tuli tid osaamisen laajentaminen. Siitd kdydéain taisteluu, et miten
sitd tehtéis. Kaikki vaatii et heidédn pitds saada tehdd kaikkee ja saada sitd opetus-
ta. Mut sitte ei oo kuitenkaan vastuuta, kun sité olis tarjolla, et otetaanko siti
vastaan. Niin jotenkin siind mielessi yhteishenki puuttuu.” (T3H2)

“K: Haluttaisko vapautta ja vastuuta lisda?

V: No ei vilttiméttd. Ma olen yrittédnyt 16yt44d ihmisista sellaista halua tai kai-
puuta tai miten nyt sanois, halua ottaa itse vastuuta, mutta en tied4 sitten mist se
johtuu, mutta monta kertaa tulee semmoinen tilanne tulee, etti joku sanoo etti
katsotaan ettd miti se sanoo. Oli se nyt sitten johtotiimi tai osastop#illikks. Nyt
on semmoinen tilanne, ettd paetaan sitd omaa paitdstd. Thmiset kylld valittaa,
ettd eihin tdssi ole nyt mitdédn. Ei kuitenkaan aktiivisesti olla etsiméssi ratkai-
sua. // Sitd tiimiajattelua pitdis soveltaa niin, ettd koettais enemmsin yhteisiks ndd
padmaidrit. Nyt on tirkeetd ettd tehdd4n ndd muutokset ettd tdnne. Ja sitten kiy-
ddan muutokset ldpi keskustelemalla, ettd hei kukas néd tekee. Ettd kiytdis sem-
moinen avoin keskustelu, ettd kenelld on aikaa ja tietimystéd tekemiseen. Se olis
sitd avointa, se olis sitd aitoa tiimihommaa.” (T3H1)

77



4.3.3. Yksilon asema tiimissi ja viestintikayttiytyminen

Observoinnin avulla tuli myds ilmi, ettd jasenten viestintakdyttdytyminen jakaantui
muutamaan eri luokkaan. Jokaisessa tiimiss# oli aina joku ns. mielipidejohtaja, joka
puhui jatkuvasti ja argumentoi oman nikemyksensi puolesta. Muutamassa tiimissi
téllainen henkild otti puheenvuoroja koko yli kaksi tuntia kestédneen tiimipalaverin.
Mielipidejohtaja esitti kommenttejaan 1dhes joka asiaan. Vastaavasti toiset tiimien
jasenistd jiivit hyvinkin passiivisiksi, eivitkd osallistuneet keskusteluun. Osallistumisen
kannalta passiiviset olivat usein atk-suunnittelijoita. Mielipidejohtajat olivat usein suun-

nittelijoita tai vanhoja ja kokeneita yhtioén tyontekijoita.

Havainnoinnin perusteella jésenid pystyttiin jakamaan myds tarkastelemalla osallistumi-
sen miirdd. Tdmin mukaan jdsenet jakautuivat karkeasti kahteen eri luokkaan. Ensim-
méinen ryhmi ovat ne, jotka osallistuvat tiimin palaveriin aktiivisesti ja tiimin tavoittei-
ta eteenpiin vieden. Nam4 jdsenet osallistuivat paitsi tyon siséll6llisiin asioihin myos
muihin tiimipalavereissa kisiteltdviin asioihin. Toinen ryhmé ovat ne, jotka eivit aktii-
visesti ottaneet puheenvuoroja ja osallistuivat keskusteluun ainoastaan siltloin, kun heiltd
suoraan kysyttiin jotain. Puheenvuoroissaan he keskittyivét tyon sisdltoon liittyviin
asioihin, eivétki juurikaan osallistuneet esimerkiksi tiimin kehittdmistd tai koulutusta
koskeviin keskusteluihin. Silloin kun keskusteluista kivi ilmi, niin passiivisemmat

olivat hyvin Kriittisia tiimity6n toteutusta kohtaan omassa organisaatiossa.

Jaoin haastateltavia karkeasti ndihin kahteen eri ryhméén. Haastateltavista ensimmdi-
seen, aktiivisempaan ryhméin kuuluivat a, d, e, j ja passiivisempaan ryhméén i, h, f, g,
¢, b.2 Jaottelu perustui tekemiini muistiinpanoihin tiimipalavereista. Merkitsin ylds,

kuinka paljon kiytettiin puheenvuoroja ja mita aiheita niissi ylimalkaisesti késiteltiin.

2

Haastateltavat on koodattu toisella systeemilld havainnoitavien joukosta tunnistettavuuden
vahentdmiseksi.
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4.4 Yksilon aseman muodostumisen vertailua tiimien vililld

Edellisiin tutkimuskysymyksiin liittyvisti tuloksista 16ytyy my6s vastauksia neljanteen
tutkimuskysymykseen. Neljannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittid,
ovatko kokemukset yksilén aseman muodostumisesta kaikissa yllédpitotiimeissi saman-
laisia. Kysymyksen tavoitteena oli tarkastella tiimejd ympér6ivén kontekstin vaikutus-
ten samankaltaisuutta tai eriivyyttd ja varmentaa néin tutkimustulosten luotettavuutta.
Kiytdn tdssd luvussa selvyyden vuoksi termejd yhdentyvyys ja eridvyys. Yhdentyvyy-
delld tarkoitan 1dhinni kokemusten ja prosessien samankaltaisuutta ja eridvyydelld
tarkoitan vastaavasti kokemusten ja prosessien erilaisuutta. Johtamisjirjestelma tai
johtamiskulttuuri, sidosryhmit ja yhtién historia ndyttavit liittyvin vahvasti yksilon

kokemukseen siitd, miten tdma tuntee kuuluvansa tiimiin ja suhtautuu tiimi-ideaan.

Johdon tuki vaikuttaa merkittdvésti yksilon asenteisiin tiimid ja tiimityoskentelyé koh-
taan. Tutkimuksessa kévi ilmi, ettei johto yleensd tai johtotiimi yksittdisend tekijand
antanut tiimildisten mielesti riittavisti tukea tiimitydskentelylle. Johtotiimi kontrolloi
selvisti resursseja ja tiimin paatosvaltaa. Edellisissi kappaleissa esitettiin runsaasti
esimerkkeji siitd, miten tdma tapahtuu. Tiimin tavoitteiden asettaminen oli hyvi osoitus
siitd, kuinka turhautuneelta tiimissd tydskenteleminen tuntuu, jos johtotiimi sanelee
tavoitteille omat ehtonsa. T#ssé tapauksessa tavoitteelta katoaa mielekkyys, jos ne eivit
ole oman tiimin yhteisesti sopimia. Johdon kontrolli ja valta vetd4 tiimildisten mielestd
tiimitoiminnan ajatuksen kokonaan pois. Jotta tiimissé pystyttéisiin kunnolla toimimaan
ja siithen sitoutumaan, on tiimille annettava myds valtuuksia ja resursseja. TAma periaate
ei tilld hetkelld vield toteudu kaikissa tapauksissa.

Suhde tiimien ja johtotiimin sekd muun johdon kanssa on edelleen epéselvi. Ndiden
osapuolien vililli ei ole selkeitd toimintatapoja tai “pelisddntdja”, jotka olisivat kaikkien
tiedossa. Niiden puuttuessa syntyy episelvid ja epdmiellyttdvid tilanteita. Tiimityon ja-
johtamisen suhde on tirked; erds haastateltavista pohdiskeli ylipadtinsa sitd, miksi on

olemassa johtotiimi, jos tiimit ovat itseohjautuvia yksikoitd. Johtamiskulttuurin sopi-
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mattomuus ndyttad siis vaikuttavan yksilon késitykseen omasta asemasta yhdentivisti
eri haastateltavien kesken , silld ldhes kaikkien haastateltavien kokemukset johdon
vaikutuksista olivat samankaltaisia. Haastateltavat kokivat timén my6s tirkeiksi asiak-
s1, silld teema nousi haastattelutilanteissa helposti esille. Tietoja ei tarvinnut “lypsds”,

vaan tuntemuksista ja kasityksistd kerrottiin avoimesti.

“Jos on tiimiorganisaatio, niin miksi on paillikot. Eiko tiimiorganisaation pitaisi
tulla omillaan toimeen, jos néin kerta on. Nyt sitten nd4 paillikot sanelee tiimeil-
le, ettd mitd ndd tiimit saa itselleen asettaa. Se tuntuu vihin oudolta. Ei se vastaa
kasitysta tiimityoskentelystd.” (T2H2)

Toinen yksilén asemaan muodostumiseen yhdentivisti vaikuttava merkittivi tekija
ndyttdvit olevan sidosryhmiit ja resurssien hallinta. Toisin kuin muut tekijét, sidosryh-
mien asettamat paineet voimistavat tiimiin kuulumisen tunnetta. Kasvava tydpaine ja
kiristyvit tyovoimaresurssit aiheuttavat sen, ettd jokainen tiimi yrittdd mahdollisimman
voimakkaasti pitdd omista jisenistddn kiinni. Vaikka tyotd tehddénkin osaston yhteisen
tavoitteen hyviéksi, ty6voimaa ei silti mieluusti luovuteta toisille tiimeille. Tama nayttad
titvistdvan tiimihenked, koska jdsenilld on yhteinen tavoite henkildston kiinnipitdmisek-
si. Toisaalta tiukasti resursseista kiinnipitdminen rasittaa tiimeja henkisesti. Organisaati-
on kannalta toimintaa ei tunneta mielekk#iksi, pikemminkin ty6voiman siirtelyprosessi
koetaan turhauttavaksi ja ty6td haittaavaksi. Tdmé nostatti esiin negatiivisia tunteita
kaikissa tiimeissi. Tiukat resurssit tekevit tiimin kokemukset samankaltaisiksi, mutta
sen vaikutukset eivit ulotu esimerkiksi tydmotivaation lisdéntymiseen. Pakko tehdi tyst
omin voimin ja vihenevin resurssein aiheuttanevat vain turhaa stressid. Niin ollen
sidosryhmien voidaan kuitenkin katsoa vaikuttavan kokemukseen yksilén asemasta

yhdentévisti eri haastateltavien kesken. Vaikutukset ovat vain sdvyltdén kielteisii.

