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TIIVISTELMA

Starast, Pdivi. TODELLINEN VAI VALETIIMI KEHITTAMISTYON TULOKSENA?
Tiimity6hon siirtymisen prosessi elintarvikealan yrityksessd. Kasvatustieteen pro gradu
-ty6. Jyviskyldn yliopiston kasvatustieteen laitos, 2001. 135 sivua. Julkaisematon.

Organisaatioiden sisdisid osajarjestelmid muutettiin koko 90-luvun ajan ulkoisen
joustavuuden ja mukautumiskyvyn sekd kasvun varmistamiseksi. Eniten
kéyttoonotettuja tyon organisointitapoja olivat ryhmit ja tiimit. Tutkimukseni
kohdeorganisaatiossa, Valion Pitdjanmaen meijerissi ja mehutehtaalla, tiimityd valittiin
uudeksi toimintamalliksi kevaillda 1994. Syitd meijerin ja mehutehtaan toiminnan
uudelleenarviointiin oli useita: korkeat kustannukset ja Kkilpailun koveneminen
paallimmaising.

Tutkimukseni tarkoituksena oli kuvata tiimityohon siirtymisen prosessia
vuosina 1994-1995 Valion Pitdjinmien meijerissi ja mehutehtaalla kolmen eri
henkildstoryhmén (avainhenkil6t, tiiminvalmentajat ja tyOntekijat/tiimien jidsenet)
nikokulmasta. Tutkimus on luonteeltaan ns. paneelitutkimus. Tutkimuksen
ensimmdisen vaiheen (syksy 1994) tarkoituksena oli kartoittaa kohdeorganisaation
jdsenten ymmérrys tiimeistd ja tiimityostd, tiimity6hon siirtymisen perustelut ja siti
koskevat ennakkokésitykset ja —odotukset. Tutkimuksen toisen vaiheen (syksy 1995)
tarkoituksena oli selvittds, miten tiimiytyminen oli edennyt ja minkilaisia kokemuksia
kohdeorganisaation jésenilla oli tiimity6hon siirtymisen prosessista.

Tutkimukseni kohdejoukkona oli Valion Pitdjinmien toimintayksikon
henkilokunta, yhteensd 131 valiolaista. Koska tiimityohankkeen onnistuminen
edellyttdida  organisaation kaikkien tasojen osallistumista ja  sitoutumista
muutoshankkeeseen, valittiin  otokseen eri  henkilostoryhmien edustajia: 7
avainhenkil6d, 5 tiiminvalmentajaa ja 13 tyOntekijad, yhteensd 25 valiolaista.
Tutkimusmenetelmiksi valitsin teemahaastattelut. Toteutettu tutkimustapa ja erityisesti
raportointitapa painottivat laadullista kuvausta.

TiimityShanke kiynnistettiin organisaatiossa henkildstévihennysten
jélkeen, mika ei luonut kovin otollisia olosuhteita toiminnan kehittimiselle. Henkildstén
irtisanomisten lisdksi tiimityohon siirtymiselle asettivat omat haasteensa organisaation
historia ja toimiala. Elintarviketeollisuus on organisoitunut varsin perinteiselld tavalla,
joten tyonteon tavat olivat hyvin perinteiset. Tutkimuksessa havaittiin, ettei
titminvalmentajille, avainhenkiloille ja tyontekijéille muodostunut missédéin vaiheessa
yhteistd nidkemystd siitd, mitd tiimityd heiddn organisaatiossaan tarkoitti. Tiimity6n
onnistumisen edellytykset olisivat olleet paremmat, jos vuoropuhelu eri ryhmien valilla
olisi toiminut hankkeen alkumetreilti ldhtien. v

Kehittamistyén tuloksena syntyi valetiimejd, joissa oli epitietoisuutta
paiméiristd, kyvyttomyyttd keskittyd olennaisiin asioihin, tiimin jdsenten kesken
kaunaisuutta sekd tietimattomyyttd tiimitoiminnan hyddyistd. Kun muutospyrkimykset
lahtivét vadraltd tasolta, organisaatiossa kdynnistyi vastavoimia, jotka eivit olleet kovin
nékyvid: oltiin muodollisesti ja passiivisesti mukana ja odoteltiin projektin loppumista.
Lopullisen sinetin tiimityShanke sai, kun Valio piitti lopettaa maidonpakkauksen
Pitdjainméen meijerissd ja mehutehtaalla kevaalld 1998.

Avainsanat: tiimit, tiimityd, organisaatiomuutos, organisaation kehittiminen,
henkil6ston kehittiminen



1 JOHDANTO

1900-luvun loppupuolen eniten kiyttdonotettuja tyén organisointitapoja olivat ryhmit ja
tiimit. Mallintamisensa jdlkeen 50-luvulla ne ovat kokeneet pitkdn vihittdisen
kehittdmisen kauden. Tiimitydn kéytto tyGpaikalia ei ole itsetarkoitus. Johto hakee silld
tuottavuutta, vaikuttavuutta ja tehokkuutta. Tyontekijat pyrkivat aiempaa
tyydyttdvimpaidn tyohon ja oppimismahdollisuuksien lisddmiseen. (Shonk 1992;
Vartiainen 2000.) Tutkimukseni kohdeorganisaatiossa, Valion Pitdjénmien meijeri- ja
mehutehtaalla, tiimity6 valittiin uudeksi toimintamalliksi kevadlld 1994. Syitd meijerin
ja mehutehtaan toiminnan uudelleen arviointiin oli useita: korkeat kustannukset ja
kilpailun koveneminen p#illimmadisini. Elintarvikealan toimintaympéristd oli muuttunut
erittdin nopeasti. Vuosikymmenen alun lama ja toisaalta Euroopan Unioniin liittymisen
odotukset vaikeuttivat kehityksen ennakointia ja suunnittelua (Manka 1999). Valion
Pitdjainméien meijerissi ja mehutehtaassa tiimityShankkeen alkua varjostivat 22 henkilon -
irtisanomiset kesdkuussa 1994.

Tiimity6hon siirtymisen prosessi alkoi organisaatiossa syksylld 1994,
jolloin myds tdmaé tutkimus liitettiin osaksi tiimity6hanketta. Tavoitteena oli, ettd tiimit
olisi muodostettu syksyn aikana ja tiimiorganisaatio olisi ollut valmis vuoden 1995
alusta. Tutkimukseni tarkoituksena on kuvata tiimity6hon siirtymisen prosessia meijeri-
ja mehutehtaalla vuosina 1994-1995 kolmen eri henkildstoryhmédn (avainhenkilot,
tiiminvalmentajat ja tyontekijit/tiimien jisenet) nikékulmasta. Tiimity6hon siirtymistd
tarkastelen yksilén-, ryhmin- ja organisaation tasolla.

Tutkimukseni on luoteeltaan ns. paneelitutkimus ennen-jilkeen mittauksin.
Tutkimuksen ensimméisessd vaiheessa (syksy 1994) pyrin kartoittamaan
kohdeorganisaation jdsenten ymmaérryksen tiimeist4 ja tiimityostd, titmity6hon siirtymisen
perustelut ja sitd koskevat ennakkokésitykset ja —odotukset Valion Pitdjanméen meijeri- ja
mehutehtaalla. Tyodnteon tavat perustuivat kohdeorganisaatiossa vield tayloristiseen
perinteeseen, johon liukuhihnat ja kellokallet kuuluivat oleellisesti. Tyontekijat ja
toimihenkilt tekivdt erilaisia tehtdvid: toiset tyoskentelivdt urakalla ja toiset taas
kuukausipalkalla. Ajattelu ja suunnittelu kuuluivat eri henkilgille. Tutkimuksen toisen
vaiheen (syksy 1995) tarkoituksena oli selvittdd, miten tiimityGhén siirtyminen oli edennyt
ja minkélaisia kokemuksia kohdeorganisaation jdsenilld oli tiimityShon siirtymisen
prosessista. Tutkimuksen toisessa vaiheessa pyrin Kkartoittamaan, missd méadrin



kohdeorganisaation tiimit ja tiimityd tdyttivit alan kirjallisuuden médritelmét todellisen
tiimin ja timitydon tunnusmerkeistd. Selvitin tutkimuksessani myds toimintatavan
muutoksessa kohdattuja esteitd ja ongelmia sekd pyrin 10ytdmiddn keskeisid muutosta
ehkdiisevid ja edistévid tekijoitd.

Tutkimukseni kohdejoukkona oli Valion Pitdjinmiden meijerin ja
mehutehtaan henkilSkunta eli henkildstluettelon mukaan kaikkiaan 131 ihmistd. Koska
tiimity6hankkeen onnistuminen edellyttis organisaation kaikkien tasojen osallistumista
ja sitoutumista muutoshankkeeseen, valittiin otokseen eri henkilostoryhmien edustajia
eli yksikén johtaja ja muut ns. avainhenkilét, tiiminvalmentajat ja tyontekijoitd,
yhteensd 25  valiolaista.  Tutkimusmenetelmiksi valitsin  teemahaastattelut.
Ongelmanasettelu ohjasi tutkimusmenetelméin valintaa téssd tydssd samoin kuin
kohdeorganisaatiosta saamani ennakkotiedot. Meijeri- ja mehutehtaan henkildstélle
tutkimuksen kohteena oleminen oli ldhestulkoon uusi kokemus, joten olisi ollut luultavaa,
ettd kyselymenetelmailld aineistoa olisi tullut laihanlaisesti. T4tdkin ndkékohtaa tiarkedmpi
oli tieto siitd, ettd tiimityShankkeen kiynnistimisti olivat edeltiineet henkilGston irtisano-
miset, jolloin ndm4 kaksi asiaa liitettiin ihmisten mielissd yhteenkuuluviksi. Kaikkeen
tiimeihin ja tiimityShon liittyviin suhtauduttiin ennakkoluuloisesti.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessi tarkastellaan muutosprosessia
ja sen asettamia haasteita henkil6stén kehittimiselle ja henkilSstostrategialle sekd
esitellddn erilaisia menetelmid toteuttaa suunniteltu muutos. Tiimeihin ja tiimity6hon
pureudutaan alan kirjallisuutta ja aiempia tutkimuksia kisitteleviassd luvussa.
Kisiteltavit aihepiirit jasentyivét tutkimuksen teemojen ja tarkoituksen sekid tutkijan
valintojen kautta. Perehtyminen kohdeorganisaation lihtotilanteeseen tutkimuksen
ensimmdisessd vaiheessa samoin kuin tutkijan pesti koneenkdyttdjind ennen
tutkimuksen toisen vaiheen toteuttamista osoittautuivat koko tutkimusprosessin
onnistumisen kannalta ensiarvoisen tirkeiksi tekijoiksi.



2 TYOELAMAN MUUTOKSET

2.1 Syviillinen ja monitasoinen muutosprosessi

On sanottu, ettd nykyisessd yhteiskunnassa ei ole mitdsn muuta varmaa ja pysyvii kuin
jatkuva muutos (Otala 1996, 19; Stihle & Grénroos 1999, 29; Tuomisto 1997, 12).
Tuomiston (1997, 11-12) mukaan elimme tilld hetkelld jilkitaylorismin ja —fordismin
kautta, josta olemme ilmeisesti parhaillaan siirtymissd ns. “joustavan tuotannon‘
vaiheeseen. 1960 —luvulla kdynnistynyt automaatio- ja teknologiakehitys néyttdd
toistaiseksi vain jatkuvasti kiihtyvidn. Samoin kapitalistinen markkinatalousjirjestelmi
laajenee edelleen. Samanaikaisesti on tapahtunut huomattavia muutoksia niin maapallon
yleistilanteessa kuin taloudellis-poliittisessa jarjestelméssédkin. Eri maissa joudutaan
arvioimaan kriittisesti kansallisten instituutioiden toimivuutta niin sanotun ohuen
tuotannon ldpimurron, hyvinvointivaltion Kriisiytymisen ja kovenevan kansainvilisen
kilpailun oloissa. (Kasvio 1994, 14-15; Kauppi 1996, 4.)

Oleellisimmin kyse on siitd, milld tavalla nykyisten ja 1dhinné fordistisen
massatuotantoyhteiskunnan tarpeisiin  rakentuneiden tydeldmin instituutioiden
toimintatapojen on muututtava, jotta ne pystyisivit vastaamaan mahdollisimman hyvin
muodostumassa olevan jilkiteollisen, joustavan yhteiskunnan haasteisiin. Viime aikoina
on puhuttu paljon erityisesti joustavuuden lisdidmisen tarpeellisuudesta tyémarkkinoilla,
tybaikajdrjestelyissd ja palkkauksessa, mutta taustalla ovat itse asiassa paljon
syvillisemmét muutokset. Kyse ei ole vain teollisuuden kayttdmien tekniikoiden,
valmistusmenetelmien tai tuotantomallien uusiutumisesta, vaan tydnteon kulttuuristen
muotojen ja yritysten noudattamien henkilstostrategioiden kokonaisvaltaisesta
uudistumisesta. (Kasvio 1994, 19-20, 259.)

Kasvion (1994) mielestd monet teollisen vallankumouksen alkuajoilta
saakka periytyneet tyonteon kulttuuriset muodot ovat joutumassa kyseenalaisiksi.
Niihin kuuluu ennen muuta ns. “palkansaajamentaliteetti eli tyé koetaan ldhinni
erilaisten esimiesten osoittamien tehtivien suorittamiseksi médrittyjd tydehtoja



noudattaen organisaatioissa, joihin ihmiset tyomarkkinoilla ohjautuvat. Tdménkaltaisen
ajattelu- ja toimintatavan tilalle ovat tulossa kokonaan uudenlaiset tyShén
osallistumisen ja sitoutumisen muodot. Kriittisen tarkastelun kohteiksi ovat joutumassa
my8s perinteiset ammatilliset hierarkiat sekd léntisille teollisuusmaille tyypilliset
suunnittelevan ja suorittavan tyon eli “toimihenkildiden® ja “tyontekijéiden® vélilld
vallitsevat jaot.

Engestrém (1995) huomauttaa, ettdi monimutkaisuuden kasvu pakottaa
organisaatiot hakemaan joustavampia ratkaisuja ja synnyttdd kokonaan uudenlaisia
organisaatioita, joille on luonteenomaista hajautettu, itsendisistd yksikoistd koostuva
verkkomainen rakenne, jossa  hierarkia pyritdin minimoimaan. Toiminnan
kokonaiskohde ja tuotos (mitd tuotetaan, Kkeille ja miksi) pyritdan ottamaan koko
henkilékunnan késittelyn ja kehittelyn alaiseksi. Tahdn liittyy tiukan tyonjaon
purkaminen organisaation sisilli, monipuolisten ja toisensa korvaamaan pystyvien
toimenkuvien luominen ja perinteiset ammattirajat ylittivd ryhmitysskentely.
(Engestrém 1995, 23; Manka 1999, 46-47; Otala 1996, 32-34.)

TySeldmén instituutioiden kehittymisessdé kyse ei ole vain yleisen
yhteiskuntakehityksen lainalaisuuksien sanelemista muutoksista, vaan ennen kaikkea
tyoeldmissd vallitsevien rakenteiden tietoisesta muuttamisesta erilaisten sosiaalisten
innovaatioiden ja kokeilujen avulla. Aktiivista muutostydtd tarvitaan jo siksikin, ettd
tyoeldamin instituutioiden mahdollisimman hyvd toimivuus tulee nopeasti
kansainvilistyvdssi maailmassa olemaan tirkeimpid yksittdisid kansantalouksien
kilpailutekijéitd. Eturivin yritysten piirissd on alettu oivaltaa entistd laajemmin, ettei
Kkilpailukykyistd tuotantoa voida endi ylldpitdd yksinomaan investoimalla entistd
suurempia summia uusiin koneisiin ja laitteisiin (Stahle & Grénroos 1999, 35). Entistd
enemmén on kiinnitettivd huomiota my6s siihen, miten tehokkaasti ja joustavasti
olemassa olevaa teknologiaa ja ihmisten osaamista kyetddn hyodyntamadn
tuotantolaitosten jokapiiviisessd toiminnassa. Samalla on nihty tirkeidksi eritelld
riittivin syvillisesti teollisen tuotannon uudistumiseen liittyvid sosiaalisia ja
kulttuurisia ongelmia. Vaikka uusien toimintatapojen omaksumisen on katsottu tuovan
mukanaan monia positiivisia muutoksia myds tuotannossa tydskentelevin herkildston
kannalta, kytkeytyy tdhdn kehitykseen monenlaisia latentteja ristiriitoja ja jannitteita.
(Kasvio 1994, 20; Kasvio 1995,iii.)

Esimerkiksi teollisuudessa muutoksen on Kasvion (1995) mukaan néhty
rajautuvan ldhinnd vain ns. *kevyen tuotannon’ menetelmien lipimurtoon tai ehkd vield
kapeammin 1990-luvun alkuvuosien laman oloissa toteutettuihin sinéinsi varsin rajuihin
saneeraustoimiin kehittyneiden teollisuusmaiden johtavissa yrityksissi. Kevyen tai
’ohuttuotannon’ nimikkeen alla tuotannon lipimenoa on nopeutettu, organisaatioita
madallettu, tuotteiden laatua on parannettu, tiimitydskentelyn osuutta lisitty, ja
toimintojen jatkuvaan kehittimiseen kannustetaan nykyisin osallistumaan kaikilla
tasoilla. (Kasvio 1995, 3, 8.)

Kevyen tuotannon menetelmis on pyritty ottamaan kayttoon teollisuudessa
etenkin 1990-luvun laman aikana, jolloin yritysten toiminnot on ollut pakko mukauttaa
supistuvan kysynnin asettamiin rajoihin ja kun my6s kustannuksia on jouduttu
leikkaamaan maéiritietoisesti kannattavuuden palauttamiseksi. Talouksien vhitellen
elpyessi kuitenkin my6s kevyttuotannon rajat ovat tulleet selvisti nidkyviin. On
oivallettu, etti kevyttuotanto antaa lihinni mahdollisuuden tuottaa entisenkaltaisia
tuotteita yhi halvemmin kustannuksin seki vihemmilld tySvoiman kiytolld. Se on siten
ollut supistuvan kysynnin oloissa tehokas toimintojen saneeraamisen keino. Jos
yritykset haluavat péssti kustannusten leikkaamisesta vihitellen kohti kasvua ja
uudistumista, avainasemaan nousevat niiden kyky tunnistaa asiakkaidensa muuttuvat



tarpeet sekd taito kehittdd laadullisesti uudentyyppisid ratkaisuja ko. tarpeiden
tyydyttamiseksi. Tamai ei vilttiméttid onnistu d4rimmilleen kevennetyissd ja yksinomaan
hyvin vilittdmén tuloksen tekemiseen viritetyissd organisaatioissa. (emt. 1995, 9-10.)

Alasoinin (1998a, 98-99) mukaan opit kevyestd tuotannosta ja
liiketoimintaprosessien radikaalista uudelleensuunnittelusta sisiltiavit ajatuksen tyén
organisoinnista “prosessien suuntaisesti tiimeihin, jotka vastaavat mahdollisimman
suuresta osasta koko toimintaketjua. Tarkoituksena on télld tavoin piaistd eroon
perinteisestd  toiminnalliseen  erikoistumiseen  perustuvasta  funktionaalisesta,
prosesseihin néhden “poikittaisesta” tydn organisoinnista, joka merkitsee katkoskohtia
toimintaketjuihin. Kasvion (1995, 9-10) tavoin Alasoini esittdd, ettd toimintatapojen
muuttamisessa ei aina tdhditd ndin syvillisiin muutoksiin. Monessa yrityksessé kyse on
voinut olla vain johdon pyrkimyksestd saada aikaan vilittémid kustannussdédst6ja
lisdamailld tySvoiman kdyton joustavuutta ilman pyrkimysti syvillisempéin
toimintatavan muutokseen.

Viime vuosina yksityisen ja julkisen sektorin organisaatiot ovat
lahentyneet toisiaan: niiden selviytymistarpeet ja —toimintatavat ovat yhdentyneet
(Stahle 1995, 11; Vaherva & Valkeavaara 1997; 198). Kaikki ovat yhdessd palanneet
sille eldamén perustasolle, jota Heidegger nimittd4 huoleksi olemassaolosta. Selvidmisen
haasteet koskettavat kaikkia ja siksi myds organisaatioiden kehittimisen suunta on
kaikkialla sama. Yksil6t, organisaatiot ja valtiot eldvit niin yhtendisessa informaatio- ja
talousverkostossa, ettd muutokset verkon yhdessi kohdassa vaikuttavat nopeasti
kaikkialle. Verkostossa tdytyy osata sekd kytkeytyd joustavasti ettd toimia nopeasti.
Tdamé dynamiikka on kilpailun ja yhteistyon pelikenttd. Elintilasta kilpaillaan, mutta
kilpailussa voi pérjati vain yhteisty6lld muiden kanssa. (Stéhle 1995, 11.)

Euroopan komissio ottaa esille kolme ydinmuutosta, jotka pakottavat
organisaatioita =~ muuttamaan  toimintatapojaan:  markkinat, tyontekijit ja
informaatiotekniikka. Maailmanlaajuiset ja paikalliset markkinat ovat muuttumassa
massamarkkinoista yhid asiakaskeskeisemmiksi. Markkinoita leimaa nopea muutos,
laajempi tuotevalikoima, asiakkaan jélkihoito ja muuttuvat kustannusrakenteet.
Ruohotie (1998, 9-13) esittdd, ettd kuluttajien vaatimukset ja kulutusmarkkinat
muuttuvat, ja ndmid muutokset vaikuttavat ty6voiman médrdsin ja osaamisen
kehittdmiseen. Palveluelinkeinojen suhteellinen osuus kasvaa koko ajan, minkd myo6ti
ammatit muuttuvat entisté tietointensiivisemmiksi ja vuorovaikutustaitojen tarve kasvaa
koko ajan. Lisdksi laatu ja lyhyt toimitusaika ovat tulossa yhid tirkeimmiksi
kilpailutekij6iksi.

Tyontekijoiden asenteet ja motivoitumisen perusta ovat niin ikéén
muuttuneet. Thmiset ovat nykydin entistd tietoisempia siitd, mitd tahtovat tehdid. He
haluavat tyydytystd tydstddn, enemmén vastuuta ja itsenidisyyttd sekd mahdollisuuksia
henkil6kohtaiseen kasvuun. Ty6 ei ole pelkistdidn taloudellisen hySdyn ja arvostuksen
viline, vaan myds tapa toteuttaa itsedén. (Otala 1992, 6; Stahle 1995, 12.) Ty6yhteisén
hyvi sisdinen viestintd, intensiivinen kommunikaatio ja kanssakdyminen, ovat tarpeen,
jotta yhteisGssd pédstiisiin yhteiseen, jokaisen omaksi kokemaan visioon (Ruohotie
1998, 12).

Kolmantena muutossarkana mainitaan tietotekniikan ja
informaatiotekniikan huima kehitys. Tiedon madri kaksinkertaistuu nykyéddn 15
kuukaudessa, kun viisitoista vuotta sitten puhuttiin 15 vuodesta. Kesti 40 vuotta, ennen
kuin televisio saavutti aikoinaan 50 miljoonaa katselijaa. Internet kerdsi saman
kayttdjamadran neljassd vuodessa. Monilla aloilla ei edes osata kuvitella, mitd tuotteita
muutaman vuoden kuluttua valmistetaan. My6s monien teollisuusammattien luonnetta
on viime vuosikymmenind muuttanut informaatiokuormituksen lisd4ntyminen: koneen



tai prosessin toimintaa koskevaa informaatiota on lisdtty ja havainnollistettu aiempaa
paremmin, tarpeellisia ohjaus- ja s#itétoimintoja on automatisoitu ja ihmisen tekemid
ohjaustoimintoja on yksinkertaistettu. My6s tuotantolaitteiden itsediagnostiikan
lisddntyminen nopeuttaa huolto- ja korjaustditi, kun automaattinen ohjausjirjestelma
tarkkailee itse omaa toimintaa. Tétd tehostaa ns. sumean logiikan kdytto, jonka avulla
kone pystyy ilman ihmisti tekemién oikeita ratkaisuja vian sattuessa. (Otala 1999, 10;
Ruohotie 1998, 10-11; Stahle 1995, 12.)

Nimd muutokset ovat muokkaamassa organisaatioiden toimintaa
uudenlaiseksi. Ollaan siirtymissid verkosto-organisaation jérjestelmiin, joka perustuu
matriiseille ja tiimeille. Niissa sddnnot korvautuvat sallivuudella, valtuuksia delegoidaan
yksildille ja ryhmille, ja pyritdidn avoimeen vuorovaikutukseen ja korkeaan sitoutumisen
tasoon. Vanhat toimintamallit ja niiden taustalla olevat byrokraattiset ja hierarkkiset
jérjestelmat ovat kriisissi. Muutos on kuitenkin mahdollinen vasta sitten, kun usko
uuden jérjestelméin paremmuuteen voittaa vanhan jérjestelmdn. Joustavat
organisaatiomallit saattavat aluksi tuntua turvattomilta, kun niitd vertaillaan vanhaan
byrokraattiseen malliin, joka sisdltdd monia ulkoisesti palkitsevia aineksia. Yksil6llinen
menestyminen ei kannusta ryhméty6hon, jos siind ei ndhdd myds oman menestymisen
mahdollisuuksia. (Helakorpi & Suonperid 1995, 9; Stahle 1995, 12.)

Pelkkien organisaatiorakenteiden muuttamisen lisdksi on toiminnan
taustalla vaikuttavien ajattelumallien muututtava. Ratkaiseva tarve nyt ja
tulevaisuudessa ei ole jonkin uuden tySvilineen opettelussa, vaan kyse on tilanteen
uudenlaisesta tiedostamisesta. Sekd yksilon ettd organisaation itseddn koskevan
ymmaérryksen on muututtava. Oma toiminta tulisi ymmartdd selkedsti osana jotakin
suurempaa systeemid, ryhmii, organisaatiota ja verkostoa. Tieto- ja tuotekeskeisyydesti
tulisi padstd asiakaskeskeisyyteen, mikid merkitsee herkkyyttd ympiriston tarpeille ja
kykyé lukea ympéroivid todellisuutta. Suoritus- ja tavoitepainotteisuudesta tulisi padstd
arviointipainotteisuuteen. Jatkuvan laadun ja Kkilpailukyvyn kehitys varmistetaan
ainoastaan siten, ettd yksil6lld ja organisaatiolla on kehittynyt arviointikdytintd. On
kyettdvd nidkemdin muutoksen tarpeet omassa toiminnassa, nikemiin mikd on
muuttunut ja mikd ei sekd kyettivd analysoimaan omaa toimintaa luotettavasti ja
saannollisesti. (Stahle 1995, 12-13.)

Téllaiset vaatimukset aiheuttavat oppimispaineita sekd yksiloille ettd
organisaatioille. Kukaan ei voi antaa niille vélinetti, jonka avulla uusi kdytintd
luotaisiin vaan pikemminkin ne ovat jatkuvan oppimisen haasteen edessi. Tilanteen
tiedostaminen ja yhteisen keskustelun kdynnistiminen on alku tietoiseen muutoksen
hallintaan. Organisaatioiden olisi tdssi tilanteessa Kkyettdivd muuttamaan oman
logiikkansa taustalla olevia perusteita, joiden kautta sosiaalisen yhteisén toiminnan
logiikka on muotoutunut. Uusi aika edellyttii nimenomaan yrityskulttuurin
syvidrakenteen muutosta ja kehittimisti tukevan toimintakulttuurin- ja systeemin
luomista organisaatioon, koska suurin osa oppimisesta tapahtuu kulttuurin vaikutuksesta
itsestddn. (Juuti 1992, 5; Stahle 1995, 13.)



2.2 Turbulenssi henkildstostrategian ja henkiloston kehittimisen
haasteena

Jokaisen organisaation, oli se teollisuustuotteita valmistava konserni tai muutaman
henkilon tietointensiivisid palveluita tarjoava ryhmittymd, on kyettdvéd ratkaisemaan
kannustamiseen, motivointiin, palkitsemiseen, arviointiin sekd tyonjakoon liittyvit
ongelmat. HenkilGstostrategia on Varilan (1994a, 68) mukaan viline, jonka avulla
edelld kuvattuihin haasteisiin vastataan. Strategia voidaan yleisesti paikantaa siihen
tapaan, jolla organisaatiot asemoituvat, sijoittuvat, ympéristoonséd: se on enemmén tai
vihemmaén tietoinen ympérist66n suhtautumisen tapa. Organisaation ympéristd voidaan
jakaa ulkoiseen ja sisdiseen ympéristoon. Asiakaskunta on luonnollisesti organisaation
ulkoisen ympéristén merkittdvin ryhmi tai alue. Henkilostostrategia on organisaation
tapa, enemmain tai vdhemmin itsestdin selvd taipumus ndhdéd sisdinen ympéristonsi
tietylld tapaa.

Organisaatioiden ulkoisen toimintatodellisuuden sanotaan muuttuneen yhi
turbulentimmaksi (Ruohotie 1998, 14; Stadhle & Grénroos 1999, 68; Varila 1994a, 76).
Ymmaérrettdvimmin ilmaisten silld tarkoitetaan, ettd organisaatioiden
toimintaympiristoissid tapahtuvat muutokset ovat nopeita, laaja-alaisesti vaikuttavia ja
niiden ennakointi on vaikeaa (Stdhle & Grénroos 1999, 29; Varila 1994a, 76). Niin on
luontevaa, ettd organisaatioiden joustavuus, sopeutuvuus eli  oppimiskyky
organisaatioteorioiden  haasteena  korostuu.  HenkilOstostrategiaan ~ organisaation
oppimiskyvyn edistdminen asettaa haasteita. Kun organisaation toimintatodellisuus on
ennakoitava ja sopeutumishaasteet kohtuullisen lievid, painottuu tédssi ja nyt tapahtuva
tuottavuuden maksimoiminen. HenkilGstGstrategian on vastattava kysymykseen, miten
tuotteen yksikkokustannukset saadaan minimoitua. (TAULUKKO 1)

TAULUKKO 1. Henkil6stostrategia ja organisaation toimintatilanne (Varila 1994a, 77.)

MUUTOKSEN MUUTOKSEN NOPEUS

ENNUSTETTA-

VUUS HIDAS NOPEA

SUURI Henkil6stostrategista suunnitteluaikaa  Suunnitteluaikaa on vihin.
on ja tavottteiden madrittely on Lzhitavoitteet kyetddn madrittelemadn.
helppoa. Reagointivalmius korostuu.

PIENI Suunnitteluaikaa on. Tavoitteiden Nopeus tirked, suunnitteluaikaa ei ole.
médrittely vaikeaa. Laaja-alainen, Miti joustavampi on henkildston
prosessia painottava ote korostuu. osaaminen, sen paremmin selviydytdén.

Minkd olet taakse jattinyt, sen niet nyt.

Jos organisaation toimintatodellisuus sitd vastoin muuttuu turbulentisti,
joudutaan henkilGstdstrategiaa ja sen merkitysti tarkastelemaan toisenlaisessa kehikossa.
Yksikkokustannuksiltaan kilpailukykyiset tuotteet ovat tietysti lshtokohtana. Niiden
tuottamisen ehdot vain muuttuvat. Vilittdmén, tdssd ja nyt tapahtuvan tuottavuuden
maksimoinnin ohella joudutaan pohtimaan, miten organisaation elimén evidt turvataan



siten, ettd myos yllattiviin ja laaja-alaisesti vaikuttaviin muutoksiin kyetdéin sopeutumaan.
Henkildstostrategian kiinnittimisen ldhtokohtana ovat tdlloin paitsi véliton tuottavuus,
my6s laaja-alaisemmat henkilostén asenteisiin ja kdyttdytymiseen vaikuttamisen tavat.
Ruohotien (1998, 14) mukaan menestyvd yksild tai organisaatio pystyy sietiméin
epitietoisuutta ja epdvarmuutta ja joustamaan tarvittaessa. Joustavuus voidaan parhaiten
saavuttaa sielld, missi organisaatiorakenne on matala, informaation kulku avointa ja missé
kaytetdsan hyviksi koko henkil6stén luovia voimavaroja. (Varila 1994a, 76.)

Henkil6stostrategian monitasoisuuden vaade aiheutuu kahdesta tekijésti.
Ensinnikin, organisaatiot ovat monitasoisia. Toiseksi, henkilostdstrategian on ajallisesti
kyettivd vastaamaan tdssi ja nyt esiintyviin valittémiin haasteisiin, sekd toisaalta luomaan
edellytyksid tulevaisuuden menestykselliseen kohtaamiseen, vaikka tulevaisuutta ei
kyettdisikdin ennakoimaan. (Varila 1994a, 88.) HenkilOstostrategiaa suunniteltaessa ja
rakennettaessa on ratkaistava 1) mink# tasoiseksi henkilOstostrategia tehddidn ja 2)
millaisen aikajinteen se kattaa. Varilan (emt.1994a, 89) kokemuksen mukaan
henkilSstostrategia mielletdsin tavallisesti tuotteeksi, joka suunnitellaan ja toteutetaan
normaalin hallinnollisen suunnittelukdytdnnén mukaisesti. Kéytdnté unohtuu herkisti ja
suunnitelma (eli paperinippu) ymmérretdsn tyén tulokseksi. HenkildstSstrategia ei
kuitenkaan ole ainoastaan valmistettava, markkinoitava ja aikansa kaytettidvé tuote, vaan
henkilGstostrategia on my6s prosessi, tyon tuloksellisuuden ja mielekkyyden kehittdmisen
viline.

Henkilostostrategian aikajénteen avulla organisaatio varautuu toisaalta
ennakoitaviin muutoksiin ja haasteisiin, toisaalta ennakoimattomaan tulevaisuuteen. Nama
kaksi tehtivdd ovat eritasoisia ja edellyttivdt hyvin hoidettua ajallisesti erilaista
tarkasteluperspektiivii. Ennakoivat léhitulevaisuuden muutokset ja haasteet ovat
luonnollisesti henkil6stostrategian yksi kulmakivi. Lisdédntyneen turbulenssin vuoksi
muutoksien ja haasteiden ennakointia ei ole syytd tehdd kovin pitkélld atkajénteelld.
Ennakoimattomaan tulevaisuuteen varautuminen on henkil6stostrategian toinen kulmakivi.
Tehtdvini se on vaikeampi ja siten my6s haastavampi: miten voidaan varautua sellaiseen,
josta ei vield ole mitéiin tietoa. Tehtdvén luonteen, epamairdisyyden vuoksi se jdi helposti
hoitamatta — tulosten ja tuotetun lisdarvon mittaaminen on vaikeaa, koska selvi kriteeri
puuttuu. (emt. 1994a, 90-91.)

Henkiloston kehittiminen on yhteinen, kokoava nimitys niille tietoisesti
suunnitelluille toimenpiteille, joiden avulla henkildston pitevyyttd ylldpidetddn ja
kehitetidin (Aalto, Hiténen & Vaherva 1998, 14). My6s Varila (1994c, 172) médrittelee
henkil6ston kehittimisen tarkoittavan sellaisia tietoisesti suunniteltuja prosesseja, joiden
oletetaan kehittdivin henkiloston pétevyyttd. Varilan (1994c) mielestd tietoisen
suunnittelun vaade ei edellyti, ettd kehittymisprosessin kulku olisi koko ajan tarkassa
seurannassa ja ohjannassa. Pitevyys voi tarkoittaa muodollista kelpoisuutta tai
konkreettia toimintaa. Varsinkin jalkimmaisessd merkityksessd pitevyys on pitevyyttd
johonkin. Siten pétevyys on toimijan erilaisten ominaisuuksien kooste, joka ilmentyy
taitavana ja tehokkaana suorituksena. Pitevyys ei yksinddn kuitenkaan riitd. Jos tahto
puuttuu, jii taitotieto kiyttimittd. (Aalto ym. 1998, 15; Varila 1991, 8; Varila 1992,
132; Varila 1994c, 174.)

Henkiloston kehittimistd voidaan tarkastella lyhyen ja pitkén aikajénteen
ndkokulmista. Lyhyen aikajinteen ndkokulmana on suunniteltu muutos ja sen
toteuttaminen. Lihitulevaisuudessa tarvitaan uutta osaamista ja/tai asennoitumista. Tarpeen
médrittelyn 1dhtokohtana ovat organisaation (erityisesti sen johdon) strategiset valinnat.
Pitkéin aikajinteen tarkastelussa painottuu ennakoimattomuus. Perinteinen suunnittelun
tavoite-keino —rationaalisuus, joka olettaa tietyn siséll6llisen tavoitteen kriteeriksi, €i toimi
luontevasti pitkdn aikajénteen tarkastelussa. Tasmillisten siséltSjen ohella ja lisdksi on



keskityttivi prosessien ohjailuun. On kehitettivd tyontekijad mutta myos
myétivaikutettava ihmisen yleisempiin kehittymisen mahdollisuuksiin. (Aalto ym. 1998;
Otala 1996; Ruohotie 1998; Varila 1994c, 172.)

Varilan (1994a, 92) mukaan henkilostén kehittiminen voidaan hahmottaa
muotti- tai puutarhuriméiritelmén ohjaamana. Kun kehittiminen hahmotetaan
muottimairitelménd,  kysytdin  millaisia ~ valmiuksia  henkilostd  tarvitsee
lahitulevaisuudessa. Tarvittavat valmiudet paikannetaan yksiloihin ja toteutetaan
henkiloston kehittiminen. Yksilon tehtdvind on sopeutua valmismuottiin. Kehittdmisen
puutarhurimédritelméssd  kehittdiminen hahmotetaan kasvamaan saattamisena, joka
merkitsee selittimittoman, mutta ilmauksissaan tdysin selvdn kasvamisvoiman tielle
asettuvien esteiden poistamista. Hyvéssd henkilSstostrategiassa kehittimisen molemmat
sdikeet saavat paikkansa. (Varila 1994a, 92.)

Aalto, Hitonen ja Vaherva (1998, 11-17) esittévét, ettd henkildstostrategia
perustuu yrityksen liikeideaan, joka on yritystoiminnan johtotdhti. Liikeidean
“kirkkauden® lisdksi yrityksen menestymiseen vaikuttavat mm. ihmisten johtaminen ja
tyén suunnittelu. Aallon ym, (1998, 17) mukaan henkil6ston kehittimistoimenpiteille
antaa puitteet henkiloston  kehittimisen periaateohjelma, jossa on esitetty
yksityiskohtaisesti henkildston kehittdmisen yleiset periaatteet ja toimenpiteet. Henkiloston
kehittéimisen periaateohjelma on tyokalu, joka antaa kokonaiskuvan yrityksen henkil6ston
kehittimisen ja kouluttamisen periaatteista ja toteutustavoista. Sen pohjalta laaditaan
yksityiskohtaiset kehitys- ja koulutussuunnitelmat suoritettujen kehitystarveselvitysten
pohjalta. Tarveanalyysin tarkoituksena on varmistaa, etti kehitys ja koulutus osuvat
oikeaan: “Oikeille ihmisille oikeita asioita oikeaan aikaan!*“ Tarveanalyysi antaa myds ne
kriteerit, joihin kehittimistoiminnan tuloksia verrataan. (KUVIO 1)

Yrityksen liikeidea, josta
henkildstostrategia

!

Henkiloston kehittdmisen
periaateohjelma

Kehittimisprosessi vaiheineen:

v’ Kehitystarveanalyysi

v’ Yksityiskohtaiset koulutus-
ja kehittimissuunnitelmat
-kdytdnnén
kehittamistoimenpiteet
-koulutuksen/
kehittimistoimenpiteiden
soveltaminen kaytint66n

v" Tuloksellisuuden arviointi

KUVIO 1. Henkilsstén kehittiminen ja kouluttaminen eri vaiheineen (Aalto, Hitonen &
Vaherva 1998)
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Nopeasti muuttuvassa toimintaympdristossd ja yhd kovenevassa
kansainvilisessi kilpailutilanteessa tulevat sdilymiin ja parjddmédn sellaiset yritykset ja
muut tySyhteisot, joilla on kykys nopeasti reagoida ulkoisiin ja my0s siséisiin muutoksiin,
uhkatekij6ihin ja uusiin vaatimuksiin. Ajassa, jossa selkeitd ongelmia tai tavoitteita tai edes
pysyvid toimintalinjoja on mahdoton médritelld, koulutus- ja kurssituskeskeinen
henkil6ston kehittiminen mitattavaan suorituksen parantamiseen téhtddvéina toimintana ei
Vahervan ja Valkeavaaran mielestd (1998, 209) synnyttine yksiléiden ja organisaation
kannalta olennaisinta eli oppimista. Henkilostén kehittamisen tulisi heidén mielestd
perustua tietojen ja taitojen uusintamisen tai lisdZimisen asemesta oppimiskyvyn
edistimiseen niin, ettd osaaminen perustuu avoimeen kokemuksien ja tiedon
konstruointiin, jolloin siitd muodostuu mys perusta yksilélliselle ja organisaationaaliselle
kasvulle ja kehitykselle.

2.3 Keskustelumenetelmi suunnitellun muutoksen vilineeni

Suunnitellulla  muutoksella  tarkoitetaan niiden toimenpiteiden muodostamaa
kokonaisuutta, joiden avulla aiottu uudistus voidaan toteuttaa siten, ettd onnistumisen
(suotavimman tilanteen todellistumisen) todennikdisyys on mahdollisimman suuri (Varila
1991, 59). Suunnitellun muutoksen kohteet Iuonnollisesti vaihtelevat. Muutoksen
toteutumismenetelméni koulutus on kéyttskelpoinen silloin, kun uudistuksen ehtona on
yksildiden muuttuminen. Onnistunut muutoksen toteuttaminen edellyttdd usein eri
menetelmien limittdistd kdyttod, joten muutosmenetelmén valinta ei ole joko-tai-valinta.
TyGelamidn ongelmia ei ratkaista yleensdi yhdelld toimenpiteelld: muutoksen
aikaansaaminen edellyttdd erilaisista toimenpiteistdi ja strategioista koostuvan
kehittimisohjelman toteuttamista ja méiritietoista ponnistelua kehittimistavoitteen
saavuttamiseksi (Ruohotie 1998, 103).

Chin ja Benne (Varila 1991, 65) ovat jakaneet suunnitellun muutoksen
menetelméit empiiris-rationaalisiin, valtaa painottaviin ja normatiivis-
uudelleenkouluttaviin. Empiiris-rationaalisten suunnitellun muutoksen menetelmien
taustaoletuksena on usko ihmisen kiyttdytymisen jarkiperdisyyteen ja utilistarisuuteen.
Jokainen yksilé pyrkii maksimoimaan hyvinsi ja onnensa. Tahén pyrkiessdén hén toimii
kuin laskukone vertaillessaan ennakoituja hyétyja ja kustannuksia. Periaatteessa toiminnan
muuttamiseksi riittds, ettd esitetédén uusi toimintamalli ja perustellaan, miksi se on aiempaa
parempi. Tdm4 kehittdmisfilosofia on hyvi silloin, kun suunniteltu muutos on ihmisten
neutraaliksi kokema ja tdsmillinen asia, eikdi muutokseen liity pimeité sosiaalisia mutia tai
valtataisteluja.

Valtaa  painottavissa menetelmissi muutoksen  pdimédridstd ja
toteuttamistavasta paittis vallanhaltija. Muut péisisntoisesti mukautuvat ja sopeutuvat.
Vallankiytolld on vaikutuksensa, jotka eivit aina ole toivottuja. Mitd nidkyvimmin sitd
kdytetdsin sen voimakkaampi vieraantuminen on seurauksena. Varilan (1991, 72) mukaan
viime aikoina on suosittu demokraattisia ja alhaalta pdin ldhtevid muutosmenetelmis, jotka
pikemminkin lisdzvit kuin vihentivit organisaation jisenten viihtyvyyttd, motivaatiota ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta.
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Normatiivis-uudelleenkouluttavat  menetelmét  painottavat  empiiris-
rationaalisia menetelmii enemmin thmisen aktiivisuutta ja hinen toimintaansa sédtelevin
motivaation moninaisuutta. Toiminnan sosiaalista luonnetta korostetaan. Kustannus-
hy6tyanalyysin ohella tirkeitd toiminnan suuntaajia ovat yhteisesti luodut arvot, normit ja
tavat sekd yhteison sosiaalisesti konstruoima merkitysten verkosto kokonaisuudessaan
(organisaatiokulttuuri). Muutoksen onnistuminen vaatii muutosalan raivausta, jonka
kohteeksi Chin ja Benne (Varila 1991, 67) nime#vit tavat, arvot, vakiintuneet roolit,
vuorovaikutussuhteet sekd havaitsemisen ja tulkintojen tavat. Normatiivis-
uudelleenkouluttavilla menetelmilld tavoitellaan organisaation sosiaalisen maailman laaja-
alaista muutosta. Muutokseen pyrittiessi on keskeisti parantaa systeemien
ongelmanratkaisukykyd ja vapauttaa niissi toimivien yksildiden innovatiivisuutta ja
kehittymispyrkimyksid. T#lldin korostuvat organisaation inhimillisten voimavarojen
kehittdminen (HRD) ja organisaation palauteketjujen tehostaminen (organisaation
oppiminen). (Varila 1991, 67-68.)

Normatiivis-uudelleenkouluttavien =~ menetelmien  ja  organisaation
kehittamisen (OD) suhde on liheinen. Perusolemukseltaan niissi on samoja piirteita:
Toiminnan perustana ovat asiakkaan tarpeet tai ongelmat. Kuitenkaan ongelmaa ei oteta
annettuna vaan sen oletetaan muutosprosessin myGtd tidsmentyvin ja tarkentuvan.
Yhteistyoskentelyd ja vuorovaikutusta korostetaan, jolloin yksilé tai organisaatio voi
avoimen palautteen my6ta tiedostaa sokeita kohtiaan ja lisitd néin itsetuntemustaan. (emt.
1991, 68.)

Suunnitellun muutoksen tySstiminen ei ota kunnolla onnistuakseen, ellei
prosessin ldpivienti ole selvisti jonkun henkiln tehtivi, oli hiin sitten tulosyksikon vetédji
tal niin sanottu muutoksen tukihenkils. Vetijin tai tukihenkilon ei kuitenkaan ole syytd
tehdd selvitystd yksinddn. Mikili halutaan tulosyksik6én muun henkil6stén sitoutuvan
muutoshankkeeseen, on jokaisen tulosyksikdn jisenen paiistivi esittimiin nikemyksensi.
Lisdksi viline on viesti. Hyvikin pyrkimys torjutaan helposti, jos se esitetdin
harkitsemattomasti. (Varila 1994b, 182.)

Varila (1994b, 185-186) esittiid keskustelumenetelmii yhdeksi tulosyksikén
henkilGstostrategisen tydskentelyprosessin vilineeksi. Sen etuina ovat
tyoskentelyprosessin organisatorinen keveys, epivirallisuus ja periaatteessa jokaisen
tulosyksikon jésenen kuunteleminen. Menetelmén vaikeuksia ovat tulosyksikdiden sisédisen
kulttuurin n#kékulmasta avainhenkildiden mukaan saanti sekd etenevin keskustelun
ylldpito. Tulosyksikén vetdjian henkil6kohtainen ty6 on tdssi vaiheessa ratkaiseva - on
taivuteltava, suostuteltava, perusteltava ja haettava hyviksyntdi kahdenkeskisesti
neuvotellen.

Keskustelumenetelmi etenee neliportaisesti. Muutosprosessin
ensimmdisessd vaiheessa pyritddn kédynnistimiin keskustelu ja monipuolistamaan
tulosyksikén sisdistd vuorovaikutusta. Vaihe toteutetaan pifpiirteissdéin informaalisesti,
epamuodollisesti. Tavoitteena on, esimerkiksi lounaan tai kahvitaukojen yhteydessi,
yksinkertaisesti avata keskustelukanavat organisaation jisenten vililli. Keskustelun aihe ei
tdssd vaiheessa ole sindnsi tdrked. Oleellista on, etti organisaation jisenet 16ytdvit
luontevan ihminen ihmiselle -puheyhteyden. Toisessa vaiheessa keskustelun painopiste
siirretdn pikkuhiljaa tyokokemuksiin, niihin liittyviin ajatuksiin ja nikemyksiin, iloihin ja
suruihin. Keskustelua on hyva kdydd my6s henkilGstostrategiasta ja sen painopistealueesta
tal keihdinkérjestd: mitd tuntemuksia, mielteitd ja pelkoja sana jo sininsd mahtaakaan
aiheuttaa. Vaihe voidaan Varilan (1994b, 187) mukaan toteuttaa epivirallisesti, normaalin
arkisen aherruksen ja sen taukojen yhteydessd. Tavoitteita on kaksi. Ensinnikin
tyokokemuksista puhuminen jo sindnsé auttaa niiden tiedostamista, esilletuloa, ja toiseksi,
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kokemukset luultavasti ovat siti raakamateriaalia, josta henkilostOstrategiaa ja tédssd
tapauksessa suunniteltua muutosta lahdetdéin radtaléiméin. (emt. 1994b, 186-187.)

Kolmannessa vaiheessa siirrytddn systemaattisempaan keskusteluun ja
]OI].kln verran organisoidumpaan otteeseen. Sisdisissd keskusteluissa kisitellddn tys- ja
tehtdvidjakoa, vastuuta ja velvollisuuksia. Reunaehtojen sisélld organisaatio hakee itselleen
sopivan radtildinnin: millaisia ovat toimenkuvat, miten tyStd arvioidaan, miten tydsti
palkitaan ja kannustetaan, miten tyouran ja organisaation pidemmén aikajdnteen
kehittyminen turvataan. Neljannessd vaiheessa on kysymys siitd, miten tulosyksikdiden
vilinen vuorovaikutus, tehtdvit ja toimenkuvat saadaan tukemaan toisiaan siten, ettd
synergia hyddynnetédin, mikili sellaista esiintyy. Neljinnen vaiheen toteuttamisesta vastaa
periaatteessa organisaation ylin johto.(Varila 1994b, 188.)

Suomessa Kone Oyj on kiyttinyt menestyksellisesti tasavertaista
vuoropuhelumenetelméd tiimity6n toteuttamisessa. Simulan (2000, 154) mukaan téllaista
menetelmallistd toteutusta on aiemmin kokeiltu ainoastaan kahdessa Kone-Hyvinkdin
yksikdssd. Rakentava vuoropuheluprosessi tuki luottamuksen ja yhteisymmaérryksen
syntymistd ja syvenemisti Hyvinkd4n hissitehtaan eri henkilostoryhmien vililld. Tamé
antoi pohjan tySyhteisdjen ja toiminnan joustavuuden kehittémiselle. Vuoropuhelu tuki
myds sisiistd benchmarkingia ja siten organisaation oppimista.