Yksilon aseman muodostumiseen vaikuttavat yhdentivisti thyGs organisaatiossa vallit-
sevat nimikkeet atk-suunnittelija ja suunnittelija. Ndiden vaikutukset edellisen mukaan
olivat niin ik#in kielteisid tiimityoskentelylle asetettujen tavoitteiden kannalta. Atk-

suunnittelijan ja suunnittelijan tittelien viliset erot saivat aikaan samankaltaisen ilmisn

kuin sidosryhmitkin. Suunnittelijat haluavat pitdd omista tyStehtivistd kiinni. Heidén
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mielestidn suunnittelutydn jakaminen atk-suunnittelijoille ei ole edes mahdollista.
Toisin kuin suunnittelijat, atk-suunnitelijat puolestaan haluaisivat laajentaa osaamistaan
ottamalla itselleen suunnittelijan tehtidvid. Ndiden kahden osapuolen vilill4 vallitseva
ristiriita vaikuttaa jisenten tiimin yhteisiin tavoitteisiin sitoutumiseen kielteisesti.
Useimmissa tiimeissi vallitsee télld hetkelld tilanne, jossa atk-suunnittelija hoitaa omat
tyonsd ja suunnittelija hoitaa omansa. Kumpikaan osapuoli ei pysty juurikaan auttamaan
toisiaan tyotehtivissi, eikd sithen ole suunnittelijoiden osalta haluakaan. Lisiksi suun-
nittelijat ovat ikd4n kuin tydnjohtajan roolissa. Atk-suunnittelijoiden mielestd tima
jyrkki jako haittaa tiimityGskentelyd ja luo jannitteitd tiimin sisélle. He kuitenkin tie-
dostavat rajojen ylittdmisen mukanaan tuomat vaikeudet, esimerkiksi koulutuksen laa-
juuden. Lihes kaikki suunnittelijat sen sijaan pitivit selvisti nykyisté ratkaisua oikeana

ja toisenlaiseen toimintatapaan siirtymisté pidettiin hankalana.

4.5 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimustuloksista nousee selvisti esille eri teemoja. Hierarkiaeroja tarkastelevassa
osuudessa tuli ilmi sen, ettd méadrdysvalta tiimiorganisaatiossa on keskittynyt johtotii-
mille. Se on osaston toimintaa ohjaileva ja kontrolloiva elin. Se pééttdas henkilosto-
resurssien liikuttelusta ja maéraé tiimeille tehtdvid. Johtotiimilld on myds péatantévalta,
vaikka silli ei olekaan legitiimid asemaa organisaatiossa. Toinen esiin tyontyvi piirre
hierarkiaeroissa on atk-suunnittelijoiden ja suunnittelijoiden valille muodostunut hierar-
kiaero, joka ei kuitenkaan voimakkuudeltaan ole niin suuri kuin johtotiimin ja yllapito-
tiimien vélilld vallitseva hierarkiaero. Eri ammattinimikkeiden vilinen ero vallitsee
kuitenkin henkildiden vililli ja on siksi merkittidva. Suunnittelijat antavat tehtdvii atk-
suunnittelijoille, jotka noudattavat niitd. Suunnittelijat ovat myds enemmén tekemisissi
asiakkaiden kanssa. Ero kahden nimikkeen vélilld on jyrkkd, mutta sitd pyritdén lieven-
timain osaamisen laajentamisen avulla. Suunnittelijat eivit kaikki halua tétd. Ero ni-
mikkeiden vililld nakyy tiimipalavereissa siten, ettd suunnittelijat kdyttavit useammin
puheenvuoroja. Yhdessi palaverissa suunnittelijan ja atk-suunnittelijan vilille muodos-

tui konfliktitilanne, joka kuvasti nimikkeiden vélilld vallitsevaa jannitettd. Atk-suunnit-
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teljjoille tulee lisét6itd, joita suunnittelija ei halunnut tehda.

Tiimien sidosryhmistd merkittdvin olivat asiakkaat, jotka antavat ohjausryhmissi tehti-
vid yllapitotiimeille. Suhteet asiakkaisiin olivat kunnossa. Merkittdvid sidosryhmid
olivat my0s projektitiimit, joiden vaikutus oli negatiivinen ylldpitotiimien kannalta. Ne
vievit henkildstoresursseja uuteen kehitystyohon, joka néhtiin mielekkadmpéni tyoni
kuin pelkki jarjestelmien yllapito. Merkittdva sidosryhmi oli myds johtotiimi, josta on
raportoitukin aikaisemmin. Y1lapitotiimeilld on keskendén huomattavan paljonkin yh-
teisty6td, mutta viestintd ndiden vililla on silti vahaistd. Tiimit eivit tiedd esimerkiksi
toisten tiimien tyétilanteista. Tiimien kannalta merkittdvid olivat myds ad hoc -tyyppiset
tyoryhmiit, joita osastolla on runsaasti. Tiimildisten mielestd niitd on liian paljon. Y1l4-
pitotiimejd ympardivissd kontekstissa on paljon erilaisia sidosryhmii, joihin yksittdinen
tiimildinen on yhteydessi. Han voi kuulua samanaikaisesti moneenkin eri ryhmaén.
Seurauksena monista eri sidosryhmisti yksil6 ei haastatteluiden mukaan endd hahmota
kaikkien eri tahojen merkityst4, vaan kokonaisuuden taju himértyy. Haastateltavat
kertoivat, ettei tiimiorganisaatio toimi tehokkaimmalla tavalla yhteen, vaan sen perim-

méinen tarkoitus on tulossa epédselvemmaksi.

Yksilon asemaa tarkastelevasta osuudesta tuli ilmi se, ettd kaikki tyontekijét olivat
voimakkaasti sitoutuneita perustyon tekemiseen. Tiimitoimintaan liittyva “vouhotus”
nihtiin sen sijaan ylim#4rdisend ja rasittavana. Suurimmasta osasta haastateltavia tyos-
kentely tiimimiisessd ympéristossd olisi mielekdstd, mutta tissd tapauksessa tiimimai-
nen tyoskentely ei ole toiminut toivotulla tavalla. Jasenet eivit koe tiimissé vallitsevan
aitoa tiimihenked, jolla haastateltavat tarkoittivat mm. vapaachtoista auttamista. Myos-
ké#n tiimin tavoitteita ei koeta yhteisiksi. Yksilon sitoutumista tiimiin vdhentavit tdmén
lisiksi vihiiset vaikutusmahdollisuudet tiimiorganisaatiossa. Esteend esimerkiksi toi-
minnan kehittimiselle on monasti johtotiimi. Turhautumista( atheuttaakin tiimin heikko

vaikutusvalta osaston sisilli. Myonteisend kehityksend ndhtiin puolestaan vaikutusmah-

dollisuuksien lisddntyminen tiimin sisalla.
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Yksiloda ymparoiva organisaatio vaikuttaa yhdentévisti timén kokemaan asemaan tiimin

sisdlld ja tiimiorganisaatiossa. Johtamiskulttuuri ja johtotiimi olivat kaikkien haastatelta-

vien mukaan sitoutumista vihentiva tekiji. Samalla tavalla vaikuttivat atk-suunnitteli-

jan ja suunnittelijan vililld vallitseva arvostusero. My6s tiimin ympérilld olevat sidos-

ryhmit — projektitiimit, johtotiimi ja useat tydryhmit — koettiin oman tiimin tyota hait-

taaviksi.

TAULUKKO 1. Tulosten yhteenveto

Yksilo

Organisaation historia

Ympiareiva konteksti

TiHmi

« johtotiimilld maardysvalta
+ johtamiskulttuuri hierark-
kinen
« yksittiinen tyontekijd joh-
don kontrollin alla
» atk-suunnittelijoiden ja
suunnittelijoiden vilinen ero

* yksil joutuu toimimaan
useassa eri ryhméasséa
« yksil6lli ei vaikutusmah-
dollisuuksia ulkopuoliseen
kontekstiin
« ei tunne muiden tiimien
toimintatapoja ja esimerkiksi
tyotilannetta
« projektitiimit ndhdain pa-
rempana paikkana tyosken-
nelld kuin oma tiimi

* paremmat vaikutus-
mahdollisuudet kuin en-
tisessd organisaatiomal-

lissa
* sitoutunut substanssi-
ty6n tekemiseen
* tiimityd tuo liikaa yli-
madrdistd tyota
* ei tunnetta aidosta
tiimihengesti

Tiimior-
ganisaa-
tio

« vanha johtamiskulttuuri
nékyy johtotiimin toiminnas-
sa
* organisaatioon muodostu-
nut hierarkiaeroja ylldpitotii-
mien ja johtotiimin vélille

* tiimiorganisaatiossa monia
eri osia ja ryhmia
« tiedonkulussa ongelmia eri
tiimien valilla
* henkilostoresurssien liikut-
telussa ongelmia
* tiimit eriytyneet toisistaan
* osaston yhteinen tavoite
himéirtymassi

* tiimin kehittiminen
ensisijainen tavoite
* tiimissd monia eri osia
toimialoittain, joiden
vililld ei valttaméattd mi-
tadn yhteistd
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5 DISKUSSIO

5.1 Organisaation vaikutukset tiimin muodostumiseen

Organisaatiomuutoksen toteuttaminen ei ole ollut kohdeorganisaatiossa niin mutkatonta
kuin tavoitteiden perusteella voisi kuvitella. Tutkimuksen tuloksista kdy ilmi, ettd orga-
nisaation historia ndkyy vield noin kaksi vuotta muutoksen jalkeenkin. Myds tyontekijét
ovat havainneet sen vaikutukset. Selvin vanhan organisaation jdénteesti uudessa tiimi-
organisaatiossa on johtotiimi. Syerin ja Connollyn (1996, 119) mukaan organisaa-
tiomuutoksessa vanha johtajuus ja valtarakenteet voivat jaadi vaikuttamaan “vanhasta
tottumuksesta”. Nyt johtotiimille on syntynyt erdénlainen valta-asema tiimiorganisaa-
tiossa. Vaikuttaa siltd, ettd johtotiimid koskevien ongelmien syyt voivat olla sen raken-
teessa. Johtotiimin jésenet on koottu entisistd ryhmépaéallikdisté ja osastopadllikosta.
Ryhmipaillikkoja toimii my6s projektitiimien vetdjind. Yllapitotiimeista on johtotiimis-
s# vain yksi edustaja. Johtotiimissd on siis sellaisia jdsenid, joilla on ennen ollut legitii-
mi asema organisaatiokaaviossa ja jotka ovat olleet hierarkiaportaikossa nykyisié tiimi-
ldisid korkeammalla. Havainnollistan organisaatiomuutosta kuviossa 4. Siind nikyy,
kuinka entinen organisaatiomalli toimii ldhes samankaltaisena uudessa toimintaymparis-

tossi.

Tietohallintojohtaja
Osastopaallikké

tohaflintojohtaja

Osastopaallikkd

A [ .
Ryhmapaslikko Ryhmapaslikk Rybmapaalikks n kpt.. Johtotiimi
| L]
Adyhma B-ryhma N-yhms

EEE

KUVIO 4. Organisaatiorakenteen muutos.
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Vallan tutkiminen on vaikeaa sen ongelmallisesta luonteesta johtuen. Yksi ongelmakoh-
ta piilee siini, ettd vallankéytt6d koskevia tutkimuksia on tehty useissa eri kulttuureissa.
On syyti tarkastella hieman sitd, miten valtaa voidaan tutkia eri kulttuureissa. Lihdema-
teriaalin ollessa yhdysvaltalaista on syyti vertailla yhdysvaltalaisen ja suomalaisen
yritysmaailman valtarakenteita. On tulkinnan kannalta vilttamitonti tietds, ovatko
esimerkiksi hierarkia- ja statuserot Suomessa yhtd voimakkaita kun 1dhdekirjallisuudes-
sa vai kenties voimakkaampia tai heikompia. Vertailu on hyvi perustaa Hofsteden
(1992) valtaetiisyyden tutkimuksille. Valtaetdisyys luonnehtii sitd, missd m#drin jonkun
maan sisélld sijaitsevassa instituutiossa tai organisaatiossa vahiten valtaa kiyttavit
odottavat tai hyviksyvit vallan jakautuvan epitasaisesti. Valtaetdisyys toisin sanoen
kuvastaa eri kulttuureissa vallitsevia hierarkiaeroja. Kéasityksiin vaikuttavat aineelliset
statussymbolit (autot, puvut jne.), joita esimerkiksi Pace ja Faules (1994, 218) listasivat
sekd henkilon itsensd hankkimista asemista jossain muussa yhteis6ssi kuin tyopaikalla,

esimerkiksi politiikassa. (Hofstede 1992, 42-43).

Hofstede tutki valtaetidisyyksid eri maissa IBM yhtitiden sisdlld ja laati maidenvilisia
valtaetdisyyksid kuvaavan taulukon. (Hofstede 1980.) Tamén taulukon avulla voidaan
hahmottaa, millainen valtaetdisyys Suomessa vallitsee verrattuna muihin maihin. Valta-
etdisyysindeksi (VEI) vaihtelee asteikolla 0-100, nollan ollessa pieninti valtactdisyytta
kuvaava indeksi ja sadan suurinta. Suomessa valtaetdisyysvertailun mukaan vallitsee
alhainen valtaetiisyys (VEI 33). Esimerkiksi Ruotsissa oli Suomea alhaisempi valtaetii-
syysindeksi, 31, alhaisin oli Itdvallassa, 11. Yhdysvalloissa valtaetdisyysindeksi oli 40.
(Hofstede 1992, 46.) Suomen ja Yhdysvaltojen, josta siis pddosin puheviestinnin tutki-
mus tulee, ero ei ole kovinkaan merkittava. Organisaatiokédyttaytymisestd ja vallasta
kertovia tutkimuksia voidaan niiltd osin soveltaa suhteellisen vaivattomasti, kuitenkin

pienti kritiikkid noudattaen.

Johtotiimin asema on siis selvésti korostunut. Tyon suorittamisen ja jérjestdmisen kan-
nalta valtarakenne poikkeaa tiimiorganisaatiolle ominaisesta asiantuntijuuteen pohjautu-
vasta valtarakenteesta (ks. Mintzberg 1983). Johtotiimi kontrolloi henkilGstéresurssien

liikuttelua. Se paittad tiimeille budjetoitujen rahasummien kaytdstd. Johtotiimi muok-
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kaa tiimien suunnittelemat tavoitteet koko tiimiorganisaatiota kattaviksi niin, etti yksit-
tdiselld tiimilli ei ole sittenkdin omaa p#itintivaltaa. Johtotiimi paattad myos siitd,
minkélaisia tydryhmid perustetaan, ja kuinka monta ty6ntekijid niihin tarvitaan osallis-
tumaan. Téssd suhteessa valtarakenne néyttdd olevan perinteisen hierarkkinen. Johtotii-
miltd tulee ohjeita ja maariyksis, joita ylldpitotiimien on noudatettava. Ongelmalliseksi
tilanteen tekee se, ettd vallan syntyldhteet ndyttivit pohjautuvan legitimiteettiin, silli ne
perustuvat entisen organisaatiomallin mukaisiin hierarkiaeroihin. Legitimiteettiin poh-
jautuva valta perustuu yksilén havaintoon siiti, etts toisella osapuolella on oikeudelli-
nen tai jonkun myéntimé asema kéyttdd valtaa. (ks. mm. Burgoon ym. 1994, 59-65;
Trenholm & Jensen 1992, 159-160; Wheeless, Barraclough & Stewart 1983, 121.)
Téllaista legitiimid valta-asemaa johtotiimillé ei kuitenkaan ole, vaan nyky#4n se on
periaatteessa samalla tasolla kuin muutkin tiimit osaston sisilld. Tilanne on ongelmalli-
nen, silld epaselvyydet valtarakenteissa liittyvit ty6n suorittamiseen, johon tiimiliiset

olivat vahvasti sitoutuneet.

Her#4 kysymys, miksi vanhat valtarakenteet nikyvit uudessa organisaatiossa. Frost
(1987, 514) ja Burgoon ym. (1994, 55-57) korostivat sosiaalisten rakenteiden merkitys-
td vallan syntymisessi. T4ssd tapauksessa organisaation rakenne niyttda toimivan
sosiaalisena rakenteena. Giddensin strukturaatioteorian (ks. esim. Littlejohn, 1996)
mukaan erilaisissa rakenteissa olevat implisiittisesti ilmaistut sdinnét ja mahdollisuudet
ohjaavat ihmisten ja ryhmén toimintaa. Rakenteiden kaksinaisuudesta johtuen niilld on
taipumus vahvistaa jo olemassa olevia rakenteita. Giddensin strukturaatioteoria saattaa-
kin olla yksi selitys sille, miksi valtarakenteet nakyvit pitkiin esimerkiksi organisaa-
tiomuutoksen yli. Vallan ja rakenteiden vuorovaikutteisuus voi siis olla pitkittimassi
muutosprosessia. Frostin (1987, 504) ja Mumbyn (1988, 62-63) mukaan juuri organi-
saatiossa vallitsevat rakenteet muokkaavat tyontekijoiden vilisid valtasuhteita samalla,
kun valtasuhteet muokkaavat organisaation rakenteita. Kun.kyseess'ai on muutos hierark-
kisesta organisaatiosta tiimiorganisaatioon, muuttuvat myds valtarakenteet radikaalisti.
Onkin oletettavaa, ettd entisen organisaation valtarakenteet sdilyvit niin esimiesten kuin

alaistenkin muistissa. Mukaillen Giddensin strukturaatioteoriaa tyontekijit niyttivit siis

ylldpitdvin ja vahvistavan entisen organisaation valtarakenteita. Mikéli organisaatiora-
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kenne muistuttaa entistd organisaatiota, on tdmi edelleenkin todennikoisempaa.

Yksi vanhanaikaisia rakenteita ylldpitava viyld saattavat olla johtotiimin ja ylldpitotii-
mien vililld vallitsevat viestintéd- ja palautekanavat. Tédssi tutkimuksessa huomattiin,
ettd viestintd on hyvin yksipuolista suuntautuen ylhaélta alaspdin. Monille tiimilgisille
johtotiimi nayttaytyi hyvin etdisend osana koko tiimiorganisaatiota. Johtotiimilti “tippuu
kaskyja”. Psykologinen etdisyys ylldpitotiimien ja johtotiimin ja sen jdsenien vililld oli
erittdin suuri. Alhaalta ylospéin ei suuntaudu juurikaan viestintdkanavia. Muut tiimin
jasenet jadvit vaille psykologista kontaktia johtotiimin kanssa. Yksipuoliset viestinti- ja
palautekanavat saattavat olla osasyy siihen, etté hierarkiarakenteet pysyviit aikaisemman
organisaatiomuodon kaltaisina. Liséksi ne vahvistaisivat edelleen néitd rakenteita.
Viestinti- ja palautemekanismeilla ndyttdd olevan merkittédvé rooli valtarakenteiden

muuttumisessa.