2.4 Organisaatiomuutos eri henkilostoryhmien kokemana

Muutostydskentelyssd sekd henkiloston kehittdmisessi ja henkilostokoulutuksessa edetdin
Varilan (1994b, 187) mielestd herkésti turhan nopeasti. Jos muutosirsyke (esim.
tiimiorganisaatioon siirtyminen) ja muutostydskentely (sen vySrytys) ovat ajallisesti liian
lahelld toisiaan, eivét yksilot ennitd muovata mielikuvaa, nikemysti asiasta ennen kuin
sitd kdydddn tyostimadn. Tamén seurauksena muutosvastarinta (joka psykologisesti on
luonnollinen ja jopa vilttiméton ilmid) ei ennitid jisentyd tietoiseksi, ndkyviksi ja ehkd
Jjopa sanallisesti julkituoduksi. Niinp4 varsinaiseen muutostydskentelyn kuluessa joudutaan
askaroimaan pikku hiljaa tiedostuvan muutosvastarinnan kanssa. Asiat limittyvit ja
sotkeentuvat toisiinsa, jonka seurauksena epdonnistumisen todennékdisyys kasvaa.
Muutoksen onnistuminen ja hyviksyminen edellyttéivit muutosvalmiuksien
luomista. Ty6yhteison on Lepistén (1990, 17) mukaan tehtidva téitd niin kavan, ettd yksilo
tai ryhma uskaltaa ja haluaa asennoitua muutokseen myonteisesti. Muutoksia vastustetaan
usein sen vuoksi, ettei tiedetd mitd on tapahtumassa eikéd tapahtumiin voida vaikuttaa
(Honkola & Jounela 1993, 154-157; Kasvio 1995, 222). Tiedon puutteen ohella
muutosvastarintaa voi synty4 siitd, ettd epdilldén kehityspyrkimysten taustalla olevan muita
kuin julkilausuttuja motiiveja. Muutosvastarinta voi kuitenkin kohota myds aidosta etujen
ristiriitaisuudesta. Toimintojen soluttaminen voi uhata esimerkiksi tydnjohdon asemaa, kun
taas suunnittelijoiden ja valmistuksen yhteistyon lisddmisen voidaan kokea heikentivin
tuotekehityshenkilostén suhteellista statusta valmistuspuoleen verrattuna. Hyvilld
yksil6urakoilla tyGskentelevit tyontekijit voivat kokea joutuvansa kérsiméén taloudellisia
menetyksid, osa ei ehkd usko kykenevinsi hankkimaan tiimitydskentelyn edellyttimid
uusia taitoja, ja jotkut voivat peldtd tyopaikkansa sdilymisen puolesta. Kyse voi olla
siitdkin, ettei uskota esitettyjen toimintamallien soveltuvan asianomaiselle tyopaikalle.
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Katsotaan, ettd kehittdjat eivit tunne paikallisia olosuhteita riittédvésti. (Ansoff 1984, 247-
248; Kasvio 1995, 222-223; Lepist6 1990, 17, Méntyneva 1994, 177.)

' Joissakin tapauksissa irrationaaliseksi leimautuva muutosvastarinta voikin
olla pohjimmiltaan tdysin rationaalista. Se saattaa pyrkid séilyttimaén sellaisia vanhoihin
kaytantéihin siséltyneitd tuottavan toiminnan aineksia, jotka ovat jddneet kehittdjiltd
nikymittémiin. Samalla se voi pyrkid turvaamaan tySyhteison toiminnallista autonomiaa
sekd asettamaan rajoja kehittdjien vallankéytolle. Teollisuuden piirissd harjoitettavan
kehittamistoiminnan onnistumisen kannalta on Kasvion (1995, 223) mielesti tarkeds, ettd
muutosvastarintaa ei késitelld endd pelkkind menneisyyden jééinteend tai toimintaa
tarpeettomasti haittaavana esteend, vaan sen eri ilmentymié tulkitaan tirkeénd signaalina
kehitystydssid noudatettujen konseptien mahdollisista rajoista ja puutteellisuuksista.

Alasoini (1998a) tarkastelee muutokseen sisdltyvid potentiaalisia uhkia
kuuden eri ammatti- tai henkilostéryhmén nikokulmasta. Hénen tarkastelunsa perustuu
useiden ldpikdytyjen padasiassa teollisuustyohon kohdistuneiden tutkimusten perusteella
tehtyyn yhteenvetoon. Ensimméinen Alasoinin  (1998a, 101) nimedmid ryhmi on
ammattityontekijiat, jotka voivat olla haluttomia sisdiseen tySkiertoon ja tehtidvien
laajenemiseen tiimissd monesta syystd. Tydskentelyn myds vihemmén vaativissa
aputehtidvissi voidaan ensiksikin nihdd murentavan ammatillista statusta. Toiseksi,
aputehtédvit voivat olla luonteeltaan epamiellyttiviampid kuten fyysisesti raskaampia tai
sisiltdd enemmin tyGympdaristoon liittyvid haittoja. Ty6kierto ja laajat tehtdvikuvat eivit
ole vilttimattomid edellytyksié kehittyneille tiimeille. Vaarana on kuitenkin tiimin sisdisen
joustavuuden vidheneminen, tydntekijéiden oppimismahdollisuuksien heikkeneminen,
tiimin sisdisen kerrostuneisuuden lisdfintyminen ja tyontekijoiden keskindisen
yhteenkuuluvuuden tunteen heikkeneminen. Ratkaisuna  ammattityontekijGiden
ammatillista statusta ja aputehtdvien epidmiellyttavyyttd koskeviin ongelmiin on hakea
tyontekijoille kompensaatiota lisiimilld heiddn vastuutaan tiimille tulevista uusista
tehtivistd ja vaativammista tuki- ja kehitystehtivistd. Ansiotasoon liittyvini ratkaisuna on
uudistaa palkkajérjestelmii siten, ettd se palkitsee yhteistydsti ja monitaitoisuudesta eiki
niinkd#n yksilosuorituksista ja titd kautta kapeasta erikoistumisesta (Alasoini 1998a, 101-
102; Jutila, Jarvelin & Kvist 1996).

Toisen ryhmén muodostavat vihemmin ammattitaitoiset ja viihemmiin
tyokykyiset tyontekijat. Keskeinen uhka kummallakin ryhmilld on jaddd kokonaan
uusien, kovien suorituspaineiden kohteeksi tulevien tiimien ulkopuolelle. Tiimien sisilld
heihin voi muodostua voimakasta ryhmépainetta ja tistid aiheutuvia ristiriitoja muita
heikomman tydsuorituksen johdosta. Mikiili ongelmana on muita heikompi ammattitaito,
keskeisend keinona on lisétd koulutusta. Jos taas ongelmana on heikompi tyokyky, keinoja
voivat olla tyén muotoilun ja ergonomian parantaminen tai sopiminen siitd, ettd tiimin
sisdlld on selvésti médriteltyja rajoituksia tySkiertoon. (emt. 1998a, 102.)

Kolmas Alasoinin (1998a, 102) tarkastelema ryhmi on tukitehtivissi
olevat tyontekijit. Tiimeihin siirtymisen yhtend tavoitteena on virtaviivaistaa
toimintaketjuja silld tavoin, ettd erillisistd tukitehtivistd (laadunvalvonta, materiaalin
kuljetus ja varastointi, tyévilineiden huolto ja korjaus jne.) pidstdin mahdollisimman
suuressa méérin eroon. Osa tehtévistd tulee tarpeettomiksi, osa siirtyy tiimien vastuulle ja
yrityksen  ydinliiketoiminnan  ulkopuolelle katsottuja  toimintoja  ulkoistetaan.
Ratkaisumahdollisuuksia on  ldhinnd  tukitehtdvissi olevien  tydntekijGiden
uudelleenkoulutus joko tiimeihin tai muihin tiimien ulkopuolelle mahdollisesti jddviin
tehtaviin.

Neljds ryhmi on tiimien vetdjit. Tiimeilld on tavallisesti nimetty vetdja.
Tatd koskevat kidytdnnét ovat Alasoinin (1998a) mielestd hyvin kirjavia koskien mm.
vetdjdn statusta suhteessa tiimin muihin jiseniin, vetdjin toimenkuvan siséltod, toimen
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pysyvyyttd vs. médriaikaisuutta ja vetdjin valintatapaa. Keskeinen potentiaalinen ongelma
on uudenlaiseen tehtiviin kohdistuvat ristikkdiset paineet erityisesti tiimin jdsenten,
tydnjohtajien ja myds mahdollisesti luottamusmiesten suunnasta (ks. myds Geber 1992;
Jutila ym. 1996). On tavallista, etti tiimin vetdjiksi tulee tydntekijd, joka kuuluu tiimin
jdsenistd ammatillisesti korkeimman statuksen omaavaan ryhmain. Tiimin vetdjén tehtava
edellyttdd kuitenkin usein sellaisia valmiuksia kuten esimerkiksi neuvottelu- ja
konfliktinsovittelutaitoja, joita ei valmistustehtivissi edellytetd. Ratkaisuna on tdssd
tapauksessa pyrkid kouluttamaan vetijid uusien tehtivien edellyttimiin valmiuksiin.
Toinen vaihtoehto on rakentaa tiimin vetdjin tehtivi siten, ettei timén tarvitse olla tiimin
sisiltd korkeimman ammatillisen statuksen omaavasta ryhméstd. Tdmd johtaa kuitenkin
helposti siihen, ettd tehtévistd tule pitkilti vain toimintaa koordinoiva eikd niink#in
suunnitteleva ja kehittdvi. (Alasoini 1998a, 102.)

Viidenteen ryhméin kuuluvat tyémjohtajat. Kyvyttdmyys 16ytdd ratkaisua
tydnjohtajien asemaan tiimityShén siirryttiessi on Alasoinin (1998a, 102) mielesté ollut
yksi suurimmista ongelmista monessa muutosprojektissa. Uhkana tySnjohtajien
nikokulmasta on, etti osa heidin tehtivistdin katoaa tarpeettomina tiimien muodostamisen
my6td ja osa taas on luontevaa siirtdd tiimeille. Tapauksissa, joissa yritysjohdon
ensisijaisena motiivina tiimeja muodostettaecssa on ollut saada aikaan vilittémid
kustannusséistéjd, on tarkoituksena voinut alunperin ollakin ty6voiman vahentiminen.
1990-luvulla  vallinnut  yleisesti vallinnut pyrkimys “puristaa” organisaatioita
mahdollisimman ohuiksi vain vilittémien tuotannollisten tavoitteiden saavuttamista
ajatellen tai “litistdd“ niitd hyvin matalaksi tavoitteena pitkille viety itseohjautuvuus ei
vélttamittd luo pitkilld aikavililld hyvid edellytyksid toiminnan kehittémiselle. Nonaka ja
Takeuchi (1995) korostavat teoksessaan Knowldege creating company tydn- ja
keskijohdon tirkedi roolia eksplisiittisen ja ##nettomdn (tacit) tiedon vilittimisessd ja
koordinoinnissa yrityksen sisdlli. Tisti nikokulmasta ratkaisuna on luoda myos
tyonjohtajille uusi vaativampi ja mydnteiseksi koettu tehtivikuva muutoksen yhteydessi.
(Alasoini 1998a, 103.)

Kuudennen ja viimeisen tarkasteltavan ryhmin muodostavat yli- ja
keskijohto. Yli- ja keskijohdon sitoutuminen on viime kidessd ratkaiseva tehtavi sille,
mikd on liikkumavara médritettiessd muodostettavien tiimien tehtdvid. Yldjohdon osalta
kyse on kyvystd nihdi tiimien potentiaalinen merkitys koko organisaation kehittimisen
kannalta ja valmius delegoida vastuuta alaspdin. Keskijohtoa muutos voi koskea myos
omakohtaisemmin varsinkin, mikili tydnjohdolle on muutoksen yhteydessd siirtyméssi
joitain keskijohdon tehtévid. (emt. 1998a, 103.)

Geber (1992) on jaotellut johtajat viiteen eri ryhmaén sen suhteen, miten he
suhtautuvat tiimityoskentelyyn ja yleensékin muutoksiin: 1) “Tienraivaajat“ ottavat
avosylin vastaan uudistukset sekd tukevat ja kannustavat alaisiaan tekemddn muutoksia.
Tdhén ryhmésn kuuluu vain murto-osa johtajista. 2) “Pilotit ovat johtajia, jotka ovat
arkoja muutoksille, mutta pystyvit mukautumaan muutoksiin ilman suurempia ongelmia.
3) “Alykét* ovat teoriassa innokkaita muutoksille ja sanovat ymmirtivinsi muutoksien
tarpeellisuuden, mutta kiytinn6ssd he kuitenkin toimivat aivan toisin. Téhin ryhméin
kuuluvat johtajat ovat hankalimpia, silli he eivit ole tietoisia omasta vastarinnastaan, vaan
uskottelevat itselleenkin aivan muuta. 4) “Hitaasti limpenevit“ ja 5) “Perinteistd
kiinnipitdvét“ ovat kaksi suurinta ryhm#i. Molempien ryhmien edustajat uskovat, ettd
uudet jirjestelyt ovat jarjettomia ja toimimattomia. Ryhmien ainoa ero on se, etti hitaasti
laimpenevit ymmairtivat vahitellen muutoksen tirkeyden ja ovat lopulta valmiita
muutokseen, kun taas vanhoilliset eivit limpene uusille ajatuksille ja ideoille koskaan.

Paitsi eri henkildstéryhmissi myds yksiloiden valilld voi olla eroja
suhtautumisessa muutokseen. Muutos voidaan kokea joko haasteena tai uhkana. (Carr
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1995, 4-5; Tuomisto 1997, 46.) Jarvis (1994, 154-155) on erottanut kolme erilaista tapaa
suhtautua muutokseen. 1) “Perinteistd kiinnipitdjat“ ovat niitd, jotka mieluiten eivit
muuttuisi ja joilla on sen vuoksi taipumus torjua potentiaaliset oppimistilanteet
sailyttiskseen kaiken ennallaan. 2) “Sopeutujat” ovat niitd, jotka todennikdisimmin
reagoivat  ulkoiseen muutokseen  yrittimélld palauttaa = sopusoinnun  oman
eliminhistoriansa ja sosiokulttuurisen ympéristonsd vilille muuttamalla omaa
kayttdytymistisin ja oppimalla ei-tiedostavilla (oppimisella ei ole ulospdin suuntautuvaa
vaikutusta sosiaaliseen ja kulttuuriseen ympirist66n) tavoilla. 3) “Tiedostavat oppijat* ovat
muita valmiimpia olemaan seikkailunhaluisia ja vastaamaan uusiin tilanteisiin uusilla,
yksiléllisilli ja luovilla tavoilla. Perinteisti ja vakiintuneista toimintamuodoista
kiinnipitiville muutos on aina uhka. Sopeutujat nikevit muutoksen tilanteena, johon pitéi
vain yrittdd sopeutua. Tiedostaville oppijoille muutos on haaste, koska se on mahdollisuus
uuden oppimiseen ja henkiseen kasvuun. Jarvis toteaa, ettd eri ihmiset reagoivat eri
tilanteisiin eri tavoin, joten on vidrin ajatella jonkun olevan vain ja aina esimerkiksi
perinteistd kiinnipit#jid tai sopeutujia. Thmiselld saattaa kuitenkin olla taipumus reagoida
tietylld tavalla, ja tdmd taipumus saattaa liittyd yksilon persoonallisuuteen, ikédn,
koulutustaustaan, yhteiskunnalliseen asemaan jne.

2.5 Misti nousee muutoshalukkuuden mieli?

Organisaatiota ei voida muuttaa pelkéstiin siten, ettd sovitaan uusista sddnndistd, otetaan
kiyttoon uusi toimintapolitiikka, suositukset tai palkitsemisjirjestelmd, jollei henkil6std
kiytinndssi osaa toirnia uusien periaatteiden mukaan (Kuittinen 1998, 209). Henkil6ston
ideaalit ja muutoshalukkuus médrittyvit Kuittisen ja Kekdleen (1996, 182) mukaan
merkittdvisti organisaation historian, kulttuurin ja aiempien kokemuksien kautta. Tdmén
vuoksi esimerkiksi ihanteellista oppivaa organisaatiota rakennettaessa joudutaan tekemisiin
(aiemmin opitun) organisaatiokulttuurin kanssa. Kuittinen ja Kekile tarkastelevat
organisaatiokulttuurin muuttamista Edgar Scheinin ja Chris Argyriksen esittdmien
kasitteiden valossa. Schein analysoi ryhmidn toimintaa ohjaavia ja vakiinnuttavia
kulttuurisia oletuksia. Argyris puolestaan kisittelee yksilon automaattisia toiminta- ja
paittelytapoja, jotka vaikeissa ja uhkaavissa tilanteissa johtavat defensiivisiin
ihmissuhteisiin, tiedon salaamiseen, virheiden peittimiseen sekd omien etujen kapea-
alaiseen ajamiseen. Menestyminen vaatii jokaisen tyontekijén aitoa sitoutumista ja
vastuuta organisaation paimairastd. (ks. my6s Varila 1994c, 172-177.)

Organisaation ja sen jdsenten on oltava valmiita paljastamaan ja
reflektoimaan omia arvojaan ja perusolettamuksiaan. Tdmé on kuitenkin hyvin vaikeaa,
koska perusolettamukset ja péittelymekanismit ovat usein tiedostamattomia ja
automatisoituneita, Organisaation oppiminen ei tarkoita pelkéstiin uuden tiedon ja
oivalluksen hankkimista. Oppiminen tarkoittaa myds entisten toimintatapojen
poisoppimista. Poisoppiminen antaa tilaa uusille kokemuksille ja oivalluksille ja se on
oppimisen vilttimatén edellytys. Mezirow (1995a, 21) esittdd, ettd vaikka suuri osa
oppimastamme edellyttdd sellaisten uusien tulkintojen tekemistd, joilla voimme kehitelld,
eriyttdd ja uudelleen vahvistaa vakiintuneita viitekehyksidmme, kenties tétékin tirkedmpad
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on aiemmin opitun jilkikiteisreflektointi, jolla selvitetéiin, onko oppimamme yhd
perusteltua nykyisissd olosuhteissa. Merkittdvit aikuisiin oppimiskokemukset sisiltavit
Mezirowin mukaan aina kriittistd reflektiota - uudelleenarviointeja suhteessa siihen tapaan,
jolla olemme asettaneet ongelmia kuin my6s omaan asennoitumiseemme havaitsemiseen,
‘tietdimiseen, uskomiseen, tuntemiseen ja toimimiseen.

Toimintatieteeseen kuuluu kisitteits, joilla voidaan tunnistaa tyypillisimmat
oppimisen esteet ja metodeja, joilla voidaan rakentaa vaihtoehtoinen, oppimista tukeva
kéytint6on sovellettavissa oleva toimintamalli. Defensiiviset rutiinit ja “virhe” ovat
keskeisid toimintatieteen avainkisitteitd. Defensiiviset rutiinit koostuvat organisaation
menettelytavoista ja kdytinndistd, jotka suojelevat ihmisid himmentdviltd ja noloilta
tilanteilta, mutta samanaikaisesti ne estivit selvittimistd edellisten uhkien syitd ja
luonnetta. Defensiivisten rutiinien toimintaperiaate on “ohita ja peitd” ilmis. Argyrisin
(Kuittinen 1998, 206) toiminnanteoriassa on kolme peruselementtié: perusarvot (governing
variables), niisti johdetut toimintastrategiat seké toiminnan seuraukset. (KUVIO 2)

PERUSARVOT _,  TOIMINTASTRATEGIAT ___, SEURAUKSET
RUTIINIOPPIMINEN I J

T UUDISTAVA OPPIMINEN

KUVIO 2. Toiminnan teorian osa-alueet (Kuittinen 1998, 206).

Organisaation ongelmat syntyvit aina tietyn toiminnan seurauksena ja koska
toiminta on yleensd ennustettavaa, l6ytyy sen taustalta s#dnnénmukaisuuksia eli
perusarvoja. Jos toiminnan tulos vastaa asetettua pAaméirdd on kyseessd onnistunut
toiminta. Jos toiminnan tavoitetta ei saavuteta on tapahtunut virhe. Virhe voidaan yritt4a
korjata joko pelkéstiin toimintastrategioita muuttamalla (rutiinioppiminen) tai
analysoimalla taustalla olevia perusarvoja (uudistava oppiminen). Uudistavaa oppimista
edellyttdvit etenkin sellaiset asiat, joista ei voi keskustella julkisesti ja ongelmat, jotka
eivit ole ratkenneet lukuisista yrityksistd huolimatta. Téllaisten ongelmien ratkaisu vaatii
perusarvojen selvittimistd ja muuttamista, jos ne halutaan ratkaista lopullisesti. (emt. 1998,
206.)

Argyris erottaa kaksi kognitiivista toiminnan suunnittelun teoriaa: julki- ja
kayttoteoriat. Julkiteoriat (Malli II) ovat sellaisia, joita ihmiset sanovat noudattavansa,
mutta kdyttéteoriat (Malli I) ovat niitd, joiden mukaan ihmiset varsinaisesti kayttiytyvit
etenkin itselle hankalien ongelmien Kkésittelyn yhteydessd. Julkiteoriat vastaavat
kulttuuristamme opittuja kohteliaan kiyttdytymisen periaatteita ja ohjenuoria, kuten
rehellisyys, avoimuus, toisista vélittdminen ja heiddn tukemisensa. Thmiset ovat tdmén
teorian mukaan tietoisia julkiteorioistaan, mutta kéyttGteoriat voivat pitkélti olla
tiedostamattomia. Kéyttteoriat voidaan parhaiten selvittdd toimintaa havainnoimalla.
Oman toiminnan reflektointi on hyvin vaikeaa, silli my0s reflektointia ohjaa
tiedostamattomat k#yttoteoriat. Tamén seurauksena ongelmien syy ndhdaén aidosti muissa
ja omat padmaérit koetaan pyyteettomind. (Kuittinen 1998, 206; Mezirow 1995b, 391.)

Argyris (Kuittinen 1998, 206) tiivistdd yleisimmét kayttSteorian eli Malli I'n
perusarvot seuraavasti: yritd saavuttaa yksipuolisesti médrittelemdsi tavoite, 414 hivid -
pyri voittamaan, tukahduta negatiiviset tunteet ja toimi omasta mielestdsi rationaalisella
tavalla. Malli I tarkoittaa vastakkainasettelua ja puolustautumista toisia vastaan. Siitd on
seurauksena rajattu toiminnan valinnan vapaus, vihdinen pédtevin eli yhdessd pohditun
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tiedon tuottaminen. Ajatuksia ei testata julkisesti, joten yhteistd oppimista ei paljoa
tapahdu. Thmiset pitivit nk. “yksityisid kokouksia“ eli miettivit asioita ja tekevit pitkille
menevid- tilannearvioita omassa mielessdiin ddnettémaisti, mutteivat tuo ajatuksiaan ja
varsinkaan pédttelyketjua julki. Tamén johdosta virheet lisdéntyvidt, ne peitetdsin ja
peittaminenkin peitetdén, jolloin ongelmanratkaisu on tehotonta. Organisaatioissa Malli I
nékyy siten, ettd kehittiminen pysyy vanhojen rutiinien sallimissa rajoissa tai organisaatiot
suuntaavat uusien vaihtoehtojen tutkiskelun jo ennestdén tuttuihin ja turvallisiin
vaihtoehtoihin. (Senge 1992, 195-202.)

Malli IT on oppivan organisaation kiyttdteoria. Malli II on asioiden yhdessi
tutkimisen, analysoimisen sekid ongelmien rakentavan ratkaisemisen malli. Julkiteoriana
tdimd malli ei itse asiassa ole uusi, vaan kaikki ihmiset allekirjoittavat sen helposti ja
kayttavitkin sitd nk. helppojen ongelmien ratkaisussa. Varsinaisena vaikeiden asioiden
kéyttoteoriana se on sen sijaan harvinaisempi. Malli II sisélt6 tiivistetysti on seuraava:
toimitaan tavalla, joka tuottaa patevdid tietoa ja yhdesséd testattua tietoa, parannetaan
kommunikaatiota ja tiedon vaihtoa, autetaan ihmisid sisdisesti sitoutumaan ja
tarkkailemaan omaa toimintaa, jotta virheitdi voi 16ytdd ja korjata. Malli II'n
toimintastrategiana on sellaisten tilanteiden luominen, joissa osallistujat voivat aidosti
osallistua ja tuoda mielipiteensi rehellisesti julki (vit. Senge 1992, 238-257). Tehtivisti ja
tavoitteista paitetddan yhdessd eikd kukaan aja yksin omaa linjaansa. Ongelmien
henkil6kohtaistamisen vilttiminen on yhteinen tehtivi. (Kuittinen 1998, 207.)

Kuittinen (emt. 1998, 209) huomauttaa, etti tyGelimin ajankohtaiset
muutokset, kuten matalat tiimiorganisaatiot, tulospalkkausjirjestelmit, osallistuva
johtaminen ja koko organisaation oppimisen korostaminen edellyttivit sitd, ettd
defensiivisid rutiinegja on opittava ratkaisemaan wuudella tavalla.  Uusien
organisaatiomuotojen vieminen kiytint66n johtaa noloihin ja uhkaaviin tilanteisiin, jolloin
siirrytddn helposti takaisin yksipuoliseen johtamiseen. Tdmén vuoksi onnistuneita
tiimiorganisaatioiden sovellutusesimerkkejd on niin vihin. Organisaatiot ovat historiansa
vankeja. Yleensd organisaation rakenteet suuntaavat ihmisten huomion pienempiin ja
lahelld oleviin asioihin koko organisaation ongelmien sijasta. Muutostilanteessa
organisaatiot yleensid suuntaavat uusien vaihtoehtojen tutkiskelun jo ennestdin tuttuihin
vaihtoehtoihin. My6s organisaation toimintarutiinit ovat voimakkaita uuden oppimisen
esteitd. Sellaista tietoa ei haeta tai se suljetaan pois, mikd kyseenalaistaisi tai muuttaisi
nykyisid kiytant6ja. (Kuittinen & Kekile 1996, 188.)

Pyrittdessd kohti kulttuurin muutosta tai oppivan organisaation ihannetta
meididn on ymmérrettivi niitd oppimisprosesseja, joiden kautta sosiaalisen kéyttaytymisen
taustalla olevien monimutkaisten oletusten ja uskomusten oppiminen ja poisoppiminen
tapahtuu. Yritykset muuttaa jo vakiintunutta kulttuuria herittivit helposti ahdistusta ja
epdvarmuutta. Toimintakédytdntjen onnistunut muutos edellyttdd uusia, vaihtoehtoisia
toimintatapoja ja malleja sekd toimivia visioita. Muutos onnistuu parhaiten sisdisesti
motivoituneilta tydntekijoiltd, jotka ovat luovia, halukkaita kehittimdin tyotddn ja
ottamaan siitd vastuuta. Muutoksen synnyttimiseen tarvitaan my6s riittivd motivaatio ja
tunne siitd, ettd entisen toiminnan jatkaminen ei riitd. Tdmin tiedostamisesta johtuva
ahdistus voi toimia my§s vahvana muutosvoimana. Paradoksaalisesti muutos edellyttis
pysyvyyttd ja psykologista turvallisuutta. Muutos tulisi nidhdd mahdollisuutena. (Carr
1995; Honkola & Jounela 1993; Kuittinen & Kekile 1996.)

Oppivassa organisaatiossa on ylldpidettdvd reflektiivistd otetta. Virheits,
ongelmia ja muutosvastarintaa pitiisi kisitell tavalla, joka mahdollistaa niiden tarkastelun
rakentavasti. Muutosvastarinnan aikana téytyisi ensiksi selvittdd, mik# asia henkildston
asenteissa ja perusoletuksissa aiheuttaa kyseisen reaktion. Kun muutostilanteessa voidaan
ottaa huomioon n#mi perusoletukset, voidaan henkiloston energia parhaimmillaan
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kohdistaa muutoksen tukemiseen eikd sen vastustamiseen. Riskien ottoa ja
haavoittuvuuden sietimistd edesauttaa se, etti virheiden mahdollisuus myoSnnetdin
julkisesti. Oppivassa organisaatiossa virheet tulisi ottaa asioina, jotka selvitetddn ja
ratkaistaan oppimista edistéivilld tavalla. Tdmi on suuri haaste organisaatioissa, joissa
virheitd on totuttu salaamaan ja piilottelemaan kasvojen menettdmisen, pateméttémyyden
ja jopa erottamisen pelossa. Oppivan organisaation piirteiden, kuten tiimityon
toteuttaminen voi olla hankalaa yksilokeskeiseen tydskentelyyn tottuneessa suomalaisessa
tyOkulttuurissa. Organisaatiokulttuuria koskevassa keskustelussa on esiintynyt ristiriitaisia
nikemyksii siitd, voiko tai tulisiko organisaatiokulttuuria ylip4étdsn muuttaa. Kulttuuri ja
henkiloston asenteet sekid teknologiset ja taloudelliset realiteetit saattavat hyvinkin
médritelld rajat sille, millainen muutos on lyhyelld tdhtdimelld mahdollista kussakin
yrityksessi. Kyky oppia ja arvioida kriittisesti omaa toimintaa on kuitenkin
liiketalousperiaatteella toimivien organisaatioiden keskeinen séilymisen ehto nykyisessd
markkinatilanteessa. (Kuittinen & Kekéle 1996, 189.)
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3 TIIMIT OPPIVAN ORGANISAATION
YDINSOLUINA

3.1 Tiimitoiminnan tavoitteita ja odotettuja hyotyja

Tiimeistd tuli ty6eldmin kehittimisen taikasana 1990-luvulla kaikilla toimialoilla. Néin
laajalle levinnyt kiinnostus tiimejd kohtaan on 1990-luvun ilmis, vaikka kaikki
tunnetuimmat tyén organisointiin tdlld vuosisadalla vaikuttaneet koulukunnat ovatkin
olleet tietoisia tiimien ja ryhmien merkityksestd. Tiimeihin siséltyy tdnd pdivind paljon
epédrealistisia odotuksia. Tiimeistd puhuminen ja niiden yleistyminen ei mydskéin vield
sellaisenaan valaise, millaisia muutoksia tySpaikoilla todellisuudessa tapahtuu. Silld,
millaisilla motiiveilla tiimiorganisaatiota on ryhdytty rakentamaan, on todennékdisesti
ollut suuri merkitys sille, miten tiimi on méiritelty ja millaisia ovat muutoksen
vaikutukset olleet tyGpaikoilla (Alasoini 1998a, 99). Tiimity6n tuloksellisuuteen liittyy
tutkimusten mukaan my6s paljon ndenndisyyttd. Tiimeissad ei myOskéddn automaattisesti
synny uutta ongelmanratkaisua, vaan tuloksena saattaa olla ainoastaan ryhmékonsensus.
(Kédrkkidinen 1997, 153-154).

Friedrichin ja Lantzin (Alasoini 1998a, 99) tutkimus osoittaa, ettd tiimien
tutkiminen niiden laadullista kehittyneisyyttd jasentévén teoreettisen ndkemyksen lépi
ymmirtdmilld tiimien kulloinenkin asema ja kehitysvaihe tydpaikan toiminnallisessa
kokonaisuudessa on erittdin tirkedd. Friedrichin ja Lantzin tutkimus koski erditd
Ruotsin Tyoeldmirahasto-ohjelmaan kuuluneita teollisuudessa toteutettuja projekteja,
joissa oli muodostettu tyéryhmid. Tutkijat pyrkivit ymmartdméddn ryhmien erilaista
luonnetta lahtemalld siitd, mitd kussakin tapauksessa tarkoitettiin ryhmélla. T4ll4 tavalla
tutkijat muodostivat nelikenttiisen jaottelun, joka auttoi heitd ymmairtamiin ryhmien
erilaista toimintalogiikkaa sekd 10ytdmiin niiden toiminnan ja sen kehittimisen
keskeisid ehtoja. Esimerkiksi kehittyneimmille tyypille (alfaryhmaille) oli ominaista,
ettd ryhmd miellettiin sen jdsenten vilisten suhteiden kautta ja tyd nihtiin tuotteen ja
tuotannon optimointiprosessina, joka edellytti laajaa yhteistoimintaa ja jatkuvaa
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kehitystoimintaa. Kehittymattémimméssi tyypissd (deltaryhmd) ryhmd taas miellettiin
joukoksi yksittiisid samassa fyysisessd tilassa tyGskentelevid henkil6itd. Ndmé nakivit
tydnsd tuotantotySksi ja toimivat yhdessi vain satunnaisesti spesifin tuotannollisen
tilanteen (esim. héirié koneessa tai fyysisesti yksin vaikeasti toteutettava tyénvaihe) niin
vaatiessa. Tutkimus valaisee hyvin siti, etti on syytd erottaa toisistaan ryhmityd ja
ryhmissi tyskentely. (Alasoini 1998a, 99; Alasoini 1998b, 5-6.)

Alasoini (1998a, 98) kirjoittaa tiimeistd ja ryhmistd rinnasteisina
kdsitteind, mutta useimmat tutkijat erottavat nimai kisitteet toisistaan. Pirneksen (1994,
18) mukaan tiimi on ryhmai ihmisi4, jotka itsejohtoisesti, yhteisvastuullisesti ja tiiviissad
yhteistydssd suorittavat tiettyd tyokokonaisuutta ja tiimin jdsenten erilaisuutta
hyddyntden pyrkivit yhteisiin arvopiddmaéiriin ja tavoitteisiin yhteisten pelisdéntojen
puitteissa. Jutila, Jarvelin ja Kvist (1996, 9) méidrittelevit, ettd “tiimi on saman tai
useamman organisaation henkil6istd koostuva nimetty ryhmd, joka tydskentelee yhdessi
yhteisen mission saavuttamiseksi. Mission saavuttamiseksi tarvittavien keinojen
valinnassa, suunnittelussa ja toteutuksessa tiimi toimii itseohjautuvasti. Hackman
(1990, 4-5) puolestaan toteaa tiimin muodostuvan yksildistd, jotka nékevit itsensi ja
jonka muut nikevit sosiaalisena kokonaisuutena. Tiimiin kuuluvat yksil6t hoitavat
itsendisesti ryhméni tehtéivid, he kuuluvat suurempaan sosiaaliseen jirjestelmidn ja
heidin tehtdvit vaikuttavat muuhun kokonaisuuteen.

Téssd tutkimuksessa tiimi halutaan méritelld tarkoittamaan Katzenbachin
ja Smithin (1993, 59) tunnettua tiimiméiritelmés: “Tiimi on pieni ryhma ihmisid, joilla
on toisiaan tiydentivii taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen padmidrdén, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavit itsedén yhteisvastuussa
suorituksistaan. Tiimi médritellddn siis yksildistd koostuvaksi ryhméksi, joka tuottaa
tuotteita ja palveluita, joista he ovat yhteisesti vastuussa. Yhteiset padmadrat yhdistavit
tiimin jdsenid ja he ovat suorittamisessaan toisistaan riippuvaisia. Vaikka tiimit ovat
ryhmi#, eroavat ne perinteisistd yrityksissd toimivista tySryhmistd organisatorisen
asemansa  suhteen. Perinteiset tySryhmit toimivat ldhes  poikkeuksetta
linjaorganisaatiossa tai sen jatkeena. Koska ne ovat osa linjaorganisaatiota, ne toimivat
myds linjaorganisaation ehdoilla. Tiimitydskentelyssd lidhtokohtana puolestaan on
tiimipohjainen organisaatio. Tiimit toimivat tiltd organisatoriselta perustalta kehitetyilld
tavoitteilla, toimintatavoilla ja menestysuskomuksilla. (Vakkuri 1994, 47; Vanhala,
Laukkanen & Koskinen 1995, 149.)

Kaksi perimmdistid syytd tiimipohjaisten organisaatioiden perustamiseen
ovat Shonkin (1994, 13) mukaan tydntekijoiden toimivallan ja myd&tivaikuttamisen
lisddminen sekd organisaation tuottavuuden parantaminen. Manka (1999, 53) esittd,
ettd tiimien tai niiden ominaisuuksien sekd tuottavuuden ja tehokkuuden vililld on
paljon yhteyksid (ks. mySs Gordon 1992; Jutila, Jirvelin & Kvist 1996; Katzenbach &
Smith 1993; Montebello & Buzzotta 1994). Tiimien tehokkuus ilmenee Guzzon ja
Dicksonin (1996, 309) mukaan tuotoksina (laatu, mééri, nopeus ja asiakastyytyviisyys),
toiminnan vaikutuksina tiimin jdseniin ja parempana Kyvykkyytend suoriutua
tehokkaasti myds tulevaisuudessa. Useiden tutkimusten valossa yhteenkuuluvuus
(kiinteyden tunne) ja tuottavuus sekd ryhmin kiinteys ja tyOtyytyvdisyys néyttdvit
riippuvan toisistaan (Guzzo & Dickson 1996, 310; Lindstrém & Kiviranta 1995, 66-67).
Selkedrajaisissa vahintdsn vuoden toimineissa tiimeissi kiinteys sekd vuorovaikutuksen
midri ja laatu olivat tirkedmpid kuin tavoitteiden selkeys ja itse tehtdvddn liittyvét
tekijat. Tehokkuuteen ovat vaikuttaneet my8s tydn suunnittelu, tiimin jdsenten
keskindinen riippuvuus, rakenne, ryhmin sisdiset prosessit ja kontekstuaaliset tekijét.
(Manka 1999, 53; Pirnes 1994, 19; Wellins, Byham & Wilson 1991, 10-15.)

Cohen ja Ledford (1994) tutkivat itseohjautuvien tiimien tehokkuutta
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kaukoviestintdyhtiéssd. He maédrittelivit itseohjautuvat tiimit yhteistyéryhmiksi, jotka
oli muodostettu tietyn asiakaspalvelun tai samanarvoista vastuuta vaativien tehtévien
ympdrille. Niille oli tyypillistd tyontekijoiden osallistuminen paétSksentekoon sekd
perinteisistdi  poikkeavat rakenteet ja johtamiskdytdnn6t. Tutkijat kayttivat
‘tutkimuksessaan ndenngiskokeellista mallia, jossa verrattiin itseohjautuvia tiimeji
perinteisesti johdettuihin ryhmiin. Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, parantavatko
itseohjautuvat tiimit tySeldmin laatua (esimerkiksi tyStyytyvidisyyttd), suorituksia
(esimerkiksi laatua) ja kdyttdytymismuutoksia (esimerkiksi laskeeko onnettomuuksien
ja poissaolojen miird). Aineisto kerittiin kyselyilld ja tapaustutkimuksilla, joissa
havainnoitiin yrityksen eri toiminnoissa tapahtuvan tyoén luonnetta. Tiedot saatiin
yhteensd 163 :1ta erilaiselta tiimiltd, joista itseohjautuvia oli 81 ja perinteisid 82. Thmisid
niissé tiimeissé oli yhteensid 1337.

Itseohjautuvat ryhmit olivat tyytyvédisempid tydeldamin laatuun kuin
perinteiset ryhmét. Heilld oli huomattavasti suurempi ty6-, kasvu-, sosiaalinen- ja
ryhmétyytyvéisyys sekd myonteisempi suhtautuminen muutoksiin kuin perinteisilld
ryhmilld. Sen sijaan organisaatioon sitoutumisessa ei havaittu eroja ryhmien vililla.
Ryhmiésuoritusten arviot suosivat itseohjautuvia ryhmid. Eri tyontekijaryhmistd
tyontekijét ja johtotehtdviin kuuluvat henkil6t pitivit ryhmésuorituksiaan merkittavisti
tehokkaampina itseohjautuvissa ryhmissid kuin perinteisten ryhmien tydntekijat ja
johtotehtiviin kuuluvat henkildt. Sen sijaan tydnjohtotasolla ei itseohjautuvien ja
perinteisten ryhmien vélilld ollut eroa. Itseohjautuvien ryhmien ja perinteisten ryhmien
vililla ei ollut my§skddn eroa onnettomuuksien tai poissaolojen miaérassd. Tutkijoiden
mielestd tutkimus osoittaa itseohjautuvat ryhmit tehokkaiksi ja suhteellisen vankoiksi
tydmalleiksi. Ne eivit kuitenkaan lisdd tehokkuutta kaikissa tOissd tai kaikissa
tyosuorituksissa. (Cohen & Ledford 1994, 16-41.)

Magjuka ja Baldwin (Guzzo & Dickson 1996, 311) etsivit tekijoitd, jotka
tukivat tyontekijoiden kehittimisohjelmien menestyksekistd toteutumista ja pitkalld
tahtdykselld tehokkuuden kasvua. Tiimien vilitykselld tyontekijdt saivat #idnensid
kuuluviin ja saivat tietoa seké 16ysivit ongelmia, joita vain johtajien oli aiemmin ollut
lupa ratkoa. Lisdksi ryhmit pystyivit ottamaan monenlaisia vastuita. Tiimien toiminta
oli sitd tehokkaampaa, mitd suurempi oli ryhmin koko, ryhmin sisdinen
heterogeenisyys ja péddseminen tiedon ldhteille. Esimerkiksi kokouksiin kdytetylld ajalla
tai palkkauksella ei ollut vaikutusta. Tiimien heterogeenisyyden ja tehokkuuden vililtd
16ydetyt yhteydet ovat kuitenkin ristiriitaisia. Tiimien tehokkuuteen ja suorituskykyyn
néyttivit tutkimusten perusteella vaikuttavan esimerkiksi se, miten hyvin tiimin jisenet
tunsivat toisensa ja mink#laisia uskomuksia heilld oli omasta tehokkuudestaan. (emt.
1996, 311-312.)

Itse tiimity6hén siirtyminen voi Lindstrémin ja Kivirannan (1995, 23)
mukaan vaikuttaa edullisesti tuottavuuteen ja tyotyytyviisyyteen.
Elintarviketeollisuudessa tehdyssd tutkimuksessa ryhmien muodostuksen jilkeen
todettiin sekd yleisten asenteiden tyotd kohtaan, tyytyvdisyyden ettd tuottavuuden
lisddntyneen. Tuottavuus oli noussut huomattavasti. Saman suuntaisia tuloksia on saatu
myds muilta teollisuudenaloilta. Guzzon ja Dicksonin (1996) mielestd tuottavuutta
koskevat tutkimustulokset saattavat osoittaa, ettd vaikutukset voivat olla kuitenkin
tilannesidonnaisia. Ne voivat riippua tyovoiman luonteesta, vallalla olevista arvoista
sekd organisaation luonteesta kuten tiedonkulun ja palkitsemisen jérjestelmisté.
Kuitenkin tiimin tehokkuus niyttd4 edistivin koko organisaation tehokkuutta. Toisaalta
myds sosiaalisen jirjestelmidn muutokset voivat aiheuttaa muutoksia sithen kuuluvassa
tiimissd. Joka tapauksessa interventiot yhdelld tasolla (yksilén, ryhmén tai koko
organisaation) voivat aiheuttaa muidenkin tasojen muutoksia.
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3.2 Tiimityon onnistumisen edellytykset

Tiimity6lld haetaan yksil6tyohon verrattuna parempaa tehokkuutta ja tuloksen
monipuolisuutta. Kuitenkaan tiimien perustaminen ja organisointi ei vield riitd.
Tiimity6hon siirtyminen vaatii organisaatiolta vakavaa ponnistelua ja mééritietoista
kehittamistystd. Koistinen ja Ylisuvanto (1994, 240) valaisevat mainittujen seikkojen
pulmallisuutta Sisdinen palveluyksikkdé —esimerkilld. Sisdinen palveluyksikké oli
painiskellut pitkdén ty6n huonon laadun ja jatkuvien virheiden kanssa. Johto p#itti
tehdd kokeilun: se perusti tiimit, nimesi tiimien vetdjat ja ilmoitti siitd koko
palveluyksikon henkilokunnalle. Kun tiimit olivat tydskennelleet muutaman kuukauden,
sekd johto ettd henkilokunta totesivat, etti ty6én tulos ei ole muuttunut miksikéin.
Keskusteluissa kdvi ilmi, ettd tiimit olivat muodollisesti olemassa, mutta niiden
olemassaolo ei juurikaan vaikuttanut ty6hon. Tdmi puolestaan johtui siitd, ettd tiimien
jasenilld ei ollut késitystd, mitd tiimityd tarkoittaa, tai késitystd siitd, miksi heiddn
omassa yksik§ssddn siirryttiin tiimimdiseen tyStapaan. Tiimityéon malli oli tullut
ulkoapdin annettuna eikid niink#in tyon sisdisestd problematiikasta johdettuna. Kun
tiimityotd etsitddin tilanteeseen, jossa tyontekijoilld itsellddnkin alkaa olla kisitys
yksilotyon riittdmittomyydestd, voidaan olettaa, ettd tiimitySlle on luotu
maaperid.(Koistinen & Ylisuvanto 1994, 240.)

Shonk (1992, 19-20) esittdd viisi perusperiaatetta tai menestystekijas,
jotka liittyvit onnistuneisiin tiimityShankkeisiin: 1) Organisaation tavoitteet ja
muutosstrategia - eli tiimityd - ovat yhdenmukaiset, 2) Johdon, ammattiyhdistyksen ja
tyontekijéiden tuki kaikilla tasoilla, 3) Johtajuus: johdossa olevat avainhenkil6t
tarjoavat selkein vision ja osallistuvat aktiivisesti muutoksen toteutukseen, 4) Joustava
lahestymistapa: muutos toteutetaan joustavasti eikd tiukasti ennalta laadittuja ohjeita ja
aikatauluja noudattaen seki 5) Tyontekij6illd ja johdolla on tarvittavat tiedot ja taidot;
jokainen hallitsee ne tiedot ja taidot, joita tarvitaan oman ty6n suorittamiseen ja
tiimeistéd tyéskentelemiseen.

Tiimien kiyttd organisaation tuloksellisuuden lisddmisessd kidynnistdd
suuren joukon monitahoisia organisaatio- ja henkil6tason muutoksia, jotka on otettava
huomioon muutosta suunniteltaessa. Shonkin (1992, 60) mielestd tidllainen menetelmé
muuttaa johdon, ammattiyhdistyksen ja tySntekij6iden perinteisia rooleja. Se edellyttdd
ammattiyhdistysliikkeeltd uudenlaista asennoitumista sekd tyontekijéiltd uudenlaista
suhtautumista yritykseen ja omaan tyShonsd. Organisaation johtamisfilosofian ja
perimmiisten arvojen on Shonkin (1992, 45) mukaan tuettava tiimejd. Tiimeja
kéyttdvien organisaatioiden arvot ja filosofia korostavat usein ihmisten osallistumista ja
heihin kohdistuvan luottamuksen tirkeyttd. (Stott & Walker 1995, 420.)

Pirskainen (2000, 56-64) on tutkinut tiimityoprojekteja edistdvid ja
ehkiisevid tekijoiti. My6s hinen tutkimuksessa henkiloston osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksien merkitys tuli esille. Joissakin organisaatioissa ihmiset olivat
ldhes liikuttuneita siité, ettd heiltd kysyttiin ensimmadisté kertaa miti he tunsivat ja mité
he haluavat. Johtamiseen ja piitoksentekoon liittyvissi maininnoissa painotettiin
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erityisesti johdon kiytdnnon toimenpiteind ndkyvin asenteen merkitystd hankkeen
lopputuloksen kannalta. Johto osoittaa oman toimintansa kautta, mitkd asiat ovat
tirkeitd -ja onko kehittdmisty6hén tai tavoitteiden saavuttamiseen suhtauduttava
vakavasti vai ei. Johto luo edellytykset tiimityoskentelylle antamalla tukea uusien
toimintamallien syntymiselle muun muassa koulutuksen, palkitsemisen, palkkauksen
sekd tyon uudelleen organisoinnin kautta.

Tiimitoiminnan k#ynnistiminen on ajallisesti hitaasti etenevd prosessi.
Muutoksen hitauden koetaan usein heikentivin uskoa tiimitoiminnan onnistumiseen,
vaikka tarve tiimitoimintaan koettaisiinkin vahvaksi. Hitaan muutoksen ldpikdyminen
on kuitenkin vilttimétontd aitojen tulosten aikaansaamiseksi. Vaikka johdon
sitoutuminen ja uuden ajattelutavan sisdistaminen onkin ehdoton edellytys muutoksen
toteuttamiselle, on yhté ehdotonta toteuttaa tiimit koko henkiloston ehdoin. HenkilGston
valmistamisessa tiimitoimintaan on arvokkaana apuna vertailu organisaatioihin, joissa
tiimitoiminta on jo kiytéssi. Tiimitoiminnan kdynnistimisen kynnystd voidaan Jutilan
ym. (1996, 30) mukaan madaltaa myos antamalla henkildstolle kuva siitd, mihin ollaan
menossa. Tdméd voidaan toteuttaa kdynnistdmailld tiimitoiminta organisaatiossa aluksi
pilot-tiimin muodossa. Toisaalta tiimitySprojektissa toiminnan seuranta on tirkedi.
Pirskaisen (2000) tutkimuksessa sdénnéllinen seuranta oli keino pitdd organisaation
johto ajan tasalla. Témin puolestaan koettiin olevan edellytyksendi monien muiden
asioiden toteutumiselle, kuten mm. ongelmatilanteissa erikoisavun saamiseen tai
yleensékin riittdvien resurssien saamiseen. (Wright & Brauchle 1995, 34-39.)