Organisaation rakenteiden merkitysté valtarakenteiden muuttumisessa ei voi vahatelld.
Erityisen tirke4i tima on tiimiytymisprosesseissa, joissa valtarakenteiden muutos hie-
rarkkisesta, ylh#sltd alaspdin suuntautuvasta organisaatiosta matalaan prosessiorganisaa-
tioon on radikaali. Abrahamssonin (1998) tutkimuksessa tiimiytymisprosessista teolli-
suusyrityksessi todettiin my0s hierarkiarakenteiden séilyvyys. Hén tutki tiimiytymistd
naistutkimuksen ja oppivan organisaation ndk6kulmasta ruotsalaisissa teollisuusyrityk-
sissd. Aikaisemmassa organisaatiomuodossa johtavassa asemassa olleet sdilyttivit myos
asemansa hierarkiaportaikossa uudessa tiimiorganisaatiossa. Syyksi Abrahamsson esit-

td4 naisten ja miesten vililld vallitsevien arvo- ja valtarakenteiden sédilyvyyden.

Tiimimiiseen organisaatioon siirryttdessd olisikin syytd kiinnittdd huomiota toimiviin,
tehokkaisiin ja monipuolisiin viestinti- ja palautekanaviin. Tehokkaan vuorovaikutuk-
sen avulla entisestd poikkeavassa organisaatiorakenteessa voisivat my®os erilaiset
hierarkia- ja valtarakenteet muokkaantua uuden toimintaympériston vaatimusten mukai-
siksi. Jos tiimitoiminnan idea perustuu vapauden ja vastuun lisddntymiselle, eivét voi-
makkaat hierarkiarakenteet niyti sopivan tihin ideaan niin hyvin kuin Katzenbach ja

Smith (1993) viittivit. Ainakin on todettava, ettd hierarkiarakenteilla néyttad olevan
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taipumus etsid uusia muotoja. Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatiomuutoksessa
kannattaisi ottaa tarkasti huomioon organisaation historia ja sielld vallitsevat rakenteet.
Niilld ndyttad olevan suuri vaikutus vield pitkd4n muutoksen tapahduttua. Erityisen

tirkedd tdmé ndyttdisi olevan, kun kyseessi on vaativa johtamiskulttuurin ja ajatteluta-

van muutos.

Tutkitun tiimiorganisaation rakenne on ongelmallinen. Osastolla on paljon erilaisia
tiimej4, joilla on erilainen tyontekijoiden kokema status. Tiimiorganisaatiossa on myds
runsaasti erilaisia ty6ryhmié, joissa tiimien jdsenet joutuvat istumaan. Stohlin ja Putna-
min (1994) bona fide -ndkdkulman mukaan bona fide -ryhmailli on joustavat, vaihtele-
vat mutta vakaat rajat sitd ymparéivin kontekstin kanssa. He esittdvat ndakékulmassaan,
kuinka moniin eri ryhmiin kuulumisesta seuraa rooliristiriitoja ryhmén jisenille. Putna-
min ja Stohlin (1996, 148-152) mukaan ryhmaiidentiteettiin ja ryhméaéin sitoutumiseen
vaikuttavat myds yksiléiden muut jisenyydet. Myds tdmén tutkimuksen tulosten mu-
kaan ympéroivilld organisaatiolla néyttdisi olevan merkittdva vaikutus tiimin toimin-
taan. Monet eri ty6ryhmiit saattavat sekoittaa yksilon kasitystéd tiimiorganisaation yhtei-
sestd suunnasta ja tavoitteista. Samoin tiukkojen roolien (atk-suunnittelija, suunnittelija)

aiheuttama kahtiajako vaikuttaa tiimin sisdiseen dynamiikkaan.

On siis mahdollista, ettd yksilon asema tiimissd ja tiimiorganisaatiossa on néisti syistd
tullut epaselviksi. Tulokset ovat niiltd osin yhtenevit Berteottin ja Seiboldin (1994) ja
Conquergoodin (1994) tutkimusten tulosten kanssa. On siis entistékin oletettavampaa,
ettd organisaatiorakenteiden ja tiimin sisdisen dynamiikan vililla vallitsee selvi yhteys.
Yksilon kannalta episelvit ja monimutkaiset rakenteet saattavat vaikuttaa heikentavisti
tdmin asemaan tiimissd ja tiimiorganisaatiossa. Samoin yksilén kannalta merkityksellis-
ten ryhmien piillekkiiset rajat aiheuttavat rooliristiriitoja. Tdmén tutkimuksen tulosten
pohjalta yksilon suhde ryhmin ulkopuolisen kontekstin kan;sa ndyttadkin médrittyvan
kolmen osan kautta. Ensimmaiseksi, yksilé médrittds omaa suhdettaan entisen organi-
saation rakenteiden kanssa. Toiseksi, yksilén suhde sidosryhmiin ja tiimiorganisaation
rakenteisiin nousee merkitykselliseksi. Kolmanneksi, yksilé maérittdd asemaansa suh-

teessa omaan tiimiinsi ja siind vallitseviin rakenteisiin. N4illd tekij6illd ndyttda olevan
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merkityksellinen asema tiimiin sitoutumisen kannalta.

Tiimej4 on siis havainnollista tarkastella bona fide -nakékulman kannalta. Tiimi-idean
kannalta hajanaiset organisaatiorakenteet eivit ole eduksi. Shonkin (1994) mukaan
tiimitydskentelyn tehokkuus perustuu synergiaan eli siihen, etti tiimin tehokkuus on
suurempi kuin sen jésenten yhteenlaskettu tehokkuus. Katzenbachin ja Smithin (1993)
mukaan tiimin tehokkuus perustuu synergiaedun lisdksi myds muun muassa yhteiseen
padmadrdin, suoritustavoitteisiin ja yhteisvastuulliseen suoritukseen. Ndiden kautta
tiimiin syntyy “ainutlaatuinen sosiaalinen ulottuvuus”. Organisaation rakenteilla ja
yksiléd ympiarsivilld kontekstilla nidyttdd edelld kuvatun mukaisesti olevan suuri merki-
tys tiimitydn idean toteutumiseen. Hajanaiset rakenteet ja yksilon kannalta merkityksel-
listen ryhmien paéllekkiiset rajat eivit tue Katzenbachin ja Smithin (1993) tiimin mé&éri-

telmin mukaisia arvoja.

Organisaation hajanaisuus ja epéselvit rakenteet ndyttivit vaikuttavan tiimiorganisaati-
on viestintirakenteisiin. Ne eivit ole selkiytyneiti ja saattavat siten aiheuttaa tyytymat-
tomyyttd tyontekijoissd. Yksilod ymparsivéan kontekstin sekavuus vaikuttaa ndkyvén
tiimin viestintidkdyttaytymisessd. Tami nékyy esimerkiksi vidhiisend osallistumisena
tiimipalavereissa. Lisiksi informaatio ei kulje tiimeilt toisille ja tiimin jaseniltd toisille
niin hyvin kuin pitiisi. Organisaatiossa vallitsevat nimikkeet nikyvit viestintdroolien
muokkautumisena selviksi tiettyjen jasenten kohdalla. Organisaation historian muka-
naan tuomat tehtivit ja nimikkeet vaikuttavat siis vieldkin. On mahdollista, ettd hajanai-
suus ei luo yksiloille selvdd kuvaa omasta asemasta tiimissi eikd sitouta siind méaérin
kuin Katzenbach ja Smith (1993) tiimeiltd edellyttavit. Téma vaikuttaisi ndkyvén esi-
merkiksi vapaachtoisuuden vahdisyytend. Viestinnin ongelmat tiimiorganisaation tasol-
la ja tiimin sisdlld johtavat ty6tyytymittomyyteen ty6hon ja tiimitydskentelyyn. Seu-
rauksena saattaa olla vieraantumisen tunne tiimityosti ja tiil;lityﬁn tehottomuus, misti
haastateltavat kertoivatkin. Kokemukset organisaation epéselvien rakenteiden vaikutuk-

sesta tiimitySstd ovat yhteneviéd Berteottin ja Seiboldin (1994) tutkimuksen kanssa.
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5.2 Yksilon aseman muodostuminen tiimiorganisaatiossa

Olen edelld esittinyt yksilod ymparoivan kontekstin vaikutuksia tiimin ja tiimiorgani-
saation toimintaan. Problemaattista on valtarakenteiden sdilyminen, tiimiorganisaation
hajanaisuus ja ndiden molempien tekijéiden ristiriitainen suhde tiimiteorioiden ideaan.
Tédmin tutkimuksen keskeisin tarkastelun kohta on se, millaiseksi yksilon asema ja
sosiaalinen identiteetti on muodostunut tiimiorganisaatiossa. Muun muassa Tajfelin ja
Turnerin (Tajfel & Turner 1979, Turnerin 1982 mukaan), Bourhisin ja Hillin (1982) ja
Cairnsin (1982) mukaan yksiléd ympéroivilla kontekstilla ja siinéd olevilla ryhmilla on
suuri merkitys yksil6n sosiaalisen identiteetin ja sitd kautta mindkuvan muodostumisen
kannalta. Tiimiteorioiden ja sosiaalisen identiteetin teorian vililld vallitsi yhteys, joka
liittyi Tajfel (1981) luettelemiin kolmeen kohtaan siiti, jos yksilélle merkityksellinen
sisdryhma ei tue sosiaalisen identiteetin myd&nteisii piirteitd. Jos ryhmi ei siis tue sosi-
aalista identiteettid, pyrkii yksilo vathtamaan ryhméi. Jos timai ei ole mahdollista, hian
joutuu tulkitsemaan tilanteen uudelleen suhteuttaen sen ympéréivien ryhmien arvoihin.

(ks. Bourhis & Hill 1982; Jaspars & Warnaen 1982; Tajfel 1981, 255-256.)

Ti#min tutkimuksen tulokset antavat viitteitd sithen suuntaan, ettid yksilén sosiaalisen
identiteetin seki tiimiorganisaation, sitoutumisen ja tiimitydhon osallistumisen valilld
vallitsee yhteys. Merkittivii sosiaalisen identiteetin muodostumisessa ovat juuri yksilod
ympérsivissi kontekstissa vallitsevat rakenteet. Kyseisessé organisaatiossa esimerkiksi
ylldpitotiimit nikivit esimerkiksi projektitiimit parempana ja arvostettavampana paikka-
na. Lisdksi yksil6tasolla suunnittelijan ty6t tuntuivat atk-suunnittelijoista tavoittelemi-
sen arvoisilta omaan ty6hon verrattuna. Stohlin ja Putnamin (1994) bona fide -nikékul-
ma kuvaa hyvin sosiaalisen identiteetin muodostumisen ldhtSkohtia. Rooliristiriidat,
ryhmien paillekkiiset rajat ja riippuvuuésuhde eivt ole sosiaalisen identiteetin mydn-

teisen kehittymisen kannalta edullisia tekijoitd.