Katzenbachin ja Smithin (1993, 21) mukaan tiimin kuusi perusasiaa ovat
koko, pidimaiiri, tavoitteet, toimintamalli, taidot ja vastuu. Keskittimilld huomio
tiimin perusasioihin saadaan organisaatiossa aikaan suoritustuloksia, kollektiivisia
tyotuloksia sekd henkilokohtaista kasvua. Tiimin kokoa on toisinaan tarkasteltu
syytekijdnd, toisinaan sitd taas pidetdin taustatekijini. Kun ryhmin kokoonpanoa on
tarkasteltu syytekijand, on eniten huomiota kiinnitetty ryhmén kokoon. Yleinen
havainto on, ettd suurempi ryhmi toimii huonommin kuin pienempi. Yhdysvalloissa
tehty meta-analyysi ryhmié koskevista tutkimuksista osoitti, ettd mitd suurempi ryhma
oli, sitd tyytymittomémpid sen jidsenet olivat. Ryhmén koolla on merkitystd myds
vuorovaikutuksen ylldpitdmisen ja pditSksenteon kannalta. Suurilla ryhmilli on
taipumus jakaantua pienempiin osaryhmiin. Tosin pienistdkdin (alle 20 henkil6d)
ryhmisté ei vilttamittd tule tiimié, jos niiden jdsenet eivit mielld itseddn tiimiksi. Mité
suurempi ryhmi on, sitd vaikeampi sen on hallita ongelmanratkaisuun ja tehtdvin
suorittamiseen liittyvid asioita. Ryhmin koko vaikuttaa myds koheesioon. Pienissd
ryhmissi jasenet tuntevat suurempaa yhteenkuuluvaisuutta kuin suurissa ryhmissi ja
niissd on havaittu my§s vihemmain poissaoloja.(Lindstrém & Kiviranta 1995, 6.)

Stahelski ja Tsukuda (1990) tutkivat yhteisty6td ja siihen vaikuttavia
tekijoitd, esimerkiksi tiimikoon vaikutusta, terveydenhoitoalan tiimeissi. He suorittivat
kyselytutkimuksen (vastaajia oli 72) tiimeissd, joihin kuului eri terveydenhoitoalan
ammattilaisia. Tiimien koko vaihteli 12 jisenestd 30 jaseneen. Tutkimuksessa kavi ilmi,
ettd tiimin koolla oli vaikutusta jdsenten yhteistyohén. Kun tiimin koko suureni,
yhteistyo jasenten vililld viheni. T#lloin kdrsi muun muassa ryhmin tavoitteiden
saavuttaminen, ongelmanratkaisu, paitéksenteko, ty6tehokkuus ja ristiriitojen hallinta.
Silld, kuinka kauan tiimin jdsen oli kuulunut tiimiin, ei tutkimuksen mukaan ollut
vaikutusta jiasenten viliseen yhteistyhon. Pitkdn aikaa tiimissd ollut jdsen ei siis
vilttimittd ollut yhteistyokykyisempi kuin lyhyemmin aikaa tiimissd ollut jédsen.
Tiimin yhteisty$ ja koheesio perustuivat pikemminkin ihmisten véliseen vetovoimaan,
joka puolestaan perustui muun muassa ldheisyyteen ja tuttavallisuuteen. Sen sijaan, mité
enemméin jossain tiimissd oli harjoittelijoita, jotka eivdt kuuluneet vakituiseen
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henkilokuntaan, sitd heikompaa oli tiimin yhteistys. (Stahelski & Tsukuda 1990, 220-
233.)
- Pienryhmin koheesiota on tutkittu runsaasti. Kiinteyden on havaittu
olevan selvisti yhteydessd ryhmin suoritukseen. Tulokset ovat tuoneet esiin kuitenkin
enemmin korrelatiivisia kuin syyseuraussuhteita. Koheesio parantaa suoritusta ja hyvi
suoritus vastaavasti lisdid koheesiota, eli ne vaikuttavat toisiinsa. Kokeelliset tutkimukset
ovat osoittaneet, ettd koheesio on riippuvainen ryhmin jésenten taidoista,
johtamistyylisti ja tyStehtdvistd. Lisdksi on havaittu, ettd tydryhmien korkea koheesio
lisdd tyytyvdisyyttd ja tuottavuutta sekd alentaa vaihtuvuutta. Hyvin menestyvien
ryhmien salaisuudeksi on useissa tutkimuksissa havaittu myds ryhmaén sisdinen henki ja
symbolit. Ndissd ryhmissd kaikki jdsenet antoivat jotakin itsestddn tyotddn tehdessdén.
Heilld oli yhteinen, kaikkien ryhmén jdsenten ymmartimé tavoite, huumoripainotteinen
kanssakdyminen, erinomainen johtamiskidytints sekd erilaisia symboleja, joita he
kayttivit vuorovaikutuksessa keskendin. (Lindstrém & Kiviranta 1995, 15, 23.)

Kuinka koheesio muodostuu? Yksinkertaisesti kokoamalla ihmisid yhteen
saadaan aikaan jo tietty koheesio ja mitd pidemmin aikaa he ovat yhdessd, sitd
vahvemmaksi koheesio muodostuu. Jos ryhmin jdsenet vield pitdvdt toisistaan ja
kokevat ryhméin kuulumisen palkitsevaksi ja nauttivat siind toimimisesta ja hyvaksyvit
tavoitteet, vahvistuu koheesio. Koheesio vaikuttaa sekd ryhmiidn etti sen jiseniin.
Kiinted ryhmi tydskentelee helpommin ryhméng, pysyy kokonaisena, rohkaisee muita
osallistumaan sekd vastustaa hajottamispyrkimyksid. Liiallisesta ty6tehtdvien
erikoistumisesta ryhméssd saattaa muodostua ongelma, koska rooli- ja
statuseriytyminen heikentdd ryhmin yhtendisyyden tunnetta. Myds ryhmin jdsenten
persoonallisuuden piirteet (persoonallisuus, taidot, sosioekonominen tausta, sukupuoli,
koulutus) saattavat vaikuttaa koheesioon. Sisdisesti yhtendisessd ryhmissd kiinteys
kehittyy luonnollisesti helpommin kuin heterogeenisessd ryhméssé, koska sen jésenilld
on samankaltaisesmmat intressit. Toisaalta erilaisuuden puuttuminen tai sen vahaisyys
ryhmissé estdd luovuutta ja innovatiivisuutta (Katzenbach & Smith 1993; Lindstrém &
Kiviranta 1995, 6, 14-15.)

Yhteinen pddmaird ja tavoitteet ohjaavat tiimin toimintaa. Selked tavoite
on useiden tutkijoiden ja kirjoittajien mielestd (Buhanist 1991; Jutila ym. 1996;
Lindstrém & Kiviranta 1995; Stihle & af Ursin 1996¢) yksi tirkeimmisti asioista
ryhmén toiminnan ja tuloksen suhteen. Tutkimukset ovat osoittaneet tavoitteen selkeén
asettelun lisddvan ryhmin jdsenten tekemii strategista suunnittelua. Vaikeat tavoitteet
nostavat tiimin suorituskykyd alueilla, joilla tavoitteita on asetettu verrattuna
tilanteeseen, jossa tavoitteita ei ole tai ne on huonosti méiritelty. Siten esimerkiksi
madrdd koskevat tavoitteet ndyttidvit nostavan miirds ja nopeutta korostavat nopeutta.
Tavoitteet on toisaalta ndhty myds vilittdving tekijoini, koska ne stimuloivat yhteistyota
ja keskustelua. Selkedn tavoitteen ei ole yksin todettu riittivan tuottavuuden
parantamiseen, vaikka se onkin yksi perusedellytys ryhmén toiminnalle. Lindstrémin ja
Kivirannan (1995, 66-67) tiimejd koskevassa tutkimuksessa selkeit tavoitteet olivat
merkittdvd tuottavuuden lisdselittdjd, mutta ryhmin kiinteys ja ryhmiid hajottavien
tekijéiden puuttuminen olivat kuitenkin tits tarkedmmat selittdjét.

Tavoitteensa ryhmid pyrkii saavuttamaan yhteisilld tydskentelytavoilla.
Jasenten on sovittava tyOnjaosta, aikataulujen pitdvyydestd ja tarpeen vaatiessa
toimintamallin muuttamisesta. Hyvin toimivissa ryhmissd tunnetaan ryhmén ja oman
tyén tavoite ja ne koetaan jirkeviksi ja tirkeiksi. Selkedsti madritelty tavoite luo
konkreettisen kohteen ja samalla mahdollisuuden arvioida toimintaa. Selked tavoite
helpottaa kommunikointia ja ristiriitojen kisittelyd ryhmén sisalld. Lisdksi selkedt
suoritustavoitteet lisdfivit toiminnan mielekkyytté ja tarkoituksenmukaisuutta. Heikosti
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toimivien ryhmien yleiseksi piirteeksi on havaittu tavoitteiden haméartyminen. T#lléin
muut asiat ovat muodostuneet tirkedimmiksi kuin yhteinen tavoite. Yksil6kohtaisten ja
kilpailevien tavoitteiden on huomattu vihentdvin ryhmén siséistd voimavarojen jakoa.
Yhteisten tavoitteiden puuttuminen vaikuttaa lisdksi kielteisesti vuorovaikutukseen.
Téllaisissa tilanteissa ryhmin jisenet suhtautuvat usein epdilevisti toisiinsa ja kokevat
tyStilanteen kilpailuksi. Tehokkuus, tyon edistyminen ja laatu kérsivit. (Lindstrom &
Kiviranta 1995, 20.)

Vartiaisen (1991, 27) mukaan hyvin toimivan ryhmén jisenet kokevat
ryhméén kuulumisen myénteisesti. Kun tuotantoryhmien toteutus on onnistunut, ryhmit
ovat ohjautuneet toiminnassaan sisdisesti, eli olleet ns. itseohjautuvia ja pystyneet
joustavaan tuotantoon. Tuotantoryhmit ovat-huolehtineet tyonjaosta ottaen huomioon
jasentensd yksilSlliset taidot ja ominaisuudet. Ne ovat suunnitelleet oman tuotantonsa
tilanteiden vaatimusten mukaisesti ja saattaneet my6s tehdi tuotannollisia innovaatioita.
Hyviksi arvioidulla ryhmilli on lisdksi katsottu olevan valmius vastata uusien
tuotantotilanteiden vaatimuksiin tuotantotapaansa ja kokoonpanoansa vaihtamalla.

Tiimit tarvitsevat myOs erilaisia taitoja tiimin tyon toteuttamiseen.
Taidolliset vaatimukset voidaan jakaa neljddn luokkaan: 1) teknillinen tai toiminnallinen
asiantuntemus, 2) ongelmanratkaisu- ja paitGksentekotaidot, 3) vuorovaikutustaidot
sekd 4) toiminnan kehittimis- ja johtamistaidot (Katzenbach & Smith 1993, 73-75;
Lindstrém & Kiviranta 1995, 7; Pirnes 1994, 35; Wellins, Byham & Wilson 1991, 168).
On tarkedd, ettd ryhmén jisenilld on ne taidot, jotka tarvitaan ryhmin ty6tehtivin
tehokkaaseen ldpivientiin. Ongelmanratkaisu- ja pédtoksentekotaitoja tarvitaan, koska
tiimin on pystyttivd nidkemiin edessddn olevat ongelmat ja mahdollisuudet seki
pystyttdvd arvioimaan, mitd vaihtoehtoja silld on kiytettdvissi. Henkil6kohtaiset
vuorovaikutustaidot, kuten kommunikointi, toisten kuuntelu, rakentava kritiikki, tuki ja
toisten arvostaminen, lisddvit ryhmén jdsenten vilistd yhteisymmarrysti ja selkeyttivit
yhteistd paimidrdi. Toiminnan kehittdmis- ja johtamistaidot asettavat ehkd eniten
haasteita itsejohtoisille tiimien jdsenille. Nim#hidn ovat valmiuksia, joiden on
perinteisesti katsottu kuuluvan ylemmille organisaatiotasoille. Tyon laajentuminen ja
rikastuminen  edellyttiviat kuitenkin kykyjd liiketoimintakokonaisuuksien ja
tuotantoprosessin kokonaisvaltaiseen ymmairtdmiseen. Laatua parantavat organisaatiot
tietdvit, ettd organisaation kaikkien jdsenten sitoutuminen jatkuvaan kehitykseen on
vilttdimaton edellytys kilpailukyvyn séilyttimiseksi. Tam#n koko organisaation
laajuisen ajattelumallin omaksuminen vaatii sitoutumisen ja omistamisen tunteen
syntymistd yksilossd. (Jutila ym. 1996; Pirnes 1994.)

My6s Jutilan ym. (1996, 91) mielestd tiimitoiminta perustuu tiimin
jdsenten monitaitoisuuteen. Tiimin jdsenten osaamisen tulee olla laaja-alaista, miki
edellyttdd tiimin jdsenten kouluttamista useisiin tehtiviin. Periaatteessa jokaisen tiimin
jasenen tulisi hallita kaikki tiimissd esiintyvit tyovaiheet. Tdmai ei kuitenkaan tarkoita
sitd, ettd yksittdisten tiimin jdsenten erikoisosaamisesta tulisi tinkid tai ettd
erikoisosaamisen merkitys olisi tiimitoiminnassa védhdinen. Tiimin jisenten
henkilokohtainen erikoisosaaminen on myds yksi perustekijd tiimid valtuutettaessa.
Valtuutuksen kolme osatekijad ovat valta, vastuu ja edellytykset. Tiimin jdsenten
ammatillisen osaamisen varmistaminen on osa niitd edellytyksii, joita tiimilla tulee olla
ottaakseen vastaan sille annettavaa valtaa ja vastuuta. Monitaitoinen tiimi ilman
yksittdisten jisenten omaa erikoisosaamista asettaa rajoitteen tiimin valtuuttamiselle.

Katzenbachin ja Smithin (1993, 75) mielestd yhdestdkddn ryhmésti ei tule
tiimid ennen kuin se tuntee vastuuta itsestddn tiimind. Tiimi on itse vastuussa
tavoitteiden tdyttymisestd. Tiimien ja yksittdisten tiimin jdsenten valtuuttaminen on
avaintekijd tiimien ja tiimiorganisaatioiden rakentamisessa. Valtuuttaminen syntyy
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organisaation arvojen, johdon toimenpiteiden, tyon rakenteen, koulutuksen ja
palkitsemis- sekd huomioimisjirjestelmien yhteisvaikutuksesta. Valtuuttamisen
osatekijit ovat valta, vastuu ja edellytysten luominen. Edellytysten luomisella
tarkoitetaan ldhinnd resurssien, koulutuksen ja tiedon antamista tiimin kayttG6n.
Valtuuttaminen muodostuu ndiden kolmen osatekijan tasapainosta. Tasapaino vallan,
vastuun ja edellytysten luomisen vililli on valtuuttamisen edellytys. Tiimistd ei tule
valtuutettua, vaikka sille antaa rajattomasti valtaa ja vastuuta, mutta ei luo edellytyksia
tavoitteiden saavuttamiseen. Jutilan ym. (1996, 57-71) mielestd useimpien
organisaatioiden perinteiset tyGtehtévit eivit tarjoa mahdollisuutta vallan ja vastuun
lisddmiseen ilman, ettd lopputulos helposti kirsii. Erityppisten tiimien valtuuttamisen
tasojen erot liittyvdt |kiintedsti kysymykseen tiimien itseohjautuvuudesta.
Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tiimin oikeutta p#ittds itsendisesti toimintatapansa. Jos
tilmi voi vapaasti valita ne keinot, joilla se pyrkii saavuttamaan sille annetun mission ja
tavoitteet, on se tdysin itseohjautuva. Vihin valtuutettu tuotantolinjalla toimiva tyStiimi
vol oman suppean missionsa puitteissa olla tdysin itseohjautuva. Tiimien
valtuuttamiselle voi olla organisaatiossa monia esteiti. Valtuuttamisen esteet voivat
liittyd tiedonkulkuun, koulutukseen, paitSksentekovallan jakamiseen ja motivaatioon.

3.3 Tiimien muodostuminen ja kehittyminen

Tiimity6hon siirtymisessd on olennaista tunnistaa, millaiseen lopputulokseen todella
pyritddn - halutaanko tiimissé saada 1dhinni apua muilta ja tarkat rajat omalle tydlle vai
etsitdéinké sellaista yhteistd ty6n tulosta, johon kukaan tiimiin osallistujista ei yksin
kykene. Yhteisessd tydskentelyssd tyontekijéilld tulee olla riittdvian yhtendinen kisitys
tyon tavoitteista, sisdllostd, toteutustavoista, menetelmistd, yhteistyon ja tyonjaon
muodoista.  Yksil6lliset niakékulmat sovitetaan yhteen ja luodaan yhteinen
suuntautuminen tyohon. (Hiténen 1999, 63.)

Tiimity6td aloitettaecssa on tutkimusten mukaan keskeistd kiinnittdd
huomiota tyén yhteisen kohteen hahmottamiseen. Uuden laajan tyon kohteen
muotoutuminen ei ole yksinkertainen kysymys ja siihen liittyy monia erilaisia tekijoita.
Uusi laajempi kohde ei synny tyhjésti, vaan sithen on olemassa tietynlainen sosiaalinen
tilaus, joka syntyy jonkun yhteiskunnallisen tai organisaation sisdisen ristiriidan tai
ongelman johdosta. Uuden laajemman kohteen syntyminen edellyttdd organisaatiossa
kokonaisuuden hahmottamista niin, ettd pienten osien ja tehtidvien sijasta tarkastellaan
laajempaa kokonaisuutta, esimerkiksi mink4 ilmién ratkaisemiseen eri toimilla pyritdan.
Toisin sanoen ellei tillaista uutta ajattelua synny, niin ei my6skédin synny tarvetta
organisoida tyotd uudelleen. Yhteisen kohteen muodostuminen on pitkdaikainen
prosessi. Tutkimusten mukaan menestyneet tiimit kdyttdvit runsaasti aikaa
varmistuakseen siitd, ettd yhteinen toiminnan kohde ymmarretdin ja kuvataan samalla
tavalla. Niille tiimeille on tyypillistd, etteivit ne missddn toimintansa vaiheessa pida
kohdettaan itsestdsin selvdnd, vaan tutkivat sitd ja hakevat asiakkailtaan palautetta
tyostédn. (Beck & Yeager 1997; Koistinen & Ylisuvanto 1994; Senge 1992.)

Vesalainen ja Stenman (1998) havaitsivat tutkiessaan suomalaisia
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metallityontekijoitd, ettd pitkille kehittyneen ihannetiimin jdsenet olivat merkittdvéasti
sitoutuneempia organisaatioon kuin kvasitiimin (keskenerdinen tiimi, jossa tiimityon
periaatteet ei toimi) jdsenet, perinteiset ty6ryhmit tai tiimien ulkopuoliset tyontekijét.
Kvasitiimeissd sitoutuminen oli vihdisintd. My6s ty6tyytyvdisyys oli ithannetiimissi
suurempi kuin kvasitiimissd. Lisdksi ideaalitiimien tyontekijoiden aloitteellisuus ja
valmius tehdi ylitSiti olivat korkeampia kuin muissa ryhmissd. Tulokset osoittavat, ettid
kvasitiimit eivit eroa perinteisistd ty6n organisoinnin muodoista, vaan hyvit tulokset
liittyvdt tiimity6n ideaaliin toteutumiseen. Siksi tiimityon toteuttamisessa olisikin
jatkuvasti pyrittivd kohti kehittyneempid ja vaativampia vaiheita. (Vesalainen &
Stenman 1998; Talkkari & Valkonen 1999.)

Tiimien kehittymiselle erilaisista ryhmistd todellisiksi, itseohjautuviksi
tiimeiksi on olemassa monta erilaista mallia. Toiset paneutuvat itseohjautuvuuden ja
yhteistoiminnan kehittymiseen (Pirnes 1994), toiset suoritusten ja tehokkuuden
parantumiseen (Katzenbach & Smith 1993; Sarala 1993). Rajat tiimin eri
kehitysvaiheiden vililld eivdt aina vilttdmaittd ole selvit, ja jotkut vaiheet saattavat
yhdistyi, etenkin silloin, kun tiimin toimintaan kohdistuu paineita ulkopuolelta. Tiimin
kehitysvaiheiden yleistdminen tiettyjen vaiheiden mukaisesti on hieman riskialtista,
koska jokaisella tiimilld on erilaiset fyysiset ympérist6t, jasenet ja tavoitteet. Erilaiset
kehitysvaiheet ja eteneminen niiden mukaisesti luovat 1&hinné pohjaa tiimien kehityksen
tutkimiselle. (Talkkari & Valkonen 1999.)

Katzenbachin ja Smithin (1993) nikemys tiimin elinkaaresta ja
kehittymisestd perustuu tiimin suoritusten ja tehokkuuden kehittymiseen. Tyoryhmé on
Katzenbachin ja Smithin (1993) mukaan ryhmd, jolle kasvu tai kehittyminen tydssi ei
ole pdimdard. Jasenet vaihtavat mielipiteitd tySstd, tyOmenetelmistd, tulevaisuuden
ndkymistd jne. auttaakseen ryhmin jisenid suoriutumaan vastuualueellaan. Aitoa
yhteisty6td ei kuitenkaan ole. Painopiste on yksil6llisissd suoritustavoitteissa ja
yksilévastuussa. Valetiimi ei ole keskittynyt voimavarojen hyédyntdmiseen. Valetiimin
aikaansaannokset ovat huomattavasti heikommat kuin eri yksiléiden potentiaalit.
Suorituksiltaan valetiimi on huonompi kuin tyéryhmé. Potentiaalinen tiimi yrittad
todella saada aikaan parempaa tulosta ja on valmis ottamaan vastaan riskeja.
Yhteisvastuullinen toiminta ei kuitenkaan ole vield muotoutunut, eikd paimiérit ja
toimintatavat ole selkeytyneet. Todellinen tiimi on sitoutunut yhteiseen paaméairidn ja
toimintatapaan ja on yhteisvastuullinen. Jisenilld on toisiaan tdydentédvid taitoja, joita
my0ds hyédynnetddn tuloksekkaasti. Huipputiimi eroaa todellisesta tiimistd siind, ettd
sen jdsenet ovat sitoutuneita paitsi suorituksiinsa, myds toistensa henkilokohtaiseen
kasvuun ja kehittymiseen. (Katzenbach & Smith 1993; Kémérdinen 1995; Pirnes 1994;
Raunio 1996, Talkkari & Valkonen 1993.)

Jotkut tiimit pystyvit muovaamaan rakenteensa ja tySmuotonsa
nopeammin, toisilta taas saattaa kulua hyvinkin paljon aikaa tehokkuuden 16ytdmiseen,
eikd kaikista tiimeistd tulee koskaan tehokkaita. Tiimin kehityksessd voidaan n#hdd
seuraavat vaiheet: muodostumisvaihe, sekaannusvaihe, pelisiiintdjen sopimisvaihe
ja tuottamisvaihe. Ndmi neljd vaihetta ovat tuttuja Bruce Tuckmanin vuonna 1965
kehittdmastd mallista, joka perustuu T-ryhmiin ja muihin vailla johtajaa oleviin ryhmiin
(Beck & Yeager 1997; Jutila ym. 1996). Jokaisella tiimin kehitysvaiheella on omat,
vaiheelle tunnusomaiset piirteensd, jotka organisaation johdon tulee ymmirtdd
voidakseen tukea tiimii.

Tiimin muodostumisvaiheessa on tyypillisti toisten ihmisten tunnustelu ja
rituaalinen, keskindisen ilmapiirin haistelu. Erityisesti toisilleen vieraat ihmiset
kdyttdytyvit ndin. Ryhmin jdsenet yrittdvit etsid paikkaansa suhteessa toisiinsa.
Useimmat ovat estyneitd, eivitkd viesti mielipiteitdsin tai tunteitaan avoimesti.
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Ryhmiistunnot voivat téstd syystd olla kankeita ja joustamattomia. Jdsenet esittdvit
irrallisia mielipiteitd, eikd synergiaa synny. Toisten kuunteleminen on usein
puutteellista. Osa jédsenistd voi suorastaan osoittaa kiinnostumattomuutensa koko
tiimity6hon. Muodostumisvaiheessa tiimin jésenet tarvitsevat vetdjéltidén ohjausta, jotta
heille tulee selviksi, miksi he ovat tiimissi ja minne he ovat matkalla. Heidén tulee
tietds missionsa, tavoitteensa ja johdon odotukset. (Beck & Yeager 1997; Jutila ym.
1996; Korpelainen & Lampikoski 1997.)

Tiimin sekaannusvaiheessa tiimissd on kasvettu avoimemmaksi suhteessa
toisiin tiimin jdseniin. Tiimin siséll4 ja tiimin vetdjin kanssa taistellaan vallasta. Tiimin
vetdjdd tarvitaan pddhuomion kiinnittdmiseksi tavoitteen mukaiseen tyGskentelyyn
(Korpelainen & Lampikoski 1997). Beckin ja Yeagerin (1997) mukaan sekaannusvaihe
ei ole viistdmiton, jos tiimilld on selked tarkoitus ja tiimin jdsenet tietdvét roolinsa ja
vastuualueensa, kommunikointinormit, paétksentekotavat ja koordinointikeinot.

PelisdéntSjen sopimisvaiheessa sitoutuminen tiimiin kasvaa. Tiimi on
valmis ottamaan riskejd, kokeilemaan sekd vaihtamaan tydmuotoja ja rooleja. Ongelmat
koetaan avoimemmin ja vanhoja nikemyksii ja ratkaisuja uskalletaan kritisoida. Toisia
tiimin jdsenid kuunnellaan entistdi paremmin ja ryhméilmastoa pyritddn edelleen
kehittdmdidn. Toiminta ryhméissd koetaan toisaalta muutosten ja kokeilujen vuoksi
epamukavaksi, mutta toisaalta kiinnostavaksi ja haasteelliseksi. Tiimin vetdjidn rooli
muuttuu tdssd vaiheessa siten, ettd vetdjd on tiimin kidytettivissd, mutta enemmin
resurssina kuin asiantuntijana. Vetdjd toimii mahdollisuuksien luojan roolissa eli
valmentaa tiimid ja pyrkii auttamaan tiimid sen pyrkimyksissi. Hén pyrkii myos
vahvistamaan tiimin itsendisyyttd ja parantamaan sen suorituskykyd. (Jutila ym. 1996;
Korpelainen & Lampikoski 1997.)

Tuottamisvaiheessa tiimi toimii itseohjautuvasti ja autonomisesti. Ryhmin
luottamus omiin kykyihinsd kasvaa. Tydskentely muuttuu entisti taloudellisemmaksi ja
ongelmia osataan ratkoa myds spontaanisti niiden putkahtaessa esiin. Tiimin,
organisaation ja yksilon tavoitteet ovat yhdensuuntaiset. Tiimin vetdjdltd vaadittavat
taidot painottuvat tiimin, asiakkaiden, toimittajien ja tukitoimintojen véliseen
koordinointiin. Tiimin vetdjd on irtautunut tiimistd. P44ty6 on muualla. Vetidja neuvoo
pyydettiessd sekd varmistaa, ettd tiimi selviytyy nyt ja tulevaisuudessa. Tdmé vaihe
vaatii ennen kaikkea tiimin rajapintojen hallintaa, strategian tuntemista, tiedon
hankintaa sekd tiimin asiakkaista huolehtimista. (Jutila ym. 1996, 81-86.)

Tiimeille on tyypillistd, etti ne saattavat litkkua kehityksessddn vililla
taaksepdin. Pitkdlle kehittynyt tiimi voi joutua palaamaan takaisin yhteisten
pelisdéntdjen sopimisvaiheeseen tiimin toimintaympériston muuttuessa tai tiimin
jasenten vaihtuessa. Vetdjin vaihtuminen voi johtaa uuteen muodostumis- tai
sekaannusvaiheeseen. Toisaalta tiimin kehittymisen pditekohta voi tuottamisen sijaan
olla taantuminen. Tiimeistd voi tulla itseriittoisia, loppuunpalaneita tai puolustautuvia.
Tillaisia oireita alkaa ilmetd, kun tiimi alkaa soveltaa tuottamisvaiheeseen pédstyddn
“automaatista ohjausta“. Jos vetdjit luopuvat oletuksesta, ettd tiimin kehittymisen
piitekohta on tuottaminen, he voivat torjua taantumista méairittelemalld tiimille uuden
painopistealueen ja saada tiimin toiminnan uuteen eloon. (Beck & Yeager 1997; Jutila
ym. 1996.)

Onnistuvan tiimin perustaminen ja tukeminen edellyttid monenlaisia
taitoja tiimien vetdjiltd ja niiden toiminnan tukijoilta. Kdytdnndssé tiimien vetdjyys on
ndyttinyt muodostuvan  ongelmaksi. Koistisen ja  Ylisuvannon  (1994)
esimerkkitapauksissa sekd sisdinen palveluyksikké ettd oppilaitos ajautuivat
erddnlaiseen kriisiin tiimin vetdjien suhteen. Tiimin vetdjille kaatui suuri vastuu
tiimityon kidynnistimisessd. Toisaalta tiimien vetdjat saivat osakseen monenlaisia
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arvioita: ovatko tiimin vetéjit vallan tavoittelijoita, onko tiimin vetéjélld erityinen suhde
johtoon, ovatko tiimin vetdjit uusia vilitason esimiehii, jotka pyrkivét kontrolloimaan
muiden tiimin jdsenien ty6td. Geber (1992) toteaa, ettd ne, joille tiimitydskentelyyn
siirtymisessd aiheutuu véhiten muutoksia (tavallisesti tyhierarkian ylimmit ja alimmat
tasot), toivovat siirtymisen vanhasta jirjestelméstid uuteen tapahtuvan mahdollisimman
nopeasti. Keskijohdon kannalta tilanne saattaa joskus muistuttaa tomaatin
murskaamista: keskijohto on kuin tomaatti, johon kohdistuu paineita ensinnikin
ylimmin johdon taholta. Johto toivoo, etti siirtyminen tapahtuisi nopeasti, jotta tuotanto
el hdiriinny. Toisaalta paine tulee alhaalta: tyontekijit oivaltavat usein tiimitydskentelyn
edut ja ovat pystyneet luomaan uusia toimintamalleja ja haluavat lisdd toimintavapautta.
Kun paine kasvaa liian suureksi, tomaatti murskautuu. Onkin sanottu, ettd siirtyminen
tiimity6hén ei koskaan tapahdu tdysin ongelmitta, mutta ongelmat vaihtelevat
yrityksestd toiseen. (Geber 1992; Vaherva & Valkeavaara 1997.)

3.4 Tiimioppiminen

Tiimin tydn on tuotettava enemmin kuin kukaan tiimin jdsenistd yksin pystyisi
tuottamaan. Samalla edellytetdén synergiaa, siti ettd jisenet kykenevit tuottamaan
enemmin kuin he yhdessi erikseen toimien pystyisivit tuottamaan. Tiimissd on aina
14snd monta ndkdkulmaa - todellisuuden kompleksisuus on ldsni tiimin jasenten kautta.
Tésséd on tiimin perusvoimavara, jota sen on opittava hyédyntdmién. Tiimin jéseniltd
kompleksisuuden esiin ottaminen ja hyddyntiminen on yhteinen tehtivi, jonka
toteuttamisessa kaikki ovat vastuussa. Tiimin oppiminen on olennaisesti eri asia kuin
sen jdsenten henkil6kohtainen oppiminen. Vain tdysin mekaaninen organisaatiokésitys
vol tuottaa johtopditSksen, ettd osien kehittiminen on yhti kuin kokonaisuuden
kehittyminen. Tilanne on sama kuin jos pikajuoksijat toteuttavat rankkaa
harjoitusohjelmaa, jonka tuloksena heidén suorituksensa paranevat kaiken aikaa. Vaikka
heiddn kehityksensd olisi kuinka nopeaa ja jatkuvaa tahansa, se ei koskaan tuota
sivutuotteena hyviid jalkapallojoukkuetta. (Stahle & af Ursin 1996¢; Stéhle & af Ursin
19964.)

Senge (1992) tarkastelee tiimioppimista yhtend oppivan organisaation
viidestd perusperiaatteesta. Muut perusperiaatteet tai disipliinit ovat: systeemiajattelu
(systems thinking), henkilokohtainen hallinta (personal mastery), henkiset mallit
(mental models) ja jaettu visio (shared vision). Tiimioppiminen korostaa sitd, ettid
kollektiivin, ryhmé&n potentiaali on aina suurempi kuin viksuimmankaan yksilén
ryhmissd. Tiimioppiminen sisiltda dialogin, tavan puhua ja ajatella ryhmiéssd. Sengen
mukaan tiimioppiminen on elintirkeds, koska “tiimit, eivdt yksilét, ovat
perustavanlaatuisia oppimisyksikkdjd moderneissa organisaatioissa, elleivit tiimit osaa
oppia, ei mydskiddn organisaatio opi.“ (Kasl & Marsick 1997; Moilanen 1996; Senge
1992; Vaherva & Valkeavaara 1997.)

Tiimioppimisen ytimend oleva dialogi perustuu fyysikko ja
kvanttiteoreetikko David Bohmin nikemykseen, jonka mukaan ajattelu on perimmiltién
kollektiivista. Molemmat tiimioppimisen perusdiskurssit, dialogi ja keskustelu ovat
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vélttamittomid, jotta tiimi kykenisi jatkuvaan generoivaan oppimiseen, mutta
diskurssien voima on niiden synergiassa. Synergian syntymisen edellytyksend on, ettd
diskurssityyppien - eli dialogin ja keskustelun - vilinen ero ymmérretddn. Jos
keskustelua verrataan peliin, se muistuttaa poytatennistd, jossa palloa lyédédin kahden
pelaajan vililld edestakaisin. Pelin tarkoituksena on normaalisti voittaa ja tédssd
tapauksessa voittaminen merkitsee sitd, kuinka joku ryhmin jédsenistd saa toiset
hyviaksyméan oman nakemyksensi. (Laitinen 1996; Senge 1992.)

Dialogissa ryhméd hyviksyy “yhteisten merkitysten altaassa olemisen
tilan“, jota ei hyviksytd yksil6llisesti. Tdssd tilassa kokonaisuus organisoi osia
pikemminkin kuin osia muovattaisiin kokonaisuudelle soveltuviksi. Dialogissa ryhmi
tekee tutkimusmatkoja monimutkaisiin ja - vaikeisiin kysymyksiin kayttden monia
erilaisia ndk6kulmia. Tuloksena on vapaa asioiden tutkiminen, mikd nostaa ihmisten
kokemukset ja ajattelun koko laajuudessaan dialogiin. Dialogi voi syntyd vain, jos
ryhma ithmisid suhtautuu toinen toisiinsa kolleegoina, keskiniistd halukkuutta, syvillistd
nidkemysti ja selkeyttd noudattaen. Stéhlen ja af Ursinin (1996¢) mukaan tiimin jésenten
tulee inspiroitua toistensa tuottamista ajatuksista ja liittii oma panoksensa mielekkassti
yhteiseen ajatustenkulkuun. Relevantti panos edellyttdd osallistujilta aktiivista
kuuntelua. Jos on omissa maailmoissaan ja odottaa vain tilaisuutta oman asian
ilmaisuun, kontribuutio (viliintulo, puheenvuoro) saattaa olla jo mieletén suhteessa
keskustelun kokonaiskulkuun, kun tilaisuus sen ilmaisemiseen tulee. Tiimi ikddn kuin
kutoo samaa kangasta, vaihtelee virid ja mallia, mutta seuraava jatkaa aina siitd mihin
edellinen on jaddnyt. Téllaisessa vuorovaikutuksessa ihmiset eivit pidd pikku esitelmii
toisilleen, vaan esittivit suhteellisen lyhyitd puheenvuoroja sen pohjalta, mit4 heille on
tullut mieleen edellisestd puheenvuorosta. (Laitinen 1996; Senge 1992; Stihle & af
Ursin 1996¢; Stéhle & Gronroos 1999.)

Kasl ja Marsick (1997) médrittelevit tiimioppimisen prosessiksi, jossa
ryhmi rakentaa tietdimystéd jisenilleen, itselleen systeeminid ja muille. Aikaisemmassa
tarkastelussaan he totesivat kollektiivisen ajattelun ja toiminnan olevan
tiimioppimisessa keskeisessd roolissa. Tiimioppiminen toimii siltana yksilén ja
organisaation oppimisen vililli. Se on kollektiivista oppimista, vaikka siihen
kuuluvatkin olennaisena osana yksilon taidot ja ymmarrys. Kasl ja Marsick havaitsivat
tutkimuksessaan, ettd tiimioppiminen on pitkékestoinen ja laadullisesti toisistaan
poikkeavia muotoja sisdltivd prosessi. Tiimioppiminen voi kehittyd eteenpdin tai
taaksepdin esimerkiksi silloin, kun ryhmiin tulee uusia jdsenid. Tiimi voi kuulua
useampaan eri vaiheeseen samaan aikaan, koska eri piirteet kehittyvit eri tahdissa.
Olennaista kuitenkin on, ettd tiimit eivit pysty tuottamaan yhdessé uutta tietoa ennen
kuin ne ovat synergiavaiheessa.

Dechant, Marsick ja Kasl (1993) jaottelevat tiimioppimisen neljdin
kehitysmuotoon: satunnainen oppiminen, tiedonkeruun muoto, synerginen muoto
ja jatkuva oppiminen. Tiimioppiminen kdynnistyy yleensd satunnaisella oppimisella.
Asioista ollaan varsin yleisesti eri mieltd ja omissa ndkdkulmissa pysytellddn tiukasti.
Ryhmién jasenten osallistumisen aktiivisuus ja sitoutuminen ryhm#in on hyvin
vaihtelevaa ja uusia kokeiluja ja riskeji ei olla vield valmiita ottamaan. Tiimin
kehittymisestd ei my&skidn olla kovin kiinnostuneita. Yksilét oppivat erikseen, mutta
oppimista ei vield tapahdu yhdessa.

Toisessa kehitysmuodossa tiimin jdsenet oppivat enemmin kuin
satunnaisen oppimisen vaiheessa, koska he jakavat avoimemmin ajatuksiaan ja
tietojaan, kuuntelevat toisiaan sekd hakevat apua toisiltaan aikaisempaa enemmin.
Asioita ei vield pystytd jisentimiin yhdessd eikd niistd synny uusia, yhteisesti jaettuja
kisityksid, joten yhdessi oppimista ei vield tapahdu. Ryhmin jéisenten toiminta
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poikkeaa toisistaan: toiset ovat enemmin mukana yhteisessd toiminnassa kuin toiset.
(Dechant ym. 1993, Kasl & Marsick 1997; Talkkari & Valkonen 1999.)
’ ~ Synergisessd kehitysmuodossa tiimi alkaa jisentdd uudelleen asioita ja
niiden merkityksid sekd rakentaa tietimystid yhdessd. Kriittisyys oman toiminnan,
arvojen ja uskomusten tarkastelussa lisdintyy. Jokaisen nikékantoja kunnioitetaan ja
kuunnellaan, ja tilld tasavertaisella vuorovaikutuksella jidsenet kehittdvit itselleen
keskindisen kielen ja yhteiset merkitykset. Tavoitteet méiritelldsn yhteisesti ja ne
pyritdin saavuttamaan toisia tukien ja auttaen. Ryhmissi vallitsee innostunut
kokeilumieli eiki riskin ottoa kaihdeta. T#ssd vaiheessa tiimin on mahdollista ylittdi
yksilolle asetettuja rajoja ja péisti tasolle, jolla ryhmén synergia tuottaa ylivoimaisia
ratkaisuja yksilon toimintaan nihden. (Dechant ym. 1993; Kasl & Marsick 1997.)
Jatkuvan oppimisen kehitysmuodossa synergisestd oppimisprosessista on
tullut saannollistd toimintaa, jossa jisenet integroimalla erilaisia ndkokulmiaan
jdsentdvit asioita uudelleen ja kehittivit jatkuvasti parempia ratkaisuja ongelmiin.
Erilaisuus aletaan nihdi uuden luomista edistdvini resurssina. Tiimioppiminen kuuluu
luontevana osana jokapidivdiseen tySskentelyyn, eikd sitd koeta endd erillisend
toimintana. Viimeistdin tissid vaiheessa tiimin tulisi p#dstd irti pelkistd sisdisestd
toiminnastaan: tiimin oman tyon tuloksia olisi pyrittdvi jakamaan koko organisaatioon.
Téllaisesta osaamisten vastavuoroisesta vaihtamisesta syntyvit elintirkedt verkostot
tiimin ja organisaation vilille, jolloin voidaan alkaa puhua oppivaksi organisaatioksi
kehittymisestd. (Dechant ym. 1993; Kasl & Marsick 1997; Talkkari & Valkonen 1999.)
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4 TIIMIT TULEVAT VALION PITAJANMAEN
MEIJERIIN JA MEHUTEHTAALLE

Valion syntysanat lausuttiin vuosisadan alussa, vuonna 1905. Pienet osuusmeijerit
perustivat yhteisen voinvientiliikkeen hoitamaan silloisen tirkedn vientituotteen voin
ulkomaankauppaa. Tind4n Valion tehtivini on maidon, maitovalmisteiden ja muiden
elintarvikkeiden jalostus sekd markkinointi. Tuotevalikoimaan kuuluu runsaat 800
tuotetta. Valio-konsernin muodostavat emoyhtié Valio Oy ja sen tytiryhtist kotimaassa
ja ulkomailla. Valiokonsernissa tydskentelee 4300 henkilod, niistd emoyhtion
palveluksessa on 3800. Tutkimukseni kohdeorganisaatiossa, Pitdjainmien meijerissi ja
mehutehtaalla, tyontekijéitd oli 131 aloittaessani tutkimuksen teon joulukuussa 1994.

Valion henkilston tiedotuslehdessd todettiin  tammikuussa 1994
Pitdjanmden meijerin ja mehutehtaan tulosyksikén saavuttaneen vuonna 1993
tavoitteensa. Meijerissi valmistettiin maitotuotteita noin 89 miljoonaa litraa, miki
merkitsi neljan prosentin vihennystd edellisestd vuodesta. Mehutehtaassa valmistettiin
mehu- ja marjakeittoja noin 39 miljoonaa litraa. Miird oli kahdeksan prosenttia
suurempi kuin edelliseni vuonna. Tehtaan toiminnalle oli merkittivii, etti mehun vienti
péisi alkuun. (Uutis-Valiolainen 2/94.)

Myéonteisestd kehityksestd huolimatta tammikuun 1994 alussa aloitettiin
meijerid, mehutehdasta ja tehdaspalvelua koskevat yhteistoimintalain mukaiset
neuvottelut. T4ll6in todettiin, ettd “joitakin toimintoja organisoidaan uudelleen, miki
tietdd henkildstojirjestelyji. Kilpailun kiristyessd yksikon piti olla hyvissi iskussa.
Esimerkiksi tuonnin helpottuminen ja juomamarkkinatilanne olivat haasteita, joihin
Valion Pitdjanméen meijerin ja mehutehtaan piti pysy4 vastaamaan. Uutis-Valiolaisessa
meijerin ja mehutehtaan arvioitiin sdilyvdn Pitdjinmaelld, kunhan yksikké on
kilpailukykyinen. Meijerilld todettiin olevan hyvit tilat ja mehutehtaan tekniikkaa
kehuttiin  korkeatasoiseksi. My6s ajanmukaisen varastointijirjestelmin uskottiin
parantavan laitosten kilpailukykyi. Tyontekijit molemmissa laitoksissa olivat kokeneita
ja osaavia. (emt 2/94.)

Marraskuussa 1994 Valion henkildstén tiedostuslehdessi rummutettiin
tiimeistd otsikoilla: “Tiimit tulevat Pitdjinmden meijeriin“ ja “Valiolaiset uskovat
tiimeihin.“ Samaan aikaan Helsingin Sanomissa (23.11.1994) kirjoitettiin suurin
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otsikoin Valion liiketaloudellisesta tehostussuunnitelmasta: “Valio etsii saist6jd
karsimalla rajusti meijereitd.“ Maitomeijereiden kohdalla karsiminen merkitsi neljan
meijerin lakkauttamista. Mehujen valmistus keskitettéisiin yhteen paikkaan, Helsingin
Pitdjinmaelle. Esityksen Valion tuotannon jérkeistdmisestd oli laatinut yhtién toimiva
johto vyhtién hallituksen kehotuksesta. Ohjelma tdhtdsi vuotuisten kustannusten
leikkaamiseen 250 miljoonalla markalla. S#istdjen tarve oli polttava, koska Suomen
siityminen Euroopan unionin jdseneksi huononsi Valion tulosta useilla sadoilla
miljoonilla markoilla tuonnin vapautuessa ja vientitukien pienentyessi. Tuossa
vaiheessa arvioitiin, ettd tuotelinjoilta suljettaisiin runsaan tuhannen ihmisen tydpaikat.
(Nurmi 1994.)

Pitdjinmien meijerissd ja mehutehtaalla kilpailukeinoja haettiin kevailld
1994 kiydyissd yt-neuvotteluissa, joissa kdsiteltiin myds henkilostén vidhennyksis.
Tuloksena oli, etti kesikuun 1994 aikana meijeristi ja mehutehtaalta sanottiin irti
yhteensd 22 henkil64. Irtisanomisia aiheutti mm. se, ettd osa kunnossapidosta piitettiin
ostaa ulkopuolelta. Tuotantoon ja varastoon liittyvit ydinkunnossapitotoimet paitettiin
hoitaa edelleen omin voimin. (Uutis-Valiolainen 11/99.)

Syitd meijerin ja mehutehtaan toiminnan uudelleenarviointiin oli monia:
korkeat kustannukset ja kilpailun koveneminen pé#éllimmadisind. Henkildston osaamista
ei oltu hyddynnetty tehtaanjohtajan mielestd tarpeeksi. Uuden toimintamallin
tavoitteena oli, ettd koko henkilésté padsisi mukaan toiminnan kehittimiseen. Samaan
aikaan todettiin, ettd perinteinen ohjeisiin ja médrdyksiin perustunut johtamistyyli oli
voinut passivoida tydntekijoitd. Nyt tavoitteena oli saada paitksenteko
mahdollisimman ldhelle tyépistettd, jolloin tekemisen tapa mietittdisiin sielld, missid
tuote tehddin. Thmisilld olisi uudessa toimintatavassa oikeus ja velvollisuus kehittidi
tyotidn. Johdon tehtivind olisi luoda yleispuitteet, joissa toimitaan. Se sopisi tavoitteet
tyoryhmien, tiimien kanssa ja tukisi ja ohjaisi niiden toimintaa. Tavoitteena oli, ettd
kustannusten alentamisen ja palvelun parantamisen tavoitteet pilkotaan riittdvin pieniin
osiin, jolloin jokainen tuntee omat mahdollisuutensa vaikuttaa asioihin. (emt. 11/94.)

Uutta toimintatapaa ryhdyttiin pohtimaan tuotannonohjausryhmissi jo
syksylld 1993, mutta vasta keviilld 1994 tiimity§skentely valikoitui parhaaksi malliksi.
Konsultteja ei vield muutosprosessin tidssd vaiheessa oltu kiytetty, minkd arvioitiin
sitouttaneen ihmisid siihen, mitd oli tulossa. TiimitySskentelyyn oli tarkoitus siirtyi
vidhitellen. Toimintoja oli tarkoitus ohjata kokonaan tiimipohjalla vuoden 1995 alusta
alkaen. (Uutis-Valiolainen 11/94.)

Marraskuussa 1994 etsittiin tiimivalmentajia. Jokainen meijerissi ja
mehutehtaassa tySskentelevi oli voinut hakea tehtidvadn tai suositella siihen jotakuta.
Loppuvuoden 1994 aikana valmentauduttiin tiimitydhén. Viisi valittua sai
valmennusvastuun ja velvoitteen. He opiskelivat tiimity6td ja kouluttivat muita oman
toimensa ohella. Tiimien oli tarkoitus muotoutua valmennusvaiheen aikana. Tavoitteena
oli rakentaa tiimit siten, ettd kaikilla olisi mielekds ja haastava tyokentts.
Valmennusajan jilkeen tiimeille haettaisiin vetéjit. (emt. 11/94.) Seurasin tiimihanketta
Pitdjinmien meijerissd ja mehutehtaalla l4hietdisyydeltd vuoden verran (1994-1995).
Témin jilkeen Valio on nidkynyt usein lehtien otsikoissa fuusiohankkeiden ja
henkilSston irtisanomisten yhteydessi.

Tammikuussa 1997 lehdissd (esim. Taloussanomat ja Helsingin Sanomat)
kirjoitettiin Valion karsivan kymmenesosan ty6paikoistaan. Kilpailu kotimaassa oli
lisdsintynyt ja Vendjdn-vienti tyrehtynyt. Sopeutumisohjelmansa Valio oli nimennyt
kuntokuuriksi, jotta ihmiset osaisivat ajatella irtisanomisia uudelta kantilta: yritys
laitetaan kuntoon jiljellejdivid varten. Vuodesta 1994 jilkeen Valiosta oli vihennetty
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1000 tyéntekijad ja kuntokuuriksi nimetyn ohjelman seurauksena 450-500 tydntekijis
oli tarkoitus sanoa irti. (Asikainen 1999.)

' Nikymit eivit olleet parantuneet vield vuosituhannen lopussakaan.
Nestemaitojen hintakilpailu kotimaassa oli edelleen vuoden 1999 alussa heikentinyt
selvidsi hintatasoa. Kun lisiksi Vendjin viennin vaikeudet heijastusvaikutuksineen
jatkuivat, olivat alkaneen vuoden tulos- ja tilitysndkymit edellisvuotista huonommat.
Témin takia Valiossa oli kdynnistetty kannattavuutta turvaavia erityistoimenpiteit.
Nédmai kustannusrakenteen sopeuttamiseen tihtédivit rationalisointihankkeet oli tarkoitus
tehdd vuonna 1999, mutta niiden vaikutusten odotettiin nikyvin pidosin vasta vuonna

2000. (www.valio.fi)



35

S TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA
TUTKIMUSONGELMAT

Tiimeistd tuli tydeldmin kehittimisen taikasana 1990-luvulla kaikilla toimialoilla. Tiimeja
on tutkittu paljon tilastollisilla kyselytutkimuksilla ja monet tutkimukset ovat olleet
luonteeltaan tapaustutkimuksia. Niissd on vertailtu tyéryhmin ja tiimin vélisid eroja
toiminnan tehokkuudessa kiyttien mittarina esimerkiksi tuottavuuden tai laadun
paranemista sekd tyontekijéiden parempaa tydtyytyviisyyttd. Usein pddhuomio on ollut
ryhmin tehokkuuteen tai ryhmiprosessien toimivuuteen vaikuttavissa tekijoissd, jolloin
tutkimuksesta on muodostunut kapea-alaista (Cohen, Ledford & Spreitzer 1996; Lindstrém
& Kiviranta 1995; Stahelski & Tsukuda 1990; Vartiainen 2000). Omat tutkimukselliset
tavoitteeni poikkesivat aiemmista tiimitutkimuksen ldhtSkohdista: tutkimuksessani pyrin
kuvaamaan tiimityohén siirtymisen prosessia vuosina 1994-1995 Valion Pitdjéinméen
meijerissi ja mehutehtaalla kolmen eri henkilostéryhmén (avainhenkil6t, tiiminvalmentajat
ja tyontekijét/tiimien jdsenet) nidkSkulmasta. TiimityShon siirtymistéd tarkastelen yksilon-,
ryhmin- ja organisaation tasolla.