Tarkastelen ensin pelkistédin Tajfelin teoriaa sekd tiimiteorioita ja vertailen vasta sen -
jélkeen tdmin tutkimuksen tuloksia ja teoreettista viitekehysta keskendin. Teoreettisella

tasolla tarkasteltuna tiimitydn ja sosiaalisen identiteetin vilinen suhde niyttd4 proble-
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maattiselta. Asetelma osoittaa suuntaa seuraavanlaisiin johtopaitoksiin tiimiorganisaati-
oiden kontekstissa. Mikili ryhma ei tue yksilon sosiaalista identiteettid, Tajfelin (1981)
teorian mukaan yksilon ensimméinen vaihtoehto on 1dhted ryhmaésti. Mieleen nousee -
kuitenkin retorinen kysymys siitd, onko téllainen tilanne tiimiteorioiden idean kanssa
ollenkaan mielekis. Tiimiteoriat (ks. esim. Katzenbach & Smith 1993) edellyttivit
nimittédin tehokkailta, kypsiltd ja itseohjautuvilta tiimeiltd voimakasta sitoutumista ja
yhteisyyden tunnetta. Tarkasteltuna sosiaalisen identiteetin teoriaa vasten tilanne tiimi-

tyon kannalta muuttuu ongelmalliseksi.

Jaspars ja Warnaen (1982, 335-338) esittéviit kritiikkié Tajfelin teoriaa kohtaan. He
tutkivat sosiaalisen identiteetin muodostumista etnologisesta niakokulmasta. Ongelma
Tajfelin ensimmiisessd vaihtoehdossa on etnologian kontekstissa siini, ettd yksilo ei voi
vaihtaa omaa etnistd ryhméénsd. Tamé on huomionarvoinen seikka myos tamén tutki-
muksen kannalta. Ei voida olettaa, etti tiimin vaihtaminen olisi ratkaisu ja vélttimatti
edes mahdollistakaan. Toinen Tajfelin vaihtoehdoista on se, ettd yksilo muuttaa omaa
tulkintaansa oman tiiminsé arvoista suhteessa muiden tiimien arvomaailmaan. Tamé
tutkimus ei kuitenkaan pysty vastaamaan kysymykseen siitd, mitd seuraa, jos yksilo
Jjoutuu kdyttiméiin Tajfelin toista vaihtoehtoa. Eksploratiivisesta luonteesta johtuen
tutkimuksen pohjalta voidaan tehdd vain varovaisia oletuksia. Kysymys on kuitenkin
mielenkiintoinen. Nojaten tutkimuksen tuloksiin néyttéisi silté, ettd yksilon tasolla
sitoutuminen tiimiin ja sen tavoitteisiin vahenisi, mikili tiimi ei tue yksilon asemaa.
Samoin osallistuminen tiimin siséisissi keskusteluissa vaikuttaisi olevan suhteellisen

passiivista, itsekeskeisti ja tiimitoimintaan liittyen kriittista.

Tarkastelen asiaa edelleen tulosten pohjalta. Seuraavaksi pohdin seurauksia siitd, mikali
tiimi ei tue yksilon asemaa, ja tiimin tavoitteet eivit ole samansuuntaisia yksilon tavoit-
teiden kanssa. Téssd vaiheessa on kuitenkin syytd pidattaytyd kdyttdmaéstd sosiaalisen
identiteetin kasitettd — sellaisena kuin Tajfel (1981) sen kisittdd — ja puhuttava sen
sijaan yksilon asemasta tai suhtautumisesta tyohon. Jonkin toisen yksilon sosiaalista
identiteettid on mielesténi liian uskaliasta médrittds. Tamén vuoksi puhunkin suhtautu-

misesta tyohon. Tyohon suhtautumisen suhde tiimiin nayttaikin noudattavan johdonmu-
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kaista kaavaa. Tulkinnat perustuvat osaksi Tajfelin (1981, 258) teorian kolmelle vaih-
toehdolle ja tarkastelulle timén tutkimuksen tuloksiin sidosryhmien, atk-suunnittelijoi-
den ja suunnittelijoiden seki valtarakenteiden vaikutuksista. Johtopastoksiin on paadyt-
ty tulkitsemalla haastateltavien vastauksia ja vertailemalla niiti observoinnin tuloksien
kanssa. Vastaukset, joiden katsoin tukevan suhtautumista tyshon, sisélsivét mainintoja
oman henkil6kohtaisen kehittymisen mahdollisuuksista, omista vaikutusmahdollisuuk-
sista, myonteisestd ja auttavasta ilmapiiristé ja hyvistd ihmissuhteista. Vastaavasti vas-
tauksissa, joiden en katsonut tukevan suhtautumista ty6hén, ei ollut mainintoja edellisis-

td kriteereistd, mutta joissa lisdksi oli pdinvastaisia mainintoja.

Mikdli tiimin rakenne tukee yksilon suhtautumista tyShon, niyttdd se vaikuttavan ji-
seniin aktivoivasti. Kdytén tdstd tyypistd nimitystd aktivoitujat. Aktivoitujien sitoutumi-
nen tiimin tavoitteisiin ja tiimiin tuntuisi olevan korkea. He olivat yleensi innostuneita
tilmimadisestd tydnteosta, joskin yleensi rakentavasti kriittisid. Observoinnin perusteella
heidén viestintidkayttaytymisensd ndyttdisi olevan tiimikeskeisti, aktiivista, osallistuvaa
ja toisia tiimin jdsenid auttavaa. Viestinnén tasolla tdimai tarkoittaa esimerkiksi toisien
huomioon ottamista ja vapaachtoista osallistumista. Yleisin piirre lienee kuitenkin
useiden korkea osallistumisen méaari tiimipalavereissa. Aktivoitujen viestintikdyttayty-
minen on samansuuntaista kuin Balkwellin (1994, 122-123) luokittelemat tehokkaan
osallistumisen kriteerit. Boniton ja Hollingsheadin (1997, 249) mukaan téllainen vies-
tintakdyttaytyminen on tyypillistd korkeassa statusasemassa oleville. Tajfelin (1981,
258) esittimén kolmen vaihtoehdon perusteella aktivoitujat ovat tyytyvéiisid ryhméénsi,
ja olisivat siten potentiaalisia ryhméssi sdilyjid. T4llaisia johtopédtoksid timén tutki-

muksen perusteella on kuitenkin vaikea vetdi.

Sen sijaan jos tiimin rakenne ei ndytd tukevan yksilén suhtautumista ty6hon, voidaan
tatd tyyppid kutsua passivoitujiksi. He sitoutumisensa tiimii.n ja tiimin tavoitteisiin
vaikuttaa olevan suhteellisen alhaista. Observoinnin perusteella heidén viestintidkayttiy-
tymisensd néytti olevan osilla jisenistd huomattavasti passiivisempaa ja itsekeskeisem-
pdd, miké ei vastaa tehokkaalle tiimitydskentelylle tai tehokkaalle ryhmiviestintdzin

osallistumiselle asetettuja kriteerejd (vrt. Katzenbach & Smith 1993 ja Balkwell 1994).
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Lis#ksi puheenvuorojen sisilt6 koski yleensi pelkistian tyon substanssia. Tyypillistd
tille tyypille oli esimerkiksi vihiiset puheenvuorojen méérat. Boniton ja Hollingsheadin
(1997, 249) tillainen viestintikdyttdytyminen on vastaavasti tyypillistd alhaisessa sta-

tusasemassa oleville.

Tajfelin (1981, 258) esittimin kolmen vaihtoehdon perusteella passivoitujat etsisivit
itselleen myodnteisempai ryhméi ja olisivat potentiaalisia 1dhtijoitd. Viittaukset potenti-
aalisiin séilyjiin ja 14htijoihin nousevat Tajfelin (1981) teoriasta. Mielenkiintoinen
kysymys onkin, miten yksilo kisittelee tilanteen, jos héin €1 voi vaihtaa tiimidén. Miten
uudelleentulkinta tapahtuu? Tilanne muistuttaa aktivoitujien ja passivoitujien kohdalla
Syerin ja Connollyn teoriaa tiimin rakenteiden ja prosessien vuorovaikutteisesta suh-
teesta (ks. Syer & Connolly 1996). Yksilon asemaa vahvistava rakenne néyttad vaikutta-
van viestintdkiyttdytymiseen aktivoivasti ja he olisivat tiimin kannalta potentiaalisia
sdilyjid. Ndmi ovat viitteellisid tulkintoja. Sosiaalisen identiteetin ja tiimiin sitoutumi-
sen viilistd suhdetta sekii mahdollisia vaikutuksia tiimissi pysymiseen on selvitettivi

lisdi.

TAULUKKO 2. Sosiaalisen identiteetin vaikutukset luokittain.

Tyyppi Aktivoitujat, potentiaaliset sdilyjit

Sitoutuminen Korkea, tiimikeskeisti
Viestintdkayttdytyminen Aktiivista, osallistuvaa, altruistista
Tyyppi Passivoitujat, potentiaaliset lihtijit
Sitoutuminen Tiimin tavoitteisiin ndhden alhaista,
substanssikeskeisti
Viestintdkayttiytymine OsiI'Ia jdsenistd passiivista, itsekes-
keisti, kriittistd
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5.3 Yhteenveto ja ehdotuksia jatkotutkimukselle

Tiimiorganisaatiolla, tiimilld ja niissd vallitsevilla erilaisilla rakenteilla on merkittavi
vaikutus yksilon aseman muodostumiselle titd ymparGivissi sosiaalisessa kontekstissa.
Lisdksi ymparoiva konteksti ndyttiad vaikuttavan merkittévésti yksilén suhtautumiseen
ty6td kohtaan. Tutkimus osoittaa, ettd myds tiimejd on mielenkiintoista tarkastella Stoh-
lin ja Putnamin (1994) bona fide -ndkékulman avulla. Vaikka tiimeilld periaatteessa on
selvd asema jésenineen, budjetteineen ja tavoitteineen tiimiorganisaatiossa, ei esimer-
kiksi Katzenbachin ja Smithin (1993) kuvailema tiimimé&inen ty&skentely ole niin
itsestddnselvad. Myoskadn Balkwellin (1997) esittamat kriteerit tehokkaalle osallistumi-
selle ryhmiviestintitilanteissa ei johdu vain siit4, ettd “tehddén tiimity6ta”. Organisaati-
on historia, tiimiorganisaation rakenne, valtarakenteet ja tiimin rakenne vaikuttavat
tiimin toimintaan. Bona fide -ndkékulman, Syerin ja Connollyn (1996) esittimin teorian
sekd Giddensin (1984) strukturaatioteorian mukaan edelld mainituilla tekij6illd on kes-

keniin vuorovaikutteinen suhde.

Kyseiset tekijit ndyttaisivit vaikuttavan olennaisesti myds yksilén aseman muodostumi-
seen. Tarkastelin yksilén aseman muodostumista sosiaalisen identiteetin -teorian avulla.
Yksilon asema liittyy puolestaan olennaisesti tiimiteorioiden esittdmén sitoutumisen ja
“ainutlaatuisen sosiaalisen ulottuvuuden” (Katzenbach & Smith 1993) syntymiseen.
Tiimiteoriathan edellyttidvit kypsiltd, itseohjautuvalta ty6tiimiltd muun muassa yhteis-
vastuullisuutta, sitoutumista yhteisiin padmaériin, tehokkaita yhteisid tyGtapoja ja suun-
nitelmallisuutta (Aaltonen, Koivula Pankakoski, Teikari & Ventd, 1996; Katzenbach &
Smith 1993; Pirnes 1994; Shonk 1994). Niyttdisi siltd, ettd tiimiteorioiden ideaalitiimi
edellyttdisi my®os sitd, ettd se tukisi yksilon aseman kehittymisti ja myonteistd suhtautu-
mista tyohon. Tiimiteorioihin ja erityyppisten tiimien luokityksiin pitdisikin jatkossa
lisétd uusi ulottuvuus. Itsendisyyden (Shonk 1994), kehitysasteen (Katzenbach & Smith
1993), tehtdvin ja organisatorisen kokoonpanon (Fisher 1994, Aaltosen, Koivulan,
Pankakosken, Teikarin & Ventdn 1996 mukaan) liséksi tiimeja pitéisi tarkastella myos

niiden sosiaalisen riippuvuussuhteen mukaan.
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Sosiaalista riippuvuussuhdetta voisi médritelld samaan tapaan kuin Putnam ja Stohl
(1996, 153-154) madrittelevét ryhmien vilistd vuorovaikutteista ja riippuvaista suhdetta
ymparéivin kontekstin kanssa. Ryhmén viestintd muiden ryhmien kanssa, eri tehtivien
koordinointiin ryhmien vélilld, ryhmén itsendisyyden ja vastuun mééritteleminen ja
yleinen viitekehys ryhmin muiden viestintdsuhteiden selvittimiseen ovat niiti tekijoit,
jotka médrittelevét Putnamin ja Stohlin mukaan ryhmien vilistd vuorovaikutteista ja
riippuvaista suhdetta ryhméd ympérdivéin kontekstin kanssa. (Putnam ja Stohl 1996,
153-154.) Sosiaalinen riippuvuussuhde kertoisi siitd, minkélaisia ja kuinka riippuvia
viestintdsuhteita tiimilld on sitd ympér6ivan kontekstin kanssa. Se kertoisi my6s muun
muassa siitd, millaisia ja kuinka paéllekkiisié jdsenyyksid tiimin jasenilld on eri ryhmi-
en kanssa. Se kuvaisi tiimin tehtdvin puolesta tulevia viestintdsuhteita ja esimerkiksi
organisaatiorakenteiden vaikutusta tiimin viestintdsuhteisiin. Sosiaalinen riippuvuussuh-
de kuvaisi myds tiimin itseniisyyden astetta suhteessa sitd ympardivéadan kontekstiin.
Sosiaalinen riippuvuussuhde toisin sanoen kuvaisi tiimin asemaa sitd ymparsivissi
sosiaalisessa todellisuudessa. Sosiaalinen riippuvuussuhde voisi esimerkiksi olla apuna
palautejérjestelmien luomiselle ja kehittdmiselle. Analysoimalla riippuvuussuhdetta

selvidi tiimin kannalta olennaisia ja yksilolle merkityksellisid sidosryhmii.

Jatkossa ryhméviestinnén tutkimuksen pitdisi kiinnittdd enemmain huomiota tiimityos-
kentelyn tutkimiseen. Tdmin tutkimuksen valossa ndyttd4 siltd, ettd tiimien suhde niitd
ympéroivéin kontekstiin on merkityksellinen ja vaikuttaa olennaisesti niiden viestinti-
kayttdytymiseen. Esitin, ettd tiimejad voidaan luokitella myds sosiaalisen riippuvuussuh-
teen mukaan. Mielenkiintoista olisikin selvittdd, miten sosiaalinen riippuvuussuhde
vaikuttaa tiimin toimintaan ja viestintakayttaytymiseen. Jatkotutkimus voisi vertailla eri
riippuvuusasteen tiimeji ja tarkastella riippuvuusasteen vaikutuksia. Tiimiteoriat olisi-
vat kiinnostuneita riippuvuusasteen ja tehokkuuden vilisistd yhteyksistd. Toisaalta
yksilén aseman ja sosiaalisen identiteetin suhdetta tiimin to{mintaan ja tehokkuuteen
pitiisi tutkia lisdd. Jatkotutkimuksen kohteena voisi olla se, millaiseksi on sosiaalinen
identiteetti muodostunut yksiléille, jotka toimivat tehokkaassa ja toimivassa tiimissi.

Tassd tutkimuksessa todettiin, ettd sosiaalisen identiteetin ja tiimiin sitoutumisen vélilld

vallitsee yhteys. Jatkossa pitidisikin selvittdd, vallitseeko mydnteisen sosiaalisen identi-
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teetin ja tehokkaan tiimin vélilld positiivinen korrelaatio.

Mielenkiintoista olisi myds tutkia yksilén aseman ja yksilon viestintdkidyttiytymisen
viilisid yhteyksid. Jatkotutkimuksessa olisikin tarkastelun taso siirrettivi kisittimasn
ryhmén sisdistd ja ryhmien vilistd vuorovaikutusta ja etsid, minkilaisia yhteyksii ja
ilmioitd sieltd 16ytyy. Kiinnostavaa olisi esimerkiksi tietdd, minkilaisia viestintétaitoja
tiimeihin siirtyminen tyontekij6iltd vaatii. Mielenkiintoista olisi myds selvittidi, miten

yksilén aseman muuttuminen vaikuttaa viestijikuvaan.

5.4 Tutkimuksen arviointia

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella sosiaalisen identiteetin muodostumista tiimior-
ganisaatiossa johtamiskulttuurin muutoksen jélkeen. Intohimoinen tavoitteeni oli padsti
syvemmin kisiksi tiimityoskentelyn ideaan ryhmaéviestinnén ja sosiaalipsykologian
nikokulmasta. Keskeisti tarkastelussa olivat organisaation hierarkioiden ja sidosryhmi-
en vaikutukset yksilon kokemaan asemaan tiimissi ja tiimiorganisaatiossa. Tiét4 kautta
pyrittiin luomaan kuvaa siitd, millaiseksi yksilén asema ja suhtautuminen ty6hén muo-
dostuu tiimiorganisaatiossa radikaalin johtamiskulttuurin ja asenteiden muutoksen
jalkeen. Mielesténi tutkimuksen tavoitteet saavutettiin hyvin. Diskussiossa pystyttiin
madritteleméin tekijoitd, jotka vaikuttivat sosiaalisen identiteetin syntymiseen ja eritte-
lemaéin siitd johtuvia seurauksia yksilon ja ryhmén viestintédkdyttdytymiseen. Diskus-
siossa paddyttiin kuitenkin kayttdmain sosiaalisen identiteetin -kisitteen sijasta késitetta
suhtautuminen ty6hon. Sosiaalisen identiteetin -teorian ja bona fide -ndkdkulman avulla
annettiin suuntaa myds tiimiteorioille viestintitieteellisempéin ja sosiaalipsykologisem-
paan suuntaan. Stohlin ja Putnamin (1994) bona fide -ndkékulman antaa uudenlaista

pohjaa tiimitydskentelyyn ryhmienvilisen viestinndn nékokulmasta.

Kritiikkid on paikallaan esittdd sosiaalisen identiteetin -késitteestd ja sen osuudesta
tdssd tutkimuksessa. Se ei ole teoriana viestintitieteen teoria, vaan sosiaalinen identi- -
teetti kisittelee ryhmii sosiaalipsykologian nikékulmasta. Tdstd syysti kisite ohjasikin

tutkimusta pois viestintitieteestd ja vuorovaikutuksesta. Késitteen suhteellisen my&héi-
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nen mukaantulo tutkimusprosessissa ndkyy myds mittaustavassa. Mittarissa olisi voinut
ottaa enemmin huomioon sosiaalista identiteettid. Tama mittari ei ehkd mitannut niin
tietoisesti sosiaalisen identiteetin muodostumista, yksilon asemaa kyllikin. Vain viite-
kehyksend kiytettiin sosiaalista identiteettid. Téstd syystd johtopéatoksissd on pyritty
noudattamaan varovaisuutta. Henri Tajfelin sosiaalinen identiteetti kuitenkin toi mieles-
tani mielenkiintoisen ndkdkulman ryhmaéviestinnin tutkimukseen seké etenkin ryhmén

ja sitd ympéroivin kontekstin vilisten suhteiden selvittdmiseen.