Tutkimuksen ensimmdisen vaiheen (syksy 1994) tarkoituksena oli kartoittaa
kohdeorganisaation jdsenten ymmirrys tiimeistd ja tiimityOstd, tiimityohon siirtymisen
perustelut ja sitd koskevat ennakkokisitykset ja —odotukset Valion Pitdjanméen meijerissi
ja mehutehtaalla. Tydnteon tavat perustuivat kohdeorganisaatiossa vield tayloristiseen
perinteeseen, johon liukuhihnat ja kellokallet kuuluivat oleellisesti. Tyontekijat ja
toimihenkil6t tekivit erilaisia tehtdvid: toiset tyoskentelivdat urakalla ja toiset taas
kuukausipalkalla. Ajattelu ja suunnittelu kuuluivat eri henkiléille. Paitsi organisaation
pitkd historia myds henkilSstén saneeraukset kesdlld 1994 varjostivat tutkimuksen
ensimmaiisessd vaiheessa tiimityohén siirtymisti.

Tutkimuksen toisen vaiheen (syksy 1995) tarkoituksena oli selvittids, miten
tiimityohén siirtyminen oli edennyt ja minkilaisia kokemuksia kohdeorganisaation
jasenilld oli tiimityshon siirtymisen prosessista. Tutkimuksen toisessa vaiheessa pyrin
kartoittamaan, missi médrin kohdeorganisaation tiimit ja tiimitys tdyttivdt alan
kirjallisuuden méritelmit todellisen tiimin ja tiimitydn tunnusmerkeistd. Tutkimuksen
tavoitteena on auttaa organisaatioita kohdentamaan kdytdnnén kehittdmistoimenpiteet
niille tiimityon alueille, jotka jarruttavat tiimityon kehittymisti. Haen tutkimuksessani
vastausta seuraaviin tutkimusongelmiin:
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Kohdeorganisaation jisenten ymmarrys tiimeisti ja tiimitydsté
a) Miten kohdeorganisaation jisenet ymmaérsivit tiimin ja tiimity6n?
b) Miten kohdeorganisaation jisenten ymmarrys tiimistd ja tiimitydsta
muuttui tutkimuksen ensimmdisen ja toisen vaiheen vélilla?

Miksi organisaatiossa siirryttiin tiimityhon?

Tiimityon merkitys omalle tehtéville ja asemalle organisaatiossa
a) Mitd tiimityhon siirtymisen ennakoitiin merkitsevin omalle tehtiville
ja asemalle?
b) Miti tiimitydhon siirtymisen koettiin merkitsevin omalle tehtéville ja
asemalle?

Tiimityén onnistumisen edellytykset
a) Miti tiimity6 olisi vaatinut onnistuakseen?
b) Miten tiimity6 oli kdynnistynyt?

Kohdeorganisaation jdsenten tiimityévalmiudet
a) Millaisiksi kohdeorganisaation jisenet arvioivat omat valmiudet
tiimity6hon?
b) Miten tiimityd oli kdynnistynyt?

Tiimity6n esteet ja ongelmat
a) Minkilaisia esteitd ja ongelmia tiimity0ssd ennakoitiin tutkimuksen
ensimmadisessi vaiheessa tulevan?
b) Minkilaisia ongelmia tiimitydssi tutkimuksen toisessa vaiheessa koettiin
olevan?

Missi tiimityShon siirtymisen vaikutukset nikyvit?
a) Missid onnistuneeseen tiimityshén siirtymisen vaikutusten olisi tullut
nikyd?
b) Missi tiimityéhén siirtymisen vaikutukset nikyivét yksilon-, ryhmén- ja
organisaation tasolla tutkimuksen toisessa vaiheessa?
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Laadullinen tutkimusote

Tiimikirjallisuus on runsaudensarvi, ja organisaatioiden kiinnostus tiimity6hén on
tuottanut paljon tiimity6td koskevaa tutkimusta. Lukiessani erilaisia tiimitutkimuksia (mm.
kaivosty6ldisistd, baseballjoukkueista ja metsitiimeistd) huomasin tiimi-nimikkeen alle
kitkeytyvdn hyvin monenlaisia jarjestelyjd ja laadukkaiden tutkimusten erottaminen
vihemmin laadukkaista osoittautui toisinaan tySlédksi (ks. Cohen & Ledford 1994, 15).
Tiimejd on tutkittu paljon tilastollisilla kyselytutkimuksilla (esim. Cohen, Ledford &
Spreitzer 1996; Lindstrém & Kiviranta 1995; Stahelski & Tsukuda 1990) ja monet tutki-
mukset ovat olleet luonteeltaan tapaustutkimuksia. Niissd on vertailtu tydryhmin ja tiimin
vilisid eroja toiminnan tehokkuudessa kidyttien mittarina esimerkiksi tuottavuuden tai
laadun paranemista seki tyontekijoiden parempaa tyStyytyviisyyttd (ks. Guzzo & Dickson
1996). Usein péaihuomio on ollut ryhmén tehokkuuteen tai ryhméprosessien toimivuuteen
vaikuttavissa tekijoissid, jolloin tutkimuksesta on muodostunut kapea-alaista. Tillainen,
tavallisesti suureen massaan perustuva vertaileva poikkileikkaustieto voi vain harvoin
antaa vastauksia sellaisiin térkeisiin kysymyksiin kuin “miksi tiimi toimii silld tavoin kuin
se toimii?* ja “miksei tiimi toimi kehittyneemmin? Vastaaminen tillaisiin kysymyksiin
edellyttdisi, ettd tiimejd tutkitaan niiden laadullista kehittyneisyytti jisentdvin teoreettisen
nikemyksen ldpi ymmértdmilld niiden kulloinenkin asema ja kehitysvaihe tyopaikan
toiminnallisessa kokonaisuudessa (Alasoini 1998a, 99). Eskolan ja Suorannan (1996, 11)
mukaan sosiaalisen todellisuuden ilmiSiden prosessiluonteen huomioimisessa kyse on
siitd, ettd ihmistieteiden tutkimustuloksia ei voida pitii ajattomina ja paikattomina vaan
historiallisesti muuttuvina ja paikallisina.

Omat tutkimukselliset tavoitteeni poikkesivat aiemmista tiimitutkimusten
lahtokohdista: halusin kartoittaa kohdeorganisaation jidsenten ymmérryksen tiimistd ja
tilmityostd sekéd kuvata, miten heidén tiimityohén liittimit ennakkokisitykset ja -odotukset
muuttuivat tutkimuksen ensimmiisen vaiheen (syksy 1994) ja toisen vaiheen (syksy 1995)
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vililld. Tarkoituksenani oli kuvata tiimityohén siirtymisen prosessia kohdeorganisaation
jédsenten nidkékulmasta ja selvittdd, miten he nikivit ja kokivat muutosprosessin. Samalla
vertasin organisaation eri ryhmien: avainhenkil6iden, tiiminvalmentajien ja tySntekijoiden
nidkemyksid toisiinsa. Laadullinen tutkimusote tuntui luonnolliselle valinnalle, koska
kokemusten ja merkitysten Kkartoittamisessa tutkittavien puheen monivivahteisuus antaa
selvemmin vastauksia tutkimusongelmiin kuin esimerkiksi kyselylomakevastaukset (ks.
Alasuutari 1993, 73).

Tutkimus on aina kokonaisuus, ja tutkimuksen kokonaisluonteen selvittely
on tirked vaihe empiirisessé tutkimuksessa. Ongelmanasettelu ohjasi tutkimusmenetelméin
valintaa tdssd tyossd samoin kuin kohdeorganisaatiosta saamani ennakkotiedot. Meijerin ja
mehutehtaan henkildstélle tutkimuksen kohteena oleminen oli 1ihestulkoon uusi kokemus,
joten olisi ollut luultavaa, etti kyselymenetelmilld aineistoa olisi tullut laihanlaisesti.
Téatdkin ndkokohtaa tirkedmpi oli tieto siité, ettd tiimityShankkeen kdynnistdmisti olivat
edeltianeet henkil6stén irtisanomiset, jolloin nimé kaksi asiaa liitettiin ihmisten mielissi
yhteenkuuluviksi. Kaikkeen tiimeihin ja tiimityohén liittyvdan suhtauduttiin ennakkoluu-
loisesti, niin myds minuun ja tekeméini tutkimukseen. Kun olin harjoittelijana
kohdeorganisaatiossa kesilld 1995, tutkimukseen valitut tyontekijit kertoivat tutkimuksen
ensimmiisessi vaiheessa peldnneensd tutkimukseen osallistumista, koska sen aiheena oli
tiimit ja tiimityd. Osa haastatelluista arvioi, etten olisi saanut kyselylomakkeella vastauksia
niin ‘arkaan’ aiheeseen kuin tiimityd. 'Haaviini' olisi todennékdisesti tarttunut vain pintatie-
toa tiimity6hon siirtymisen prosessista.

Kvalitatiiviselle aineistolle on ominaista ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus
ja kompleksisuus. Hammersley (Silverman 1994, 26) arvelee laadullisia tutkimuksia
suosittavan niiden autenttisuuden tai "luonnollisuuden" vuoksi, mutta muistuttaa kuitenkin,
ettd mikdin tutkimus ei ole "koskematonta", vailla ihmiskidden (mm. tutkijan) jilkei.
Kvalitatiivinen aineisto on moniulotteista kuin eldmi itse, mutta se ei vilttimitti tarkoita
ettd aineisto koostuisi autenttisista tilanteista tai dokumenteista, ts. asioista jotka olisivat
olemassa vaikkei tutkimusta tehtdisikdin (Alasuutari 1993, 75; Silverman 1994; 95).
Silverman puhuu "romantismin" vaarasta, milld hin viittaa tutkijoiden kritiikittomizin
oletukseen, etti strukturoimattomilla, avoimilla haastatteluilla tavoitettaisiin autenttisempia
kokemuksia kuin strukturoiduilla menetelmilld (Silverman 1994, 6). Mikeld (1990, 50)
esittdd, ettd ihminen tutkimuskohteena on kuin sipuli: kun sipulin kuorii ei mitézn sisusta
ole, ja jokainen kerrostuma on yhti todellinen. Nykyisin korostetaan yhi useammin sit,
ettd "subjektiivisuus" on viistimatontd. Tutkimuksella tavoitetaan pikemminkin
nédkdkulmia kuin totuutta sininsi. T#ll6in on oleellista olla tietoinen siit4d, miten tutkijan
oma viitekehys vaikuttaa kenttityohon (Tynjdla 1991, 391-392).

Tutkimukseni toimintaa ohjaavana punaisena lankana on ollut
fenomenografinen tutkimusote. Fenomenografian nimi tulee sanoista "ilmié" ja "kuvata".
Fenomenografia tutkii siti, miten ymparoivd maailma ilmenee ja rakentuu ihmisten
tietoisuudessa. Samaa ilmiotd koskevat kisitykset vaihtelevat henkil6sti toiseen.
Arkikokemuksesta tiedimme, kuinka keskustelussa usein t6rmii siihen, etteivit henkilot
puhu samasta asiasta, koska heidin kisityksensd asiasta eroavat toisistaan. Yksi puhuu
aidasta ja toinen aidanseipéisti. Tutkimuksen tavoitteena on 16ytdd sdinnénmukaisuuksia
eli erilaisia tyyppeji tai luokkia kuvaamaan niiti variaatioita. Marton (Tesch 1990, 49)
esittdd, ettd laadullisesti erilaisia tapoja kisitteellistid ilmié on olemassa suhteellisen
rajallinen mé4rs, mikd mahdollistaa kisitteiden kuvaamisen ja kategorisoimisen. (Ahonen
1995,114.)

Fenomenografinen tutkimusote on paitsi kuvailevaa myés tulkitsevaa, ja
tulkinta kohdistuu tutkittavien kisityksiin tutkittavasta ilmidstd. Tulkintaa ei kuitenkaan
rakenneta minkéin ennalta méidrdtyn analyysimallin tai etukiteishypoteesien pohjalta.
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Fenomenografinen tutkimus ei osittele ihmisen ajattelua ja toimintaa pelkéin havainnoinnin
tai jonkin aikaisemman teorian perusteella muuttujiin ja tee kvantitatiivisin menetelmin
johtopaitsksid muuttujien suhteista paitydkseen lopulta kausaaliseen selitykseen: tietyista
muuttujista seuraa tiettyjd vaikutuksia. Ihmisen ajattelun ja toiminnan katsotaan olevan
tillaiseen analyyttiseen tutkimukseen aivan lilan kokonaisvaltaista, monisdikeistd ja
subjektin tietoisuuteen kytkeytyvai. (Ahonen 1994, 122; Tesch 1990, 89.) Vaikka valmiit
hypoteesit eivit olleet tissikiin tutkimuksessa aineistonkeruun tai analyysin ldht6kohtina,
johtivat ennalta laatimani tutkimusongelmat aineistonkeruuprosessia. Tutkimusongelmani
muotoutuivat kohdeorganisaationi tiimivalmennushankkeen konsultin, tutkijakollegani ja
minun vilisten keskustelujen seki kirjallisuuden pohjalta.

6.1.1 Haastattelu tutkimusmenetelmini

Haastattelu sindnsd ei ole pelkistdsin kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd, sen avulla
voidaan yhtd hyvin keritid kvantitatiivista aineistoa. Haastattelun tavoite on selvittii se,
miti jollakulla on mielessdin. Haastattelu on erdsnlaista keskustelua, joka tosin tapahtuu
tutkijan aloitteesta ja on hinen johdattelemaansa. Teemahaastattelussa haastattelun
aithepiirit, teema-aluecet on etukiteen madritty. Menetelméstd puuttuu kuitenkin
strukturoidulle haastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka muoto ja jirjestys. Haastat-
telija varmistaa, ettd kaikki etukiteen piitetyt teema-alueet kiydidn haastateltavan kanssa
lapi, mutta niiden jirjestys ja laajuus vaihtelevat haastattelusta toiseen. (Eskola & Suoranta
1996, 64-65, Hirsjarvi & Hurme 1985, 36.)

Valitsin tutkimusmenetelmikseni joustavat kvalitatiiviset teemahaastattelut,
joiden arvioin parhaiten soveltuvan tarkoituksiini. Teemahaastattelujen avulla pystytizin
rajallisessa ajassa luotaamaan tutkittavien kulttuurisia ajatusmalleja ja merkitysrakenteita.
Tarkoitus ei ole kaivella yksilollisid tunnetiloja, vaan etsid kulttuurisia luokituksia,
prosesseja ja yhteisid merkityksid. Teemahaastattelut auttavat ymmértdmiéin, miten
kulttuurin rakenteet vilittyvit inhimilliseen toimintaan. Koska haastattelut suoritettiin
kohdeorganisaatiossa yleensi haastateltujen tydaikana, ei syvihaastattelu olisi soveltunut
tarkoituksiini.

Tutkijan tirkein tySviline on hinen oma persoonansa: mielikuvitus,
kokemukset ja kognitiiviset kyvyt, joiden avulla hin pyrkii ymmirtiméin tutki-
muskohdettaan. Vapaamuotoinen teemahaastattelu on tilanteena varsin lihelld luonnollista
keskustelutilannetta, ja siini varsinkin vihin haastattelu- tai vaikkapa terapiakoulutusta
saanut haastattelija toimii paljolti siten kuin toimisi keté tahansa muuta ystivii tai tuttavaa
jututtaessaan (Alasuutari 1994, 123-124). Eskola ja Suoranta (1996, 71) huomauttavat, etti
luottamus on tutkimushaastattelun avainkysymys. Haastattelun anti, sen 'tulos' on
vilittémésti riippuvainen siitd, saavuttaako haastattelija haastateltavan luottamuksen.
Haastattelija ei ndin ole mikéin passiivinen, merkitykseton vilikappale, vaan osa sosiaalis-
ta vuorovaikutusprosessia. Vaikka osa haastatelluista puhui jo tutkimuksen ensimmaisessi
vaiheessa melko avoimesti ajatuksistaan, oli ero tutkimuksen ensimmiisen ja toisen
vaiheen haastattelujen vililld selvd. Toisella haastattelukierroksella varsinkin sellaiset
haastateltavat, joiden kanssa olin tySskennellyt samalla osastolla, suhtautuivat lihes
varauksetta haastatteluun. Minua ei enié vierasteltu, vaan saatettiin halata tuttavallisesti
haastatteluun tultaessa. Kun olin aineiston kerdfimisen jélkeen kertomassa tutkimustuloksia
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Valion tiimity6n kokemustenvaihtopéivissd, sanoi yksi tilaisuuteen osallistunut tyontekijd,
ettd minulle oli helppo puhua haastattelutilanteessa. Jotkut olisivat halunneet minusta
“psykologin’ tydpaikalleen.

Luonteeltaan erilaisia haastattelutilanteita ja yleensd tutkimussuhteita on
varsinkin feministisen tutkimuksen piirissd pohdittu tutkimuseettisestd nidkokulmasta.
Ihanteena on pidetty sitd, ettd tutkimuksen tulee perustua tasavertaiselle subjekti-subjekti -
suhteelle, ei kohteensa objektivoivalle valtasuhteelle. Toisaalta haastattelussa on
thmissuhteena aina valta-aspektinsa, eikd kaikkien hierarkioiden ja valtasuhteiden
ulkopuolella olevaa kahden ihmisen kohtaamista ole olemassakaan. Esimerkiksi minua
pidettiin hieman outona lintuna meijerissd ja mehutehtaalla, koska sielld vierailevat opis-
kelijat olivat yleensi elintarvikealalta. Yleisesti ottaen roolini opinnéytety6tiin tekevini
kasvatustieteen opiskelijana otettiin hyvin vastaan, vaikka tutkimuksen aihepiiri ja
haastatteluiden tekeminen tySpaikalla koettiin 'pelottavaksi' varsinkin tutkimuksen
ensimmdisessd vaiheessa. Alasuutari (1994, 124-128) huomauttaa, ettd haastattelutilanne ja
tutkimus kokonaisuutena ovat kaksi eri asiaa. Interaktiondkokulmasta vuorovaikutustilan-
netta ei tarkastella tekijini, joka "vaikuttaa" haastateltavan puheeseen, vaan tarkoituksena
on tehda paitelmid puheesta tietyssi tilanteessa: kysymysten ja vastausten, kommenttien,
reaktioiden ja vastareaktioiden kokonaisuutena.

Jotta interaktioon liittyvid piirteitd voisi tarkastella tiedon lihteend, ei vain
virheldhteind, tulee wusein tehddi hypoteeseja ja selitysmalleja siitd, miten
vuorovaikutustilanteen eri osapuolet ovat tilanteen tulkinneet, tai miten tillaiset tulkinta-
kehykset tilanteen edetessi muuttuvat tai tarkentuvat (Alasuutari 1994, 128-129;
Silverman 1994, 97). Olipa tilanne miki hyvénsé, ihmisilld on aina jonkinlainen kisitys
siitd, "mitd tapahtuu". Esimerkiksi teemahaastatteluun perustuvissa tutkimuksissa voidaan
sanoa, ettd yksil ei vastaa ensimméiseenkiin kysymykseen pyrkiméttd edes jonkinlaiseen
summittaiseen kiasitykseen siitd, mihin kysymyksilld pyritdin; mitd tutkimus oikeastaan
kisittelee ja mitkéd asiat ovat niin muodoin kysymysten taustalla olevan tutkimusaiheen
kannalta "oleellisia" (Alasuutari 1994; Silverman 1994, 95-96). Jotkut haastatellut
ylldttyivit tiimitySn aloittamiseen liittyneistd kysymyksistini todeten, ettd "ai kun kysyt
semmosia, mitd ei vilttimittd vois olettaakaan." Kun haastattelujen aihepiirit koskivat
arkoja asioita, pyrkivit haastatellut johdattamaan keskustelua sopivampaan suuntaan tai
kasittelivat 'kiper#d' aihetta huumorin vaippaan kiedottuna. Kysyessidni yhdelti
haastatellulta, mistd hin oppi tydssidn eli mitki olivat hiinen oppimisen lihteits sain varsin
runollisen vastauksen: "Kyll4 tdssd on niinku tavallaan kuljettava virran mukana, etti se
missd laineet eniten liplattaa, niin koittaa vilttdd semmosia korkeita kohtia ja hakee
semmosta virranjuoksua." Haastatteluiden toisessa vaiheessa kysyin ennen-jilkeen
asetelman takia samoja kysymyksid kuin ensimmiiselld haastattelukerralla. Muutamat
haastatellut huomaisivat timin ja sanoivat esimerkiksi: "Nyt tuli sama kysymys", "onko
viisastunu viime kerrasta" ja "mitihidn mé viimeks vastasin?"

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulosten reliabiliteettia on tutkittu
esimerkiksi uusintamittauksella, jolla tarkistetaan missd méirin tutkimustulokset pysyvit
muuttumattomina, kun tutkimus toistetaan samoissa olosuhteissa. Tulosten samana
pysyminen ei ole kuitenkaan relevanttia, jos oletetaan ettd tutkimuksella voidaan tavoittaa
"monia todellisuuksia". Haastattelutilanne voi toimia tiedostusprosessina; se mitd
haastateltava ei tiedosta haastattelun alussa, nousee tietoisuuteen haastattelun kuluessa.
Omassa  tutkimuksessani  haastatellut  reflektoivat  vastaustensa  mahdollista
‘epdjohdonmukaisuutta’ esimerkiksi seuraavasti: "Néet si, mi en oo yhtd4n valmistautunu
koko tdhén juttuun" ja "si oot niin paljon kysyny, ettd paljonko mi oon potaskaa puhunu.”
Korostin haastatelluille, etti tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erilaisten ihmisten
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ajattelutavoista, joten "oikeita" ja "vi#rid" vastauksia ei ole olemassa. (Patton 1990, 317,
Tynjdld 1991; 391.)

Havainnointi kohdeorganisaatiossa

Kenttitydmenetelmissd voidaan Gronforsin (1982, 87) mukaan erottaa neljd
osallistumisastetta: 1) havainnointi ilman varsinaista osallistumista, 2) osallistuva
havainnointi, 3) osallistava havainnointi eli toimintatutkimus ja 4) piilohavainnointi. Oma
havainnointini Valion Pit4jinméen meijerissé oli 1dhinnd osallistuvaa havainnointia, koska
olin tdissi mehunpakkausosastolla koneenkéyttdjand haastateltavieni joukossa.
Havainnointini ei kuitenkaan perustunut aineiston systemaattiseen kerdfimiseen - vaikka
kirjoitinkin ahkerasti kenttipéivikirjaa - eikd havainnointia siksi ole erikseen raportoitu.

Olin harjoittelijana ja ‘havainnoijana’ tutkimukseni kohdeorganisaatiossa,
Pitdjanmien meijerissd ja mehutehtaalla aikavililld 15.5. - 30.6.1995. Pidin kohdeor-
ganisaatioon tutustumista tirkeini, koska tutkimukseni tarkoituksena oli selvittd4 tiimity6n
kéynnistdmistd tehdasympéristGssé, josta minulla ei ollut aiempia kokemuksia. Sukellus
pakkauskoneiden loksutuksen keskelle avasi silmini ainakin joillekin tutkimukseni
sokeille kohdille ja kykenin luomaan yleisen viitekehyksen meijerin ja mehutehtaan
toiminnasta. Tdmé viitekehys auttoi minua tulkitsemaan tutkimuksen ensimmaiisessd
vaiheessa kerddméini aineistoa ja helpotti tutkimuksen toisen vaiheen haastatteluiden
teema-alueiden muotoilemisessa. Uskon ettd puolentoista kuukauden tySrupeamani
mehutehtaan pakkauslinjalla karisti myGs osan epiilyistd, jotka kohdistuivat rooliini
tiimityShankkeessa.

Vaikka ns. paneelitutkimukseni tarkoituksena ei ollut mitata tutkimuksen
reliabiliteettia vaan seurata tiimiytymisprosessia, huomasin etté tunnelma muodostui toisen
kierroksen haastatteluissa leppoisammaksi ja avoimemmaksi kuin ensimmaéisissi haastatte-
luissa. Haastatteluiden toisessa vaiheessa sekd haastattelutilanne etti haastattelija olivat
entuudestaan tuttuja, eikéd haastateltujen tarvinnut tutkimuksen toisessa vaiheessa enid
‘koetella’ ketd tai mitd haastattelija edusti. Sitd paitsi olin kesilld ollut pakkauskoneen
aarelld tdysin kokeneempien tyontekijoiden avun ja tuen varassa, mikd néytti karistaneen
joidenkin ennakkoluulot yliopiston edustajista ‘kaikentaitavina neropatteina’.

Tydskentelin pidosan ajasta mehutehtaalla koneenkiyttdjand, mutta tutustuin
my6s tehtaan muihin toimintoihin pédpiirteittdin. Tein joitakin epdvirallisia haastatteluita
tutustuessani laboratorioon, kunnossapito-osastoon, meijeriin, mehun tuotekehitykseen ja
laadunvalvontaan. Lis#dksi kirjoitin havainnoistani ja kokemuksistani kenttipéivikirjaa,
jota olen kayttinyt apuna aineiston analyysissé ja tulkinnassa. Havainnointi ei kuitenkaan
ollut tutkimuksessani systemaattinen aineistonkeruutapa, vaan kenttipéivakirjan merkinnit
ovat ainoastaan tukemassa haastatteluaineistosta tekemiéni tulkintoja ja luettavissa 1dhinni
rivien vilisti.

Sukellus meijerin ja mehutehtaan maailmaan oli kuitenkin kokemus sinénsi.
Aloittaessani ty6t mehutehtaan linjalla tiimitydn ajatukseen oli totuteltu organisaatiossa
noin puolen vuoden ajan. Téstd huolimatta tai juuri siitd johtuen aiheutin tySntekijéiden
keskuudessa ldhinnd pelkoa ja himmennysti, kun ilmaannuin heidin tySpaikalleen
harjoittelijaksi. Osa tySntekijoistd kysyi minulta suoraan, olinko tullut seuraamaan tiimiy-
tymistd. Yksi tyontekiji tarjosi minulle vakoilijan roolia, kun térmésin hineen varastossa:
"Mihin sanoin, etti si tulit vakoileen. S4 oot kidyny joka puolella." En tulkinnut kyseisti
lausahdusta epiluottamuksen osoitukseksi, vaan pédinvastoin. Tunsin tyontekijin
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entuudestaan, silli hidn oli yksi haastatelluistani ja luonteeltaan varsin suorasukainen
ihminen. Mielesténi tydntekijin rehellinen tokaisu oli paremminkin osoitus luottamuksesta
kuin epdluottamuksesta. Olin mielissdni, kun tiimityohon ja samalla minuun liittyvii
ennakkoluuloja ei piiloteltu minulta, vaan sanottiin avoimesti p4in naamaa. Tulin nimittiin
huomaamaan, etti my6s Valion Pitijinmden meijerissd ja mehutehtaalla epévirallinen
organisaatio tiedotuskanavineen soitti eri sdveltd virallisen organisaation kanssa ja minut
oikeutettiin kuulemaan kumpaakin sévelta.

Kun pakkasin mehua siind missd muutkin, epaluuloiset ilmeet muuttuivat
ihmetykseksi. Tyontekijit eivit olleet kuuna pédivanid ajatelleet tekevénsd tydtd yhdessd
heitd haastatelleen tutkijan kanssa. Mukavinta oli kuulla minua opastaneen ty6ntekijan
sanovan: "tistd keséstd jai kiva muisto”, kun keskustelimme yhteisestd ajastamme pak-
kauskoneen #irelld. Thmetystd aiheutti myos se, ettd yliopistosta tullut opiskelija osasi
tehdd ruumiillista ty6td. Aluksi liikkeitdni seurattiin varsin tarkasti: tyontekijét tuntuivat
tarkkailevan, olinko tullut tekemén t6itd vai havainnoimaan heidén tydskentelydén. Jotkut
unohtivat taustani melko pian ja olivat valmiita suunnittelemaan minulle uraa kylmikkona.

Useimmille olin kivelevd varoituskolmio tiimitydsté ja tiimitySn viitta pysyi
koko alkukes#n harteillani. Kahviparakissa keskustelu kéintyi usein tiimeihin ja tiimityo-
hén, minun ollessa paikalla. Monia kiinnosti oma kantani tiimity6hon eli sopivatko tiimit
ja tiimityd minun mielestini heididn organisaatioon. Toisinaan huomasin olevani tilantees-
sa, jossa tyontekijdt juoruilivat pomoistaan tai toisistaan minulle. Jotkut olisivat halunneet
‘asiantuntija-apua’ perheongelmiinsa. Yritin téllaisissakin tilanteissa pysyd neutraalissa
tutkijan roolissa. Kokemusteni kirjo Valiolla havainnollisti minulle kantapéén kautta orga-
nisaatioiden monimutkaisuuden ja ymmarsin, ettei tiimityhon liittyneisiin ongelmiin olisi
olemassa helppoja patenttiratkaisuja.

6.2 Tutkimuksen kohdejoukko ja otantamenettely

Tutkimukseni oli osa yhteistyohanketta, jonka osapuolina olivat Valiokoulutus, Valion
Juustokeskus, Valion Pitdjinmien meijeri ja mehutehdas sekd Jyviskyldn yliopiston
tdydennyskoulutuskeskus.  Opiskelijakollegani ja mind saimme tukea kehi-
tyssuuntautunutta  evaluointitutkimusta  perinteisemmilld  tutkimusinterventioilla.
Opiskelijakollegani teki pro gradu-tutkielmansa Valion Vaaralan tuotantoyksikdsséd ja
mind Valion Pitdjinmden tuotantoyksikossd. L#hdin mukaan Valion tiimivalmen-
nushankkeeseen ns. lennosta. Molemmissa tuotantoyksikoissd oli tdssd vaiheessa pidetty
tiimity6hon siirtymistd koskeva tiedotustilaisuus ja tiiminvalmentajien koulutus oli
aloitettu. Kaiken kaikkiaan tiimivalmennushanke oli kuitenkin vasta alkumetreilld, ja
péisin tekemiin ensimméiset haastattelut ennen kuin yksikossd alettiin muodostaa tiimeja.

Yhteistyohanke perustui my6s meidén tutkijoiden osalta tiimityohén. Yhtei-
sesti sovimme, etti molemmissa tuotantoyksikéissd haastatellaan kahtakymmentiviitti
kohdeorganisaation jidsentd ja uusintamittaus tehdddn vuoden kuluttua ensimmdisistd haas-
tatteluista. Tutkimusprosessin aikana vaihdoimme opiskelijakollegani kanssa ldhes kaiken
tiimeihin ja tiimityhon liittyviin keskenimme. Tarkeintd yhteistydssi oli kuitenkin tunne,
ettd ‘olemme samassa veneessd’. Lihes kirjaimellisesti timé tunne valtasi minut matka-
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tessamme  opiskelijakollegani kanssa Valion tiimikokemusten vaihtopiiviin.
Aamuvarhaisella  istuimme Helsingin  rautaticasemalla  védirdssd  lahijunassa.
‘Tiimikokemusten vaihtopiiviin ehdimme kuitenkin ajoissa.

Tutkimukseni kohdejoukkona oli Valion Pitdjidnmden meijerin ja
mehutehtaan henkildkunta eli henkilSst6luettelon mukaan kaikkiaan 131 ihmistd. Koska
tiimityShankkeen onnistuminen edellyttis organisaation kaikkien tasojen osallistumista ja
sitoutumista muutoshankkeeseen, valittiin otokseen eri henkilosté6ryhmien edustajia eli
yksikén johtaja ja muut ns. avainhenkil6t, tiiminvalmentajat ja tyOntekijoits.
AvainhenkilSitd otoksessani oli kaikkiaan seitsemin: yksikon johtaja, meijerin tuotelin-
japaallikks, mehutehtaan tuotelinjapiillikks, kunnossapitopiillikks, laatuyhdyshenkils ja
kaksi ammattiyhdistysliikkeen edustajaa. Tyonjohtajista oli valittu viisi tiiminvalmentajaa,
jotka kaikki valittiin myds otokseen. TySntekijoitd otokseen valittiin satunnaisotannalla eri
osastoilta yhteensi kolmetoista.

Tutkimuksen ensimméisessi vaiheessa otokseen tuli kaksi muutosta. Olin
Valiolta saamani henkilSst6luettelon perusteella valinnut satunnaistamalla kolmetoista eri
osastojen tyontekijdd tutkimukseeni. T#ll6in otokseen oli valikoitunut yksi juuri elikkeelle
jddva ja yksi médrdaikaisessa, padttyvissd tyOsuhteessa ollut tyontekiji. Koska
tarkoitukseni oli haastatella samoja tyontekij6itd vuoden kuluttua uudestaan, valittiin kaksi
varasijalla ollutta tyontekijai otokseen niiden kahden tilalle.

Tutkimukseni otantaa voi jossakin mielessd pitdd tarkoituksellisena tai
harkinnanvaraisena, silld painotin tyontekijéiden ryhmaissé naisten osuutta. Niin siksi, ettd
kaikki tiiminvalmentajat olivat miehii ja avainhenkilGistdkin vain yksi oli nainen. Syrjilan
(1994, 23) mukaan harkinnanvarainen otantamenettely on perusteltavissa silloin, kun
tutkija ei pyri vastaamaan kysymyksiin, "kuinka moni" ja "kuinka usein", vaan on kiin-
nostunut ratkaisemaan ongelmia, joissa kysytd4in "mitd" ja "miten" jokin asia tapahtui
tietyssd kohteessa ja "miksi" nidin tapahtui. Vaikka haastateltujen tyontekijoiden ryhméin
valittiin enemmain naisia (kahdeksan naista) kuin miehid (viisi miestd), on tutkimukseni
otoksen sukupuolijakauma vinoutunut miesten hyviksi: tutkimukseen osallistui kuusitoista
miestd ja yhdeksidn naista. Tutkimuksessani vastaajan sukupuoli ei ollut olennainen asia,
eikd miesten ja naisten vastauksia vertailtu keskeniin. Naisena organisaatioiden
lasikattoilmiéon (ks. Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1995, 178) t6rméiminen harmittaa
silti aina. Valion Pit4jinmien meijerin ja mehutehtaan johtoon kuului vain yksi nainen.

Haastateltujen jakaminen kolmeen eri ryhméin (avainhenkilét,
tilminvalmentajat ja tyontekijdt) ja tulosten tarkastelu ndihin ryhmijakoihin perustuen
mahdollisti tiimity6td koskevien Késitysten vertailun eri ryhmien vililli. Toisaalta
avainhenkiliden ja tiiminvalmentajien ryhmit olivat kooltaan kovin pienid (avainhen-
kiloitd oli seitsemin ja tiiminvalmentajia viisi), miki sai minut tulosten analyysivaiheessa
pohtimaan tutkimuksen luotettavuuteen ja etiikkaan littyvid kysymyksid. Tutkimuksen
luotettavuuden kannalta kovin pieni ryhmikoko on ongelmallinen. Pienen ryhmaén jésenten
nékemykset voivat vaihdella niin paljon, ettd luokitusten tai tyypittelyjen tekeminen on
vaikeaa ellei lihes mahdotonta. Kun kyseessd on viisi ihmistd, samantyyppiset vastaukset
toistuvat vain harvoin. Tissd tutkimuksessa jako avainhenkilGihin, tiiminvalmentajiin ja

ryhmijakoa kiytettiin myds Vaaralan tuotantoyksikkod tutkittaessa. Tutkimuksen
etiikkaan liittyen pohdin, pystyisik6 niiden kahden ryhmén haastateltujen henkilollisyyden
péittelemédin tulostuksissa olevista haastattelundytteistd. Itse olen lukenut haastateltujen
tekstejd niin moneen kertaan, etti tunnistan heiddt lyhyenkin nidytteen perusteella.
Ulkopuoliselle tehtivi ei liene kuitenkaan yht# helppo.

Tutkimukseeni liittyvistid tiedotuksesta vastasi yhteyshenkiléni Valiolla,
koska kohdeorganisaatio sijaitsi eri paikkakunnalla, missd itse asuin. Ennen ensimmiisid
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haastatteluita tutkimukseen valituille henkilsille oli annettu tiedote, jossa kerrottiin
haastattelun tarkoitus, haastatteluaika ja -paikka. Monia haastateltuja kiinnosti
ensimmadisiin haastatteluihin tullessaan, kuka oli "méérinnyt” haastateltavat. Tiedotteessa
asiaan oli viitattu tekstilld "haastatteluarpa on osunut Sinuun", miké heritti monenlaisia
reaktioita tutkimukseen osallistuneissa tyontekijoissd. Jotkut kummastelivat, miten
tiiminvalmentajat ja avainhenkil6t oli onnistuttu arpomaan otokseen, ja minua ehdotettiin
tdssd vaiheessa "lottotytSksi". Kerroin haastatelluille, ettd rajallisten resurssien takia ei
ollut mahdollista haastatella kaikkia tyontekijoitd, vaan henkilostoluettelosta oli valittu
satunnaistamalla kolmetoista tyontekijasi. Koska avainhenkil6itd ja tiiminvalmentajia oli
yhteensd kaksitoista, heid4t voitiin kaikki valita otokseen. Yleensi selitykseni tyydytti
haastateltuja, mutta osan mielestd tyontekij6itd oli silti liian vdhin otoksessa mukana.
Saattaa olla, ettd tydntekijdt téissd tapauksessa viittasivat oman osastonsa haastateltujen
méiriin, jolloin haastateltuja oli luonnollisesti vain muutama kutakin osastoa kohti.

6.3 Haastattelujen sisdlto

Tutkimukseni ensimmaéisessi vaiheessa haastattelurunko syntyi tiimivalmennushankkeen
konsultin, tutkijakollegani ja minun yhteisen pohdinnan tuloksena. Tiimivalmen-
nushankkeen konsultti oli kdynyt tutustumassa Pitdjinméen ja Vaaralan tuotantolaitoksiin,
Joten hénelld oli olemassa muutamia lihtokohtaoletuksia, jotka ohjasivat haastattelurungon
siséltojd oikeille urille: kohdeorganisaation jisenten ohut ymmérrys tiimeistd ja tiimitySsti
samoin kuin muutoshankkeen kiynnistiminen henkilostén irtisanomisten jilkeisissi
mainingeissa luotsasivat kysymyksii tiimien toimintaedellytysten kartoittamisen suuntaan.
Pelkin tiimikirjallisuuden perusteella haastattelu olisi todennikéisesti fokusoitunut kohde-
organisaation tiimityohankkeen kannalta epioleellisiin asioihin. Tutkimuksen ensimmdi-
sessd  vaitheessa tiimivalmennushankkeen konsulti —muodosti  kosketuspinnan
kohdeorganisaatioon, joten en testannut haastattelurungon toimivuutta koehaastatteluilla.
Ennen tutkimuksen toista vaihetta olin itse puolentoista kuukauden ajan toisséi kohdeor-
ganisaatiossa, joten kykenin tilld tavalla pdivittdimiin tietoni tiimiytymisesti ja
muokkaamaan haastattelurungon toisia haastatteluita varten.

Haastattelurunko koostui tutkimuksen ensimmdéisessé ja toisessa vaiheessa
seitseméstd laajemmasta osa-alueesta. Halusimme selvittdi kohdeorganisaation jisenten
ymmirryksen tiimeistd ja tiimityOstd sekd kuvata, mitd tiimity6hon siirtyminen merkitsi
haastateltavien tehtiville ja asemalle. Meiti kiinnostivat mySs henkiloston nikemykset ja
kokemukset tiimitydn onnistumisen edellytyksisti sekd koetuista uhkista ja ongelmista.
Lisdksi tutkimuksen ennen-jilkeen -asetelman kannalta oli tirkedi seurata, missi onnistu-
neeseen tiimity6hon siirtymisen vaikutukset nikyivit.

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa kisiteltdvit teemat olivat kaikille
haastatelluille samat, mutta kysymysten jérjestys tai relevanttius muokattiin kullekin
haastateltavalle sopivaksi. Pyrin olemaan aktiivinen kuuntelija ja yritin paneutua
puhekumppanini tarkoituksiin, seké sithen mitid haastateltava sanoi ettd sithen mitd hin
jatti sanomatta. Avarsin tarvittaessa kysymysteni viitekehystd saadakseni haastateltavan
kisityksen asiasta esiin kokonaisena ja aitona. Varsinkin tutkimuksen toisessa vaiheessa
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useimmista haastatteluista muodostui informaaleja keskusteluja, kun haastateltavat puhui-
vat avoimesti ja vilpittomisti sekd selittivdit ja jdsensivdt kertomaansa. Kaikkien
‘haastateltavien kanssa haastattelu ei edennyt pinta-tasoa syvemmille, vaan osa haasta-
teltavista epdili, tunnusteli ja puhui etdisistd asioista. T#ll6in haastattelutilanne noudatti
laatimani haastattelurungon marssijérjestystd melko kirjaimellisesti.(Ahonen 1994, 136-
137, Eskola & Suoranta 1996, 65).

Tutkimuksen ensimmdisessé vaiheessa katsoin parhaaksi aloittaa haastattelut
mahdollisimman helpoilla ja konkreettisilla Kysymyksilld. Haastattelurungon alkuun tuli
kysymyksid kohdeorganisaation jisenten tehtivinimikkeestd, tydnkuvasta ja tySkoke-
muksesta Valiolla. Ensimmadisten kysymysten tarkoituksena oli tunnustella ilmapiirid ja
luoda mahdollisimman luonteva keskustelusuhde haastattelijan ja haastateltavan vilille.
Toisaalta tunnistetiedot antoivat minulle jo haastattelutilanteessa ennakkotietoa, jonka
avulla kykenin muovaamaan kysymykset kullekin haastateltavalle sopiviksi: oli eri asia
puhua laboratoriossa tai kunnossapito-osastolla tydskenteleviin haastateltavan kanssa.
Tunnistetiedot palvelivat osaltaan myds aineiston analyysid tarkastellessani tiimiytymisen
kehittymisti organisaation eri tasoilla ja osastoilla.

Tunnistetietojen kartoittamisen jilkeen péfisin varsinaiseen aiheeseen eli
tiimeihin ja tiimityshén. Konkreettisten tosiasiatietojen jélkeen haastateltavat joutuivat
sukeltamaan vastauksissaan kisitteellisemmalle tasolle miiritellessdéin aluksi, miti tiimilld
ja tiimitydll4 heidin mielestiizin tarkoitettiin. Seuraavaksi kysyin kaikilta haastateltavilta,
miksi organisaatiossa siirryttiin tiimityohdn ja kenelti aloite tiimitydhdn siirtymiseen oli
tullut. Haastattelurungossa nditi teema-alueita seurasivat kysymykset tiimityon
vaikutuksista haastateltavien péivittdiseen tyoskentelyyn, tehtidviin ja asemaan. Kyselin
myds tiimitydn tarvitsemista resursseista ja tuesta sekd tiimityShon littyvistd mahdollisista
riskeisti, ongelmista ja esteistd. Lopuksi Kysyin, missd onnistuneeseen tiimityShon siirty-
misen vaikutusten olisi tullut naky3.

Haastattelujen ~ teema-alueet  olivat  ensimmiiselldi ja  toisella
haastattelukerralla samat, mutta teema-alueiden alle laatimissani avainkysymyksissi
tapahtui muutoksia: joidenkin kysymysten sisiltd muuttui ja osa kysymyksistd putosi
tutkimuksen toisessa vaiheessa kokonaan pois. Toisaalta tutkimusasetelmani edellytti, ettd
jokaisen teema-alueen alla oli myds kysymyksid, jotka séilyivit sisdlloltdsin samanlaisina
molemmilla haastattelukerroilla.

Haastattelun péittecksi pyysin haastateltavilta palautetta kysymyksisténi.
Tutkimuksen ensimmiisessi vaiheessa haastateltavat kokivat, ettd joihinkin kysymyksiin
oli vaikea vastata, kun organisaatiossa ei ollut vield tapahtunut kovin paljoa tiimitys-
hankkeen puitteissa. Selvensin haastateltaville, ettd tutkimuksen ensimméisessi vaiheessa
tarkoitus oli Kkartoittaa tiimityShankkeen ldhtétilannetta, ei keritd ‘tosiasiatietoa’
tiimiytymisestd. T#std huolimatta jotkut olivat huolissaan vastaustensa pitevyydesti ja
totesivat: "En mi varmaan mihinkiéin kysymykseen kunnolla osannu vastata" tai "vaikee
antaa mitddn selkeiti vastauksia". Osa haastateltavista oli huolissaan, minkilaista
informaatiota saan haastatteluista, kun "ihmisten vastaukset ovat ympéripydreitd" enki voi
tutkimuksen tulososassa kirjoittaa, etti 50% haastateltavista oli sitd tai titd mielti asiasta.

Tutkimuksen toisessa vaihe¢ssa saamani palaute oli samansuuntaista kuin
tutkimuksen ensimmaisessi vaiheessa. Yleenséd haastateltavilla ei ollut esittid tiydentivia
kysymyksi, vaan pdin vastoin jotkut arvoivat, etti "kysymykset olivat varsin laajoja" ja
"haastattelussa ldhestyttiin tiimity6tdi monesta nikokulmasta ja joissakin tapauksissa
kaksikin kertaa samasta nikékulmasta”. Varsinkin sellaiset haastateltavat, jotka muistivat
tutkimuksen toisessa vaiheessa, ettd samaa kysymystd oli kysytty myds tutkimuksen
ensimmiisessi vaiheessa, kokivat ehki olevansa jossakin palikkatestissa. Titd kuvastaa
yhden haastateltavan toteamus: "Si viinsit niitd kysymyksid samalla lailla kuin autokou-
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lun kirjallisissa kokeissa, ett niinku yks kysymys, niin se véinnetéin sataan eri muotoon.
Se on just aika janndi silleen, ett ehkd 16ydetddn jotain juttuja sieltd vilistd sitten".
‘Haastateltavat olivat melko hienovaraisia antamassaan palautteessa ja kysymysten
osittaisen péillekkiisyyden ymmarrettiin liittyvén tutkimuksentekoon.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa, kun haastatteluaikataulu oli viljempi kuin
tutkimuksen ensimmiisessd vaiheessa, monet haastateltavat jdivit rupattelemaan kanssani
haastattelun virallisen osuuden p#dtyttyd. Minulta kyseltiin muiden haastateltavien
mielipiteitd tiimityOstd, esimerkkejd tiimiorganisaatioista ja tiimiajattelun syntyjuuria.
Usein keskustelu ronsyili hetken tiimeistd keskusteltuamme muille sivupoluille. Yhden
haastateltavan kanssa paidyimme keskustelussa aikaan, jolloin hin kivi koulua ja
historianopettaja oli tuputtanut oppilaille omia poliittisia nikemyksidin. Haastateltavaa
kiinnosti, miten mind vilttdisin aineistoa kisitellessdni puolueellisuuden. Koska
tutkimuksen reliabiliteetista ja validiteetista puhuminen olisi todennikdisesti haihtunut
kuuroille korville, selitin haastateltavalle tutkimuksen tekemiseen liittyvid sdintojd ja
tapoja sekd yhteisii periaatteita, kuten pyrkimystd loogiseen todisteluun seki
objektiivisuuteen siinid mielessi, ettd tutkijat nojaavat todistelussaan havaintoaineistoihinsa
eivitkd subjektiivisiin mieltymyksiinsd. Katsoin parhaaksi my6s korostaa omaa rooliani
ulkopuolisena, kasvatustieteen pro gradu -tutkielmaa tekevina opiskelijana.

6.4 Haastatteluprosessi

6.4.1 Tutkimuksen ensimméiinen vaihe

Tutkimuksen ensimméisessd vaiheessa kiytin haastatteluiden tekemiseen kolme paivii.
Niin tiukkaan haastatteluaikatauluun vaikuttivat tietyt reunachdot. Ensinnékin haastattelut
tehtiin eri paikkakunnalla, missi itse asuin. Lisdksi tuotannolliset tekijdt oli otettava
huomioon, koska haastattelut tehtiin henkilSstén tySaikana. En voinut olettaa, ettd
haastatelluilla olisi ollut tuntitolkulla aikaa istua haastattelussa, kun joku toinen teki silld
aikaa heidédn tyonsd eli huolehti siité, ettd pakkauskoneet pakkasivat tauotta ja virheettid
kymmenii tuhansia litroja maitoa tai mehua.

Haastatteluiden ensimmaéisessé vaiheessa tiiminvalmentajista yksi oli lomalla
ja yksi isyyslomalla. Sain heilti kirjalliset vastaukset haastattelurungon kysymyksiin, jotka
postitin heille vastauskuorineen. Lihes kaikki haastattelut tehtiin meijerin neuvotteluhuo-
neessa, jonne maidon tuoksu kantautui. Johtajaa, laatuyhdyshenkil6d ja meijerin tuote-
linjapadllikkod haastattelin heidian omissa huoneissaan. Koska haastatteluun valittuja oli
etukidteen informoitu heiddn haastattelunsa ajankohdasta ja -paikasta sujuivat haastattelut
jouhevasti. Lihes kaikki haastatellut tulivat haastatteluun sovitusti, mutta jotkut olivat
esimerkiksi y6n valvottuaan unohtaneet haastattelun ja jouduin jdljittiméén heitd yhteys-
henkiléni avustuksella meijeristd tai mehutehtaalta. Kaikki haastatellut tavoitettiin, vaikka
joidenkin kohdalla haastattelun ajankohtaa jouduttiin vaihtamaan.