Tiimi3d ympérsivin kontekstin vaikutukset tiimin toimintaan ja yksilén aseman muodos-
tumisen tutkimiseen pohjautuivat vahvasti eri teorioihin (esim. Katzenbach ja Smith
1993; Stohl & Putnam 1994; Tajfel 1981). Niiltd osin johtopaitskset ovat mielestéini
perusteltuja. Luotettavuutta parantavat myos tulosten yhdenmukainen linja muiden
samaa teemaa kisittelevien viestinnin tutkimusten kanssa (Abrahamsson 1998; Berteot-
ti & Seibold 1994; Conquergood 1994). Luotettavuutta parantaa myés tutkimuksen
suorittaminen aidossa ja luonnollisessa ympéristdssd, kuten Cragan ja Wright, Poole,
Putnam ja Stohl seki Sykes ovat vaatineetkin ryhméviestinnan tutkimukselta. (Stohl &
Putnam 1994.) Liikaa yleistettivyyttd on kuitenkin syytd vélttad, silld kysymyksessé ei
ole laajaa selvitysté eri organisaatioissa. Tutkimus oli tapaustutkimus, joten se antaa
hyvii viitteitd tulevalle tutkimukselle. Tutkimus voisikin jatkossa selvittdd esimerkiksi

sosiaalisen identiteetin muodostumista toisentyyppisissd organisaatioissa ja tilanteissa.

Tulosten luotettavuutta parantaa haastateltavien vastausten yhdenmukaisuus koskien
johdon ja sidosryhmien vaikutusta omaan ja tiimin toimintaan. Luotettavuuden kannalta
kriittinen kohta oli my6s vallan osuus. Kisitykset ja kokemukset vallasta voivat poiketa
paljonkin riippuen yksilostd. Valtaa on kahden tai useamman ihmisen vililld. Valtaa on
niin paljon, kuin vallank#ytén kohteena oleva katsoo sitd olevan. (ks. esim. Frank &
Brownell, 1989; Kusch 1993, 126; Richmond, Davis, Saylo; & McCroskey, 1984, 90.)
Vallan tutkimisen ongelma piileekin juuri sen vahvasti subjektiivisessa luonteessa. Niin
ollen my®6s vastaajien kokemukset vallasta ovat tyypillisid juuri kyseisille vastaajille,
miki aitheuttaa ongelmia johtopéatdsten tekemisessd. Téssé tutkimuksessa vastausten

yhdenmukaisuus on luotettavuutta parantava tekijd. Pyrin myds tuomaan mahdollisim-
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man hyvin esiin erilaisia mielipiteitd vallasta ja johdon vaikutuksista.

Teemahaastattelussa olisi huolellisempi valmistautuminen parantanut ensimmaisilti
haastateltavilta saadun tiedon laadukkuutta. Muutamissa ensimmdisissi haastatteluissa
tuli paljon uutta tietoa, jota ei tehdyissd ennakkohaastatteluissa tullut esille. Hirsj4rvi ja
Hurme (1991, 41) toteavat kuitenkin, ettd teemahaastattelussa myds tutkittava toimii
operationaalistajana. Teemahaastattelun luonteeseen tutkimusmenetelmini kuuluukin
se, ettd haastattelutilanteissa tulee uutta tietoa, joka ohjaa seuraavia haastatteluita. Haas-
tatteluiden sujumista ja tehokkuutta paransikin osaksi se, etté olin aineopintojen harjoi-
tustydssd kiyttéanyt teemahaastattelua tutkimusmenetelméni. Se oli siis jo ennestiéin

tuttua.

Tutkimuksen observointiosuus toteutui suunnitelmien mukaan. Mitéin strukturoitua
observointilomaketta ei kiytetty, silld tilanne ja aiheet olivat vield ennaltakisin hieman
outoja. Strukturoitu lomake olisikin ohjannut litkaa observoinnin tuloksia. Léyhé opera-
tionaalistaminen salli tehdd rikkaampia muistiinpanoja. Téytyy kuitenkin todeta, ettd
rooli ja osallistuminen jii observointitilanteissa suhteellisen vahidiseksi. Vilttimitts ei
olekaan oikeutettua puhua osallistuvasta observoinnista. Kritiikki on paikallaan sen
vuoksi, ettd en pystynyt osallistumaan tiimipalaverien asiasisaltoon. Tama kriteeri olisi
tdytettdvi, jotta voisi kiyttdd nimitystd osallistuva observointi. Pyrkimysti tdhin suun-
taan kuitenkin oli, silld kdytin mielesténi puheenvuoroja hyvin mahdollisuuksien mu-

kaan.

Rajaa osallistuvan havainnoinnin ja havainnoinnin ilman osallistumista vilille on vaikea
vetdd. Eskolan ja Suorannan (1998, 100-102) luettelemat kriteerit osallistuvasta obser-
voinnista tdyttyvit timin tutkimuksen kohdalla vain osittain. Eskolan ja Suorannan
mukaan havainnoijan on osallistuttavat “tavalla tai toisella”. yhteis6n toimintaan kuiten-
kin niin, ettd hian vaikuttaa mahdollisimman vihin tutkittavien toimintaan. Lis#ksi
havainnoijalla taytyy olla riittdvd ammattitaito. Gronforsin (1982) mukaan osallistumi-
nen tapahtuu tutkittavien ehdoilla. Niltd osin kriteerit osallistuvuudelle tayttyvit. Esko-

lan ja Suorannan (1998, 100) mukaan osallistuvan observoinnin tidytyy olla kuitenkin
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systemaattista; taltd osin kriteeri osallistuvuudelle ei tdyty. Voimakkaimman kritiikin
voi esittdd koskien osallistuvuuden uppoutumista seké tutkijan ja tutkittavien vilisid
sosiaalisia suhteita. Gronforsin (1982, 92-98) mukaan tutkijan on eldydyttivi ja tutkit-
tavien sekd tutkijan vililld tdytyy olla sosiaalisia suhteita. Téssd tutkimuksessa obser-
vointi ei johtanut siihen, ettd olisin voinut esimerkiksi aistia tutkittavien tunteita. Sen
sijaan useiden tutkittavien kanssa minulla oli yhteisid tuttuja. Témén merkitysti obser-
voinnin osallistuvuuteen tai tuloksiin on vaikea arvioida. Pohjaten esitettyihin kriteerei-
hin osallistuvasta observoinnista lienee téssi tutkimuksessa oikeutettua puhua vain

observoinnista ilman osallistumista, mutta jossa on ollut osallistumisen piirteit.

Kritiikkid on syytd myds esittdd observoinnin osuudelle tiedonhankinnassa. Tavoit-
teenani oli hakea observoinnilla tietoa siitd, miten eri hierarkiarakenteet, valtasuhteet
sekd sidosryhmiit nikyvit tiimien vuorovaikutuksessa. Néihin mielestini saatiinkin
vastauksia, joskin observoinnin osuus oli muuta haastatteluaineistoa tukeva. Taméa
onkin esimerkiksi Gronforsin (1982, 88) mukaan hyvin yleistd. Kuitenkin tarkemmalla
suunnittelulla ja antamalla observoinnille enemmén osuutta tiedonhankinnassa tutki-
muksessa olisi ehki padsty 1dhemmis ryhmiviestinnén ja vuorovaikutuksen tasoa.

Tamai olisi ollut toivottavaa.

99



6 PAATANTO

Téssé tutkimuksessa tarkasteltiin yksilon aseman muodostumista tiimiorganisaatiossa
johtamiskulttuurin jilkeen. Viitekehyksend toimivat tiimiteoriat, vallan teoriat seki
sosiaalisen identiteetin -teoria. Koko tutkimusta kattavana ldhestymistapana oli Stohlin
ja Putnamin (1994) bona fide -nikskulma, joka tarkastelee ryhméi luonnollisessa ympé-
ristossd toimivana yksikkoni. Bona fide -ryhmilld on joustavat, vaihtelevat mutta selke-
it rajat. Bona fide -ryhmélld on myds vuorovaikutteinen ja riippuva suhde sen ympéris-
toon. Keskeistd bona fide -ndkokulmassa on myds ottaa huomioon toiminnan historialli-
suus. Esimerkiksi organisaation historia ja yksil6iden historia on my6s ryhmén histori-

aa.

Myds tiimejd voidaan ja pitdd tarkastella bona fide -ndkokulman avulla. Tutkimuksessa
tuli esille, ettd organisaatiomuutoksessa muutosta edeltineen organisaation valtaraken-
teet pyrkivit etsimiin uusia muotoja myos uudessa tiimiorganisaatiossa. Vuorovaikut-
teisen suhteen kautta valtarakenteita pidetddn ylld ja niitd vahvistetaan. Tdhdn vaikutta-
vat vanhan ja uuden organisaation samankaltaiset organisaatiorakenteet. Hierarkkisen
organisaation valtarakenteet ovat ristiriidassa tiimitydskentelyn idean kanssa. Vanhat
valtarakenteet heikensivit tiimin vapautta toimia ja sita kautta yksilon sitoutumista

tiilmitoimintaan.

Bona fide -tyyppiset tiimit ovat ympérsivan kontekstin vaikutuksen kohteena. Erilaiset
tiimiorganisaation osat ja paillekkiiset jasenyydet vaikuttivat tiimiorganisaation tehok-
kaaseen toimintaan. Sekava ja aikaisempaa funktionaalista organisaatiota muistuttava
rakenne aiheutti sen, ettd organisaation yhteinen suunta himaértyi ja yhteisten tavoittei-
den merkitys katosi. Syyné tdhin oli byrokratian liséiéintymipen ja henkil6ston litkuttele-
misen vaikeutuminen. Herdikin kysymys, onko tiimitoiminta tarkoituksenmukaista
toimintaa, jos se ei istu luonnollisesti organisaatiorakenteeseen. Onko tiimitoiminta
tarkoituksenmukaista, jos se ei selvisti auta tyon substanssin suorittamisen tehostami--
sessa? Tutkimuksen tulosten mukaan organisaatio- ja valtarakenteiden merkitys koros-

tuu.
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Valtarakenteet ja bona fide -tyyppiset tiimit vaikuttivat merkittévisti yksilén aseman
muodostumiseen. Monet sidosryhmiit ja paallekkiiset jasenyydet olivat merkittivimpi
tekijoitd yksilon aseman muodostumisessa sosiaalisen identiteetin teorian nikskulmasta.
Houkuttelevammat tiimit ja tyStehtavit ndyttivit vaikuttavan heikentévisti yksilon
suhtautumiseen tyohon. Tutkimuksessa esitettiin alustavia viitteitd siitd, ettd sosiaalisen
identiteetin ja tiimiin sitoutumisen vililld vallitsee yhteys. Téssi vaiheessa voidaan
vasta olettaa, ettd myonteisen sosiaalisen identiteetin ja voimakkaan sitoutumisen valilld
vallitsisi positiivinen korrelaatio. Sen todentaminen on kuitenkin jatkotutkimuksen
tehtévd. Tdssé tutkimuksessa péaddyttiin toteamaan, etti tyohon suhtautumisen ja sitou-
tumisen vélilld on toisistaan riippuvainen yhteys. Ty6hon suhtautumisen vaikutukset
tiimitySskentelyyn on taulukoitu ja selitetty sivulla 93. Sosiaalisen identiteetin merkitys
tiimity6n kannalta on kuitenkin mielenkiintoinen. Henri Tajfelin (1982) teorian mukaan
yksilo pyrkii poistumaan ryhmasté, mikili se ei tue timén sosiaalisen identiteetin myén-
teistd kehittymistd. Kysymys kuuluukin, miti seuraa, jos n4in todella on. Tajfelin mu-
kaan yksilon tulee tuolloin tulkita tilanne uudelleen itsensé kannalta edullisemmaksi.
Témé on Tajfelin teorian merkittdvimmisti ongelmakohdista. Jatkotutkimus voisi myé&s

selvittdd sitd, mitd uudelleentulkinta kéytinnossé tarkoittaa.

Tiimin ja tiimiorganisaation vaikutuksia tyohon suhtautumiseen luokiteltiin yksilén
tyyppiin, sitoutumisen asteen ja viestintdakadyttdytymisen mukaan. Mikili tiimi tukee
suhtautumista tychon, ihmiset ovat tiimissa aktivoitujia tyypiltdin, sitoutumisaste on
korkea ja viestintdkdyttdytyminen on aktiivista, osallistuvaa ja altruistista. Tiimiorgani-
saation tasolla ihmiset ovat potentiaalisia séilyjid. Mikili tiimi ei tue suhtautumista

ty6hon, luokittelu on péinvastaista.

Tulosten pohjalta tiimeja on jatkossa tarkasteltava myds sitd ympir6iviad kontekstia
vasten. Tiimiteorioissa olisi otettava kdytt66n sosiaalinen riippuvuussuhde, kun tiimeja
luokitellaan eri tyyppeihin. Esimerkiksi Katzenbachin ja Smithin (1993) ja Shonkin
(1994) luokitteluihin itsendisyyden ja kehitysasteen mukaan tulee lisdd rikkautta ja
sisiltod, kun niitd tarkastellaan myds tiimien riippuvuuden suhteen. Sosiaalinen riippu-

vuussuhde kuvaisi tiimin viestintdsuhteita sitd ymparsivadn kontekstiin ja ymp#réivin
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kontekstin vaikutuksia tiimin ja jdsenten toimintaan ja viestintakayttdytymiseen. Taméin
tutkimuksen valossa on kiistatonta, ettd tiimejd ympérdivilld kontekstilla on merkittivi

vaikutus tiimin toimintaan ja tiimity§skentelyn idean toimivuuteen.
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LIITTEET

Liite 1

HAASTATTELURUNKO
HIERARKIAEROJA SELVITTAVA JAKSO
Esimies-alaissuhde

Puhutaan aluksi hieman esimicehistd. Nehén ovat nimittdin tiimity6n kannalta aika
mielenkiintoinen osa. Keitds esimiehii sinulla on?

. Esimiesten nimeéminen

. Suhde esimiehiin

. Suhde asiakkaisiin ja niiden johtajiin
. Suhde johtotiimiin

. Suhde tiimin yhteyshenkilé6n

Valta-aseman selvittiminen

Muutamien esimerkkitapausten mukaan tiimin suhde muun organisaation
esimiehiin ja johtajiin on ongelmallinen. Usein kiy niin, ettd johtajat eivit kuuntele
tarpeeksi ja eivit luota tiimiin, ja tistd syystd tulokset jadvit vahiisiksi. Miti olet
mieltd tastd, voisiko tillaista tapahtua tdalla?

. Térkeimpien henkildiden nimedminen

. Oma paitosvalta tiimin sisélld/ulkopuolella
. Madrayssuhteet (kuka voi sinua madrita/ketd voit itse madriti)
. Viimeinen sana

. Tiimin sisdinen valtarakenne

. Projektitiimin valta omaan tiimiin

. Merkittavien ihmisten talossa oloaika

. Merkittdvien ihmisten tyékokemus

. Merkittdvien ihmisten ikd

. Merkittidvien ihmisten sukupuoli

. Merkittdvien ithmisten koulutustausta
Esimerkkitapaukset

.

Kerro tai kuvaile jotain tapausta, jossa olette olleet kanssakdymisissd esimiesten ja
tiimin vélilla.

. Projektin kulku (idean esittely, aloitus, ohjaus jne)

. Erimielisyystapaukset (kuka rauhoittelee, ohjaa, paittas)
. (sisdinen ja ulkoinen erimielisyys)

. Ongelmatilanteen kuvaaminen, jossa miérdysvalta nikyy
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SIDOSRYHMIA SELVITTAVA JAKSO

Yksi haastatteluni osa-alue tarkastelee teidin tiiminne ja muiden osapuolten vilisti
suhdetta. Kerropa omasta nakemyksestisi/kokemuksestasi esimerkiksi
projektitiimien kohdalla.

. Ty6n sujumisen kannalta tirkeimpien osapuolten nimeiminen

. Tyon estyminen/hidastuminen ja niiden aiheuttajien nimeiminen

. Suhde niihin osapuoliin

. Suhde projektitiimeihin (vuorovaikutuksen méiré, erimielisyydet,
keskustelun aiheet, kuka ja kenen kanssa)

. Suhde ylldpitotiimeihin

. Oppiminen sidosryhmiltd (“Benchmarking”)

. Sidosryhmien rooli kokouksissa

Piatoksenteko

Jos teilld on palaveri, jossa on paikalla asiakkaiden edustajia tai projektitiimiin
kuuluvia tai muihin ylldpitotiimiin kuuluvia ihmisig, niin millainen tillainen
palaveri on luonteeltaan?

. Kuka tekee olennaisia pédtoksid tiimi vai sidosryhmi
. Kumpi ohjailee keskustelua

. Kuka jakaa tietoa

. Esimerkkeji: ongelmatapaukset jne.
Itseniiisyys

. Kuinka paljon omaa p#détosvaltaa

. Budjetti

. Palkka

Tyonjakamisessa

. Missé vaiheessa esimies tulee véliin?
. Kuka sanelee toiminnan ehdot?

Oman tiimin vaikutusvalta

Jos saisit jisennelld ja luokitella Ilmarisen ja Sovelluspalveluosaston jirjestysti
(rankinglista) niin miten oma tiiminne sijoittuisi tdhin?

. Madriysvalta

. Muiden kunnioitus .

. Muiden kiésitys

. Yllgpitotiimi vs. projektitiimi

. Asioiden kisittelyjarjestys (kumpi ensin; muu organisaatio vai tiimi)
. Yllapitotiimin rooli/merkitys muussa organisaatiossa
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YKSILON ASEMAA SELVITTAVA JAKSO
Oma asema

Millainen on oma roolisi tiimissinne?

. Rooli

. Tehtidva

. Asiantuntijuuden alue

. Vaikutusvalta

. Mahdollisuudet vaikuttaa

. Muiden arvostus (mieluisuus, tirkeys tyon kannalta, ymmarrettivi)

. Ympériston (muut tiimit, organisaatio) asettamat paineet, haasteet

. (Joidenkin syiden nimeéminen sille, miksi oma asema on sellainen
kuin on)

Prosessi

Tiimiytymisestd ja tiimiorganisaation muodostamisesta ei ole loppujen lopuksi
kulunut vield paljonkaan aikaa. Kuvaile ja kerro kokemuksistasi siitd, millainen
kokemus tdma on ollut?

. Ensimmiiset kokemukset

. Ongelmat

. Haasteet

. Tiimiin sitoutumista helpottaneet tekijét
. Tilanne nyt

Suhde muihin tiimin jéiseniin

On paljon esimerkkitapauksia siité, ettd joillakin tiimeilld on ollut todella mahtava
yhteishenki ja tydnteon mukavuus on parantunut huimasti. Toisaalta on myds
lukuisia esimerkkitapauksia siité, ettei tiimiintyminen ole vaikuttanut mitenk#én
erikoisesti ty6kaverien viliseen henkeen. Kerro omasta suhtautumisesta
tiimikavereihisi.

. Laheisyys

. Ystédvyys/viha-suhteet

. Huumori/vitsisuhteet

. Uskallus esittdd omia ajatuksia

Sitoutuminen .
. Yhteisten tavoitteiden tiedostaminen

. Mik4 on tiimin toiminnan tarkoitus?

. Oma typanos verrattuna muihin

J Toisten auttaminen

. Vastuunjako
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