Haastattelutilanteen ilmapiiri samoin kuin haastattelupaikka ja ajankohta
ovat merkittivid tekij6itd haastattelun onnistumisen kannalta. Syrjildisen (1994, 87)
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mukaan haastattelussa tulisi olla riittivisti intensiteetti, sithen tulisi voida keskittyé puolin
ja toisin. Yhteyshenkiloni Valiolla oli varannut kdyttédni meijerin neuvotteluhuoneen, joka
osoittautui toimivaksi ratkaisuksi tutkimuksen tekemiselle. Neuvotteluhuoneeseen oli
helppo osata ja se ta_[josi ‘neutraalin’ ja rauhallisen tilan haastatteluille. Meijerin ja
mehutehtaan pakkauskoneiden jyske el neuvotteluhuoneeseen kuulunut, eiki ulkopuolisia
hairidtekijoitd ollut. Meijeristd muistuttivat kuitenkin maidon tuoksu, joka kantautui
meijerin ulko-ovelle asti ja Va]iopalvelun autot, jotka hurahtelivat neuvotteluhuoneen
ikkunan ohi. Joskus haastattelut keskeytyivét, kun haastateltujen 'piipparit' halyyttivét ja
haastateltujen piti puhelimitse varmistaa, millaisesta asiasta oli kysymys. Yleensi tillaiset
katkokset kestivit vain minuutin tai pari, eikd haastattelua tarvinnut kertaakaan keskeyttaa
kokonaan. ‘

Tutkimuksen ensimmiisessd Vvaiheessa tein haastatteluja virkamiestyyliin
kahdeksasta neljisin, joten yhden paivin aikana saatoin haastatella jopa kahdeksaa ihmista.
Haastattelut kestivit puolesta tunnista noin tuntiin riippuen haastatteluaikataulustani ja
haastatellusta. Kiytin haastatteluissa apuna nauhuria, mikd helpotti keskittymisténi
haastateltujen puheeseen. Jos olisin kirjoittanut haastateltujen puheen, olisin rajannut osan
analysoitavasta tekstistd jo haastatteluvaijheessa pois. Toisaalta nauhurin kaytt6 vaikutti
joidenkin haastateltujen puheeseen: jotkut tuntuivat puhuvan pikemminkin nauhurille kuin
minulle. Tdm3a ilmeni esimerkiksi Siten, ettd haastatellut puhuivat varsin mlIOdOHiSCSti,
eikd epidmuodollista rupattelua juuri esiintynyt. Kun suljin nauhurin, loppui myds
haastatellun puhe. Osa haastatelluista kertoi perimmdiset ajatuksensa vasta haastattelun
paatyttya Ja nauhurin ollessa kiinni. Pelko tyopalkalla tehtyja haastattelu1a kohtaan oli
haastatteluiden ensimmiisessi vaiheessa suutl, vaikka painotin aina haastattelujen alussa
tutkimuksen luottamuksellisuutta. Jotkut etsivét selityksistdni huolimatta "johtajan kuunte-
lulaitetta”  meijerin  neuvotteluhuoneen  pdytdlevyn  alapuolelta.  Tietynlaista
varauksellisuutta kuvaavat myods seuraavat lainaukset, jotka ovat saman henkilon
toteamuksia tutkimuksen ensimmiisessd ja toisessa vaiheessa. Tutkimuksen ensim-
miisessd vaiheessa haastateltu totesi itse, ettd nauhuri vaikuttaa héinen puheeseensa :"Ku
toi pyorii tossa, niin siihen on (...) niinku ajattelee, ettd mité tdssd tulee oikein sanottua."
Tutkimuksen toisessa vaiheessa haastateltu viittasi puheessaan haastattelutilanteeseen
yleensd: "Tdssd vihin tiytyy olla kumminkin varpaillaan, ettd mitd sanoo kumminkin
vaikka (...) tietynlainen on semmonen, ettei ihan kaikkee uskalla tissd (...) tdytyy aina
vihin jattii tonne, ettei kaikkea sano, mits sylki suuhun tuo niinku sanotaan.”

Haastattelutilanteeseen el saisi 111ttya minkiinlaisia pelkoja tai epally_]a tai
epaselvyytts siitd, mihin tutkija haastateltavan sanomisia tulee kéyttimddn (Syrjaldinen
1994, 87). Koska tutkimukseni aihe oli kohdeorganisaatiossa monien kohdalla pelkoa ja
epiilyksiad herittiva, selitin tutkimuksen ensimmaéisessd vaiheessa melko perusteellisesti,
mikd minun roolini hankkeessa oli. Kerroin haastatelluille, ettd opiskelen Jyviskyldn
yliopistossa kasvatustiedetti ja haastatteluni liittyvét pro gradu-tutkielmaani, jossa seuraan
tiimityShén siirtymisen prosessia. Korostin, ettd haastattelut ovat luottamuksellisia ja
perustuvat yhteistyén vapaaehtoisuuteen. Tdhdensin keskustelujen alussa haastatelluille,
etten kayti tutkimuksen raportoinnissa haastateltujen nimié tai muita sellaisia tietoja, jotka
paljastaisivat heidin henkilSllisyytensi. Tutkimuksen ensimméisessd vaiheessa halusin
myds varmistaa haastateltujen halukkuuden osallistua uusintamittaukseen vuoden kuluttua
ensimmiisisti haastatteluista, eiki onnekseni kukaan kieltdytynyt. Osa haastatelluista
halusi aloittaa haastattelun heti ilman alkuliturgioita, joten heidén kohdallaan kerroin vain
tutkimuksen kannalta oleellisimmat asiat.

Haastatellut suhtautuivat haastatteluihin yleisesti ottaen myonteisesti.
Ensimmiisiin haastatteluihin yksi haastatellvista saapui kuitenkin tuulispdéni ja ilmoitti
minulle, etti hin oli yrittinyt saada jotakin muuta tilalleen haastatteluun, koska
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haastattelun aihepiiri eli tiimit ja tiimityd eivit kiinnostaneet hénti. Kuten haastattelun
jalkeen osoittautui, kysymys oli pikemminkin haastateltavan kielteisestd suhtautumisesta
tiimeihin ja tiimity6hon kuin siitd, ettei hénelld olisi ollut mielipidettd asiasta. Yritin
tillaisessa tapauksessa motivoida haastateltavaa kertomalla hinelle, etti olin heidéin
organisaatiossaan tekemissi tutkimusta tiimity§std, en profetoimassa tiimityon
paremmuudesta tai huonommuudesta muihin ty6n organisointitapoihin verrattuna.

Osa tydntekijoistd tuli haastatteluun tyGpéivansi patteeksi, jolloin heilld oli
kiire kotiin. Kévin kaikkien haastateltujen kanssa tutkimustehtévin kannalta oleelliset
teemat l4pi, mutta muiden tutkijoiden tapaan huomasin, ettd monet haastateltavat puhuivat
"asioiden vierestd" ja jotkut taas eivit saaneet sanotuksi juuri mitdin (Syrjdldinen 1994,
86). Haastateltujen persoonallisuudet vaikuttivat paljon juttelutyyliin tai tilanteen
"avoimuuden" asteeseen. Harvasanaisemman henkilén kanssa haastattelu tuntui joskus
enemmainkin "kuulustelutilaisuudelta” kuin todelliselta dialogilta, ja tidssd jouduin
huomaamaan myds oman haastattelutekniikkani puutteita. Osa haastatelluista sitd vastoin
osoittautui todellisiksi tietolihteiksi, jolloin haastatteluaika saattoi jopa tuplaantua aikatau-
luni niin salliessa (Ahonen 1994, 137).

6.4.2 Tutkimuksen toinen vaihe

Tutkimuksen toisessa vaiheessa kiytin haastatteluiden tekemiseen neljd pdivad, joten
haastatteluaikatauluni oli hieman viljempi kuin ensimmadiselld haastattelukerralla. Ennalta
laadittuun aikatauluun tuli kuitenkin viime hetken muutoksia sairastumisten takia, joten
joinakin aamuina haastattelurumba alkoi jo kello 7.15 aamulla. Tillaiset haastatteluajat
néyttivit olevan kaikkein vaikeimpia tutkijalle itselleen, silli meijerin ja mehutehtaan
henkilkunta oli  tottunut  vuoroty6hén, eikd  heilldi niyttinyt olevan
kédynnistymisvaikeuksia vuoden pimeimpé#nikiin aikana.

Haastattelut sujuivat tutkimuksen toisessa vaiheessa suurin piirtein saman
kaavan mukaan kuin tutkimuksen ensimméisessd vaiheessa. Haastateltavat olivat samat
henkil6t kuin tutkimuksen ensimméisesséd vaiheessa ja haastattelut tehtiin jalleen meijerin
neuvotteluhuoneessa. Tutkimuksen toisessa vaiheessa johtaja ja yksi tydntekijiden
edustaja olivat lomalla, joten sovin heiddn kanssaan puhelinhaastatteluajan.
Puhelinhaastattelut kestivit noin tunnin eli ne olivat kestoltaan yhtd pitkid kuin
paikanpaiilld tekeméni haastattelut. Haastatteluiden toisessa vaiheessa haastatteluilmapiiri
oli monien haastateltujen kohdalla paljon vapautuneempi kuin ensimmaéisissi
haastatteluissa, joten haastatteluista muodostui piirun verran pitempis kuin ensimmaiselld
haastattelukerralla. Osa haastatteluun tulleista oli valmistautunut jo etukiteen haas-
tatteluun, vaikka siti ei heiltdi mitenkdsin edellytetty. Yksi avainhenkil6 saapui
haastatteluun oman osastonsa tiimitySskentelyi késittelevin mapin kanssa. Haastatelluista
tyontekijoistd yksi toi minulle oman ammattijirjesténsid lehden Tonkan ja Valion henki-
lokuntalehden Valiolaisen. Haastattelun aikana haastateltu havainnollisti minulle oman
teoriansa ryhmédynamiikasta poydille unohtuneelle késipaperille.

Useimmille haastatelluille puhuminen tuntui olevan haastatteluiden toisessa
vaiheessa helpompaa kuin haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa. Pari kertaa jouduin
tilanteeseen, jossa haastatteluun varaamani kasetti loppui kesken haastattelun. Onneksi
haastattelut olivat jo loppusuoralla ja viimeiset kysymykset kisill4, niin ettd vastaukset oli
helppo kirjata ylos. Yhden tiiminvalmentajan sanat haastattelun jilkeisissd tunnelmissa
kuvaavat mielestini hyvin sitd, etti monet haastatellut olivat prosessoineet tiimeihin
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liittyvid asioita mielessdiin ja paneutuivat haastatteluteemoihin tosissaan:"Olis vaikka
kuinka paljon sanottavaa, vaikka kuinka moneks tunniks (...)" Téllaisissa tilanteissa minus-
ta haastattelijana tuntui, etti haastatteluprosessi loppui tavallaan kesken. Oma oloni tuntui
kiusaantuneelta, kun jouduin hoputtamaan sellaisia haastateltavia, jotka paneutuivat
haastatteluteemoihin ja avautuivat kertomaan syvimpia tuntojaan.

Joidenkin haastateltujen kohdalla kielteinen suhtautuminen haastatteluun
tuntui vuoden aikana muuttuneen myonteiseksi ja piinvastoin. Yksi tutkimuksen
ensimmadisessd vaiheessa erittdin varauksellisesti haastatteluun suhtautunut tydntekiji
muisti minua tutkimuksen toisessa vaiheessa karkeilla ja mehulla. Jos ensimmdisti haastat-
telukertaa olisi voinut luonnehtia hinen kohdallaan ldhinnd kuulustelutilaisuudeksi,
muistutti toinen haastattelu enemminkin ystivien vilistd jutustelua. Tuntui, etti olin
saavuttanut haastateltavan luottamuksen, vaikka nauhalle haastateltava ei kaikkia ajatuksi-
aan suostunut puhumaan. Tillaisessa tapauksessa keskeytin nauhoituksen haastateltavan
pyynnosti.

Hieman yllittivdd oli havaita, etti joidenkin haastateltavien kohdalla
kielteiset kokemukset tiimitydsti purkautuivat ylimielisend suhtautumisena haastatteluun.
Haastatelluista yksi osoitti ensimmiisissd haastatteluissa jonkinasteista kiinnostusta
haastattelua ja sen aihepiirid kohtaan, mutta kehotti toisissa haastatteluissa minua
heittdmasn haastattelunauhan roskiin, jos se ei aja 'oikeita’ tarkoitusperid. En siis onnistu-
nut rakentamaan intersubjektiivista luottamusta haastateltavaan, vaikka yritin toimia
kaikkien fenomenografian 'taiteen siéintdjen mukaan' (ks. Ahonen 1994, 136-137).

6.5 Aineiston kiisittely ja analyysi

Aloitin aineiston kisittelyn purkamalla dinitetyt haastattelunauhat. Kirjoitin haastattelut
sanatarkasti ldhes kokonaisuudessaan, mutta saatoin joidenkin kohdalla jittd4 purkamatta
sellaiset puheen osat, jotka eivit olleet tutkimusongelmien kannalta asiaankuuluvia.
Merkitsin teksteihin tauot (kolmella pisteelli ja sulkumerkilli), mutta en katsonut
tarpeelliseksi merkiti esimerkiksi taukojen pituuksia, huokauksia tai ddnensivyja. Purettua
haastatteluaineistoa kertyi ensimmdiselld ja toisella haastattelukerralla yhteensd 372 sivua.
Ensimmdiselld haastattelukerralla aineistoa oli 161 sivua ja toisella haastattelukerralla 211
sivua. Liséksi olin tehnyt kenttimuistiinpanoja jokaisen haastattelun jilkeen muun muassa
haastatteluilmapiiristi ja haastateltavan suhtautumisesta tilanteeseen sekd mahdollisista
jalkikeskusteluista.

Aineiston kisittely tapahtui samalla tavalla tutkimuksen ensimmdiisessi ja
toisessa vaiheessa. Halusin sdilyttdd jokaisen haastateltavan kokonaistuotoksen, joten
koodasin haastattelut ensin henkilsittdin. Tém# mahdollisti useiden teema-alueiden
samanaikaisen tarkastelun ja kokonaisuuden s#ilymisen Lisiksi kokosin kaikkien
vastaajien yhtd teema-aluetta koskevat kertomukset omiksi tiedostoikseen, miki
mahdollisti eri haastateltavien ryhmien vastausten samanaikaisen tarkastelun. Luin
aineiston lépi useampaan otteeseen ja lukiessani syntyi joitakin oivalluksia aineiston
tulkitsemiseksi. Jouduin kuitenkin nopeasti huomaamaan, etteivét oivallukseni olleet
systemaattisia eivitkd ne jisentineet koko aineistoa. “Harharetkieni “ jilkeen ldhdin
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liikkeelle teemahaastattelun tarjoamasta jisennyksesti ja Dostojevskin (Eskola & Suoranta
1996, 33) sanoista: “Joskus on parempi puhua puuta heindd omalla suulla kuin totta
vieraiden kaavojen mukaan, edellisessi tapauksessa olet ihminen, jalkimmadisessd pelkki
papukaija.“ Omassa ty§ssidni nimi sanat viittaavat ldhinnd analyysitapaani, joka ei istu
suoraan menetelmioppaiden jaotteluihin. Tutkimukseni ennen-jilkeen -asetelma samoin
kuin tiiminvalmentajien, avainhenkiléiden ja tyontekijéiden nidkemysten vertaaminen
toisiinsa loi tietyt raamit ja jérjestyksen, jonka mukaan aineiston analyysi eteni. (Eskola &
Suoranta 1996, 116; Hirsjarvi & Hurme 1985, 112.)

Puhdas induktiivinen lihestymistapa, jossa teoriaa rakennetaan havaintojen
pohjalta on tuskin mahdollista, ja kvalitatiivisiin menetelmiin nojautuva tutkija kayttaa
sekd deduktiivista ettd induktiivista logiikkaa (Eskola & Suoranta 1996, 117). Omassa
tyossdni tutkimusongelmat ja teemahaastattelurunko ovat rakentuneet aiemmista
tutkimuksista keréttyjen teoreettisten ndkemysten sekd minun ettd tutkijakollegoideni
kokemusten ja odotusten perusteella. Talloin aineistoa pidetdin jo ennalta esitykseni
jostakin ja sitd tarkastellaan juuri tuosta nikokulmasta kisin (Alasuutari 1994, 67-79).
Toisaalta laadullinen aineisto tekee mahdollisimman monenlaiset tarkastelut
mahdollisiksi. Ndkokulmaa, linssid ja polttovilid voidaan vaihtaa. Ns. grounded theory,
aineistopohjainen teoria, tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen perusviittdimid ei muotoilla
aikaisemman tutkimuksen ja teorianmuodostuksen, vaan oman aineiston tulkinnan
pohjalta. Vaikka tavoitteenani oli lihestyi aineistoa pakottamatta sithen etukiteen tiukkoja
teoreettisia viitekehyksii, en toteuttanut grounded theoryn ldhestymistapaa tiysimittaisesti.
Olen ‘kuljettanut’ kirjallisuutta mukana tulostuksessa ja tilld tavalla ikdin kuin
keskustellut muiden teorioiden kanssa. En ole kuitenkaan muodostanut teoriaa kerityn
aineiston pohjalta. (Ahonen 1994, 123; Grénfors 1982, 30. 146)

Aineistoni analyysia selkeytti myds fenomenografinen ldhestymistapa.
Fenomenografia, sananmukaisesti “ilmididen kuvaaminen®, tarkoittaa késitysten
tutkimista. Fenomenografit vertailevat eri ihmisten kisityksid, mutta myos suhteuttavat
yhden ihmisen kisityksid jostain ilmi6std hdnen muihin kisityksiinsd. Olin kiinnostunut
kohdeorganisaationi jdsenten kisityksistd tiimeihin ja tiimityohon liittyen. Vertailin
tiiminvalmentajien, avainhenkiliden ja tyontekijoiden kisityksid ryhmien sisdlli seki
ryhmien vililld. Lisdksi seurasin, olivatko kisitykset ja nikemykset tiimeists ja tiimityosti
muuttuneet vuoden 1994 ja vuoden 1995 aikana. Tein ryhmien sisélld luokituksia, mutta
ylemmén tason kategorioiden luominen eli tutkijan oman teorian, selitysmallin
muodostaminen tutkittavalle asialle olisi edellyttényt aineiston jatkotyGstédmistd, johon
resurssit eivit riittdneet timin tySn puitteissa. Vertailevan menetelmén rinnalla tein
havaintoja ns. “normatiivisista“ lausumista (ks. Alasuutari 1994, 196-200), joiden katsoin
viittaavan tiettyihin tySyhteisssi oleviin arvoihin tai odotuksiin.

6.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudesta puhuminen kiteytyy Eskolan ja Suorannan (1996, 165)
mukaan pitkilti mertonilaiseen ajatukseen, joka sanelee yhdeksi tieteen tekemisen
eettiseksi normiksi jirjestelmillisen epiilyn periaatteen. Téstd nikokulmasta tutkimuksen
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luotettavuuden arvioinnissa on kyse ennen kaikkea epéluuloisen tiedeyhteison
vakuuttamisesta erilaisin tutkimustekstissd nikyvin merkein ja toimenpitein. Tynjild
(1991, ~ 396-397) esittia = kokoavasti  muiden  tutkijoiden = nikemyksii
luotettavuuskysymysten problematiikasta. Esimerkiksi Mishler méirittelee validoinnin
prosessiksi, jonka kautta tutkijoiden yhteis6 arvioi tietyn tutkimuksen uskottavuutta oman
tyonsd perusteella; tidssd mielessd tieteellinen tieto on sosiaalisesti konstruoitua. Kvalen
mukaan ihanne olisi se, ettd tutkimukset tehtdisiin niin vakuuttavasti, avoimesti ja
selkeisti, ettd vetoaminen ulkoiseen varmistamiseen tai virallisiin validiteettimerkkeihin
tulisi tarpeettomaksi. Vaikka ldhtokohtanani on ollut tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen
myo6ntdminen, etti olen tutkimukseni keskeinen tutkimusviline ja luotettavuuden
padasiallisin kriteeri, joudun tyoni luotettavuuden arvioinnissa tukeutumaan ulkoiseen
varmistamiseen ja virallisiin validiteettimerkkeihin - Kvalen ihanteesta huolimatta. Niin
ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia.(Eskola & Suoranta 1996,
165; Hirsjérvi & Hurme 1985, 128; Tynjild 1991, 396).

Lukija voi arvioida tutkimusprosessin luotettavuutta, kun hin saa tarpeeksi
seikkaperdisen kuvauksen prosessista. Luotettavuuden intersubjektiivinen arviointi
edellyttdd, ettd prosessin kuvauksessa nikyvit teoreettiset lihtGkohdat, niiden liittyminen
tutkimusongelmiin, tutkimushenkil6t ja -tilanne, aineiston keruu ja tulkintaprosessin
periaatteet ja kulku. Lisdksi merkitysten tulkinta tulee todentaa esimerkein, jotta lukija voi
arvioida merkityksid, joita ilmaisuilie on annettu. (Ahonen 1994, 131; Patton 1990, 375;
Tynjald 1991, 395.)

Ahonen (1994, 130) toteaa, ettd laadullisen tiedon luotettavuudessa on ennen
muuta kysymys tulkintojen validiteetista. T#td voidaan tarkastella kahden eri
tutkimusvaiheen (aineiston hankinta ja kategorioiden muodostaminen) osalta ja kahdella,
nimittéin aitouden ja relevanssin tasolla:

TAULUKKO 2. Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit (Ahonen 1994, 130)

AINEISTO KATEGORIAT
AITOUS Koskeeko aineisto tutkijan ja tutkittavien Vastaavatko kategoriat tutkittavien
kannalta samaa asiaa tarkoittamia merkityksid
RELEVANSSI  Onko aineisto relevanttia tutkimuksen Ovatko kategoriat relevantteja
Teorian kannalta tutkimuksen teorian kannalta

Aineiston kohdalla validiteetti merkitsee ensinnikin aitoutta: aineisto on
aitoa, kun tutkimushenkilét puhuivat samasta asiasta kuin tutkija oletti. Eskola & Suoranta
(1996, 166) puhuvat aitouden kriteerin sijaan uskottavuudesta luotettavuuden kriteerini ja
Hirsjarvi & Hurme (1985, 129) kisitevalidiudesta. Kisitevalidius toteutuu, jos tutkimus
kykenee tavoittamaan tutkittavasta ilmiSstd olennaiset piirteet ja johtaa teoriasta
tutkimuksen keskeiset kisitteet. Parhaiten riittdvin kisitevalidiuden voi Hirsjérven ja
Hurmeen (1985) mukaan taata tutustumalla haastateltavaan ryhmién, aikaisempiin
tutkimuksiin ja alueen Kisitteistoon. Omassa tydssdni lahdin liikkeelle tutustumalla
tiimeihin liittyvién kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin. Tiimeihin liittyvin kasitteiston
avautumisessa minua auttoivat kuitenkin ehki eniten keskustelut tutkijakollegoideni
kanssa. Haastateltavaan ryhméin tutustuin itse vasta tutkimuksen ensimmiisen vaiheen
haastatteluja tehdesséni. Tissd vaiheessa tutkittavalle ryhmille oli kuitenkin pidetty tiimeja
koskeva tiedotustilaisuus ja tiiminvalmentajat olivat osallistuneet kahden péivén
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koulutukseen. Yhteyshenkiloni Valiolla oli lisdksi informoinut haastatteluun valittuja, niin
ettd he osasivat orientoitua tilanteeseen etukiiteen.

' Tutkimuksen toisessa vaiheessa haastatellut olivat varsin tuttuja minulle
haastateltuani heiti jo tutkimuksen ensimmdéisessd vaiheessa ja tydskenneltyéni heiddn
kanssaan kesdlld 1995 Pitdjinmien meijerissd ja mehutehtaalla. Vaikka tutkimuksen
ensimmdisessé vaiheessa osa haastatelluista suhtautui erittdin varauksellisesti tutkimukseni
aihealueeseen ja siten koko haastattelutilanteeseen, kykenin mielestdni myos tillaisessa
tilanteessa rakentamaan intersubjektiivisen luottamuksen heiddn kanssaan kdyttimalld
haastattelutilanteen  aluksi  aikaa  keskusteluun  tutkimuksen  tarkoituksesta,
luottamuksellisuudesta ja yhteistyén vapaaehtoisuudesta. Valion tiimikokemusten
vaihtopéivassd kevailld 1996 yksi haastatelluista uskaltautui sanomaan jopa déneen, ettd
minulle oli helppo puhua haastattelutilanteessa.

Toiseksi aineiston on oltava relevanttia ongelmanasettelun taustana olevien
teoreettisten kisitteiden suhteen. Ei siis riitd, ettd onnistuu teoreettisesti tavoittamaan
tutkittavan ilmion ytimen, vaan on kyettivd laatimaan teemahaastattelurunko, jonka
kysymykset tavoittavat haluttuja merkityksid (Hirsjarvi & Hurme 1985, 129). Ahonen
(1994, 130) esittédd, ettid relevanssi toteutuu, mikéli tutkija pitdé teoreettiset 14ht6kohtansa
johdonmukaisesti mielessééin. Téssd tyOssd teemahaastattelurungot (liitteet 1 ja 2)
avainkysymyksineen on johdettu tutkimustehtivésti ja -ongelmista, jotka perustuvat
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimusongelmat ja teemahaastattelurunko
laadittiin tutkimuksen ensimméisessi vaiheessa yhteistyossa Valion
tiimivalmennushankkeen konsultin ja opiskelijakollegani kanssa, kuten olen jo aiemmin
todennut. Tutkimuksen toisessa vaiheessa teemahaastattelurunko oli samansisiltinen kuin
tutkimuksen ensimmaéisessd vaiheessa, mutta avainkysymykset pédivitettiin tutkimuksen
ennen-jilkeen  -asetelman  kannalta tarkoituksenmukaisiksi. = Teemahaastattelun
sisdltdvalidiutta tai relevanssia pyrin parantamaan kysymalla kultakin teema-alueelta useita
kysymyksid ja avartamalla kysymysteni viitekehystd tarvittaessa.

Muuttujien muodostusvaiheessa menetelmin luotettavuus riippuu  siité,
miten hyvin pystytdsin muodostamaan teoreettista viitekehystd vastaavia muuttujia ja miten
hyvin tavoitetaan haastateltavien maailmankuvan olennaisia kategorioita (Hirsjarvi &
Hurme 1985, 130). Ahosen (1994, 131) mukaan merkityskategoriat ovat valideja silloin,
kun ne vastaavat siti mitd tutkittavatkin tarkoittivat, ts. tutkija ei ole esimerkiksi
ylitulkinnut aineiston ilmaisuja. Olen pyrkinyt tiedostamaan ja kéyttdméin hallitusti omia
merkityksidni tehdessini tulkintoja haastateltujen puheesta, mutta kategorioiden aitouden
osoittaminen on silti hankalaa. Mielesténi tutkijan on ongelmallista ellei peréti mahdotonta
osoittaa, ettid tutkimuksen tuottamat rekonstruktiot tutkittavien todellisuuksista vastaavat
alkuperdisid  konstruktioita (nimenomaan konstruktioita todellisuudesta, ei itse
todellisuuksia). Alasuutarin (1994, 132) mukaan tulkintojen validisuus ei sen enempii
vahvistu kuin heikkenekdin esimerkiksi siitd, saavuttavatko ne tutkittavan ryhmén
hyvaksynnian (vrt. Tynjild 1991, 395). Téssd tutkimuksessa toimitin ensimmdisistd
haastatteluista koosteen eli er#ifinlaisen viliraportin haastatteluun osallistuneille ja sain
joitakin palautteita, jotka mielestdni tukivat tekemisni tulkintoja siitdkin huolimatta,
etteivit ne olleet tutkittavien kannalta kovin mairittelevia. Esimerkiksi yksi haastateltu
arvioi johtopaitdsten oikeaanosuvuutta sanomalla, ettd koosteen “sis#lts oli odotettu.*

Toisaalta en tehnyt tutkimustani tehoaikataulu k#dessd, vaan seurasin
kohdeorganisaation tiimiytymistd yli vuoden ajan, jolloin pelkdn teoreettisen
perehtyneisyyden lisiksi minulle kehittyi jo jonkinasteista sisdistettyd asiantuntemusta,
josta Elliot FEisner (Ahonen 1994, 124) kéyttdd nimitystdi connoisseurship.
Tutkimusaineiston keruu ja aineiston tulkinta eivdt myoskddn olleet tidssd tyossd
kertasuorituksia, vaan olen seurustellut aineistoni kanssa jatkuvasti. Koska tutkimuksen
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kokoava teoria on syntynyt varsinaisesti vasta aineistoa kisitellesséni, on teoria vaikuttanut
aineiston tulkintaan ja vice versa. Johtopait6sten validiteetti riippuukin Ahosen (1994,
130) mukaan tulkittujen merkitysten relevanssista tutkimuksen teoreettisten ldhtskohtien
suhteen. Téssi tutkimuksessa haluttiin sdilyttdsd tutkimuksen ennen-jilkeen -asetelma
samoin kuin organisaation eri ryhmien vilisten nikemysten vertailu, joten kategoriat
muodostuivat haastatteluteemojen sisille. Talld tavoin kategoriat olivat hyvinkin tiiviissd
yhteydessd tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, mikid ilmenee niiden jatkuvana
vuoropuheluna muiden tutkimusten ja tiimeihin liittyvén kirjallisuuden kanssa.

Alasuutarin (1994, 215, 233-239) mukaan térkeintd laadullisessa
tutkimuksessa on paikallinen selittiminen. Selitysmallin tulee pitei mahdollisimman
hyvin perustana olevaan empiiriseen aineistoon. Alasuutari esittis, etti teoreettinen
viitekehys tulee erottaa asioiden paikallisesta selittimisestd, empiirisestd aineistosta
16ytyvien asioiden, puhetapojen, ilmididen ja paradoksien ymmirrettiviksi tekemisestd.
Paikallinen selittdminen on tutkimuksen ydin, mutta teoreettisen viitekehyksen varassa
edeten osoitetaan, miti yleisempid johtop#itSksid tuloksista voidaan vetdd. Lincoln ja
Cuba (Tynjilan 1991, 390) puhuvat laadullisen tutkimuksen yhteydessd tulosten
“siirrettdvyydestd”. Tulosten siirrettivyys toiseen kontekstiin riippuu siiti, miten
samankaltaisia tutkittu ympéristd ja sovellusympiristdé ovat. Johtop#itoksid
siirrettdvyydestd ei Lincolnin ja Cuban mielesti voi tehdd yksin tutkija, joka tuntee
ainoastaan tutkimusympariston.

Ilmi6n paikallisessa selittémisessd on huomioitava, ettd kvalitatiivisen
aineiston analysointi- ja tulkintamahdollisuudet eivit rajoitu yhteen tai kahteenkaan
nikdkulmaan siit4, mistd aineisto kertoo tai miti se heijastaa. Jo pelkkd luonnollinen kieli
sisdltdad valtaisan informaatiomidrin verrattuna suureenkin tilastoaineistoon. Kun tihin
lisatdasin kaikki se informaatio, joka siséltyy esimerkiksi nauhoilta kuultavissa olevaan
puheeseen, analyysimahdollisuuksien rajana on periaatteessa vain tutkijan luovuus ja
mielikuvitus (Alasuutari 1994, 79). On siis todennikoistd, ettd tutkijan aineistosta
konstruoima selitysmalli ei ole ainoa mahdollinen. Hirsjarvi ja Hurme (1985, 130)
esittavit, ettd tutkijan aineistosta tekemit johtop#itdkset voivat olla jopa virheellisii.
Vaikka en usko asioiden olevan niin huonossa jamassa tdmén tutkimuksen kohdalla, niin
tulosten suhteuttaminen tai siirrettdvyys muualle edellyttdisi todennikdisesti jossain
méirin erilaista teoreettista viitekehysti ja ennen kaikkea toisenlaisiin vertailukohteina
kéytettyihin muihin tutkimuksiin viittaamista.
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7 TULOKSET

7.1 Kohdeorganisaation jisenten ymmiirrys tiimeistii ja tiimityosti

Ensimmadisessd tutkimusongelmassa haen vastausta siihen, miten kohdeorganisaation
Jjdsenet ymmirsivit tiimin ja tiimitydn sekd selvitidn miten heidén kisityksensd muuttuivat
ensimmadisten syksylli 1994 tehtyjen haastatteluiden ja toisten syksylld 1995 tehtyjen
haastatteluiden vililla.

7.1.1 Mita tiimilléd tarkoitetaan?

Tiiminvalmentajiksi valitut tyonjohtajat olivat olleet koulutuspiivilld 1. - 2.12. 1994 ja
tutkimuksen ensimmiisen vaiheen haastattelut tehtiin 7. - 9.12. 1994. Koulutuspiiviltd
saadut kokemukset heijastuivat tiiminvalmentajien vastauksissa ensimmadiselld
haastattelukierroksella samoin kuin se, etti heidin asemansa tiiminvalmentajana tavallaan
edellytti heiltdi myonteisti suhtautumista tiimity6hankkeeseen. Tiiminvalmentajien
vastaukset olivat avainhenkildiden ja tyontekijoiden vastauksiin verrattuna yleensé paljon
lyhyempid, mutta jisentyneempii kuin tyontekijéiden vastaukset.

Tiiminvalmentajien vastaukset sisilsivit ldhes kaikki alan kirjallisuudessa
esiintyvien tiimimééritelmien elementit (ks. Jutila ym. 1996, 9; Katzenbach & Smith 1993,
59, Pimes 1994, 18, 103; Wellins, Byham & Wilson 1991, 3). Haastattelujen
ensimmiisessi vaiheessa tiiminvalmentajien mielesti tiimilld tarkoitettiin pientd ryhmés
ihmisi, jonka tiedot ja taidot tdydentivit toisiaan. Lisédkriteerind mainittiin, ettd tiimi
koostuu hyvin motivoituneista ihmisistd, jotka tySskentelevit yhteisten pelisdéntdjen
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mukaisesti kohti yhteistid paimaardd. Vastauksissa luonnehdittiin tiimejd hyvin yleiselld
tasolla eiké niissi pohdittu, miti tiimit omassa tySyhteisssd merkitsisivat.

Haastattelujen toisessa vaiheessa tiiminvalmentajat korostivat tiimin tirkeina
‘tunnusmerkkeini eri asioita kuin ensimmadiselld haastattelukerralla, vaikka télldkin kertaa
tiiminvalmentajat pysyivit pohdinnoissaan tiimimidritelmien yleiselld tasolla. Ryhma
ihmisid, jolla on toisiaan tdydentidvii taitoja ei vield yksin muodosta tiimid, vaan
tiiminvalmentajien mielesti

"(...) tiimityén syntyminen on kiinni siiti tyohon sitoutumisesta. Sillon kun sitoudutaan
sithen hommaan niin ei, oikeastaan ei tarvii sanoa, etti tehkii tiimissa se, koska se tiimi, se
syntyy sillon kun kaikki haluavat siti p4ddmiiras toteuttaa ja ponnistelee niiden (...) sit sitd
padmadrad varten." (tiiminvalmentaja 2)

Yhteisen paimidrin, toisiaan tdydentdvien tietojen ja taitojen sekd
sitoutumisen lisdksi tiimille oli tiiminvalmentajien mielestd tunnusomaista yhteisvastuu
tehtivien suorittamisesta. Tiiminvalmentajien mukaan yhteisvastuusta puhuttiin tehtaalla,
mutta kdytinndssd yhteisvastuullisen toimintatavan oli sisdistényt vain osa henkildstosta.
Pitdjanmden meijerissi ja mehutehtaassa perustetuista tiimeistd tiiminvalmentajat eivit
maininneet yhdenkiin tiyttivin kaikkia todellisen tiimin tunnusmerkkeji.

Tiiminvalmentajista vain yksi koki olevansa tiimissd. Muut sen sijaan joko
kielsivdt olevansa tiimissi tai kokivat tiimissi olemisen enemmin rasitteeksi kuin
palkitsevaksi kokemukseksi. Erds tiiminvalmentaja koki kuuluvansa toimihenkil6tiimiin,
mikd kdynnistyy aina tarvittaessa, mutta omaa tiiminvetdjin tehtivdd hin kuvasi
seuraavasti:

"(...) kylli mi sanon, ettd se on kivireen vetéjin tehtivi. Se (...) ett se tulee sielld perdssi, kun
Jjaksaa vetid. Heti kun lakkaa vetimisti, niin se lakkaa tulemasta.” (tiiminvalmentaja 2)

Avainhenkilét pohtivat tiimid hieman viljemmin ja useammasta
ndkdkulmasta kuin tiiminvalmentajat. Haastattelujen ensimmdisessé vaiheessa tiimin
tunnusmerkkien méirittimisen lisdksi avainhenkilét miettivdt, mitd tiimi tarkoittaisi
omassa tydyhteisossi. Monien avainhenkilSiden mielesti tiimi-késitteen hyva vastine oli
joukkue, joten esimerkit tiimien toiminnasta otettiin 14hinnd urheilun maailmasta. Tiimid
kuvattiin avainhenkilSiden vastauksissa joukkueeksi, joka pyrkii yhteiseen pdimaardan.
Téssd sitd siivittdvit voittamisen tahto ja me-henki.

Avainhenkildiden vastaukset olivat hyvin samansuuntaisia, kun tiimii
pohdittiin yleiselld, madritelmin tasolla. Toisaalta avainhenkil6t pohtivat, mité tiimiytymi-
nen merkitsisi omassa tydyhteiséssi. Vastauksissa tuli esille kaksi toisilleen vastakkaista
nikemystd. Toisen nikemyksen mukaan tiimien avulla saataisiin nopeutettua toimintoja ja
pédtoksentekoa eli toisin sanoen hommat tulisivat tehdyksi riippumatta siitéd, kuka on pai-
kalla. Tdysin vastakkaisen nikemyksen mukaan tiimit eivit sovellu tehdasymparist6n,
jossa tarvitaan nopeita ratkaisuja. Suurimpina esteind n#htiin vanhat valtarakenteet ja
ty6njako.

"(...) mi pikkusen kyynisesti ja skeptisesti suhtaudun timméseen vanhaan organisaatioon,
kun ruvetaan rakentamaan tiimiorganisaatiota niinku (...) niin kylli se varmaan muodostuu
jonkinlainen, mutta ei niin hyvin, kun lihdettiis jonku itsendisen asian ympiérille rakentaan."
(avainhenkil6 1)

Tutkimuksen toisessa vaiheessa avainhenkildiden kisitykset tiimistd olivat
lzhimpéni tiiminvalmentajien toisella haastattelukierroksella esittdimid nikemyksid.
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Avainhenkil6t eivit endi verranneet tiimid urheilujoukkueeseen, kuten olivat ensimmaiisis-
sd haastatteluissa tehneet, vaan késitykset tiimin tunnusmerkeistd olivat saaneet
‘omakohtaisen kokemuksen tuomaa virid. Nikemyksid tiimien soveltuvuudesta omaan
tyoyhteis66n ei mydskddn tuotu endd niin mustavalkoisesti esille kuin haastatteluiden
ensimmadisessd vaiheessa. Yksi haastateltu avainhenkiloé ei halunnut mééritelld tiimid
toisella haastattelukierroksella, vaan kehotti minua katsomaan ensimmaéisistd
haastatteluista, miten hin sen oli silloin méiritellyt, koska tiimilld tarkoitettiin hénen
mielestddn "sitd samaa ku aikasemminkin."”

Osa avainhenkilGistid korosti yhteistyGtaitoihin liittyvid elementtejd tiimin
toiminnan kannalta tirkeimpind. Tiiminjdsenten monitaitoisuuden liséksi jokaisen tulisi
toiminnallaan pyrkid ryhméin hyvinvoinnin edistimiseen ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseen. T#lloin osaamista arvokkaammaksi nihtiin “yksi kaikkien puolesta ja
kaikki yhden puolesta“ -asenne.

"(...) mun henkilokohtainen ymmirrys olis semmonen, etti tiimi, vaikkei niinku joka asiaa
pysty tekemiin siind tiimin tehtiivikentissi, niin joka asiaan pystyy ainakin jollain tavalla
vaikuttaan, niinku sanotaan auttaan, menni hitiin (...)" (avainhenkilo 2)

"Mennd hitiin"  -asenteen lisdksi avainhenkilét mainitsivat tiimin
tunnusmerkeiksi itseohjautuvuuden, sitoutumisen ja yhteisvastuun. Yleisesti ottaen
asioiden kisitteleminen ja tekeminen yhdessd korostuisi tiimissid. AvainhenkilGiden
vastauksille oli tyypillisté, ettd niissid korostettiin jotakin tiimin ominaispiirretts, eivitki
haastatellut edes yrittineet ‘'hakea' kaikkia tiimimadritelmissd esiintyvid tiimin
tunnusmerkkej.

Avainhenkiloistd vain kaksi koki olevansa tiimissd. Loput eivit kyenneet
sanomaan yksiselitteisesti olivatko he tiimissi vai eivit. Tallaiset 'kylld ja ei' -kokemukset
kuvasivat sekd tiimiajatuksen selkiytymittomyyttd ettd ristiriitoja, joita tiimitySn
kdynnistdmiseen liittyi. Kaikki avainhenkil6t kuuluivat johtoryhmaién, jonka toimintatavan
osa haastatelluista koki tiiminomaiseksi. Joidenkin mielestd he kuuluivat johtotiimiin,
Jjonka toimintatapa ei ollut tiiminomainen.

"En mi oikeastaan ole tiimissi tai olenhan mi. Mi olen meijerin johtotiimissé, mutta ei mun
mielests se tydskentelytapa ole semmonen tiimiméinen." (avainhenkil6 2)

Pulmallisiksi koettiin my6s muodolliset tiimijaot, jolloin tiimejé olivat vain
tissd yhteydessd tiimeiksi nimetyt ryhmit. Muut eivit olleet tiimissi. Haastatellut
peilasivatkin toisinaan muodollista jisenyyttidn jossakin tiimissd omaan kokemukseensa
siitd, oliko jdsenyys aitoa vai nimellisti. Osa avainhenkilGistd koki ongelmalliseksi tyon
painottumisen tehtéviin, joita ei voinut pitdd tiimityond. Ty6 koettiin yksilosuoritukseksi ja
toisinaan yhteisty6té tehtiin enemmén muiden kuin oman tiimin jisenten kanssa.

Useimmat haastatellut tyontekijit laittoivat haastatteluiden ensimméisessd
vaiheessa yhtdsuuruusmerkin tiimin ja ryhmin-kisitteiden vilille. Koko tehtaan
henkildstolle oli pidetty yksi yhteinen tiedotustilaisuus tiimitydstd ennen ensimmaéisti
haastattelukierrosta, mutta osa haastatelluista tyontekijoisti ei ollut esimerkiksi
tyovuorojensa takia padssyt osallistumaan tilaisuuteen. Tiimityén ohjausryhmén jasenilld
oli enemmdn tietoa ja siten muita jisentyneempi kisitys tiimisté ja tiimityon mahdollisesti
mukanaan tuomista muutoksista. Useimmat haastatellut tyontekijét painottivat tehneensi
t6itd ryhmdssd téhénkin asti, vaikka tiimi-késite olikin ollut tihén asti tuntematon.

"No, mi kisitin sen semmosena ryhmitydni niinku, ettd kaikki niinku ryhmissi tekee sen
oman tydnsi. Ollaanhan me tavallaan siini ryhmity6ssé oltu it ajat, mut nyt halutaan niinku
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kiyttid ehki sanaa tiimi, ettd jokainen on oma semmonen ryhminsd, ett mi kisitin ett
semmosta niinku ryhmitySskentelyi tavallaan." (tyontekija 1)

Samalla tuotiin esille, ettd ehkd nyt vain haluttiin korostaa sellaisia asioita
‘kuin yhteishenki ja lojaalisuus muita tydntekijéitd kohtaan. Haastateltujen tyontekijéiden
vastauksissa oli kaksi muista poikkeavaa nikokantaa. Toisen nikemyksen mukaan tiimit
voisivat merkiti siti, ettd tydntekijit tekevit toistensa toitd ja ty6t yksinkertaisesti lisdznty-
vit. Toisaalta tuotiin esille, ettd tiimit luovat mahdollisuuden ottaa tySstd yhd enemmin
vastuuta ja saada péitosvaltaa.

Haastateltujen tySntekijoiden ymmérrys tiimistd ei ollut suuremmin
muuttunut ensimmdisten ja toisten haastatteluiden vilisend aikana. Haastattelujen
toisessakin vaiheessa useimpien haastateltujen ty6ntekijoiden mielestd tiimilld tarkoitettiin
porukkaa, joka tekee yhdessi ty6ti ja "tiimi on vaan semmonen sana siind." Monet
haastatellut tydntekijat kokivat tiimin méirittelemisen vaikeaksi, eivitki he omien
sanojensa mukaan olleet pidsseet koko tiimiajatukseen vieldké#n sisélle.

Haastateltujen tyontekijoiden ja avainhenkildiden vastauksissa oli
haastattelujen toisessa vaiheessa yhteisti keskindisen avunannon korostaminen tiimin
yhtend tunnusmerkkini. Avainhenkilot kuvasivat titd "mennd hétiin"- asenteeksi ja
tyontekijit puhuivat "yhteen hiileen puhaltamisesta." Monitaitoisuus, sitoutuminen ja
yhteisvastuu tiimin ominaispiirteinii saivat tyontekijoiden haastatteluissa vain yksittdisid
mainintoja. Ndami tiimin tunnusmerkit eivit selvistikédin olleet vield osa Pitdjanméen
meijerin ja mehutehtaan tiimeji, koska tyontekijdt puhuivat niistd normatiivisina lausu-
mina (ks. Alasuutari 1994, 196-200).

"No kai silli tiimilli tarkotetaan, ettdi tietty tyoporukka tekee hommia kimpassa eli
periaatteessa kaikki pystys tekemiin oman tiiminsd hommat enemmin tai vihemmin."
(tyontekija 2)

*(...) tiimilli pitiis olla my8s semmonen (...) tiimin jésenilld kans semmonen tietyissi asioissa
paitintd- ja vaikutusmahdollisuus parempi kuin niin sanotussa, tissd vanhassa talossa."
(tyontekiji 2)

Suurin osa haastatelluista tyontekijoistd ei kokenut tekevinsd tyotéd tiimissa.
Vaikka ryhmin ja tiimin vilinen raja kisitteellisesti oli monelle haastatellulle tyontekijélle
hiamird, erottivat haastatellut tydntekijit joillakin ulottuvuuksilla tiimin ryhméstd. Tiimille
ja tiimitySlle asetettiin korkeammat arviointikriteerit kuin ryhmille ja ryhmityoélle.
Tiimissé pitiisi esimerkiksi olla hyvé yhteishenki.

"Miti jos ei ole yhteishenked, onko silloin tiimi? (...) mitd mind kisitin niinku tiimityGli,
niin eiké se vaadi semmosta yhteen hiileen puhaltamista ja semmosta jotain yhteisti (...)"
(tyontekiji 2)

Yhteishengen puuttuminen ei ollut ainoa kompastuskivi. Monen haastatellun
tyontekijin kohdalla tehtdvit olivat sellaisia, etteivdt ne ainakaan vahvistaneet tiimiin
kuulumisen tunnetta. Esimerkiksi maidon vastaanoton tyontekijét olivat tySpisteessdin
konkreettisesti yksin. Maidon vastaanotto sijaitsi meijerirakennuksen sivussa, jolloin
tankkiautojen oli helppo hurauttaa maitolastinsa kanssa maidon vastaanottoon. Vaikka
maidon vastaanoton haastatellut tyontekijit tuntuivat pitdvén tySstidn, eivét he kokeneet
tekevinsi tyotd tiimissé, koska he entistd vihemmaén ylipadnsi nikivit tydssddn ketisin.

Mehunpakkausosastolla kiire tuntui peittivin kaiken muun alleen. 'Hissékén'
syntyessd koneenkiyttijilld ei omien sanojensa mukaan ollut mahdollisuutta menni
auttamaan toista koneenk#yttdjis, koska omassa tydssd oli tarpeeksi perdén katsomista.
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Kun kaikilla ei kiireen lisdksi ollut auttamiseen edes motivaatiota, resurssit yhteen hiileen
puhaltamiseen olivat entisti rajallisemmat. Osa haastatelluista pakkaushallin tydntekijéista
sanoi tekevinsi tyotd yhden hengen tiimissi, miké sai heidét epdilemiidn, ettei tiimitys
sovi pakkaushallin tySprosessiin ollenkaan.

“(...) ehki niitd meidin hommia ei niin hirveesti pysty pistimiin tiimeihin, koska tota meilli
on niinku porukka, ne jotka on oppinu jonkun homman, niin ne tekee edelleen siti samaa
hommaa. Meilli ei timméstd niinku sanotaan kierritystd niitten eri tyopisteiden vilillid oo
pahemmin johtuen siitd, ettdi niihin ei kaikki osallistus varmaan kuitenkaan ja siti paitsi
meilld on nyt sen verran kiireellisemmiit ajat, ettd ei. oo oikein tarkoituksenmukaistakaan
pistdd semmosta, joka ei oikein osaa hommmia, niin tekemiiin hommia, kun ne péivit venyy
muutenkin.” (tyntekiji 2)

Osa haastatelluista tydntekijoistd voidaan luokittaa samalla tavalla kuin osa
avainhenkil6istd "kylld ja ei" tiimiin kuuluvien ryhméin. Haastateltujen tydntekijiden
vastauksille oli tunnusomaista, ettd niissd ihmisten vilistd yhteistyStd pidettiin itsestésin
selvdnd vilttiméittomyytend, joka on aina ollut oleellinen osa omaa tyStd. Tiysin
varauksettomasti tihdn ryhméin kuuluvat eivit kuitenkaan itseddin tiimin jdseniksi
ilmoittaneet, vaan suoraan kysymykseen, oletko tiimissi, vastaus haettiin kauempaa:
"Tietenkin tavallaan, jos siti silli tavalla ajattelee.” Kaikkien haastateltujen tyontekijoiden
joukossa oli vain yksi tyontekiji, joka koki olevansa tiimissi. Hinen mukanaan myos
kadoksissa ollut yhteishenki 16ytyi.

"Mun mielestd meilld on hyvi yhteishenki (...) Tietysti ainahan joskus on jotakin, mutta
kumminkin, niin on semmonen niinku hyvi tunne ja sillai niinku mielekis tehd3 toitd, vaikka
onkin kiire, niin silti niinku ei 0o semmosta hampaitten kiristelyd ja muuta. Ja kumminkin
semmosta ilosta, vapautta, nauramista ja timmdsti, eiki vaan olla otsa rypyssi, ett se niinku
luo kans mun mielesti semmosta mukavuutta siihen. Sitten niinku jaksaa. " (tyontekiji 2)

7.1.2 Miti tiimityolli tarkoitetaan?

Haastattelujen ensimmiisesséd vaiheessa useimmat tiiminvalmentajat korostivat, etti
tiimitydssd ei tydnjohtoa ole end#i vanhassa merkityksessd, vaan tiimit keskustelevat,
suunnittelevat ja vastaavat ryhmissd tySsuorituksista. Haastattelujen toisessa vaiheessa
kukaan tiiminvalmentajista ei viitannut suoraan tydnjohdon muuttuneeseen asemaan
tiimityStd médritellessdsin, mutta yhteisvastuullisuutta tehtéivien hoitamisessa korostettiin
edelleen.

Haastateltujen avainhenkildiden méiritelmit tiimitydstd — sisdlsivit
haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa lihinnd normatiivisia lausumia siitd, mitd
tiimitydn pitdisi olla. Nikokulmat olivat siten ensimmdiselli haastattelukierroksella
ristiriitaisempia kuin toisella, jolloin eri nik6kulmat olivat 1shentyneet toisiaan.

Haastatteluiden ensimmdiisessd vaiheessa osa avainhenkilGisti esitti, etti
tiimitydssd ihmiset ottaisivat enemmin vastuuta toisistaan ja sitoutuisivat tyShonsi
vahvemmin. Tiimity6n anti olisi yhteishengen kasvattamisessa, mutta muuten tyot
hoidettaisiin kuten tidhinkin asti. Toisaalta osa avainhenkil&istd odotti tiimityn kaatavan
raja-aitoja, joissa on minun ty$ ja sinun tyd. TiimitySssi korostuisi avainhenkildiden
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mukaan joustavuus ja aiempaa laajempi osaaminen, miki asettaisi haasteita myés koulu-
tukselle.
' Haastatteluiden toisessa vaiheessa useimpien avainhenkiliden mielestd
tiimityd tarkoitti yksinkertaisesti sitd, ettd tiimin jisenet toimivat silld tavalla, ettd tiimin
tehtivi tulee hoidetuksi. Mielenkiintoista oli, etti osa avainhenkil6isté epéili, etteivit tiimit
tietineet mikd niiden tehtdvd oli. Jokainen tiimiksi méiritellyn ryhmén jasen tiesi
avainhenkitiden mielestd oman tydtehtivinsi, mutta tiimin kokonaistehtdvin madrittely
oli vasta tyon alla, ja se yritettiin nivoa laatuprojektin kanssa samoille uomille. Voidaan
ajatella, ettd jos tiimit eivit tietineet tehtidviinsi, eivit ne voineet mydskdin olla selvilld
tavoitteistaan, jotka taas ovat yksi tirked edellytys tiimien toiminnalle (ks. Guzzo &
Dickson 1996, 314-315).

"Heille ei 00 annettu riittdvisti titd kokonaisnikemysti, ett miki on se koko tehtivi (...) Se
on heidén vaikee sitten ottaa niinku isompaa vastuuta, kun ei tieds kuinka iso se kakku on ja
mihin sohasee (...) " (avainhenkil$ 2)

Kaikissa haastatelluissa ryhmissi osa haastatelluista koki tiimin ja/tai
tiimityén médrittdmisen hankalaksi. Selvimmin ongelma tuli kuitenkin esille haastateltujen
tyontekijoiden ryhmissi. Molemmilla haastattelukerroilla osa tyontekijoistd koki joko
tiimin tai tiimityon miérittelemisen ylitsepaisemaittomén vaikeaksi.

"Tiimity$ (...) Laita se poikki. Sulla menee puoli kasettia, kun mi mietin (...) Miti si niinku
oikein tarkotat sill4?"

H: "Niin, ett miten si ymmiirrit, mitd tiimityd on? Miti silld tarkotetaan?"

T: "Eiks se 0o jonkunniikésti ryhmitydskentelyi. Niin mi sen kiisitdn." (tydntekija 2)

Haastattelujen ensimmdisessd vaiheessa tiimityd maéfiriteltiin paljolti sen
pohjalta, mitd sen odotettiin edellyttivin tyontekijoiltd itseltddn. Useimpien haastateltujen
tydntekijoiden mielests tiimityo tarkoitti sité, ettd pieni ryhmi ihmisid tekee mahdollisim-
man paljon ja mahdollisimman hyvin. Tdm4 edellyttdisi ryhmén jdseniltd monitaitoisuutta.
Tyontekijat mielsivit monitaitoisuuden kuitenkin melko kapeasti, eikd tiimity6hon siirty-
misen ajateltu tuovan tyshon merkittivid muutoksia. Tiimityd merkitsi tydntekijoille siti,
ettd toinen tulee vuorottamaan kahvi- tai ruokatauolla, osaa paikata toisen heikkoa kohtaa
tai jatkaa tyotd siitd, mihin toinen vuoro sen lopetti.

"... meilli nyt se on enempi timmosti fyysisti elikkdi se ei oo mitdfin tydn suunnittelua
niinkiiin, vaan tiytyy tehdi jotain fyysisesti elikk siirtiisi jotain aihioita ja tehdi jotain. Se ei
kiy niin, ettd istutaan poydin diressd ja paitetiin, ettd tee si se mi teen timin ja siihen
tosiaan liittyy jotain fyysisti toimintaa.” (tyontekija 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa useimpien haastateltujen tydntekijoiden
mielestd  tiimity6lld  tarkoitettiin  ryhmitydskentelyd, jossa olisi  joustavuutta,
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja vastuuntuntoa. TiimitySti ei endi tarkasteltu itseen
kohdistuvien tehokkuusvaatimusten nikékulmasta, vaan tiimityon odotettiin tuovan omaan
tyohon jotakin uutta, mielekisti tekemistd. Tiimityd merkitsi haastatelluille tydntekijoille
varsin erilaisia asioita riippuen siitd, missi vaiheessa tiimiytyminen oli siind organisaation
osassa, jossa he tyoskenteliviit.

"Se on sit sen jilkeen, jos meille tuodaan jotain uutta, ett se tyd varsinaisesti muuttuu,
mut nythén tissi ei oo mikiifin niinku muuttunu. Jos meille on tullu jotain koneen
rasvausta lisid, niin se ei oo ehk# mitdlin tiimityoti. S¢ on vaan yks lisdys
toimenkuvaan." (tyontekiji 2)
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7.1.3 Tydéryhmiityoskentelysti tiimityohon

Tiiminvalmentajien arvion mukaan tyéryhmissé oli havaittavissa tiimity6én tunnusmerk-
kejd jo haastatteluiden ensimmadisessi vaiheessa. Mielipiteet risteilivdt, kun
tiiminvalmentajat pohtivat, missd laajuudessa tiimiytyminen tulisi kehittyméén tai miten
pitkille siind olisi mahdollisuus paistd. Useimpien tiiminvalmentajien mielestd tiimityd
voisi muuttaa tydntekijéiden asennoitumista tyshon, jolloin he ottaisivat enemmén vastuu-
ta tyOstddn ja tekisivit pienempid paitoksid itsendisesti. Osa tiiminvalmentajista uskoi, ettd
tilmity6ssd tyontekijoiden sitoutumisen aste olisi korkeampi kuin ryhmity6ssd, miki
nékyisi tiimin jdsenten aktiivisena ponnisteluna yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tiimity6hon siirtyminen muuttaisi tyoryhmétyossd vallinnutta vastuun ja
valtuuksien asetelmaa. Esimerkiksi pakkausosastoilla tiimity6hén siirtyminen riippuisi
osittain siitd, minkilaisia valtuuksia tyontekijoille annettaisiin toteuttaa tuotannon
jarjestelyjd. Toisaalta tiiminvalmentajat huomauttivat, ettd kaikki tyontekijit eivit ehki ole
halukkaita sitoutumaan ja ottamaan vastuuta tySstiin enempii kuin tillikéin hetkelld.
Joidenkin mentaliteetti on kahdeksan tuntia tissi ja kotiin.

Haastatteluiden  toisessa  vaiheessa osa  tiiminvalmentajista  arvioi
tydryhmétydskentelyn muuttuneen tiimitydn suuntaan, vaikkakin hitaasti. Osa
tilminvalmentajista joutui toteamaan, ettei mitdsin muutosta ollut tapahtunut. Kaikki
tiiminvalmentajat olivat kohdanneet tiimiytymisprosessissa ongelmia, mitkid olivat
vahvistaneet tiiminvalmentajien kisityksid siitd, ettd tiimity6hon siirtyminen on hidas
prosessi ja siind voi vililld joutua jumiin.

"(...) katotaan vaikka siti tiimin suorituskayrii, jossa oli ryhmi, nienniistiimi, potentiaalinen
tiimi, todellinen tiimi ja huipputiimi, niin kylld tuota  sillon kun alotettiin timéin tiimin
kiynnistiminen ja yleensi tiimiytymisesti ruvettiin puhumaan, niin kylli jos siti tyttehoa ja
niiti katotaan, niin kylld mini ainakin sillon kuvittelin ja olen siti mieltj, etti sillon pudottiin
kylld sinne nienniistiimin kohdalle ihan (...) Ja nyt sitten jélkeenpiin, kun mi olen miettiny,
missd sitd nyt ollaan, niin minusta ollaan joka tapauksessa korkeammalla tasolla kuin
ryhmiityon kohdalla ja ihan hyviin suorituksiin on pystytty (...)" (tiiminvalmentaja 2)

Pakkausosastojen tiiminvalmentajat arvioivat, ettei tyéryhmétydskentely
ollut muuttunut mitenkéin tiimitydn myé6td. Maidon vastaanotossa ja valmistuksessa
tyontekijit sen sijaan olivat jo ennen tiimityShon siirtymistikin tehneet itsendisid paztoksii
tyOssédin, mitd tiiminvalmentajat pitivit yhtenid merkking tiimitydstd. Myos kunnossapito-
osaston tiiminvalmentajien arviot tiimity6hén siirtymisestd olivat varovaisen myonteisid,
vaikka esimerkiksi tyontekijoiden asenteiden muovaamisessa oli vield pitkd sarka edessi.

"Sitd suunnittelua, siti tarvittas ja oon mi tarjonnu tuota meidin pojillekin sitd, mutta kun ei
ne pojat niin (...) ne on sitd mieltd, ett se on parempi, ett sini hoidat sen eli se tarkottaa
kiytinndssd sitd, etti tuota me paisemme helpommalla (...) ja se on ihan inhimillisti ja
ymmiirrettivdi." (tiiminvalmentaja 2)

Avainhenkiloiden mukaan Pitdjinméen meijerissi ja mehutehtaalla
tyoryhmiksi on ymmiirretty tietyssi vuorossa tyOskentelevit ihmiset. TiimityShon
sitrryttiessd ndméd ylhddltd johdetut ty6ryhmédt muutettiin nimikkeiltdsin tiimeiksi.
Haastatteluiden ensimméisessd vaiheessa avainhenkilot toivat esille erilaisia ndkemyksid,
miten tySryhmitydskentely voisi muuttua tiimity6hon siirryttdessi. Vai voisiko se
sittenkéddn muuttua?
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- optimistien mukaan tiimit ottaisivat vastuuta ja kayttédisivét niille kuuluvaa
valtaa, jolloin tarkkaa ohjausta, sdéint6jd tai tydmalleja ei tarvittaisi. Tama
edellyttiisi johdolta puitteiden antamista ja tyontekijoiltd asioiden nikemisti
'laajemmin'.

- pessimistien mukaan tydryhmitydskentely ei tule muuttumaan tiimityshén
siirryttédessi mitenkiin. Pessimistien mielesté tehtaassa on spesifeji tehtivii,
joiden hoitamisessa vastuu silytetiin yhdelle ihmiselle. Tiimit sopisivat
pessimistien mukaan vain suorittavaan ty6hon, jossa ne toimisivat, kuten
tihdnastiset tyéryhméit suurempaa oma-aloitteisuutta noudattaen.

- Jarkeilijoiden mukaan tehtaassa on paljon spesifejd tehtdvid, joiden
hoitamiseksi voitaisiin luoda suurempi varamiesjirjestelmi tiimien avulla.
Tarkedd olisi kartoittaa se, mihin ihmiset pystyisivdt, jos heidin
tyénkuvaansa muutettaisiin.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa avainhenkilSiden vastauksia oli vaikea
sovittaa ensimmdisten haastatteluiden perusteella luotuihin luokkiin. Optimisteja tai
jarkeilijoitd ei endd ollut. Ainoastaan osa avainhenkilisti sijoittui puhtaasti pessimistien
luokkaan, koska heidin mielestdin tydryhmitySskentely ei ollut muuttunut tiimityon
my6ta.

"Kyl se tyoskentelytapa, mikd on ollu, niin se on oikeastaan aina ollu tizlld sama. Se
toiminnan sykli on niin kovin lyhkénen, ettei tilli isoja konferensseja voi jirjestdd, vaan se
tiytyy tapahtua tiettyjen kaavojen mukaan ja nehin sitten niinku kangistaa semmosta
tiimity6ti siind." (avainhenkils 2)

"Kaikki on ennallaan (...) mun mielesti ei oo edistytty." (avainhenkilé 2)

Osa avainhenkil6istd mainitsi muutoksia tapahtuneen, mutta muutoksille
I6yty1 tiimityotd useammin jokin muu selitysperusta. Esimerkiksi kunnossapito-osastolla
tilanteisiin reagoiminen oli nopeutunut ja ainakin joissakin tiimeissd tyontekijoiden
tehtdvakenttd oli laajentunut. Tdmid kehityssuunta oli kuitenkin alkanut jo ennen
tiimityShankkeen kéynnistimist ja selittyi osaksi rankoilla henkildstévihennyksilld, jotka
olivat 'motivoineet' tySpaikkansa siilyttineitd tydntekij6iti. Maidon vastaanoton ja
valmistuksen tydntekijoiden tehtdvikenttd oli laajentunut, mutta yhteistyd samaan tiimiin
kuuluvan laboratorion kanssa ei sujunut kovin mallikkaasti. Olisi vihintisinkin
arveluttavaa sanoa tydskentelyn muuttuneen tiiminomaiseksi, jos kaikki tiiminjédsenet eivit
ole edes puhevileissi toistensa kanssa.

Haastatteluiden = ensimméisessi  vaiheessa  osalle  haastatelluista
tyontekijoisti tyoryhmityostd siirtyminen tiimityohon merkitsi uhkaa ja toisille
mahdollisuutta. Joidenkin mielesti tySryhmityoskentely ei tulisi muuttumaan mitenkésin
tilmityon myétd. Haastatellut tySntekijét kokivat haastatteluiden ensimméisessi vaiheessa
tekevinsd tyotd ryhmissd, mutta heidin oli vaikea kuvitella mikid muuttuu, jos tydryh-
mitySstd siirrytddn tiimityshon. Erityisen ongelmalliseksi tiimityohon siirtymisen kokivat
laboratorion ja kunnossapito-osaston haastatellut. Laboratorion tyontekijoiden mielests
heilld oli oma tiimi, joka koostui tutusta ja ammattitaitoisesta joukosta ihmisii. Haastat-
teluiden ensimméiisessd vaiheessa kaavailut laboratorion yhdistimisestd samaan tiimiin
maidon valmistuksen ja vastaanoton kanssa saivat osakseen vastustusta. Haastatteluiden
toisessa vaiheessa vieroksuttu tiimijako oli kuitenkin toteutettu vastustuksesta huolimatta.
Kunnossapito-osastolla ongelmaksi koettiin haastatteluiden ensimmdisesséd vaiheessa
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kunnossapidon eri osa-alueiden yhdistiminen samaksi tiimiksi. Kunnossapitotiimien
kohdalla tilanne oli haastatteluiden toisessa vaiheessa siind mielessi onnellinen, etti
oudoksuttua  tiimijakoa ei ollut toteutettu, vaan tiimeji oli  perustettu
alkuperiissuunnitelmasta poiketen useampia.

Osa niisti haastatelluista tyontekijoistd, jotka eivdt kamppailleet tiimien
kokoonpanoon liittyvien ongelmien kanssa esittivit, etti tiimityd voisi olla mysds
mahdollisuus. Haastatteluiden ensimméisessd vaiheessa tyontekijoiden luettelemat
mahdollisuudet olivat ristiriidassa sen yleisen kuvan kanssa, joka aineistosta muutoin vilit-
tyi.

Osa haastatelluista tyontekijoistd esitti, ettd tiimityd voi parantaa tiedon-
kulkua ja vaikutusmahdollisuuksia omassa tydssd. Mahdollisuuksia kehittymiseen arveltiin
olevan, mutta sen koettiin edellyttdvin enemmaén pohjatietoa ja valtaa péittas asioista. Esi-
merkiksi pakkausosastoilla monet tydntekijit omasivat pitkdn ty6kokemuksen, ja
tyontekijéiden mukaan jokainen tiesi oman tehtivinsi sen jdlkeen, kun esimies aamulla
kertoi mitd tuotetta pakataan ja kuinka paljon.

Pakkaushallissa tyontekijd on kuitenkin sidottu koneeseen ja hin voi osallis-
tua ainoastaan ajatuksissaan muuhun kuin tuotteiden pakkaamiseen. Koneen luota ei voi
poistua ja jattid sitd yksin kdyméin, silld aihioita pitdd olla lisizmissd ja miki tirkeinti,
hihnalla matkaavia purkkeja pitid valvoa, ettd ne ovat kunnollisia. Kesitydssi ollessani
huomasin timén kerran jos toisenkin, kun "paistoin makkaraa" mehunpakkauskoneella.
Makkaran paistossa purkki jumittuu koneen suulle ja aiheuttaa mukavan krédsin lisiksi
ruuhkan koneen sisdén, jolloin koko kone lakkaa toimimasta. T#llaisen 'méllin' syntymisen
vol estidd vain tarkkaavaisuus ja salamannopea toiminta.

Tiimityossd osa pakkaushallin tyontekij6istd niki mahdollisuuden irtaantua
koneesta ja osallistua esimerkiksi koneen huollon suunnitteluun. Osallistuminen tuotannon
suunnitteluun ja tySnjohtajille kuuluviin téihin aiheutti kuitenkin epirdintid. Se vaatisi
aikaa, koulutusta ja henkisti kasvua. Suurin osa tyontekijoisti ei edes tuonut
vastauksissaan esille mahdollisuutta osallistua tyonjohdolle kuuluviin tehtéviin. Tiimityon
el ajateltu tarkoittavan oman tehtivikentin laajenemista siihen suuntaan.

Haastatteluiden ensimmdiisessd vaiheessa osa tyontekijoistd oli sitd mielti,
ettd mikddn ei tule muuttumaan puhutaan sitten tiimitydsti tai ryhmétySstd. Niin osittain
siksi, ettd tiimityd ja ryhmity$ samastettiin toisiinsa. Toisaalta, vaikka tiimitySn
tunnusmerkit tiedettiin, niin ajateltiin ettei se tule onnistumaan. Jo ensimmiisen vaiheen
haastatteluissa ja toisaalta my6s kesilli ollessani toissé Pitdjanméien meijerissi ja mehuteh-
taalla huomasin, ettd monet tydntekijat kayttivit paivisti toiseen samaa konetta. Tami
ilmeni esimerkiksi siten, etti pakkauskonetta kutsuttiin kiyttdjinsi mukaan Mikon tai
Maijan koneeksi. Osa tydntekijoistd oli tottunut tekemiidn ty6td kymmenenkin vuotta
ilman, etti tyossi olisi tapahtunut mitéin merkittivid muutoksia.

" No, niinko alunperin niin puhuttiin siitd, ettd kaikki niinko tekis ja osais tehdd kaikkia
hommia, ett kaikkihan niinko siini pakkauspuolella on ne koneet niinko tavallaan
periaatteessa ihan samanlaisia, ett kaikki niinku osallistus ja niinku kaikkiin t6ihin, ett ei ole
enii sitd ettd timi on minun tyd ja mi kisitin sen niin, etti sitten jokainen pystys sitte tekeen
niitd (...) ett sehin on ollu kiht6kohta, mut sen onnistuminen sitten niin se on sitten taas
toinen asia, miten se... puree semmonen vanhaan porukkaan semmonen uudistuminen ol-
lenkaan etti (...)" (tyontekija 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa useimmat haastatellut tyontekijat
arvioivat, ettd tyoryhmityoskentely ei ollut muuttunut tiimityén my6td mitenkdéin.
Haastatteluiden ensimmdisessi vaiheessa tiimityShén liitetyt mahdollisuudet ja toiveet
muutoksista eivit haastatteluiden toisessa vaiheessa olleet toteutuneet toivotulla tavalla.
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Jos ty0ssi oli joitakin muutoksia tapahtunut, ne selitettiin jostakin muusta kuin tiimitySsti
johtuviksi.

"Samanlaista kun aikasernminkin."

H: "Teilld ei oo esimerkiks palaverien miird kasvanu tai (...)?

T: "Ei sen kummemmin. Meil on ehki yhden kerran ollu sen (...) yhden kerran vissiin oli
semmonen vihi niinku tybajan ulkopuolella oleva ilta, miki kesti niinku muutaman tunnin
silleen.” (tySntekiji 2)

"Ei se 0o muuttunu mihinkééin, ett se on siti samaa rataa, etti ei voi kylld sanoo (...) tissi on
vaan tullu timi sana tihin, pdivinpolttava sana." (tyontekiji 2)

Pakkausosaston tyontekijéiden mielestd ty6t olivat lisddntyneet ja
laatuhankkeeseen liittyen he joutuivat tdyttdimidn tyon ohessa erilaisia laadunvalvontaan
liittyvid papereita, tekemiin punnituksia ja kokeita, mutta tiimityo ei ollut heidin tyStiin
muuttanut suuntaan eik#d toiseen. Pakkaushallien tiiminvalmentajien ja haastateltujen
tyontekijoiden vastaukset olivat samansuuntaisia, koska kummankaan ryhmin mielesti
tyéryhmiity6 ei ollut muuttunut tiimityén myota.

Eri ryhmissd mainittiin, etti maidon vastaanotossa ja valmistuksessa
tiimityon merkkejd olivat tyStehtdvien laajeneminen sekd tyontekijoiden kyky tehdi
itsendisid pastoksid tydssdin. Maidon vastaanoton ja valmistuksen haastatellut tydntekijit
eivit itse mieltineet niiti muutoksia tiimityshon liittyviksi, vaan yksinomaan keinoksi
liséta tydn tehokkuutta. Ongelmallista oli, ettd maidon valmistus ja vastaanotto oli nimetty
maitotiimiksi, johon kuului lisiksi laboratorio. Maidon vastaanoton ja valmistuksen sekd
laboratorion tiimi tuntui keinotekoiselta, koska tyStekijit eivit pystyneet aina edes kom-
munikoimaan keskeniin. Kapulaa vedettiin myds siitd, joutuisiko jompi kumpi osapuoli
antamaan "yksipuolista tiimiapua" maitotiimissa.

H: "No, ketis sithen maidonvalmistustiimiin kuuluu?"

T: "Mun mielesti sithen kuuluu nyt sitten tuota ylivalvomo, alavalvomo ja laboratorio, ja
meilld on erittdin suuri ihmetys ja kysymys, ettd minkd takia meitd yritetddn vien vingilld
sithen porukkaan, koska mun mielestd me, ja meid4n kaikkien muittenkin mielesti, me oltas
omanamme hyvi ja meitd olis riittivd midrd. Sitten meiti on, jos kaikki on, niin meiti on jo
niin paljo siini, ja sité paitsi kun se ei 0o edes ldhelli siti tiimityotd." (tyontekija 2)

7.1.4 Tiimityohon siirtymisen vaikutukset omaan tehtiiviin

Haastatteluiden ensimméisessi vaiheessa tiiminvalmentajat eivit uskoneet tiimityShon
slirtymisen muuttavan paljoakaan heididn omia tehtividin, koska he eivit kokeneet omaa
tyotidn tyonjohtajan tyoksi sanan "vanhassa merkityksessd." Tiiminvalmentajien mukaan
suunnittelu-, organisointi- ja projektitehtdvit muodostivat suuremman osan heidén ty6nsi
siséllostd kuin tuotannon johtaminen ja tydnjohtajan titteliin liittyvdt, arvolatauksen
sisdltdavdt tehtdvit. Haastatteluiden ensimmiisessd vaiheessa tiiminvalmentajat uskoivat
ohjaamisen, tukemisen ja kannustamisen painottuvan edelleen heidin tySssédn, silld kis-
kyttdminen tai tSiden osoittaminen tyontekij6ille oli osa nykyistd kiytdnt6d, jonka
uskottiin hividvin tiimity6hon siirtymisen mydti kokonaan.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa osa tiiminvalmentajista sanoi pyrkineensi
ottamaan tySntekijéiden mielipiteitdi enemmin huomioon kuin aikaisemmin. Maidon



vastaanoton ja valmistuksen seki pakkaushallien tiiminvalmentajien omassa ty6ssi ei ollut
kuitenkaan tapahtunut konkreettisia muutoksia.

"Olen yrittéiny siti muillekin kertoa, etti miten nditd toitd tehdddn, niin tota noin, ei
vastakaikua ole tullu, etti olis haluttu ettd (...) halukkuutta edes yrittdd niitd."
(tiiminvalmentaja 2)

Kunnossapito-osastolla tiiminvalmentajien ponnistelut olivat tuottanect
tulosta, vaikka muutosten pysyvyys tai jatkuvuus vaikutti epidvarmalta. Konkreettinen
esimerkki muutoksesta omassa tySssd oli ainakin yhdessd kunnossapito-osaston tiimissi
pidetyt siinnélliset tiimipalaverit. Tiiminvalmentajien mielestd muutosta jarrutti se, ettd
organisaatiosta ylhidltipéin "asiat tulevat tismalleen samanlaisena kuin ennenkin", eikd
tiiminvalmentajien muutosehdotuksille aina hurrattu lattiatasollakaan. Monien muiden
paineiden keskelld tiiminvalmentajilta oli vililld loppunut usko ja voimat, joita muu-
toshankkeen ldpiviemiseksi olisi tarvittu. Varsinkin kesd 1995 oli osoittautunut tiimityon
kannalta mahalaskuksi.

"(...) Ei kovin montaa palaveria keretty pitimiin, kun kesdlomat tuli vastaan ja sitten, sit oli
niin vihin porukkaa, ettei niinku tavallaan, mi en ruvennu pitiméankaéan (...). Ajatus oli, ettd
syksylld laitan ne uudestaan, mut se on jiiny kdynnistimitti taas ne hommat (...). Vililld
eiki jhan valillikisn oli semmonen tunne, ettd kaverit niinku kattelivat seinille, ettd lopettas
jo ton puheen, ett padstis toihin tistd.” (tiiminvalmentaja 2)

Haastatteluiden ensimmiisessi vaiheessa suurin osa haastatelluista
avainhenkildistid arveli, etteivit heidin omat tehtivinsd muutu tiimitydn myotd
mitenkddn. Ainoastaan yksi avainhenkil6 uskoi, ettd tiimityén myo6td suurempi osa toistid
hoituisi ilman asianomaisen kontrollia tai puuttumista asiaan. Useimmat avainhenkil6t
olivat valmiita delegoimaan tehtiivid organisaatiossa alaspdin, mutta valvonta ja valta
haluttiin pitis itselld, koska "valvova elin pitdd niissd hommissa joka tapauksessa olla."

Avainhenkil6t pitivit itsedéin ldhes korvaamattomina, koska he vastasivat
‘spesiaalitoistd’, joita kuka hyvinsi organisaatiossa ei pystynyt hoitamaan. Yhtend
esimerkkind mainittiin tiedon hankkiminen ja levittiminen sek# tiimien konsultointi.
Avainhenkil6t eivit ottaneet esille omien tehtéviensd delegointia organisaation alemmille
tasoille, mutta ainakin jotkut kokivat alaisten tuuraamisen mahdottomana asiana, silld se
olisi merkinnyt oman koulutuksen hukkaan heittdmisté, eiké siihen omilta kiireiltd olisi
ollut yksinkertaisesti aikaa. Muutospaineet kohdistettiin tiimeihin, mutta omassa ty6ssi oli
vaikea nimetd mitidin, mikd muuttuisi.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa yhden avainhenkil6n ty6tehtivit ja asema
organisaatiossa olivat muuttumassa piilaclleen, mutta haastatteluiden perusteella oli
mahdoton péitelld, miki osuus tiimityShén siirtymiselld oli kyseiseen tapahtumaan, koska
saamani informaatio oli varsin ristiriitaista.

Ensimmiisissd haastatteluissa suurin osa avainhenkilGista tuntui perustelevan
paikkaansa organisaatiossa, ja kun muutoksia ei odotettu tapahtuvan, ei niitd useimpien
tehtdvissi tai tyoskentelytavoissa ollut haastatteluiden toisessa vaiheessa tapahtunutkaan.
Joidenkin avainhenkildiden ty6hon tiimity6 oli kuitenkin antanut oman sévynséd. Osalle
tiimityd merkitsi negatiivisia kokemuksia, huolta ja murhetta sekd oman toimintavallan
rajoittumista ja suorien kiskyjen vastaanottamista. Yhden avainhenkilén ensimméisissid
haastatteluissa esittimit myonteiset odotukset tiimityén tuomista muutoksista omaan
tyohon olivat toteutuneet haastatteluiden toisessa vaiheessa. Tiimityén my6téd osa vastuusta
ja valvonnasta oli siirtynyt organisaatiossa alemmaksi.
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"Semmonen vivahde ehki on tullu tissd, etti nyt tavallaan niinku tapahtuu jo enemmiin
asioita tidssd talossa, kun miti (...) mun mielestii mi tiesin ennen yksityiskohdista enemmin
(...) ehkii tiesi joka risauksesta vihin enemmiin, mut nyt joskus tulee vihin semmonen olo,
menee kyl dkkii ohi, ett paljo asioita tapahtuu sillai, ettei tosiaan tieddkién, mutta mi olen
ottanu vaan sen siltii kannalta, etti kai se on sitte tid tiimity0 sellasta, ettei tarvi kaikkee
tietddkiin." (avainhenkild 2)

Haastatteluiden ensimméisesséd vaiheessa lihes kaikki tyontekijéit olivat siti
mieltd, ettd heiddn tehtivinsi eivit oleellisesti muutu tiimity6hon siirryttidessd. Tiimityd
assosioitiin useimpien vastauksissa tydméigrin lisdéintymiseen. Vastauksissa tuotiin esille,
ettd ty6t ovat jo muutenkin lisdintyneet, eiki paljoa enempii voida tehdé. Toisaalta kaksi
tyontekijdd perusteli omalla asiantuntijuudellaan siti, miksi he eivit olettaneet tiimityén
tuovan mitd4n uutta tullessaan. Nimi tyontekijit hallitsivat tyGssdin useita samantasoisia
tehtévid, eivitkd he odottaneet tiimityon laajentavan tehtivid vertikaalisesti (ks. Vartiainen
1991, 18).

Suurin osa haastatelluista tyontekijoistd ei ajatellut tiimitydon tuovan
mukanaan oman osaamisalueen ulkopuolisia tehtividi tai muuttavan totuttuja
tydskentelytapoja. Vain osa haastatelluista tydntekijoistd pohti tiimityStd sen pohjalta, etti
se todella muuttaisi omia tehtivid. Jos tyontekijalla olisi tiimitydssid enemmiin vastuuta ja
vaikutusvaltaa omaan ty6hon, se Koettaisiin positiivisena. Tydnjohtajalle kuuluvien
tehtivien tekeminen saattaisi olla tietyissi rajoissa mielekéstd, mutta muuten tydnjohdolle
kuuluvia tehtivié vieroksuttiin.

Haastateltujen tyontekijoiden asteikossa miinuspuolelle laskettiin kuuluviksi
liian helpot, rutiiniluontoiset tehtivit, joiden osuuden pelittiin kasvavan tiimityén myoti
(ks. Alasoini 1998, 101). Nimi tehtiivit eivdt motivoineet tyontekijéitd, vaan kuuluivat
"vilteltdvien tehtdvien" tai "sivubisnesten" joukkoon. Kesilld huomasin, ettd konfliktiti-
lanne syntyi esimerkiksi silloin, kun maidonpakkaushallin tyontekijéiden olisi pitinyt
mennd mehunpakkauspuolelle tekemiin grandi-mehuista myymililavoja. Tilanteelle
annettiin selitys, jonka mukaan maidonpakkauspuolen tyontekijit eivit halunneet ‘paran-
taa’ mehunpakkauspuolen tulosta ja sahata siten oksaa altaan.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa kaikki haastatellut tyontekijit olivat sitd
mieltd, ettd heidédn tehtivit tai tydskentelytavat eivit olleet muuttuneet tiimitydn myoti.
Muutostekijoitd haastateltujen tyontekijoiden mielesti olivat 1ahinna
henkil6stdvihennykset, jotka olivat monen kohdalla merkinneet lisééintynytti tydmésras ja
osalla kasvaneita monitaitoisuusvaatimuksia. Joidenkin haastateltujen tyontekijéiden
kohdalla myos tySaikoja oli muutettu tuotannollisista syistd ainakin viliaikaisesti.
Tyontekijoiden mielestd muutokset eivit olleet heidin kannaltaan myénteisid, vaan
vaikuttivat kielteisesti tymotivaatioon ja tuotteiden laatuun.

"No ei mun tehtivissd oo ollu muuta muutosta kun se, ettd mun pitié olla joka paikassa yhti
aikaa, eiki siini (...) miti siind itekdin muuta kun yrittid hosuu sinne ja tinne, ja sit tulee
paskaa joka puolelta, kun ei kerkee mihinkiin, ett en mi tieds, ei ne sinfinsd oo muuttunu."
(tySntekija 2)

"(...) meilld taas rukattiin niitd tybaikoja (...) Se ei 0o endii kovin hauskaa. Niin siini
mielessd, ei ehkd ite viitti sillai viimisen pidlle endid yrittis, etti tekee niinku sen
rutiinihomman, mut sitten ei ehkd viitsi puuttua niin nopeesti kaikkeen semmoseen, mihin
ennen puuttu, mikd edesauttoi sitd tuotantoa (...) ei ehkd viitsi ldhted selvittelemi#in jotain
hiirioo niin pian, jos se ei 0o niinku omaa tysta (...)" (tydntekiji 2)
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7.1.5 "Muuttuuko ihminen ja mihin suuntaan..."

Georg Otsin laulunsanoja lainaten valiolaiset pohtivat, mité tiimityoskentely edellyttiisi tai
vaatisi heiltd. Haastatteluiden ensimmiisessi vaiheessa tiiminvalmentajat arvelivat -
tiimityon vaativan tai edellyttdvén heiltid "hyvin ihmisen" ominaisuuksia: pitkéjanteisyytti,
luotettavuutta, avoimuutta ja yhteistydokykyd. Tiimityén kidynnistimisvaiheessa tiimin-
valmentajat kokivat, ettd heidin tehtivini oli saada tyontekijat uskomaan ja sitoutumaan
tiimityShon. Lisdksi tiiminvalmentajilla olisi pitinyt olla selkei kisitys siitd, miten tehtdvit
hoidetaan organisoidusti, niin ettei mitiin jii tekemitti. Tydntekijoiden ohjaamisen ja
motivoinnin ohessa tiimity edellytti tiiminvalmentajilta tiimiytymisen tunnusmerkkien
seuraamista.

Toisella haastattelukierroksella tiiminvalmentajat painottivat tiimity6n
vaativan heiltd edelleen ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitoja. Ensimmaisistd haastatteluista
poiketen tiiminvalmentajat sanoivat tiimity6én edellyttivin heilti myos tietoa, valtaa ja
kykyd delegoida. Osa tiiminvalmentajista koki puutteellisen tiedonkulun ongelmalliseksi
tilmiytymisen kannalta. Varsinkin huhut tehtaan kohtalosta olivat aiheuttaneet ristiaal-
lokon, johon olivat kadonneet tiimeille asetettavat paiméirit ja motivaatio.

Tiiminvalmentajien mielestd tiimity6 edellytti heilti myds valtaa ja kykyi
delegoida. Ndmi kaksi asiaa tuntuivat sotivan toisiaan vastaan (ks. Alasoini 1998, 102).
Tiiminvalmentajien mukaan tdiden jakamisessa tarvittiin edelleen tySnjohdollista otetta,
koska muuten sellaiset tyot, jotka eiviit olleet "ammattiherkkua" olisivat jiineet tekemiitti
tai sitten joku olisi kokenut, etti vihemmin mukavat tyst lankeavat aina hinelle. Niin kévi
joka tapauksessa.

"(...) siini on kuitenkin yks timmonen homma tissé tiimissi niin se, ettd sitd pitii ohjata silld
tavalla, ettd jos tySt on pinkassa ja vapaachtoisesti sais valita, niin ne ei mee perille kylld
sillai. Ei kukaan tee niitd (...) haluaisi tehdd t6itd, mitkd eivdt ole niin mukavia."
(tiiminvalmentaja 2)

"(...) onks esimies sit aina tasapuolinen siini, miten se jakaa ne tehtéivit. Siitd voi olla montaa
eri mieltd." (tyontekiji 2)

Toiden delegoiminen ei ollut ongelmatonta. Aineistossa on tullut jo aiemmin
esille, ettd tyontekijit eivit olleet kaikissa tapauksissa halukkaita osallistumaan
tyonjohtajille kuuluviin tehtdviin. Pienissi tiimeissi ongelmaksi koettiin resurssipula. Yksi
tiiminvalmentaja kiinnitti huomion tirke#n, mutta harvemmin esille otettuun ongelmaan:
luottamuksellisena pidettyi informaatiota ei voi delegoida muille. Osa tydstd on sellaista,
etté sitd ei voi jakaa (ks. Laukkanen & Vanhala 1992, 159).

Haastatteluiden ensimmdiisessd vaiheessa avainhenkildt esittivdit varsin
erilaisia nikokulmia siitd, mitd tiimity6 vaatisi tai edellyttiisi heiltd. Ensinnikin todettiin,
ettd kysymyksessi on kulttuurinmuutos ja muutos lihtee aina johdosta, jonka tulisi toimia
malliesimerkkind. Organisaatiossa oltiin tihiin asti totuttu tekemiin asiat kiskyjen ja
médrdysten pohjalta. Nyt olisi vaadittu uskallusta luottaa henkil6stoon ja sen osaamiseen.
Tédmad taas olisi edellyttinyt yhteydenpitoa tiimien kanssa sekd kaikkien osallistumista ja
asennoitumista hankkeeseen.

Osa avainhenkilSistd arveli, ettd tiimityd edellyttdisi ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitoja: liheisyyttd, luottamuksellisuutta ja avoimuutta ihmisten vilisesséd
kanssakdymisessd. Joidenkin mielestd tiimity$ vaati tietyntyyppisti persoonallisuutta
onnistuakseen. Samanaikaisesti kun avainhenkildiden vastauksissa perdinkuulutettiin
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avoimuutta, tiimityon sanottiin edellyttivin hankkeen ndenniistd tukemista ja sitd, ettei
avoimesti sanonut vastustavansa tiimity6téi.

"No, edellyttidhin se tietysti sen (...) ettei ainakaan niinku sillai avoimesti ole vastaan, etti ei
sano, ettei tisti tule mitin (...)" (avainhenkild 1)

Haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa osa avainhenkilSisti ei ollut
sitoutunut hankkeeseen, eiki avoimuus kuulunut ihmisten viliseen kanssakdymiseen.
Julkiteorian mukaan avainhenkil6t sanoivat siis tukevansa tiimity6td, mutta kdyttGteoriassa
tuki oli 1dhinni sanahelindd. Ilmiétd voi kuvata myos ns. vasemman kéden palstana, joka
paljastaa mentaalisten mallien toiminnan sosiaalisissa tilanteissa. (ks. Schon 1987; Senge
1990, 195-198.) _

Haastatteluiden toisessa vaiheessa osa avainhenkilGistd korosti edelleen
johdon ja johtoryhmin tydpanosta tiimityon tukemisessa. Harva avainhenkil6 silti pohti,
minkilaisia konkreettisia asioita tiimityén tukeminen omalla kohdalla olisi vaatinut tai
edellyttdnyt. Ainoastaan yksi avainhenkiloé totesi, ettd johtoa oli arvosteltu
‘nikymittomyydestd', joten

"mié kierrin tota meijeri aina sillon tillon, mut eihédn se tietysti varsinaiseen tyohon (...) se
nyt on vaan semmonen vihiin niinku henkimaailman asia." (avainhenkil6 2)

Johdon nékymittomyys oli saattanut viestid organisaation alemmille tasoille
malliesimerkin tiimitydstd, jossa tiiminomaista tydskentelytapaa ei kunnioitettu. Ainakin
ilmaistujen tavoitteiden ja toteutuneiden kidytantdjen vililld oli ristiriitaa.

"(...) ei ainakaan mun mielesti tuolta ylhiiltipiinkddn oo niinku kauheesti esimerkkid siiti,
ettd nekdin niinku olis mitenkiin tiimini, ettd semmosta samanlaista hyvin vanhanaikasta
johtamista, sanellaan eiki selitelli eikid kuunnella.” (tydntekija 2)

Avainhenkil6t eivit maininneet toisella haastattelukierroksella tiimityén
edellyttdvdn vuorovaikutus- tai ihmissuhdetaitoja, mutta osa koki tiedon vilittamisen
tiimeille tdrkedksi tehtidviksi. Tiimity6td merkityksellisend pitdviltd avainhenkilSiltd
tiimityS edellytti "itsens3 pistamisti likoon". Ne avainhenkildt, jotka eivit kokeneet tiimien
tuovan lisdarvoa nykyiseen tyGtapaan verrattuna, sanoivat tiimityon edellyttdvin heiltd
"néyrempéi luonnetta".

Haastatteluiden ensimmiéisessi vaiheessa myds tydntekijoiden vastauksista
kuvastui avainhenkiléiden mainitsema hierarkinen toimintatapa, johon organisaatiossa oli
totuttu. Joidenkin mielesti tiimityo edellytti ylhigltd tulevien médrdyksien noudattamista.

"Sehiin edellyttii sitd, mitd ne sanelee (...)" (tyontekijd 1)

Tyontekijéiden oli vaikea nihdi uudistuksille muuta perustaa kuin se, ettd
johto halusi niitd. Tyontekijoilld ei ollut haastatteluiden ensimméisessd vaiheessa tietoa
tiimeille asetetuista paamaidristi tai tiimitydhon kohdistetuista odotuksista. Lihes kaikki
haastatellut tyontekijit uskoivat, ettd tiimityo edellytti ainoastaan hyvid yhteisty6taitoja.

Tyéntekijoiden mukaan tiimityo edellytti entistd enemmén yhteistyohalua ja
-kyky4, "jota ei aina ole sitte meilld kylld". Omat havaintoni tukivat véitettd, silld ainakin
mehunpakkaushallissa noudatettiin kirjoittamatonta sd4nt64, jonka mukaan ldhinni
sellaisia tySkavereita oltiin valmiita auttamaan, jotka olivat tarjonneet apua itselle. Toisi-
naan joku ty6ntekiji saattoi jattas tdysindisen roskapussin odottamaan seuraavaan vuoroon
saapuvaa tyontekijad. Jos timi tyontekijd ei sattunut olemaan kaveri, jolle tehddin
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palveluksia, jdi roskapussi edelleen odottamaan alkuperiisti omistajaansa. Toisinaan
kitkaa oli havaittavissa myds eri sukupolvien vililld. Vanhemmat tyontekijét paivittelivit
kahvihuoneessa viihtyvien nuorten tyémoraalia ja hiljensivit sielli pauhaavaa radiota.
Nuoremmat tySntekijét huomauttivat, ettd "mummot eivit tee kaikkea". Yksi pakkaus-
hallin tydntekijd kuvasi tilannetta seuraavalla tavalla:

"Meilld on nyt kaks vuoroo toissé ja jos mé saisin valita ndistd ihmisistd sen oman vuoron, ett
mi saisin valita ne henkil6t, ketkd mi niinkun arvioin, etti nditten kanssa pystyy tekemiin
hommia hyvin ilman miti4n suurempaa tuskaa, niin eihin siind mitidn. Kyllihin se tota,
sehin ois ihan ihanteellinen, ett jos se tosiaan toimis tillai, ku oletetaan, etti tiimi toimii, etti
eihin se nyt tartte olla mitiin, ett kaikki on aina kivaa, mut just ettd se tydnteko on niinkun
semmosta joukkuepelid, etté kaikki véhin niinku tukee toisiaan.” (tyontekija 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiimityd edellytti useimpien tyontekijoiden
miclestd samanlaisia asioita kuin aiempi tyotapa, jota monet pitivit tiiminomaisena.
Jokaisen pitéisi tehdd ty6nsé parhaalla mahdollisella tavalla ja auttaa toisia ryhman jisenii
luppoajalla. Osa tySntekijGisti ei osannut sanoa, miti tiimity6 heiltd edellyttiisi, koska "ei
00 kukaan tullu sanomaan, miti se vaatis."

7.2 Miksi tiimit?

Toisen tutkimusongelman tarkoituksena on valottaa kohdeorganisaation henkil6storyh-
mien ndkemyksii siitd, miksi Pitdjinmden meijerissi ja mehutehtaalla siirryttiin tiimitys-
hon. Haastatteluiden ensimmadisessd vaiheessa syksylld 1994 kysyin haastatelluilta, misti
muutoshanke sai alkunsa ja misti aloite tiimityohon siirtymiseen tuli. Haastatteluiden
toisessa vaiheessa vertasin 1994 tiimityshon liittyneiti odotuksia vuoden 1995 tilanteeseen
sekd kartoitin, miten hyvin odotukset olivat haastateltujen mielesti toteutuneet.

7.2.1 Miten ja misti muutoshanke sai alkunsa?

Kaikkien tiimivalmentajien mielestdi muutoshanke oli saanut alkunsa johdolta.
Tiimivalmentajien mukaan kev#illd 1994 olleissa yt-neuvotteluissa vaihtoehtoina olivat
olleet tiimit tai yhtis. Siirtymistd tiimeihin oli perusteltu tuottavuuden ja laadun
paranemisella. Hanke ei ollut edennyt siten, etti tiimit olisivat muodostuneet itsestdin,
vaan tiimivalmentajien mukaan johdolta oli tullut mé#irdys, ettd vuoden vaihteessa 1994-
1995 tiimit aloittavat toimintansa. Tiimirajat oli maritty valmiiksi, mutta ne organisoitiin
uudelleen tiimivalmentajien aloitettua toimintansa.

Monien avainhenkildiden mielestd tiimity6hon siirtymisen léhtSlaukaus
piili markkinatilanteessa, joka vaati tehostetumpaa toimintaa kilpailukyvyn parantamiseksi.
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Osa haastatelluista niki tiimit muotivirtauksena ja eriini tapana kokeilla selviytymisti
uudenlaisten vaatimusten miehittimassa todellisuudessa.

‘ Avainhenkildiden nikemykset olivat ristiriitaisia, kun he pohtivat, misti
aloite tiimityohon siirtymiseen Pitdjinmden yksikossd oli tullut. Osa avainhenkilGisti
arveli, ettd aloite tiimity6hén siirtymiseen oli tullut tehtaanjohtajalta. Toisaalta esitettiin,
ettd vaihtoehtoja edeti joko vanhalla tai uudella toimintatavalla oli pohdittu yhdessi henki-
16st6n kanssa. Varsinainen p#tos tiimityShon siirtymisesti oli tdimén nikemyksen mukaan
tehty yhteistoimintaneuvotteluissa.

Useimmat haastatellut tyontekijit eivit tienneet, misti tiimityShanke oli
saanut alkunsa, mutta arvailuja esitettiin sitikin runsaammin aina Valiossa tehdysti yleis-
pédtoksestd television ajankohtaisohjelmista saatuihin virikkeisiin. Monet tyotekijit olivat
kuulleet Pitdjinméen meijerin ja mehutehtaan tiimityShankkeesta viidakkorummun kautta,
eikd se ollut kertonut heille sen kummemmin perusteita tiimityShon siirtymiselle.

"En tiedd kuka keksi ndin hassun idean! Ensinnidkidin mun mielesti se ei sovi niinku
timmdseen laitokseen niinku ollenkaan timmoénen ajatus tiimitydskentelystd, mi ymmir-
tdisin sen ihan johonkin muunlaiseen systeemiin." (tySntekiji 1)

" No tota... joku tuolla johdossa kuuli jonku hienon jutun ja taas menniin vouhotetaan jonku
jutun peréss, ett en mi silleen kauheesti tilti odota enki ndin, mutta must kyl tuntuu ett tist
vois tulla jotain, mut yleensi td4 kaikki on vihin semmosta, etti menniin ja vouhotetaan ja
sitte taas loppuu." (tyontekiji 1)

Tyontekij6iden vastauksissa oli ainoastaan yksi maininta, jossa viitattiin
kustannussyihin tiimityhankkeen yhteydessi. Monet haastatellut tyontekijit olivat
kuulleet tiimeistd ensimméisen kerran Valion Herajoen tuotantolaitoksen yhteydessi, jossa
tiimity6hon oli siirrytty aiemmin. Tyontekijoiden kasitykset hankkeen onnistumisesta
Herajoella olivat ristiriitaisia, mutta enimmikseen negatiivisesti sivyttyneiti.

Reddingin ja Catanellon (1994) mukaan organisaation tulisi kyeti laajen-
tamaan oppimaansa eli jossakin organisaation osassa opittua tulisi pystyd hyddyntimisin
sen muissa osissa. Todellisuudessa esimerkiksi tulosyksik6t pikemminkin kilpailevat
keskeniin, jolloin organisaation kokonaisetu unohtuu. Pitdjinmien yksikén tiimivalmen-
tajat olivat kdyneet tutustumassa Herajoen yksikon tiimity6hén, mutta informaatio ja
kokemusten tulkinta ei ollut kantanut tydntekijoiden tasolle. Useimpien tydntekijoiden
mielessd pinnalla olivat Herajoen tiimityShankkeeseen liittyneet henkildstévihennykset,
jotka nekin virittivit mielikuvat tiimityosti kielteisiksi.

7.2.2 Tiimity6hon kohdistettuja odotuksia

Tiiminvalmentajien mukaan tiimitySlti odotettiin haastattelujen ensimmaisessé vaiheessa
parempaa tulosta sekd tehokkuutta ja joustavuutta toiminnoissa. Tdmid merkitsi erdin
vastauksissa olleen tulkinnan mukaan lisdi pakattuja litroja vihemmalld henkilomairalla.
Vain osa tiiminvalmentajista mainitsi, ettd tiimityon avulla voitaisiin parantaa ilmapiirid ja
ty6viihtyvyytta.

Tiiminvalmentajat tarkastelivat molemmilla haastattelukerroilla tiimity6hon
kohdistettuja odotuksia johdon nédkokulmasta. He eivit tuoneet esille omia odotuksiaan,
vaan katsoivat tehtidvikseen johdon asettamien pésimédrien toteuttamisen.
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"(...) tavalla tai toisella pitii saavuttaa se, mikd on sitten p#imiiriksi asetettu eli se
tehokkuushan siini on (...)" (tiiminvalmentaja 2)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiiminvalmentajien mukaan tiimitySlta
odotettiin lihinnd kustannustehokkuuden ja laadun paranemista. Osa tiiminvalmentajista
esitti, ettd titmityd olisi keino madaltaa organisaatiorakennetta ja delegoida tyGtehtivii.
Jotkut tulkitsivat, ettd tiimityon avulla vain organisaatiokaavio saatiin erindkdiseksi. Osa
tiiminvalmentajista uskoi, ettd tiimityén odotettiin parantavan ilmapiirid ja yhteishenked,
mutta kdytdnnossd "hopistiin tiimistd, ett saatas ihmisia pihalle.”

Avainhenkilét odottivat tiimity6ltd haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa
joustavuutta, muutosherkkyytti ja parempia tuloksia seké taloudellisessa ettd laadullisessa
mielessd. Useimpien mielest4 tiimity6 voisi olla mahdollisuus lisitd ihmisten vaikutusmah-
dollisuuksia ja té4td kautta parantaa heidén sitoutumistaan ty6hon. Taustalla néhtiin ajatus,
ettd tiimien avulla saataisiin tyShon enemmin siséltéd ja mielekkyyttd. Avainhenkil6t
korostivat, ettd nimi olivat ilmaistuja tavoitteita, mutta eivit vield kaytantoa.

Avainhenkiloille tiimitys oli osa organisaatiomuutosta, jonka avulla pyrittiin
organisaatiorakenteiden  keventimiseen ja kilpailukyvyn parantamiseen. Osa
avainhenkilGistd pohti organisaatioiden monimutkaisuutta ja kyseenalaisti organisoinnin,
Jjohon turvaudutaan kun ei oikein tiedetd, miti muuta pitiisi tehdd. Tiimikirjallisuudessa
organisaatiorakenteiden keventdmistd verrataan pikadieettiin, jossa painoa yritetddn
pudottaa huomattava méérd pienessé ajassa. Redding ja Catanello (1994) painottavat, ettd
ihmiselle samoin kuin organisaatiolle olisi terveellisempi pit4i itsestdin huolta jatkuvasti.
Tutkijat eivdt ole kuitenkaan yksimielisii metaforista, joissa ihmistd ja organisaatiota
verrataan toisiinsa. Esimerkiksi Cunningham (1994, 50) kritisoi metaforia, joissa orga-
nisaatioita verrataan ihmiseen ja aletaan kohdella sen mukaisesti eldvind organismeina.
Vanhala, Laukkanen ja Koskinen (1995, 120) esittidvit, ettd organisaatiota koskevista
kasityksistimme riippumatta todelliset organisaatiomuutokset edellyttivit aina asian-
omaisten ihmisten ajattelu- ja toimintamallien muuttumista. Pelkkd organisointi i riitd.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa avainhenkildiden tiimity6hén kohdistamat
odotukset olivat jonkin verran muuttuneet ensimmdisestd haastattelukerrasta. Osa
avainhenkilGisti oli edelleen sitd mieltd, ettd tiimitySltd odotettiin kustannustehokkuutta ja
tuottavuuden kasvua. Haastatteluiden ensimmaéisessd vaiheessa irtisanomiset olivat olleet
yksi keino rationalisoida toimintaa. Haastatteluiden toisessa vaiheessa uutena elementtini
tuotiin esille monitaitoisuus. Otalan (1996, 32) mukaan tyStehtdvid ei endd mdidritelld
tehtdviorganisaatioon kuuluvien ty6nkuvausten mukaan, vaan organisaatiot laativat
erilaisia kykyprofiileja ja osaamisen tarveprofiileja, joiden mukaisia ihmisii tai tiimeji
tarvitaan. Osa avainhenkil6istd odottikin monitaitoisuuden kasvavan tiimity$ssé.

Paillimmiisend odotuksena avainhenkil6illd oli mielessd tiimityén avulla
saavutettava tehokkuus. Avainhenkil$istd vain yksi sanoi haastatteluiden toisessa vaiheessa
odottaneensa tai paremminkin toivoneensa tiimity6n poistavan pelkoa ihmisten mielistd ja
tuovan tydhon iloa. Avainhenkildisté yksi kielsi odottaneensa tiimitydltd mitén.

H:"Miti silté tiimity5ltd odotetaan?"

T:"Me, hin, kuka odottaa?"

H:"No yleisesti ottaen (...)"

T:"Taill4 ei varmaan porukka paljonkaan odota siltd, mi epdilen ainakin, tai kaikki odottaa
vaan tosiaan kauhulla sitd, miti nyt kentilta niinku (...)"

(tyontekiji 1)

Haastatteluiden ensimmiisessd vaiheessa tybntekijoiden vastaukset
jakaantuivat selkedsti tySntekijéiden omiin odotuksiin ja heiddn ndkemyksiinsd johdon
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tiimity6hoén kohdistamista odotuksista. Johdon odotukset tydntekijét kiteyttivit kolmeen
sanaan: parempaa, enemmin ja halvemmalla. Lihes kaikki haastatellut tyontekijit
arvuuttelivat, etti tiimityoltd odotettiin joustavuutta, tehokkuutta ja parempaa tulosta. Edel-
leen tyGntekijit toivat esille, ettd kustannussiéstdihin pyrittiin vahentdmélla tyontekijoiden
méirad, jolloin yhd pienemmilld porukalla tehdddn yhd enemmin. Tyontekijoiden omat
odotukset olivat yksinomaan negatiivisesti sdvyttyneitd ja heididn vastaustensa taustalla
asui pelko oman tySpaikan sdilymisesti.

"... pitds ensiks antaa semmonen kuva etti meisti pidetiin henkiloryhmini huolta, ett talon
johto on huolissaan my8s meidin hyvinvoinnista ettei me vaan olla sielld muurahaisia, jotka
pakertaa ja sit sivalletaan jollakin. En mi nyt siti tarkota, ett se nyt on jokapiivists, mutta
kylld tin ajan henki on vihin sitd etti... ja sit ihmiset ei uskalla d4neen kovasti jutella
mielipiteitinsd, julkituoda. Pelitiiin, koska joka paikassa on pelko tyOpaikasta ja sit kun on
pdilld koko ajan saneeraus, niin peliitién tulenko mi leimatuks, niin ni4 on just ku nyt on
pailld tillanen, sit tuodaan joku uus ndinkin iso asia, niin mi luulen ett se on aika, aika
vaikee juottaa ja sy6ttid nopeesti niinkin isolle porukalle." (ty6ntekijd 1)

"En tiedd, kaikki tiytys sujua tietysti hirveen pienelld henkildkunnalla ja joustavasti ja vield
ilosin mielin ja kiitollisina, ettd me saadaan t#ll4 sitd tehd (...)" (tyontekijd 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tyontekijéiden omat odotukset
tiimity6hon liittyvine pelkoineen olivat haihtuneet ja useimmat haastatellut tyontekijit
sanoivat, etteivdt he odottaneet tiimity5ltd mitdén. Haastatellut tyontekijit perustelivat
nikemystéddn vuosien kokemuksella erilaisista muutoshankkeista, joita oli tullut ja mennyt.
Vanhala ym. (1995, 135) korostavat, etti organisaatiota ei ole terveellisti yhtendin
muuttaa. Liikkeenjohto ei keskity silloin pédasiaan, eivitkd perustana olevat ihmisten
ajattelu- ja kdyttdytymistavat, sosiaalinen arkkitehtuuri, ehdi vakiintua.

"Me ei kauheesti odotettukaan kylld, ettd enempi on vihin semmosta, etti ku on
kaikennikésii erilaisia johtamistyyleji ja kaikkia tissd vuosien mittaan tullu, niin tid nyt on
yks taas semmonen, misti vihin aikaa puhutaan ja sitten se menee ja on. Ja sit taas ollaan
ihan siini samassa vanhassa (...)" (tyontekija 2)

Haastateltujen tyontekijéiden odotukset jakaantuivat haastatteluiden
toisessakin vaiheessa tyontekijéiden omiin odotuksiin ja heiddn késityksiinsd johdon
odotuksista. Monet haastatellut arvelivat johdon odottavan tiimitydltd kustannussiéstoja,
parempaa sitoutumista ja tuottavuuden paranemista. Osa tydntekijOistd ei osannut sanoa,
mité johto tiimitySltd odotti.

"M4 en tiedd miti noi on noi herrat johtajat odottanu, mutta mi en ainakaan odottanu mitéién,
koska mi tiesin, ettd ne tyt tiytyy tehdi, ett eihiin siini voi tulla mitésin muutoksia (...) ett se
lihinnd oli semmosta kaunista sanahelindi. M3 en tiedd mistd ne on keksiny timmésen
yhtikkii sitten, etti timménen tiimityd. Luulikohan ne, ettid ne pystyy silld sit motivoimaan
ihmisiid. Mun mielesti t44lli nyt jokainen on ty6nsé tehny aikasemminkin.” (tyontekiji 2)

7.2.3 “Paljon porua, vihin villoja“

Kaikissa haastatelluissa ryhmissi tiimityohon liitettyjd odotuksia peilattiin johdon
nikokulmasta. Tillsin tiimitySltd odotettiin ensisijaisesti tuottavuuden kasvua ja
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kustannusten laskua. Haastatteluiden ensimmdisessi vaiheessa tiiminvalmentajien ja
avainhenkiliden ryhmissi tiimityén odotettiin parantavan ilmapiirid ja tydviihtyvyytta.
Haastatteluiden toisessa vaiheessa vain osa ndiden ryhmien haastatelluista liitti tiimityShon
odotuksia tiimin jdsenten hyvinvoinnin paranemisesta. Seuraavassa haastatellut
tiiminvalmentajat, avainhenkilét ja tyontekijat arvioivat, miten hyvin (iimityShon
kohdistetut odotukset olivat toteutuneet haastatteluiden toisessa vaiheessa.

Lihes kaikki tiiminvalmentajat arvioivat, ettd tiimityohon kohdistetut
odotukset olivat toteutuneet huonosti. Tunnelin pddssi nihtiin kuitenkin valoa, silld
tiiminvalmentajien mielestd kehitys ei ollut kulkenut huonompaankaan suuntaan. Osa
totesi sarkastisesti, ettd "heitettiin sinne soppaan edes jotain mausteeksi." Tiiminvalmen-
tajien mukaan tiimityShankkeessa oltiin vield alkutaipaleella ja monet tiimityén kannalta
merkitykselliset asiat olivat edelleen selkiytymittomid. Toisaalta ainakin kunnossapito-
osastolla tehokkuus oli kasvanut, johtui se sitten tiimitydsté tai ei.

Avainhenkilotkin joutuivat toteamaan, ettei tiimityd ollut taikakalu
organisaation potemiin vaivoihin. Tiimity6lld ei oltu avainhenkilSidenk#in mielestd
saavutettu sithen kohdistettuja odotuksia. Yksi haastateltu avainhenkils, joka ei haastat-
teluiden toisessa vaiheessa odottanut tiimity6ltd kovinkaan paljoa, saattoi todeta omien
odotustensa toteutuneen.

Haastatellut tyontekijit eivit kohdistaneet suuria odotuksia tiimityShon.
Haastatteluiden ensimméisessd vaiheessa osa tyontekijoistd odotti tydoméidrin kasvavan
tiimitydssid ja joidenkin mielestd tyotahti olikin kiristynyt. Tyontekijat liittivdt tehdyt
henkildstévahennykset tiimityshén kuuluviksi, jolloin tydtahdin kiristymisen pédteltiin
olevan seurausta tiimityosti, vaikka perimmdinen syy oli tydntekijoiden méérdn
viheneminen. Haastatteluiden toisessa vaiheessa useimmat kielsivit odottaneensa tiimi-
tySltd mitéén, joten suhtautuminen tiimity6hén kohdistettuihin odotuksiin oli joko vihan
kyllastyttdimai tai laimeaa vélinpitdimattomyytta.

"(...) hyvin montaa niinku suututtaa koko timmédnen vouhotus tiimeistd ja kaiken maailman
hopotyksista." (tyontekiji 2)

"En mi tied4 timmosesti tiimitydsti. Sitd vililld unohtaa, etti semmonen on edes olemassa.”
(tyontekija 2)

Osa haastatelluista tyontekij6istd arvioi, ettd tiimityShon kohdistetut
odotukset olivat toteutuneet huonosti. Iimeisesti he tilloin pohtivat johdon tiimity6hon
kohdistamia odotuksia. Jotkut ty6ntekijit sanoivat, etteiviit he tiedd miten tiimityShon
kohdistetut odotukset ovat toteutuneet. Tyontekij6illd oli olemassa mielipide asiasta, mutta
vastauksellaan he halusivat ilmaista, ettei tyontekijoiden mielipiteitd arvostettu
organisaatiossa riittavasti.

"M3 en tiedd, koska nehin ei kysy meiltd mitiéin. Ne kysyy meidin esimiehiltd tai meidin
johtajat kysyy meidin esimiehiltd ja vastaavilta, ja ne antaa sitten, jos ne on oikein fiksuja,
niin ne vastaa silli lailla, kun niitten odotetaan vastaavan." (tydntekijd 2)
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7.3 Tiimityon ennakoidut ja koetut vaikutukset yksilotasolla

Kolmannen tutkimusongelman tarkoituksena on kartoittaa, miti tiimity6hon siirtyminen
merkitsi kohdeorganisaation jdsenten tehtiville ja asemalle.

7.3.1 Muutokset pidivittidisessi tyoskentelyssi

Tiiminvalmentajien vastauksista vilittyi haastatteluiden ensimmadisessi vaiheessa heidin
epitietoisuus omasta tulevasta asemasta ja tehtivistd. Osa tiiminvalmentajista ei halunnut
ryhtyd ennustamaan, miti heidin péivittdisessé tydskentelyssd muuttuisi tiimityssa. Jotkut
tiiminvalmentajat valitsivat vastauksensa ldhtokohdaksi oletuksen, ettd he tulevaisuudessa
ovat tiiminvet#jid. Tiiminvalmentajien vastaukset jakaantuivat tissi kohtaa kahtia, jolloin
osa valmentajista arveli, ettei heidén tyonsd muutu paljoakaan nykyisestd. Osa valmen-
tajista taas oli sitd mielti, etti kiskynjakomenettely ja valvonta muuttuvat tiimitydn myota.
Tétd ei ndhty yksinomaan positiivisena asiana, koska tiiminvalmentajien mukaan tyénte-
kijit olivat kokeneet hyviksi tyStavan, jossa tydntekij6illd on tietty tehtdvikokonaisuus
suoritettavana.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa kaikki haastatellut tiiminvalmentajat
olivat tulleet valituiksi tiiminvetdjiksi, minkd ohella he toimivat tiiminvalmentajina.
Useimpien mielestd heididn péivittdisessd tyoskentelyssi ei ollut kuitenkaan muuttunut
mikddn. Yksi tiiminvalmentaja mainitsi, ettd pisllikkotasolta oli delegoitu pienid
arkirutiineja tiiminvetijien hoidettavaksi. Muuten tiiminvalmentajien tehtivit pyorivit
péivisté toiseen samanlaisina kuin ennenkin.

Useimmat tiiminvalmentajat sanoivat, etteivit he olleet saaneet tiimitydssi
liséd vapauksia ja valtuuksia. Monet olisivat olleet kuitenkin valmiita tai halukkaita
ottamaan ainakin joissakin tilanteissa enemmaén valtaa itselleen. Vanha ja byrokraattinen
ajattelutapa mainittiin yhdeksi vallan jakamisen esteeksi. Tiiminvalmentajista yksi jii
haastattelutilanteessa pohtimaan, oliko hin saanut vai ottanut vapauksia itselleen.

"(...) mi oon niin kylEistynyt timiéin talon niinku tempoiluun, etti mi ajattelin ettd jos kerran
tiimity6hén siirrytiéin, niin mini otan riittdvin miirin vapauksia sillon kun tarvitaan. Ja sit
jos minulta kysytiin, ett miks niin on tehty, niin mini vastaan, ett miks tehtiin (...)"
(tiiminvalmentaja 2)

Jos tiiminvalmentajat eivét olleet saaneet itselleen tiimity6ssé lisdd vapauksia
ja valtuuksia, niin tydntekijit eivét tiiminvalmentajien mukaan olleet halunneet niiti itsel-
leen. Varsinkin pakkaushalleissa esimerkiksi tuote- tai jilkikdsittelylaitteiden vaihdot
olivat péiasiassa tiiminvetdjien heinid. Osa tyontekijoistd oli monitaitoisia ja he hallitsivat
myds tiiminvetdjille kuuluvia tehtivid. Téllaiset tydntekijit olivat kuitenkin poikkeuksia ja
he olivat opetelleet uusia tehtivid itsekseen jo ennen tiimitydhén siirtymistd. Useimmat
tilminvalmentajat sanoivat, ettd he kiskyttivit joitakin tehtidvid edelleen aivan samalla
tavalla kuin ennen tiimityhén siirtymista.
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"(...) ihan samalla lailla kuin ennenkin, jos puhutaan tosta hallitoiminnasta, niin kuten
ennenkin me niinku johdetaan siti ihan niinku tyénjohtaja aikasemminkin. T4ysin samalla
lailla.” (tiiminvalmentaja 2)

Pritchett Price (1996, 5) esittii, ettd heikko johtaminen ei toimi tiimissi, joka
on hajanainen, epitietoinen, pelon, suuttumuksen tai masennuksen vallassa. Tiimin
uudelleenrakentaminen etenee Pricen (1996) mukaan parhaiten, kun esimies todella ottaa
johdon kisiinsé ja tekee sen, mitd pitdd tehdd. Niin tuntui Valiolla kdyneen. Tiimival-
mentajat olivat ottaneet ohjat kisiinsd, kun yrityksistd huolimatta tydntekijat olivat
pysyneet vanhoissa asemissaan. Toisaalta tiiminvalmentajat selittivit, ettd jotkut tehtivit
hoituivat parhaiten, kun niisti oli vastuussa yksi ihminen. T#ll6in tehtévit koskivat tiimien
vilistd yhteydenpitoa, miké oli tirkeds esimerkiksi kunnossapito-osaston tydssi.

"Semmosta automaattia tai semmosta tiimimdisyytti en ole vield saanu aikaseks, etti kaverit
itse niinku lihtisivit, kun niilli on kuitenkin se ennakkohuoltoaikataulu tuolla, ett ne itse niin
kuin lihtis sen sommittelemaan (...) tietysti siiné on just se, ettd kun ne piti3 sopia tuotannon
kanssa ne huoltoajat, niin siini tiytyy aina (...) on helpompi, ett on yks ihminen, joka sopii
ne." (tiiminvalmentaja 2)

Haastatteluiden ensimmdéisessd vaiheessa avainhenkildiden kisitykset
tiimitydn tuomista muutoksista heidin pdivittdiseen ty6honsid jakaantuivat kolmeen eri
ryhméin. Ensimmiisen ryhméin muodostivat avainhenkildt, jotka uskoivat, etti tiimitys ei
muuta heiddn piivittdisessd tyOssdiin mitdsin, Kahteen muuhun ryhméin kuuluvat
avainhenkil6t uskoivat joko Kkontaktien tai konfliktien médrdin kasvavan er
henkil6stéryhmien vililla.

Osa avainhenkilGistd toivoi, ettd tiimityGssd tyontekijéiden mahdollisuudet
kertoa mielipiteitifin ja nikemyksididn johdolle paranisivat. Kontaktien mifrdn eri
henkil6stéryhmien vililldi uskottiin kasvavan myds koulutuksen kautta. Yhden avain-
henkilon mielestd esimerkiksi palaverien médrd oli moninkertaistunut ja samoja asioita
saatettiin vatvoa moneen kertaan eri foorumeissa.

Merkitykselliseksi koettiin myos vallassa ja vastuunjaossa tapahtuvat
muutokset, jotka koskisivat erityisesti viliporrasta tyonjohto- ja paillikkotasoineen.
Konfliktien uskottiin olevan mahdollisia. Geberin (1992) mukaan tiimityéhén siirtymiseen
ja muutosprosessin onnistumiseen vaikuttaa paljon se, kuinka hyvin keski- ja tyénjohto
saadaan mukaan. Keskijohdon kannalta tilanne on vaikein, koska heihin kohdistuu usein
paine sekd ylimmin johdon ettd tyontekijoiden suunnalta. Jos tiimit koulutetaan ennen
keskijohtoa, piillikot ja tydnjohtajat kokevat tulevansa petetyiksi ja pohja tiimitydskente-
lyyn on murentunut.

Osa avainhenkil6istéd uskoi, ettd péillikkd- ja ty6njohtotaso saattavat kokea
itsensd menettéjiksi, vaikka Pitdjinmien meijerin ja mehutehtaan marssijérjestys olikin
koulutuksen suhteen ollut sellainen, etti tySnjohtajat olivat saaneet ensin koulutusta. Yksi
avainhenkil® pohti piivittiisessi tydssdin mahdollisesti tapahtuvia muutoksia seuraavasti:

"... ett miten ihmiset rupee sielld tiimeissi toimimaan. Rupeeko ne ottaan nditi mun tehtivii
niinku hoitaakseen, niin sitd kautta se muuttuu. Jos he sitten niinku mielekki#lld tavalla ja
hyvin hoitavat niitd, kyllihin mini ne annan vaikka kaikki pois. Ei ti4 oo mikiin
itsetarkotus minun tySpaikkaa tdilld sdilyttdd." (avainhenkild 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa monet avainhenkil6t totesivat, ettei heidin
péivittiisessd tydskentelyssd ollut muuttunut tiimityén myo6td mik#in. Haastatteluiden
ensimmiisessd vaiheessa mainitut konfliktien ja kontaktien mi#rén lisééntyminen oli
havaittavissa vain rivien vilistd. Kontaktit olivat lisdZntynect lihinni tiiminohjausryhmien
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tekemien muistioiden vilitykselld. Tiiminohjausryhmien toiminta oli kuitenkin
epdsdannollistd ja niiden tekemit muistiot olivat vain satunnaisesti johtoryhmin
kisittelyssd. Osa avainhenkilSistd sanoi, ettd tiimity6td suuremmat asiat olivat vieneet
heidén aikansa.

Useimpien avainhenkildiden mielestd heilld oli rittdvisti vapauksia ja
valtuuksia, vaikka haastateltujen mielestd vapaudet oli pitinyt hankkia itse "reviirid
lisdadmalld." Yksi avainhenkilSistd arveli, etti tiimityGssd hinen vapaudet ja valtuudet
olivat vihentyneet. Avainhenkilét eiviat myoskdin maininneet delegoineensa tehtividan,
vaan kaikki sujui samalla rutiinilla kuin aikaisemminkin. Kunnossapito-osastolla tehtavit
siirtyivit paallikoltd tiiminvetdjille viikkopalavereissa, johon tehtivit oli alustavasti
suunniteltu ja palasteltu. Muilla osastoilla tehtivit siirtyivét rutiinilla, joka toistui pdivistd
ja viikosta toiseen.

Vuosien tySkokemus ja toiminnan samankaltaisuus ilman suuria muutoksia
mahdollisti rutiinit, joilla tehtdvid hoidettiin. Edelleen osa avainhenkildistd korosti, ettd
Jjoissakin tehtivissi tiimitydtd ei voinut soveltaa. Vakkuri (1994, 48) on tyypitellyt tiimi-
tydon "héirikoitd", jotka hyvissd uskossakin toimiessaan jarruttavat tehokkaaseen ja
tuottavaan tiimity6hon siirtymistd. Yksi hdirikk6tyypeistd on asiantuntija, joka linja-
organisaatiossa suoritti yksikisitteisesti mé4rityn, usein vaikean tehtivin ja noudatti siini
yrityksen toiminnan yleissuuntaa ja tehtdvin vaatimuksia. Tehtdva ikédin kuin "ilmestyi"
jostakin hinen eteens#, hin hoiti sen parhaalla taidollaan, ja sitten tehtivd "hivisi"
eteenpdin. Symbolisesti tillainen henkilé oli kuin pomminpurkaja: jostakin pommi oli
I6ytynyt, hdn osasi ja uskalsi purkaa sen, ja jotkut muut veivit palaset roskiin. Osa
avainhenkilGistd sopi mielestdni Vakkurin tyypitteleméin asiantuntija-héirikén luokkaan,
mistd seuraava niyte esimerkkini:

H: "Onks teilld sit jotain palavereja vai mistd sitd tiedetddn, ett minkilaisia madrid
valmistetaan tai pakataan?"

A: "Se vaan (...) niiti vaan tulee tilauksia, ett kylld sielti tulee semmonen viikottain
semmonen peruspaketti, mut sehén on tiysin rutiinia, rutiinihommaa sen jakaminen niinku
tuotantoon, ettei se silld tavalla mitiédn oikeastaan kukaan odotakaan, ettd siind pitdis tiimi-
ty6td tehdi (...)" (avainhenkild 2)

"(...) siind tiimin sisélld on olemassa tiettyjd erityistehtivid, joita ei voi niinku koko porukka
tehdd." (avainhenkil6 2)

Haastatteluiden ensimmiéisessi vaiheessa tyontekijéit uskoivat EU:n tuovan
mukanaan enemméin muutoksia heidin tyohénsd kuin tiimityS. Tavallaan he olivat
oikeassa, koska ympériston muutokset pakottavat organisaatiotkin muuttumaan. Tiimityd
on erés keino auttaa yksiloiti ja yrityksid selvidméin paremmin muuttuvassa maailmassa.

Avainhenkiloiden toisten haastatteluiden yhteydessi esille nousivat rutiinit,
joilla tehtdvidt siirtyivit organisaatiossa eteenpiin. Myos haastateltujen tyontekijéiden
mielestd rutiinit olivat yksi syy, miksi he eivit uskoneet tiimityén muuttavan heidén
pdivittdistd tyotdan. Pitdjinmien meijerin ja mehutehtaan toimintaa voisi kuvata hieman
karrikoiden sanomalla, etti sielld toistuvat joka piivi tietyt, samat asiat. Maitoautot tuovat
raakamaitoa, joka ldhtee erilaisten vaiheiden jilkeen purkitettuna kauppoihin. Samalla
tavalla mehutiivisteiti tulee tynnyreissi ympéri maailmaa ja mehuvalmistusprosessin
jilkeen ne pakataan kauppoihin myytiviksi. Haastatellut tyontekijét eivit osanneet sanoa,
miten tiimityd muuttaisi jossakin prosessin osassa tehtivdd ty6td tai niissd vallitsevia
rutiineja.



76

Kahdessa vastauksessa tuotiin esille nikemys, jonka mukaan tiimityd voisi
laajentaa yhteisty6td eri osastojen vililla. Ongelmalliseksi koettiin esimerkiksi tiedonkulku
mehunvalmistuksen ja -pakkauksen sekd varaston vililld. Jos kaikki edelld mainitut tie-
téisivat vield mitd tuotekampanjoita on menossa, ymmérrys omasta panoksesta suuressa
kokonaisuudessa paranisi edelleen. Yhdessid vastauksessa tiimitydn toivottiin antavan
enemmin vapautta ja joustavuutta pdivittiiseen tyhon.

Ty6ntekijoiden mukaan heidén péivittiisessd tydssdin ei ollut muuttunut
miki#in haastatteluiden toisessa vaiheessa. Useimmat tydntekijét saivat paivittéiset tehtivit
tiiminvet#jilts, joita ldhes kaikki haastatellut kutsuivat edelleen tydnjohtajiksi. TyStehtiviit
jakaantuivat useimmissa tiimeissi tydvuorojen mukaan, eikd tydntekijat yleensd sopineet
keskendiin ryhmén tehtivien suorittamisesta. Maitotiimissd tyStehtdvien sisilts vaihteli
tyovuorosta riippuen. Pakkausosastojen tiimeissd tyon sisdlté sen sijaan oli verrattain
kapea. Pakkauskoneen kiytén lisiksi tyohon sisdltyi jilkikdsittelykoneiden valvontaa,
rullakoiden kokoamista ja siivousta. Haastateltujen tyontekijoiden tyélle oli tyypillistd
péivittdiset rutiinit, jotka toistuivat samanlaisina.

H: "No miten s# saat tehtévisi tai miten s tiediit, miti sd teet jokapaiviisessa tyossa?"

T;"Se opetettiin sillon keslla -88."

H: "Eli se on semmosta se tyd, ett siind ei sillai tapahdu muutoksia tai ettd tulis jotain (...)?"
T:"Ei, ett hyvin harvoin tulee miti4n tavallisvudesta poikkeavaa ja sillon kylld tii
kiyttopagllikks meille kertoo, ett nyt on timmdsti ja timmosti, mutta enimmiikseen se on
ihan rutiinihommaa." (tyontekija 2)

Useimpien haastateltujen tybntekijéiden mielestd he eivit olleet saaneet
tiimitySssi lisid vapauksia ja valtuuksia. Vapauksille ja valtuuksille annettiin kuitenkin
hyvin erilaisia merkityksid haastattelutilanteessa, joten tyontekijoiden nikemykset niiden
sopivasta méirdstd vaihtelivat. Osa tydntekijoistd olisi halunnut enemmaén sanavaltaa omaa
tyStdin koskevassa piitSksenteossa. Tyontekijoiden mukaan heidin mielipiteilldén ei ole
ollut tiimityshén siirtymisen jilkeen suurempaa painoarvoa kuin ennen tiimitySti. Moni
tyontekijd ei kuitenkaan halunnut itselleen enempéi vapautta tai valtuuksia, mikéli ne olisi-
vat merkinneet tySnjohtajalle kuuluviin tehtiviin osallistumista.

"(...) kuvittelis, ettd jos ollaan jossakin tiimissi ja tehdin meitd koskevia paitoksid tai
muutoksia, mitd niinku saattaa tapahtua, niin ne vaan sanotaan, ett me on péitetty, ettd niin
tehi#in, Ei meiltd kysytd koskaan, ettd miti mielti te ehki ootte (...)" (tyontekija 2)

"(...) tissd hommaa riittd4 muutenkin, etti ottas vield jotain ylimiiristi. Mun mielestini
hoitakoon tiiminvetijit ne hommansa, mité he ovat tehneet (...)" (tyontekiji 2)

Laboratoriossa tilanne oli toisenlainen. Tyontekijdt hoitivat itse
tavaratilaukset ja laskujen Kkésittelyn sekd osan kontakteista sidosryhmiin. Yksi
tyontekij6istd laati tydvuorolistat. Toisinaan ty$ vaikutti enemmén Kkonttoristin kuin
laboratoriohenkil6n ty6ltd, mutta se koettiin tyontekijoiden keskuudessa kiireestikin huoli-
matta mielekkidksi. Laboratorion tyontekijoiden mielestd heille delegoidut vapaudet ja
valtuudet olivat seurausta siiti, etti toisinaan oli episelvii, kuka laboratorion "pomo" oli.
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7.3.2 Tiimityon vaikutus omaan asemaan organisaatiossa

Tiimity6hoén siirtyminen on paitsi haasteellinen myds ongelmallinen prosessi
organisaatiossa tyoskenteleville ihmisille. Esimiehet pelkddvit usein, ettd he joutuvat
luovuttamaan koko vaikutusvaltansa tyontekijéille. Vaikutusvallan delegoiminen tiimeille
on kuitenkin asteittainen ja tiimien kyvyisti riippuvainen prosessi. Johtajien oletetaan
myds omaksuvan tiimityGssd uusia johtamistaitoja. Nédiden taitojen soveltaminen ja
hallitseminen sekd vanhoista kiytinnéistd luopuminen on johtajille haasteellinen, mutta
samalla my6s uhkaava tilanne. (Manz & Sims 1993, 37; Shonk 1992, 133.)

Tutkimuksen ensimmdisessd vaiheessa osa tyonjohtajista oli valittu tiimin-
valmentajiksi. Tiiminvalmentajat suhtautuivat rauhallisesti heidéin asemaansa koskeviin
muutoksiin. He eivdt omien sanojensa mukaan olleet kipeitd tittelistd, eikd tiimity6n
odotettu vaikuttavan heidin asemaansa sen kummemmin. Ainoastaan yksi tiiminval-
mentaja oli epdvarma siitd, miten hinen asemansa muuttuisi tiimityohon siirryttiessi.
Haastatteluiden ensimméisessd vaiheessa suurin osa tiiminvalmentajista uskoi, ettid
tiimitydssé suurin muutos koskisi nimikkeen muuttumista tyénjohtajasta tiiminvet#jaksi.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa moni tiiminvalmentaja huomasi olevansa
suurempien muutospaineiden alla, vaikka osa heistd arveli, ettd tiimitydhén siirtyminen ei
ollut vaikuttanut heidin asemaansa mitenkdin. Joidenkin tiiminvalmentajien mielesti
asioiden muuttumattomuus oli myonteistd, kun téitikin oli entiseen tapaan. Useimmille
tiiminvalmentajille nimikkeiden muuttamisesta oli seurannut ristipaineita. Toisaalta
tiiminvalmentajien piti olla 'tasaveroisia kavereita' tyontekijoiden kanssa, mutta samalla
heidén tehtdavanain oli huolehtia siiti, ettd kaikki tiimin tyGt tulevat tehty.

"(...) M3 kun sanoin, etti ti4 homma tehdiin ja sind sen teet, niin se kaveri teki sen, koska se
tiesi, ett jos se ei tee, niin siit on seuraamuksia. Mut nythin mi oon niin kuin tavallaan
tasaveroinen niiden kavereiden kanssa. M4 vaan sanon, etti voisitko sini tehdi timiin kenties
(...)" (tiiminvalmentaja 2)

"Ty6njohtaja ja niii, niistd piti tulla niinku vaan tiiminvetijid ja semmosia, mutta kylli mun
mielestd ne on ihan yhti paljon tydnjohtajia kun ennenkin, mut ei meilld nyt silli tavalla se
oo kylld hiirinnykkiin." (tyontekiji 2)

Ristiriita syntyi, kun tiiminvet#jdt auktoritecttiasemansa menetettydin
joutuivat tyénjohdollisesti kiskyttiméin tyodtehtdvid. Tasaveroinen kaverisuhde tyonteki-
joiden ja tiiminvetdjén vililld joutui kovalle koetukselle. Seurauksena oli tiiminvetijiin
kohdistetut syytokset epdoikeudenmukaisuudesta ja luottamuksen horjuminen tydntekijoi-
den ja tiiminvetdjén vililld. Osa tiiminvalmentajista koki menettineensi asemansa
tydnjohtajana ja muuttuneensa tydntekijille "jokeriksi" ja tyonantajalle "kaksiterdiseksi
miekaksi", joka esimerkiksi lakon sattuessa tekisi tiimin ty6t. Yksi tiiminvalmentaja koki
héneen kohdistuneet paineet niin suuriksi, ettd harkitsi hakeutumista muihin tehtéviin.

Avainhenkil6t esittivit kolme erilaista nikemystd madaltuneen organisaa-
tiomallin vaikutuksista nykyiseen organisaatiorakenteeseen ja siti kautta heiddn asemaan-
sa. Ensinndkin tiimityShon siirtymisen oletettiin hévittivan organisaatiosta seké keski- ettd
tyonjohdon. Toisaalta esitettiin, ettd joko keski- tai tySnjohtotaso hdvitetddn. Niiden
nékokantojen edustajat olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd suomalainen yhteiskunta ja
kulttuuri  tarvitsee nykyisenkaltaisen organisaatiorakenteen tydnjohtajineen ja
péillikdineen, vaikka he eivdt mitdlin patruunoita olisikaan. Kolmannen nikemyksen
mukaan piitsvaltaa tulisi siirtdd aiempaa enemmain johdosta alaspéin, jolloin esimiesten
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tehtdvind olisi antaa pelivilineitd tydntekijoiden kidytt6n. AvainhenkilSistd osa oli sitd
mieltd, ettd tiimity6 ei vaikuta heidédn asemaansa mitenk&én.

’ Haastatteluiden toisessa vaiheessa suurin osa avainhenkilSisti arveli, ettei
tiimity0 ollut vaikuttanut heidin asemaansa mitenkdin. Yksi avainhenkilSistd selitti
sopineensa esimichensi kanssa tiiminohjausryhmin kokouksessa, ettd tiimityShon
siirtymisestd huolimatta toiminta jatkuisi vanhalla toimintatavalla ainakin vuoden 1995
loppuun. Yksi avainhenkils uskoi, ettd tiimity6 oli vaikuttanut eniten tyonjohtajien ase-
maan vieden heilti tarvittavaa auktoriteettia.

"(...) tybnjohtaja -nimike hivitettiin ja tehtiin tiiminvetdjs, ja minun mielesti se heikensi
heidiin asemaansa, kun vastaavasti viki ei taas, aktiivisuus ei lisdéntyny." (tiiminvalmentaja
2)

Haastatteluiden ensimmaiisessi vaiheessa ldhes kaikki tydntekijiit sanoivat,
ettei tiimityohon siirtyminen vaikuta heidan asemaansa mitenkién, koska monien mielesta
heilld ei sellaista ollutkaan. Suurin osa tydntekijoistd epdili, ettd tiimityd tuo tullessaan
epamiellyttivid tehtivid ja vain osa toivoi, ettd vaikutusmahdollisuudet omaan tyohén
lisddntyisivit. Haastatelluista pakkaushallin tyontekijét liittivat tiimityShén vihiten posi-
titvisia odotuksia. Sen sijaan maidon vastaanotossa ja valmistuksessa tydskentelevit
ainakin toivoivat tiimitydn antavan heille enemmin valtuuksia paéttis omasta tydstddn.

"Asemaa ku ei 00 olemassakaan, niin tuskimpa se siiti miksikdin muuttuukaan (...) tai misti,
voihan olla, etti sitten kun ollaan tuossa portin takana, niin se on seuraava semmonen
aseman muutos sit jos tulee." (tydntekiji 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa eri osastojen tyontekijdt olivat tdysin
yksimielisid siitd, ettei tiimityd ollut vaikuttanut heiddn asemaansa mitenkd4n. Ne
haastatellut, jotka olivat odottaneet tiimityén kohentavan heiddn asemaansa joutuivat
toteamaan, ettei arvovaltaa ollut tullut lisdi. Osa haastatelluista tyontekijoistd arveli, ettd
tiimityssd kenenk#in asema ei parane, vaan ainoastaan huononee. "Ruohonjuuritasolla”
asema ei haastateltujen mielestid endé voinut huonontua.

7.3.3 “Myrsky, joka uhkasi ja meni pois“

Tiiminvalmentajat pohtivat ensimmdisen vaiheen haastatteluissa tiimitydhén liittyvid
haave- ja uhkakuvia. Haavekuvissa tiiminvalmentajat uskoivat oman tyonsé helpottuvan
sitd kautta, ettd ihmiset olisivat sitoutuneempia ty6hon. Tyon tekeminen voisi olla
mielekkddmpid, jos vastuuta siirrettiisiin enemmin tydntekijétasolle. Yhden
tiiminvalmentajan mielestd yhteisten peliséiint6jen sopiminen oli jo ensimmaéisten haastat-
teluiden aikaan lisdéntynyt seké alaisten ettd esimiesten kanssa. Yksi tiiminvalmentaja
pohti tiimityShén liittyvid haave- ja uhkakuvia seuraavasti:

"(...) kylldhin se niinko ympiristossd sellanen asia on, ettd kylld se tietysti siind luo ehki
epiluuloa vihin, ettd kun t83 on niinko saneltu juttu ja jos titd pitid lihted viemiin
eteenpiin, niin kyllihin se tuntuu, ettd lieneekd tissd kovin paljon valmentajalla mahdol-
lisuuksia, mutta jos se Lihtee sielti athaalta péin niin kylld sitoutumiset ja (...) sitoutumiset
porukalta ja kaikki nimi niin on aivan toisenlaisessa tilanteessa sillon, ettd luulisin ettd siini
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on yks sellanen asia, ettd titd on niinko hirkipiisesti tuotu ylhdilts alaspiin ja tiimiajatuksen
mukaan sen pitiis ldhtee alhaalta yléspéin." (tiiminvalmentaja 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiiminvalmentajien haavekuvat eivit olleet
toteutuneet. Osa tiiminvalmentajista halusi kuitenkin pyorittdad kehityksen ratasta, vaikka
tiimiytymistéd ei useimpien mielestd ollut tapahtunut. Joidenkin mielesté tiimity ei ollut
vaikuttanut heihin mitenkdin, vaan samat ongelmat ja murheet olivat tiiminvalmentajien
kannettavana kuin ennenkin. Tiiminvalmentajista yksi koki olevansa "kriisissd", joten
merkkejd uhkakuvien toteutumisesta oli nakyvissi.

"Haluaisin siti (tiimitydtd) vield jatkaa, joskin se hitaasti menee, mutta tissi ihan selkeesti on
nikyvilld se, etti jos niinko ei ylemmilti taholta tule mitiin viestid, avoimuudesta puhutaan,
mutta sieltd ei mitiin tietoa tule, niin se jarruttaa titd hommaa." (tiiminvalmentaja 2)

Osa avainhenkildistd vakuutti haastatteluiden ensimmiisessd vaiheessa
olevansa sitoutunut tukemaan tiimityShanketta, vaikka valmista reseptid onnistuneeseen
tiimity6hon siirtymisesti ei ollut olemassa. Tiimityén ikonin luominen koettiin kuitenkin
haasteelliseksi tehtiviksi ja positiiviset odotukset antoivat avainhenkildille voimaa jatkaa
eteenpdin. Avainhenkilét toivat vastauksissaan esille erilaisia nikokulmia tiimityShén
sitoutumisesta organisaation eri tasoilla. Tyontekijoiden tasolla sitoutumisen uskottiin
edellyttavin jonkinlaista palkitsemista siit4, ettd tyo tehdéin paremmin kuin ennen. Eniten
avainhenkil6itd arvelutti keskijohdon sitoutuminen. Mikéli keskijohto ei ole hankkeen
takana, tiimit ja tiiminvetdjit eivit saa tarvitsemiaan valtuuksia ja joutuvat toimimaan
tiimity6n onnistumisen kannalta mahdottomassa tilanteessa. Osa avainhenkil6istd tunnusti
epéilevidnsid hankkeen onnistumista, joten tiimityén vaikutusten uskottiin haastatteluiden
ensimmadisessd vaiheessa olevan sek positiivisia ettd negatiivisia.

"No, mi oon pyrkiny niinku ite purkaan pois semmosta, ku ihmisessihin on semmonen
luontainen muutoksen vastarintahalu, niin olen niin paljon kiiyny kaikenlaisia kouluja ja (...)
tai en kouluja vaan kursseja ja semmosia, ettd sen tiedin ettd juna menee tavallaan ja tota
sithen on sitten yritettdvd niin paljon kuin suinkin sopeutua, ja ite oon tehny semmosen
henkisen p#itoksen, ettd ainakin yritin kaikin tavoin helpottaa, helpottaa ku timménen
péitds on tullu, niin ettd sitd silld myoskin pidstis eteenpiin ja sitten ne henkilst, mitki
tdimmosessd ldhinnd vetovastuuseen ja vetoon tulee, niin niitten asemaa tiytyy munkin
my®&skin tukee niin paljon, etti he saavat semmosen arvostetun aseman.” (avainhenkilo 1)

Tiimityén vaikutukset avainhenkiloihin eivit toisen haastattelukierroksen
vastausten perusteella olleet kovin perustavaa laatua olevia. Kukaan haastatelluista
avainhenkilGistd ei haastatteluiden toisessa vaiheessa tarkastellut tiimityén vaikutuksia
sitoutumisen nikSkulmasta. Voimat omaan organisaatioon sopivan tiimityon ikonin
luomisessa olivat todennikéisesti loppuneet kesken, koska osa avainhenkil6isti vain totesi,
ettd

"musta olis ollu kiva, jos olis tapahtunu aitoo tiimiytymisti (...)" (avainhenkil6 2)

Useimpien avainhenkildiden mielesti parhaisiin toimintatapoihin tydssé
pyrittiin jatkuvasti, liittyi toimintatapaan 'tiimeilyd' tai ei. Joidenkin avainhenkildiden
kokemusten mukaan linjaorganisaatio oli rakenteena toimiva, eikd tiimityohon siirtymisen
jélkeen tédstd toimintatavasta haluttu luopua. AvainhenkilSistd kaksi esitti, ettd tiimitydlla
oli ollut vaikutusta, miki nakyi pSytikirjoissa, jolloin jonkin asian takana oli yksittdisten
ihmisten sijaan ryhmé sekd uutena opittuna sanana - tiimi.
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Tyontekijoille  tiimitydhén  siirtyminen  merkitsi  haastatteluiden
ensimmdisessd vaiheessa astumista junaan, jonka piiteasema ei ollut tiedossa. Osa
tyontekijoistd uskoi tiimitydssd piilevdn mahdollisuuden myénteisiin muutoksiin organi-
saatiossa, joten he eivit halunneet tuomita hanketta etukiteen. Useimmat tydntekijit
kamppailivat muutosvastarinnan pyorteissd eivitkd nihneet onnistumiselle mitiin
edellytyksid. Heille tiimityd oli ase, joka heritti pelkoa lisdéintyvistd tyStaakasta tai
tyopaikan menettimisesti.

Tydntekijoiden mielestd kysymys ei ole siitd, ettd kaikki muutosehdotukset
tyrmétidn. Uuteen ollaan valmiita asennoitumaan ja sitoutumaan, mikili siind nahdisn
mielekkyyttd. Ensimmdisen vaiheen haastatteluissa suurimpina jarrutekijoind tiimityGhon
siirtymiselle mainittiin organisaatiorakenteet ja johtamistapa sekd joillakin osastoilla val-
linnut huono ilmapiiri.

Kun tiimityén vaikutuksia tyontekijoihin verrataan haastatteluiden
ensimmaisessd ja toisessa vaiheessa, voidaan todeta, ettd tiimitys oli kuin myrsky, joka
uhkasi ja meni pois. Suurin osa tydntekij6istd ennakoi ensimmdiselld haastattelukierrok-
sella tiimitydn vaikutukset kielteisiksi, mutta toisella haastattelukierroksella lidhes kaikki
tyontekijét totesivat, ettei tiimity6 ollut vaikuttanut heihin mitenkdén. Ainoastaan yksi
haastateltu sanoi tiimityén vaikuttaneen hineen siten, etti aina vililli sai kdydd
ohjausryhmén palavereissa.

"Meinasin sanoo, etti tiimityd on vaikuttanu negatiivisesti, vaan ei nyt oikeastaan endi voi
sanoo niinkéin, etti ei oikeastaan millddn tavalla." (tyontekija 2)

7.4 Tiimityon onnistumisen edellytykset

7.4.1 Nykyisten toimintatapojen muuttaminen ja kehittiminen

Tiiminvalmentajien oli haastatteluiden ensimmiisessid vaiheessa vaikea nimetd mitdén
konkreettisia parannusehdotuksia siihen, miten nykyistd tapaa tehdé ty6td tulisi muuttaa,
jotta tyStd olisi mukavampi tehdd. Osa tiiminvalmentajista ehdotti yhteisty6n lisdamisti
esimerkiksi siten, ettd tehtdvit suunniteltaisiin yhdessé tyontekijéiden kanssa. Tiiminval-
mentajien mielestd tirkeds olisi se, ettd tyontekijit itse kokisivat ty6tavan jarkeviksi. Tassd
tapauksessa

"(...) ty6 palkitsee, kiittid heitd jo ensimmiiseksi ja se on, se on yks sellanen asia ja se on
mydskin timmonen sitoutuminen sitd kautta kun nikisin, ettd jos titd ei tule, niin silld
tiimilli ei ole mahdollisuuksia toimia, koska mitiin semmosta taikasanaa ei ole, ettd "naps"
(napsauttaa sormiaan) nyt se alko se tiimityd." (tiiminvalmentaja 1)

Sormia napsauttamalla ei muuteta tyStapoja, jotka ovat muuttuneet osaksi
jokapiiviistd kiytint6d. Yhtend esimerkkind kunnossapito-osaston tiiminvalmentaja toi
esille hakulaitteen. Piipparin soidessa tyontekijidn on ldhdettdvi ‘keikalle’ tietdmitts etuké-
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teen minkélainen tehtivd on odottamassa. Osa tiiminvalmentajista esitti, etti nykyisti
tapaa tehdd ty6td ei pysty eikd ole tarvekaan muuttaa. Taméin nikemyksen mukaan tiimi-
ty6hon siirtyminen ei tule muuttamaan varsinaista tydsuoritusta. Toisaalta esitettiin, etti
péivittdiset rutiinit voisivat tulla enemmin tiimien hoidettavaksi, jolloin ne voisivat
kehittdd nykyisid tyoskentelytapoja.

Haastatteluiden toisessakin vaiheessa tiiminvalmentajilla oli
muutosehdotuksia enemmin selityksii sille, miksi toimintatapoja oli niin vaikea muuttaa.
Osa tiiminvalmentajista tosin uskoi, etti toiminnan kehittiminen tiimity6n suuntaan
parantaisi sekd tyon mielekkyyttd ettd tulosta. Toimintatavan muuttaminen tiimien avulla
olisi kuitenkin edellyttinyt valmiiksi suunniteltujen menettelytapojen antamista tiimeille
sekd vastuun ja valtuuksien selkeyttamista.

Pakkaushallien tiiminvalmentajien mielestd toiminnan mielekkyys ja
tuloksen parantaminen eivit olleet aina samansuuntaisia intressejd. Toimintatapojen
muuttamiselle 16ytyi perusteltuja esteitd. Ensinnikin pakkauskoneen kiyttdjén monotonista
tehtévai samalla pakkauskoneella perusteltiin silld,

"kun on midritty miird ihmisii ja mifiritty midrd koneita, ja miirityt ihmiset on aina
midrityilld koneilla, niin sitd kautta tulee toisaalta kans siti laatua, ett tota ne ihmiset tietis,
miten se kone kiyttiytyy (...)" (tiiminvalmentaja 2)

Rajoituksia  toimintatapojen =~ muuttamiselle  asettivat  joidenkin
tiiminvalmentajien mielestd tyontekijéiden fyysiset ja psyykkiset ominaisuudet.
Iakkaammiltd tyontekijoiltd ei vilttimittd voi vaatia ketteryyttd kiipeilld katon rajassa
kulkevien laatikoiden selvittdjind. Jotkut tehtivit taas vaativat ronskia miesvoimaa. Osa
tyontekijoistd oli ollut samassa tehtivissi kymmenesti kolmeenkymmeneen vuoteen,
joten "urautuminen" ja "laitostuminen" olivat esteitd paitsi tiimiytymiselle myds uuden
oppimiselle.

Haastatteluiden ensimmaiisessd vaiheessa osa avainhenkildistd koki, ettid
toimintatavoissa ei ollut tarvetta suuriin muutoksiin. Esimerkiksi kunnossapito-osastolla
vuosien saatossa tehdyt muutokset olivat sekd tehostaneet ettd jarkevdittineet tyStapoja,
jotka koettiin jo haastatteluiden ensimmaiisessi vaiheessa tiiminomaisiksi. Kun toimintaa
tarkasteltiin asetetta laajemmasta perspektiivistd arveltiin parantamisen varaa olevan
avoimuudessa ja tavoitteiden asettamisen prosessissa.

Avainhenkildiden mukaan henkildstd puhuu avoimuuden puutteesta sekid
ihmisten vilisissd suhteissa ettd tiedonkulussa, mitid omat havaintoni kesitySssi ollessani
vahvistivat. Organisaatioiden kyky selviytyd turbulentissa ympiristdssid perustuu osittain
organisaatioiden kykyyn vastaanottaa ja tulkita informaatiota seké siirtd t&m# informaatio
ilman véiristymid ldpi kommunikaatioverkkojen. Nami kommunikaatioverkot ovat
riippuvaisia tydntekijéiden joukossa olevasta tiedon midristd, laadusta ja vuoro-
vaikutuksen malleista.(Skruber 1987.)

Avoimuuden lisdksi avainhenkilt korostivat tavoitteiden merkitystid
toiminnan tehokkuuden ja mielekkyyden tehostajana. Ensinnikin tavoitteiden pitdisi olla
selkedt. Kun tavoitteet ovat selkeit, voidaan keinoja niiden saavuttamiseksi miettis tiimeis-
sd, koska "useampi pdd miettii paremmin kuin yksi pd4." Lisdksi on térkeds, ettd yldtason
tavoitteet konkretisoidaan hallittaviksi kokonaisuuksiksi, joihin tiimit voivat toiminnassaan
vaikuttaa.

"(...) palastellaan it toimintaa riittdvén pieniksi palasiksi ja sitd yhtd palasta siind ketjussa
hoitaa sitten tiimi, joka tekee timmésti ei kaukoputkella sitd tyotd, vaan mikroskoopilla ja
16ytii sieltd ne aika pienetkin asiat, ja nimenomaan ne pienet asiat. Kun ne kuvataan ja peila-
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taan, niin huomataan etti tissihin on monia semmosia juttuja mihin, miti meidin tiimi
taikka mini voi vaikuttaa.” (avainhenkil® 1)

Avainhenkil6illd oli valtaa muuttaa omia tyStapojaan, niin etti ne olivat
mielekkditd ja tehokkaita. Vastauksissaan avainhenkilét peilasivatkin ldhinni, miten
toimintaa tulisi muuttaa organisaation alemmilla tasoilla. Skruber (1987, 55-78) on tar-
kastellut organisaatioita selventivinid oppimisympiristdinid ja esittid kehyksen, joka
muodostuu neljistd suunnitteluperiaatteesta. Yksi suunnitteluperiaatteista on omatoimi-
suusperiaate, joka kuvaa missi mdirin organisaation jisenet ovat vapaita fyysisistd ja
psyykkisistd riskeistd, ja voivat pyrkid persoonalliseen ja ammatilliseen kasvuun haasta-
vammissa ja vastuullisemmissa tehtivissd médrittelemilld uudelleen esteitd ja rajoittavia
tekijoitd tyGssdan.

"Mi olen semmosessa asemassa, etti jos mi en viihdy mi jirjestin asiat toisin (..)"

(avainhenkil5 2)

Avainhenkildiden mukaan toiminta olisi tehokkaampaa, jos tyontekijit
olisivat motivoituneita ja kaikki tekisivit kykyjensi mukaan. Haastatteluiden
ensimmdisessi vaiheessa osa avainhenkil®isti esitti, ettd jotkut tyontekij6istd "matkustavat
vapaalipulla" ja luovat huonoa henkei tydpaikalle. Skruberin (1987) mielesti on omituista,
ettd motivaatiosta puhutaan yleensé hierarkiassa alemmalla tasolla olevien tydntekijoiden
kohdalla.

Avainhenkil6t eivit 16ytineet vastauksissaan ratkaisua edelld mainittuihin
ongelmiin. Pelkkd rahallinen palkkio arvioitiin riittiméattdmaksi keinoksi saada ihmiset
sitoutumaan ja panostamaan tyohonsi. Puheet palkasta, eduista ja fyysisestd turvalli-
suudesta eivit Skureberinkaan (1987) mukaan riitd, vaan on tarve tutkia kuinka tyym-
péristd kaikilla tasoilla voi mahdollistaa omatoimisuusperiaatteen toteutumisen. Myds
Magjuka ja Baldwin (Guzzo & Dickson 1996, 311) ovat tutkittuaan 72 tuotantotiimii
tulleet siithen tulokseen, ettei tiiminjésenten palkkaus vaikuta tiimien tehokkuuteen.

"Sit on aina ajateltu semmosia tulospalkkioita, palkitseminen olis osa sitd, mutta ei sekiiin
sitten vaan pitkille auta. Esimerkiks mini, niin mulle ei niinku silli tavalla se vaikuttas, etti
mié nytkin teen tySni niin hyvin ku mi osaan ja pystyn, etti jos mi saan tulospalkkiota, niin
kiitos vaan, kylld mi otan mielelléini, mutta ei se siniinsi niinko mua pane tybskenteleen enii
paremmin." (avainhenkil® 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa perdénkuulutettiin jdlleen Skruberin
(1987) omatoimisuusperiaatetta tyén mielekkyyden ja tulosten parantamisen vilineeni.
Tyontekijoilld pitiisi avainhenkildiden mielestid olla enemmin uskallusta ja luottamusta
hullujenkin  ideoiden kokeilemiseen. Tie uskallukseen ja varmuuteen kivi
avainhenkil6iden mielesti tiedon ja osaamisen Kkautta, joita tyontekijoilld ei ollut riittivisti.
Tyontekijoiden tiedon ja osaamisen kehittimisen tavat olivat vield episelvid avainhen-
kilsille, joita vastassa olivat vanhat tavat toimia, tiukassa istuva pomottelu sekd huono
ilmapiiri.

Tavoitteiden asettamisen prosessi sai haastatteluiden toisessa vaiheessa vain
yhden maininnan toiminnan mielekkyyden ja tuloksen parantamisen keinona.
Osallistumisen sijaan perdinkuulutettiin todellisia vallank#yton vilineitd. Osa avainhenki-
16istd uskoi, ettd vallan delegoiminen ihmisille, joilta puuttui motivaatiota olisi keino
parantaa heiddn sitoutumistaan. Ongelmaksi koettiin, ettd suuret raamit médrdytyivit
muualta, jolloin oman yksikon valta oli rajallista ja jaettavaa oli liian vihén. Kehityssuunta
vallan delegoimisen suhteen oli ollut tiimiytymiselle nurinkurinen, silld osa
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avainhenkildistd koki omien vaikutusmahdollisuuksiensa huonontuneen, vaikka he itse
eivit olleet delegoineet valtaansa alaspéin.

' ' Haastatteluiden ensimméisessi vaiheessa tyontekijoiden vastauksissa
risteiliviit erilaiset tuntemukset oman tyon mielekkyydestd ja haastateltujen mieleen
pullahti enemmiin tydn kehittéimiseen liittyvid ongelmia kuin muutosehdotuksia. Maidon-
ja mehunpakkaushallin ty6ntekijoiden rooli organisaatiossa tuntui olevan 1éhelld Skruberin
(1987) kuvaamaa potilasta, joka on seurausten passiivinen vastaanottaja. Skruberin (1987)
esittimd perspektiiviperiaate selittdd erilaisia asenteita tai rooleja, joita yksilolld voidaan
olettaa olevan koskien organisaatiota. Hin voi kokea olevansa potilas tai tuomari, jolla on
kyky arvioida ja piitelld sekid omaa ettd muiden kayttaytymista.

Pakkauskoneen kiyttdjan tyon mielekkyys on siinid, ettd pakkauskoneet
toimivat moitteettomasti. Tyotd tehddin tunnollisesti péivéstd toiseen, mutta sen
yksitoikkoinen luonne lienee johtanut siihen, ettd kehittymis- ja kehittdmismahdolli-
suuksia omassa tydssi on vaikea havaita. Pakkauskoneen ajurin tyd on kapea-alaista,
vaikka my®os rutiiniluontoisten suoritustehtivien menestyksellinen suorittaminen edellyttis
kokemukseen perustuvaa 'hiljaista’ tietoa, miké jaa vaille virallista tunnustusta esimerkiksi
téiden suhteellisia vaatimuksia mégriteltdessd (Kasvio 1995, 189; Otala 1996, 144; Zuboff
1990, 212-214).

"... tidlldi meilld nytten on kiymissd justiin semmostakin, ettid pitds innostua tiimeilysti,
mutta sitte kuitenkin puhutaan palkanvihennyksestd, niin se ei motivoi tydntekijad
semmonen, jonka niinku tyd ei anna ihmiselle ku sen palkan tavallaan. Eihiin se anna meille
henkisesti mitiin semmosta, etti me saatas siiti itellemme jotain muuta, tommosessa niinku
pakkaustehtivissi olevasta tydsti..." (avainhenkild 1)

Tiimityon filosofia leijaili omissa korkeuksissaan, mutta kdytdnnon tasolla se
odotti vield parempia pdividin. Tyontekijoiden mielestd ty6 olisi mielekkddmpas, jos
vaikutusmahdollisuudet ja tiedonkulku paranisivat, mutta samalla he totesivat, ettd todel-
liset paukut muutoksen toteuttamiseksi puuttuivat. Ongelma ei koske vain Pitdjadnméden
meijerii ja mehutehdasta, vaan ldnsimaiselle teolliselle kulttuurille ominainen
kehitystoiminnan rajallisuus on sinilldéin tunnistettu jo kauan sitten, ja sitd on pyritty lie-
vittdmiin mm. kannustamalla yritysten tuotannollista henkilost64 aktiiviseen aloitetoimin-
taan. Kéaytinnossé aloitetoiminnan laajuus ja merkitys ovat kuitenkin jdineet useimmiten
suhteellisen rajallisiksi, miki johtuu paljolti siitd, ettd itse tyonteon hierarkisesti jarjestetyt
perusrakenteet ovat sdilyneet paiosin entisellddn (Kasvio 1995, 184).

Osa haastatelluista tyontekijoistd arveli, ettd toiminnan suunnittelussa seka
suunnittelun ja pakkausosastojen vilisessd tiedonkulussa olisi ollut parantamisen varaa.
Suunnittelijoiden ja suorittajien vililld vallitsee Kasvion (1995) mukaan kahtiajako, mika
heijastuu niin tuotannon sujuvuuteen kuin ilmapiiriinkin. Tuotteita ja niiden valmistus-
prosesseja suunnittelevalla henkilostolld ei ole vilttamattd rittdvin hyvisd tietdmysti
suunnittelemiensa  tuotteiden  valmistettavuudesta tai prosessien tosiasiallisesta
toimivuudesta. Vastaavasti niité asioita koskeva tyontekijéiden tuotannollinen kokemus on
jaanyt lshes kokonaan hyodyntimittd. Mieleeni muistuu mehunpakkausosaston
tyontekijin kommentti aihioista, jotka olivat hdnen mielestddn liian pehmeiti. Henkild
totesi, ettd kohta varmaan pakataan mehua paperipusseihin.

Toiminnan rationalisointi ja huhut meijerien toiminnan lakkauttamisesta
olivat jittineet haastatteluiden toisessa vaiheessa jilkensd ty6ntekijoihin. Epétietoisuus
yhdessd huonon tiedonkulun kanssa olivat sySneet tyontekijéiden motivaatiota. Raju
kustannusten Kkarsinta heijastui myds kédytinnon ty6hon. Laitehankinnat olivat jdissd ja
varsinkin mehunpakkausosastolla tyontekijét sanoivat, ettei tydntekijoiden vahyyden takia
osa kykene pitdmi4n minké#énlaisia taukoja tydssain.
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"(...) joko sitten pistiis pakolliset tauot ja koneet kiinni tai jotain, joku systeemi siihen tiytys
tulla, mut ei toi (...) ei toi oo endid mielekiistd tehdd kahdeksaa tuntii toitd, ett juokset dkkii
vessassa, niin se ei 0o. En mi oo missiin tyGpaikassa vield ollu, ettd mi oon tehny
urakkatyotikin, mut kylli sielld on sentiin tauot saanu pitds." (tyontekiji 2)

Mehunpakkausosastolla tyontekijit kritisoivat, etteivit tyonjohtajat tai
tiiminvetdjat auttaneet tyontekijoitd esimerkiksi edellisen kaltaisissa ongelmatilanteissa ja
néyttineet malliesimerkkii siitd, miten tdihin tartutaan. Maidonpakkauspuolen haastatellut
tyontekijdt olivat tyytyviisempii tySnjohtajiensa tai tiiminvetijiensi toimintaan.

Pakkausosastojen haastateltujen tyontekijoiden mukaan yksitoikkoiseen
tyohon loisi mielekkyyttdi parempi yhteishenki ja tehtdvien kierrdtys, mikd kisittiisi
muutakin kuin erilaisten pakkauskoneitten kéyttéa. Téamé oli kdytdnndssd mahdotonta,
koska minimimiehitykselld toimittaessa koneen #irestd ei voinut poistua opettelemaan
uusia tehtévia.

"Ei 00 paljon varaa ruveta leikkiméin sillon, kun pitis paljon pakata mehua." (tyontekiji 2)

7.4.2 Suhtautuminen tiimeihin organisaatiossa yleensi

Haastattelemani  tiiminvalmentajat, avainhenkil6t ja tyontekijat arvioivat, ettd
suhtautuminen tiimityohén oli yleisesti ottaen varauksellista haastatteluiden ensimméisessé
vaiheessa syksylld 1994. Haastatteluiden toisessa vaiheessa syksylld 1995 huoli oman
yksikon tulevaisuudesta kitki alleen tiimit.

Tiiminvalmentajien mielestd hankkeen aloittamisajankohta oli huono ja
varsinkin kun aloite tiimityohén siirtymiseen tuli ylhdlté, se yhdistettiin ihmisten mielissé
keinoksi vihentda henkil6stod. Kasvio (1995, 222) mainitsee muutosvastarinnan syntyvén,
kun asianomaiset epéilevit kehityspyrkimysten taustalla olevan muita kuin julkilausuttuja
motiiveja. Julkipuheen tasolla vedotaan yhteisesti hyviksyttyihin tavoitteisiin, mutta
todellisuudessa oletetaan olevan kyse 'kusetuksesta' tai ainakin sen yrittdmisestd. Edel-
liseen liittyy, ettd Pitdjinmien meijerissi ja mehutehtaalla epiiltiin johdon ja keskijohdon
sitoutumista hankkeeseen.

Haastatteluiden ensimmiisessd vaiheessa tiiminvalmentajat -arvioivat, ettd
toinen merkittivd syy ihmisten varaukselliseen suhtautumiseen oli tiedon puute. Tyon-
tekijét epdilivit, ettd johto ei oikein itsekdin tiedd mitd on tekemissé, joten heidén oli sité-
kin vaikeampi kuvitella minkélaisia vaikutuksia tiimity6lld olisi heiddn omaan tyShonsa.
Yksi tiiminvalmentajista uskoi onnistuneensa skruuvaamaan tydntekijoiden asenteita
hivenen my6nteisemmiksi hanketta kohtaan painottamalla uusien toimintatapojen hyvid
puolia.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiiminvalmentajat uskoivat tiimityon
painuneen taka-alalle, kun suuremmat asiat meijerialaan liittyvine myllerryksineen olivat
pinnalla. Tiimity6ti kohtaan ei tiiminvalmentajien mukaan tunnettu kovin suurta
mielenkiintoa ja tilanteen kuvattiin rauhoittuneen syksystdi 1994. Suhtautuminen
tiimityohon oli nimellisesti positiivista, mutta kéytdnnossi negatiivista.

"Jos asiat toimisivat niin kuin paperilla esitetiin ja miti tistid tiimityon perusideasta
puhutaan, niin totta kai kaikki olisivat siihen tyytyviisii, ja toiveissa on, ettdi mydskin niin
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toimisi, mutta yleisempi kisitys on kuitenkin se valitettava asia, etti saneerauksen
apuviline." (tiiminvalmentaja 2)

Tiiminvalmentajat pysyivit haastatteluiden toisessa vaiheessa ensimmdiselld
haastattelukierroksella esittimissidin tulkinnassa, etti varauksellinen suhtautuminen
tiimityohén johtui ainakin osittain hankkeen ké#ynnistdmisajankohtaan liittyneisti
henkiléstovahennyksisti.

Avainhenkilét tulkitsivat muiden ryhmien tavoin suhtautumisen tiimityhén
olieen haastatteluiden ensimmaéisessi vaiheessa varauksellista. MyGs perusteet kielteisesti
sdvyttyneelle suhtautumiselle olivat entuudestaan tuttuja. Henkilostén irtisanomiset ja
epétietoisuus herittivit pelkoa ja epdluuloisuutta hanketta kohtaan.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa avainhenkil6t kuvailivat suhtautumista
tiimity6hon ylimalkaiseksi. Tiimityd oli hyviksytty pakollisena asiana, mutta useimmissa
se heritti reaktion "kunhan ei tarttis nyt tille tehdd jotain." Osa avainhenkil6istd uskoi, ettd
kunnossapito-osastolla tiimityohén suhtauduttiin muita osastoja 'ymmiértiviisemmin'.
Avainhenkilot yhtyivit tiiminvalmentajien nikemykseen, jonka mukaan yksikon kohtalo
kétki timit alleen, jolloin tiimity6 ei ollut suuri asia. Lisdksi tiimitydn ajateltiin olevan
likkaa mallia ja lilan vihin kidytintoi. Osa avainhenkilSistd arveli, ettd tiimitys oli
byrokratisoitunut muistioiden tekemiseen ja lukemiseen, jolloin kiytint6 oli unohtunut.

Lihes kaikki haastatellut tydntekijéit kuvailivat suhtautumista tiimity6hén
kielteiseksi haastatteluiden ensimméisesséd vaiheessa. Valion pitkén historian aikana ihmi-
sid oli ajettu sisddn erilaisiin filosofioihin, mutta ennemmin tai myShemmin johdolta oli
loppunut puhti kesken ja toimintatavat olivat palanneet vanhoille urille. Paljon nihneet ja
kokeneet tyontekijdt eivit siis jaksaneet uskoa tiimityon aiheuttavan suuria muutoksia
heidén tyGssiin.

My®és tehtaan ldhihistoria oli muodostunut painolastiksi tiimityShankkeelle.
Ensimmiisissd haastatteluissa tyontekijit sanoivat olleensa jo reilun puolentoista vuoden
ajan erdinlaisen riiston tai "poisottamisen" kohteena. Pahimmassa kurituksessa tuntuivat
olleen kunnossapito-osaston tydntekijit, joiden suhtautuminen tiimity6hon olikin haastatte-
lujen ensimmadisessd vaiheessa erittdin negatiivinen. Toiminnan rationalisoinnin taustalla
ovat taloudelliset tekijét, mutta toimenpiteiden kohteiksi joutuvat ihmiset.

"... se on aika niinku raju vastakohta, ett ensiks sinulta periaatteessa jotain otetaan, ja sit sun
pitdis kuitenkin antaa ja sitoutua siihen antamiseen. " (tyontekija 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa suurin osa haastatelluista tyGntekijGistd
arvioi suhtautumisen tiimityohén muuttuneen ensimmdisesti haastattelukerrasta. Kun
haastatteluiden ensimmdiisessd vaiheessa tiimityén ajateltiin olevan keino vihentii
tyontekijoitd ja lisdtd jiljelle jadvien tyotaakkaa, haastatteluiden toisessa vaiheessa
tydntekijat huomasivat, ettei tiimityd "oo tuonu kovin kummosia muutoksia” ty6tehtaviin.
Liahes kaikkien haastateltujen tyontekijéiden mukaan tiimity oli joko painunut kokonaan
unohduksiin tai sitten se oli hyvi vitsi ja irvailun kohde. Haastatelluista ty6ntekijoistd vain
kaksi sanoi suhtautumisen tiimityohon olevan edelleen negatiivista. Tosin toinen heistd
kuvasi suhtautumisen tiimityohén olevan "puhenegativismia."

"Aika harva tiilli enii muistaakaan, etti me ollaan tiimissi." (tyontekiji 2)

"No se on vihin semmonen asia, ett jengi nauraa sille. Silld lailla, ettei siti oteta vakavasti
ollenkaan (...) Se on vaan semmonen termi, mika nyt tiall pyorii.” (tyontekija 2)
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7.4.3 Oma suhtautuminen tiimity6hon

Tiiminvalmentajien oma suhtautuminen muutoshankkeeseen vaihteli haastatteluiden
ensimmdiisessd vaiheessa melkoisesti, vaikka kukaan ei suoranaisesti vastustanutkaan
tiimity6td. Syksyn 1994 haastatteluita edeltéineelld viikolla valmentajat olivat olleet pari
pdivdd kestineessd koulutuksessa, mikid oli vahvistanut monen uskoa tiimityShén ja
hilventdnyt alkuepdilyji. Osa tiiminvalmentajista uskoi, etti tiimity$ helpottaisi omia
tehtdvid, kun vanhakantainen tyojohtotehtivé jdisi pois, eikd kdskytystd endd tarvittaisi.
Toiset taas arvelivat, ettd tiimityé soveltuu parhaiten projektityoskentelyyn. Tiimitysti
kannattaneet valmentajat sanoivat olevansa sitoutuneita tiimityén eteenpiin viemiseen,
mutta epéilivit samalla, ettd "hommaan palaa liikkaa ruutia" mikili "ylemmait henkilot"
eivit ole sitoutuneita ja tiimityon tukeminen ja tekeminen lepdisi tiiminvalmentajien
harteilla. Tilanne voisi pahimmillaan johtaa siihen, ettd tiimity6 ei pédsisi alkuun, mutta
sité olisi kaikesta huolimatta yritettdvi tehda.

"Heittdytyisin mieluusti mukaan, mutta kuten vertauskuvallisesti sanoisin, ei uskalla
heittidytyd uima-altaaseen polskimaan, kun kukaan johtohenkilisti ei ole siti vield tehnyt.
Johtaja voi vetdd tulpan altaasta, ja on nolo jiidi kroolaamaan kuivan altaan pohjalle."
(tiiminvalmentaja 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiimivalmentajien oma suhtautuminen
tiimityohon vaihteli myonteisestd varaukselliseen. Tiimity6hén myonteisesti suhtautuneet
tiiminvalmentajat perdinkuuluttivat edelleen johdon tukea. Tukea olisikin tarvittu, silld
yksi tiiminvalmentaja koki epionnistuneensa tehtidvissdin epdillen, ettei hinelld ollut
valmiuksia toimia tiiminvetdjind. Tyontekij6iden asenteiden muokkaaminen koettiin
yleisesti ottaen ongelmalliseksi ja vaativaksi tehtiviksi. "Tiimibuumi" oli joidenkin tiimin-
valmentajien mukaan pikemminkin jarruttanut tiiminomaiseen ty§skentelytapaan siirty-
mistd kuin edistdnyt siti. Valiossa vallinnut odottava ilmapiiri heijastui tiiminval-
mentajienkin vastauksissa, silld osa tiiminvalmentajista odotti suurempia p#itoksid, jolloin
tiimity6 hyllytettiin odottamaan parempia paividin.

Haastateltujen avainhenkiloiden suhtautuminen tiimity6hén vaihteli
ensimmdisissd haastatteluissa positiivisen odottavasta varaukselliseen ja epdilevisn.
Toisinaan ndm4 toisilleen vastakkaiset suhtautumistavat esiintyivit samankin vastauksen
sisdlld. Tiimity6 oli toisaalta toiveiden tynnyri, jonka myéti tydntekijoiden toivottiin osal-
listuvan entisti enemmin toiminnan kehittimiseen ja muovaamiseen, jolloin kaikkien
aivokapasiteetti ja piiloresurssit saataisiin hyddynnettya. TiimityShon positiivisesti suhtau-
tuneet toivoivat tiimity6n tuovan tullessaan tehostuneempaa toimintaa seki iloisempia ja
rohkeampia ihmisiéd. Tiimity6hon varauksellisesti suhtautuneet perustivat epdilynsi lihinni
organisaation historiaan ja tiimity6n kidynnistimistapaan. Monet haastatellut avainhenkilGt
viittasivat Valion perinteisiin autoritaarisena linjaorganisaationa, jossa vanhat valta-
jannitteet saattaisivat muodostua esteiksi uudelle toimintatavalle. Nimi késitykset saivat
joidenkin avainhenkilGiden mielestd vahvistusta, kun tiimity6hon siirtyminen tuotiin
ensimmdisen kerran julki Pitijainmien meijerissi ja mehutehtaalla. Monet avainhenkil6t
kokivat tiimityShén siirtymisen méirdyksend, jota oli pakko viedi eteenpéin, vaikka sithen
ei olisi aina uskonutkaan. Avainhenkil6istd yksi ei yhtynyt edelliseen nikemykseen tiimi-
tyén médrdyksenomaisesta kdynnistimisesta.

"Olen sitoutunut sen (tiimityn) kehittimiseen. Ei niin, ettii se tulee mairayksenomaisesti,
ettd nyt pannaan tiimit pystyyn koko talossa, vaan niin etti tchdiin tid valmennusvaihe
hyvin ja harkiten, ja pyritisin tissi siti kommunikaatiota ja avoimuutta viemidin koko
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henkil6stéon, Ja sitten, niin ettd saataisiin muutama semmonen hyvé pilotti sinne pystyyn,
jossa niinku on valmiudet ihmisill ryhtyi timéintyyppiseen tydhon." (avainhenkil6 1)

"No, mi yritin niinku ihan kaikin tavoin auttaa siti, ettd se menis eteenpiin se asia, ja yritin
kuitenkin silli tavalla, ettei tissd nyt lihdetd mitéisin semmosia harppauksia tekemiin, niinku
ensimmiisen kerran, kun meidin talossa se tuotiin julki, niin sanottiin, etté on p#itetty etti
talossa aletaan tiimityd, ja piste." (avainhenkild 1)

Useimpien avainhenkildiden suhtautuminen tiimityohon oli ristiriitainen
toisella haastattelukierroksella. Tiimiytyminen oli edistynyt odotettua hitaammin, jolloin
siihen liitetyt odotukset tuntuivat kaukaisilta haavekuvilta. Tiimiytymiseen oli
avainhenkildiden mukaan liittynyt "pakon makua" ja "pintatasolla toimimista", mikd sai
osan avainhenkildistd pohtimaan, oliko parempi toimia tiimioppien mukaan vai niin kuin
hyviksi oli havaittu. Avainhenkil6istd kaksi edusti d4ripéitda omassa suhtautumisessaan
tiimity6hon. Toinen heist sanoi suhtautuvansa tiimity6hén positiivisesti ja toinen taas
epétoivoisesti.

Suurin  osa haastatelluista  tyontekijoisti kuvasi  haastatteluiden
ensimmdisessd vaiheessa omaa suhtautumistaan tiimityShén odettavaksi tai kielteiseksi.
Osa tyontekijoistd vastasi olleensa aluksi jopa innostuneita tiimitydstd odottaessaan sen
lisidvan tyon mielekkyyttd tai tuovan rahallista hyotyd. Alkuinnostus ndiden tydnte-
kijéiden kohdalla oli kuitenkin ajan my6td vaihtunut epéilyiksi: "Onko sittenkézn jotkut
henkilot tuolla ylipaissa ihan vilpittdmii asian eessd?" Tyontekijat kokivat, ettd tiimityon
pelisddnnot saneltiin heille yksipuolisesti, miki johti epéilyihin, ettd tiimitydtd kaytetisin
jonkinlaisena vilineend tyontekijoitd vastaan. Odotukset rahallisesta hyodystd kariutuivat
1994-1995 vuoden vaihteessa vuorolisiin suunniteltuihin alennuksiin. Pinnan alla kytivit
my&s liittotasolle asti johtaneet erimielisyydet johdon ja elintarvikeliiton valilld. Tata
taustaa vasten on ymmérrettivad, etti useimmat haastatellut tydntekijét suhtautuivat
passiivisesti tiimityShankkeeseen ja kuvailivat omaa suhtautumistaan sanoilla "sen aika
ndyttaa" tai "sen nikee sit".

" No sehiin, ensin... en mi siti nyt silli sdikiihtéiny, mutta semmonen pelottava sanahan se on
heti ettd miti tdma pitdd takanaan, kun se tuotiin esille, ettd mitd t44 pitdd takanaan, ettd miki
ketunhiinti nyt on kainalossa, ettd se oli niinko kaikille... tai ssmmonen reaktio tietenkin etti
se oli jotain uutta ja sitten tddlld Valiossa vield kun on vdhin semmonen kiymistila
muutenkin oli sillon keviilld (1994), ettid minusta niinku t34ll4 ni se vdhin huonolta pohjalta
niinko lihtee tavallaan timé tiimi, koska tota samanaikasesti ku titd tiimid alettiin tdzlla
puhumaan, niin oli niitéi henkildstévihennyksii samaan aikaar... niin ilman muuta ihmisille
tuli semmonen reaktio ja itelldniki, etti tota ett joo ettd nyt niinko pannaan vikee pois ja
sitten sanotaan, ettd nyt menniin tiimiin. Tiimin varjolla tehdéén jotain muuta, kun mitd
niinko maalaisjirjelld ajattelee, ett se vaan kisittid sen ettd pannaan porukat kasaan ja on
omat ne ryhminsi.” (tyontekiji 1)

Zuboff (1990, 332-333) havaitsi tutkimuksessaan, ettd tybntekijoille oli
tarkedd tunne yhteisestd sopimuksesta, joka ulottui johdon ja ammattiliiton yhteisesti
allekirjoittaman muodollisen asiakirjan yli; tyontekijit odottivat jotain syvempdi ja
kestdviampii - johdonmukaisia yhteisid periaatteita. Sopimuksen alaisen tilan tunnulla oli
Zuboffin mukaan psykologinen vaikutus: se piti ylld uskoa oikeudenmukaisuuteen ja
reiluun peliin. Tyontekijdlld on tunne, etti héin on osallistuja eikd vain uhri. Tdmén
sopimuksenvaraisen tasapainon murenemisesta syntyvd epéatietoisuus voi aiheuttaa
epapitevyyden ja uhrautumisen tunteita. Silloin syntyy vihamielisié reaktioita.
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"Sit ihmetelldin, ett miksei ihmiset oikein lihde mukaan siihen, ett... kauheen hyvin on, jos
se johonki p#in lihtee oikein pyorimién kunnolla toi tiimihomma, ett niin huonot
edellytykset sille on annettu, ett ei paljo huonompia voi olla." (ty6ntekijd 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tyontekijit eivit endd kuvanneet omaa
suhtautumistaan tiimity6hon kielteiseksi ja vain yksi haastateltu sanoi olevansa odottavalla
kannalla tiimityén suhteen. Useimpien mielestd tiimity$ oli hyvi ajatus, miké ei toiminut
kéytinnossd omassa tySyhteisGssid. Ainoastaan laboratorion tydntekijit erittelivit
suhtautumistaan tiimity6hon siten, etti heidin suhtautumisensa tiimityshon olisi ollut
positiivisempi, jos he olisivat saaneet muodostaa oman tiiminsid. Useimmille tiimitys oli
kuin varjo, joka seurasi halusi tai ei: "Siindhin se mukana tulee."

7.4.4 Tiimityon tukeminen

7.4.4.1 Miten tiimityoti tuettiin?

Haastatteluiden ensimmiisessd vaiheessa tiimityén rakentaminen oli pidasiassa
tiiminvalmentajien harteilla. T4hin tehtdvizin he olivat saaneet tydkaluja tiiminvalmentajil-
le suunnatusta koulutuksesta, mutta muuten he olivat tehtiviin aseettomia. Tiimin-
valmentajien oli vaikea nimetid mitdin konkreettisia asioita, joilla tiimityShanketta olisi
tuettu. Edelld mainitun koulutuksenkin huomioi vain yksi tiiminvalmentaja. Kaikissa
tiiminvalmentajien vastauksissa sen sijaan viitattiin tavalla tai toisella johto- ja
paillikkotason tukeen, minkd koettiin jddvin pelkkien puheiden tasolle. Lihes kaikessa
tiimikirjallisuudessa ylimmén johdon tuen katsotaan vaikuttavan muutosyhtdléon
enemmin kuin minkiin muun tekijdn, eiki tuella tissd tapauksessa tarkoiteta yhden
puheen pitimistd tai muistion allekirjoittamista, vaan johtajan nikyvii tyopanosta (ks.
esim. Carr 1995, 8; Stott & Walker 1994, 417; Wright & Brauchle 1995, 35).

“(...) johtoryhmiin poytikirjassa on joku koruton lause vaan, etti tiimityotd elvytettivi (...)"
(tiiminvalmentaja 2)

Useimmat tiiminvalmentajat sanoivat Kkehittineensi ja sompailleensa
tiimity6td itsekseen myds haastatteluiden toisessa vaiheessa. Johdon tuki koettiin
vihiiseksi, vaikka yksi tiiminvalmentaja sanoikin, ettd tiimity6ti tuettiin antamalla tiimeil-
le pédtantivaltaa kayttdd varoja. KiytinnOssi tiimit olivat ilmeisesti ottaneet itselleen
ndmd valtuudet. Pé#illikk6tason tuki konkretisoitui satunnaisiin tiiminohjausryhmin
kokouksiin, mutta muutoin tiiminvalmentajat kokivat, ettei mikidin kannustanut
tiimityohon.

Avainhenkiléiden nidkemykset siitd, miten tiimity6tdi hankkeen
aloittamisajankohtana tuettiin, sisilsivit ristiinvetoa. Ensimmadisissi haastatteluissa esitetty
nidkemys, jonka mukaan tiimity6n ideologiaa tuettiin nikyvisti koko organisaation tasolla,
jai yksittdisen maininnan tasolle samoin kuin kommentti, jonka mukaan tiimity6td oli
tuettu ainoastaan sitouttamalla paillikot hankkeeseen. Jilkimméinen oli omiaan
ruokkimaan piillikdiden kohdalla ilmi6td nimeltd muutosvastarinta. Thmiset vastustavat
muutoksen kohteeksi joutumista tilanteessa, jossa joku péittis, ettd jonkun toisen tilanne
olisi parempi, jos hian muuttuisi. Carrin (1995, 4-5) mukaan ihmisilld on tydeldméssd tdysi
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oikeus kieltiytys lihtemdstd riemukkaasti minkd tahansa ohikiitdvan muotioikun periin,
eiki titd vastarintaa ole perusteltua tulkita yleiseksi muutoksen vastustamiseksi.

Kasvio (1995, 22) esittis, ettd yksi muutosvastarinnan syy voi olla siind, etti
esitettyjen toimintamallien eli téssé tapauksessa tiimitydn ei uskota soveltuvan asianomai-
selle tydpaikalle. Joissakin tapauksissa irrationaaliseksi leimautuva muutosvastarinta
voikin olla pohjimmiltaan tdysin rationaalista. Se saattaa pyrkid siilyttimédén sellaisia
vanhoihin kiytintsihin sisdltyneitd tuottavan toiminnan aineksia, jotka ovat jdfineet
kehitt#jiltd nikymaittomiin. Kehittimistoiminnan onnistumisen kannalta olisi tirkeds, ettd
muutosvastarintaa ei kasiteltdisi pelkkidnid menneisyyden jédéinteend tai toimintaa tarpeetto-
masti haittaavana esteend, vaan sen eri ilmentymid tulkittaisiin térkednid signaalina
kehitysty6ssd noudatettujen konseptien mahdollisista rajoista ja puutteellisuuksista.

Tiiminvalmentajille suunnattu koulutus mainittiin  avainhenkil6iden
vastauksissa yhdeksi merkittivimmiksi keinoksi tukea tiimityoti. Haastattelujen
ensimmiisessi vaiheessa tiimityon saloja avattiin koulutuksen avulla tiiminvalmentajille,
mutta kehityksen pyorin liikkeelle saamiseksi my6s esimiesten olisi pitinyt ndhdd
tiimitydn mahdollisuudet. Jotta tiimity ei jatkossa olisi pelkkédd tekohengittidmisti,
koulutuksen tulisi olla jokap#ivaistd leipad yksiliden ja ryhmien kehittdmisessa.

Ohjausryhmien kokouksia pidettiin avainhenkil6iden vastauksissa merkkini
tiimityon tukemisesta, koska niiden katsottiin parantavan tiedonkulkua. Ensimmdisten
haastattelujen aikaan syksylld 1994 ohjausryhmit kokoontuivat suhteellisen sdznnéllisin
viligjoin, mutta varsinkin kesdlld 1995 tiimityd ohjausryhmén kokouksineen oli
suvannossa. Kaikki haastatellut eivit myoskddn yhtyneet nikemykseen, jonka mukaan
ohjausryhmien kokoukset olisivat olleet informaation kulun kannalta tirkeitd. Joidenkin
mielestd ohjausryhmiss# késiteltivat asiat litkkuivat litkaa ruuvien ja muttereiden tasolla,
ja samat jutunjuuret siirtyivit kokouksesta toiseen.

Yksi tiimityon nikyvi maamerkki oli titmikirjasto, joka sijaitsi meijeriraken-
nuksessa. Tyontekijoiden matka kulki ldhes paivittdin kirjaston ohi, mutta harvalla oli
tyopdivin aikana aikaa tai toiden jilkeen energiaa mennd tiimikirjastoon ja tutustua sen
antiin. Itse asiassa kirjastossa ei ollut montaakaan kirjaa, vaan ldhinnd mappeja, jonne on
koottu johto- ja ohjausryhmien muistiot. Toisaalta henkildkunta ainakin tietd4, missd omaa
tyopaikkaa koskevaa aineistoa on luettavissa, silli vaikka ohjausryhmien muistiot ohsl-
vatkin pdivittimittd, niin johtoryhméa muistaa kokoontua.

Haastatteluiden toisessa  vaiheessa  tiimityén tukeminen  tuntui
kulminoituneen johtoryhmén kokouksiin. Tiimien kokoontumisen tirkeyttd korostettiin
johtoryhmin kokouksissa, koska tiimityd oli ja eli muistioissa, joita tiiminohjausryhmit
tuottivat. Yhden haastatellun mielesté tiimit olivat haastatteluiden toisessa vaiheessa enii
harvoin johtoryhmin puheenaiheena. Osa avainhenkil6istd sanoi, ettd tiimeja oli yritetty
tukea viemilld tiimien kisiteltdviksi erilaisia asioita kuten tuotepalautteet, laatu- ja
tilausasiat sekd budjetointi. Yritys oli osittain kariutunut vuorotydn tuomiin ongelmiin ja
vain kunnossapito oli saanut sanansa sanottavaksi budjettiin.

Avainhenkiloistd osa arveli, ettd tuotelinjapéillikot eivit nihneet tiimityossa
mitdin lisdarvoa. Kun meijerin puolella oli liséiksi kdynnissd vallanvaihtoprosessi, oli
tiimitydn tukeminen siltdkin osin kesannolla. Ketjun viimeisend lenkkind olivat
tiiminvalmentajat, joiden harteille tiimityon tukeminen avainhenkildidenkin mielestd jéi.

Haastatteluiden ensimméisessd vaiheessa tyontekijoiden tasolle saakka
ulottunut tuki konkretisoitui tydntekijéille lihetettyihin tiedotteisiin, joissa tiimityGtd oli
kisitelty seikkaperiisesti. Muutoin tySntekijét tuntuivat eldvin informaatiotyhjiossi, jossa
tiimityStd kuvattiin utopiaksi. Ensimmdisissd haastatteluissa tyontekijat nimesivit tiimi-
tyotd tuettavan ohjausryhmien kokouksilla ja tiiminvalmentajien koulutuksella. He itse
elivit puskaradion juttujen varassa, mutta uskoivat siitd huolimatta hankkeella olevan
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ylimmin johdon tuen. Joidenkin mielesté kyseessi oli pitempiaikainen projekti, jossa edet-
tiin vaiheittain. Hankkeen kidynnistysvaiheessa panostettiin valmentajien koulutukseen ja
muut saivat tyytyd siihen, ettd heitd patistettiin asennoitumaan tiimityshon positiivisesti.
Porkkanat ja palkkiot tulisivat sitten, kun tulisi nidytto4 toimivasta tiimityosta.

"(...) kauheesti siti vouhotetaan ja joka asiassa vedotaan siihen, ett se on tiimid ja tiimi3, ja
kaikki on vaan ihan tiimig, etti kaikki pitdi luistaa, kun ollaan tiimissi. Palkkaakaan ei tarvi
maksaa, kun tiimille, ja vihin semmosta. Mut ei sit kumminkaan (...) Ett kaikennakosii
vaatimuksii esitetiin ja pitis ruveta tiimitySskenteleen, eikii kukaan oikeen ees tiedd, miti
niinku pitiis tehdi.” (tyontekijd 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa ohjausryhmit eivét kaikissa tiimeissid
kokoontuneet endi ollenkaan ja tiiminvalmentajien koulutus oli ohi. Tyontekijéiden
mukaan tiimity6té ei tuettu mitenkiin. Ei ainakaan sellaisilla toimenpiteilld, jotka olisivat
ndkyneet ja tuntuneet lattiatasolla. Osa tyOntekijOistd sanoi, ettd tiimityGtd tuettiin
johtoryhmién papereissa ja puheissa. Tami tukee avainhenkildiden vastauksista tehtyi
tulkintaa, jonka mukaan tiimity6n tukeminen kulminoitui johtoryhmén kokouksiin.

"Ei sitd (tiimity$td) mun mielestd mitenkiin tueta, sitd vaan hoetaan silleen.” (tydntekija 2)

7.4.4.2 Millaista tukea tiimit olisivat tarvinneet?

Lahes kaikki tiiminvalmentajat korostivat haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa
tiimity6n onnistumisen edellyttidvin johdon nikyvii tukea. Johdon tuen ei uskottu olevan
aitoa ja vilpitontd, koska tiiminvalmentajien mukaan tukea vakuuteltiin suu virneessi.
Tiiminvalmentajat tuntuivat oivaltaneen muita paremmin, etti tiimity6hon siirtymisessé on
kysymys vaativasta ja pitkdjanteisestd prosessista, jossa pelkét muodolliset tehtivikuvaus-
ten tai organisaatiorakenteiden muutokset eivit vield riitd, vaan avaintekijand on muutos
organisaatiossa toimivien ihmisten vallitsevissa ajattelutavoissa ja suhtautumisessa omaan
tyohonsi. Tiimity$ etenee pienin askelin tai sitten se ei etene ollenkaan, ja sekin olisi
pystyttivd myontdméin. Tiiminvalmentajien vastauksia voi tulkita siten, ettd he pelkésivit
tiimityShankkeen olevan pelkki ajan ilmid, jonka rakentamiseen ei olla valmiita uhraa-
maan tarpeeksi aikaa ja vaivaa. Yleisend ristiriitana on liiketoiminnan kdytdnnén ja tiimin
suhteiden kehittimisen vaatima aika seki niiden suhteiden kehittdmisen ja tuotannon
laiminlymisen konflikti (Montebello & Buzzotta 1994, 56).

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiiminomainen toiminta vaihteli osastosta
ja tiimistd riippuen. Tiimien puhaltaminen henkiin olisi joidenkin tiiminvalmentajien
mukaan edellyttinyt tyontekijoiden rahallista palkitsemista. Kaikki tiiminvalmentajat eivit
luottaneet médrilliseen kannustamiseen, vaan korostivat tiedottamisen ja esimerkin voimaa
tiimityon tukemisessa.

"Tehkii niin kuin mini teen, niin sehiin on maailman alusta asti ollu se, niinku se esimerkin
voima. Siini on kaikkein paras saarna ja kommentti ja kehoitus. Ja kun se homma pelaa, niin
miksei kukaan (...) siis kaikkihan haluaa olla mukana semmosessa hommassa, joka toimii."
(tiiminvalmentaja 2)
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Haastatteluiden ensimmdiisessd vaiheessa avainhenkiléiden mielesti
tiimity6n tukemisessa olivat tirkeitd johdon tuki ja palkkiojérjestelmin luominen. Johdon
tuki suunnattiin vahvasti tiiminvalmentajille, joille olisi tullut antaa riittdvit toimintava-
paudet. Lihes kaikkien avainhenkildiden mielestd tiimien rahallinen palkitseminen olisi
ollut tarkedd heti alkuvaiheessa, koska tiimityohankkeelta vedettiin pohja pois kdynnisti-
milld tiimityd samaan aikaan yt-neuvottelujen ja henkilGston irtisanomisten kanssa.
Samalla todettiin, ettid tiimien palkitsemisen olisi pitdnyt perustua todellisiin niytt6ihin,
jolloin jaettavana olisi ollut muutakin kuin neulasia. Todellisuudessa tiimien palkitse-
miseen tarkoitetut mittarit olivat ajatuksen asteella haastattelujen ensimméisen vaiheen
aikaan syksylld 1994, eiki tiimien palkitsemista oltu huomioitu ilmeisesti vield 1995 haas-
tattelujen aikaan tehdyssi budjetissakaan.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa avainhenkil6t korostivat tiimien toiminnan
tukemisessa monia eri asioita. Tiiminvalmentajien tarvitseman tuen lisdksi huomio kiinni-
tettiin tiimin jdseniin, joiden koulutus nostettiin avainasemaan. Tyéntekijoilld ei
avainhenkilGiden mielestd ollut tarpeeksi tietoa ja uskallusta toimia. Tiimeille ei oltu
kuitenkaan antamassa koulutuksen myoti lisds valtuuksia, vaan laajempaa nikemysti, joka
auttaisi pienempienkin tehtivien hoitamisessa.

Kaikki haastatellut ryhmit korostivat johdon roolia tiimityén tukemisessa.
Henkildsto halusi nikyvimmin johdon. Uskaliaimmat odottivat johtoryhmin esimerkkii
tiimistd. Vaikka johtoon kuuluneet avainhenkilot tiesivit henkilostén haluavan
nidkyvimmin johtoporukan, pitivit he henkiloston tarpeita nikyvistd johdosta henki-
maailman asiana tiimity6n tukemisen kannalta.

Haastateltujen tyontekijoiden oli ensimmdiselld haastattelukierroksella
vaikea nimetd, minkilaista tukea onnistuneeseen tiimityohon siirtymisessd olisi tarvittu.
Tyontekijdt eivit ndhneet paratiisimaista visiota tiimitydstd, jossa he saisivat jotakin, vaan
pikemminkin he kokivat olevansa epaméiriisten vaatimusten kohteena. Eridnlainen
turvattomuuden kokeminen heijastui toiveena, ettd tiiminvalmentajat loisivat "tiimihen-
keyttd" tai "lobbaisivat" vastahakoiset tekemiin ja yrittimdin. Tyontekijit toivoivat
avointa keskustelua ja tietoa ymmarryksen pohjaksi. Palkitsemisjérjestelméikin tirkeim-
péd oli tunne siitd, ettd tyontekijoéitd ja heididn tekemiinsi ty6ti arvostetaan.

"Tuntuu silleesti niinku tydntekijin kannalta, ettd nié kaikki johtoryhmiit ja kaikki nimi on
kaukana toisistaan ja sitten niinku me tuolla, ett vaikka me kuinka mentis siihen tiimiin niin
ei 00 mitiin semmosta ldhestymisti... jostainhan sitd haluais sitd onnistumista..."

(tyontekija 1)

Haastatteluiden ensimmadisessd vaiheessa tyontekijdt toivoivat, ettd
tilminvalmentajat olisivat omalla persoonallaan saaneet tyontekijit uskomaan tiimityshén,
vaikka osa tydntekijoisti epiilikin metodin toimivuutta. Haastatteluiden toisessa vaiheessa
tehtaan kohtalo oli vaakalaudalla, samoin kuin johdon uskottavuus tiimity6ssi. Tiimitydta
olisi tyontekijoiden mielestd pitinyt tukea uskottavilla ihmisilld. Laboratorion tyontekijt
kokivat tiiminvetdjinsd ulkopuoliseksi henkiloksi ja toivoivat, etti heilld olisi ollut
luotettava esimies. Mehunpakkaustiimissi uskottiin, ettd ulkopuolinen arvioija osaisi
sanoa, miti kehittimisti heidin osastonsa toiminnassa olisi.

"Ensin pitd4 olla ihmiset, joihin uskotaan ja luotetaan siihen, ett tii on hyvi asia, etti tihin
kannattaa lihtee mukaan." (tySntekijd 2)

Osa haastatelluista tydntekijoistd arveli, ettei tiimity6 tuonut mité4n lisiarvoa
heiddn tyohén. Maidon vastaanoton ja pakkausosaston haastatellut ihmettelivit, ettd
"mihin me semmosta (tiimity6td) tarvittas." Tyontekijét sanoivat tekevinsi tyonsd niin
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hyvin ja tehokkaasti kuin osasivat, eikd tiimi-sanan "hokemisen" arvioitu parantavan
ryhmihenkei tai tySmotivaatiota. Yhti hyvin haastatellut olisivat omien sanojensa mukaan
voineet laulaa yhteislauluja toitd tehdessiin. Ndma tyontekijét kokivat tiimitydn tukemisen
merkityksettomaksi.

7.4.4.3 Johtoon kohdistetut odotukset

Johdon rooli on tirked muutoshankkeiden ldpiviemisessi, mutta toisinaan yritysjohto
voidaan nihdéd liki kaikkivoipaisena muutosten toteuttajana (ks. Julkunen 1987, 53).
Haastatteluiden ensimmiisessid vaiheessa tiiminvalmentajat vetosivat eri yhteyksissd
johdon aitoon ja ehdottomaan tukeen epiillen samalla sen vilpittdmyyttd. Kidytannossi tuki
olisi merkinnyt valmentajien mielesti taloudellisten valtuuksien antamista tiimeille, niin
ettd niilld olisi oikeus tehdd piatoksid tiimin tydolosuhteiden ja lopulta palkkauksenkin
suhteen. Tiiminvalmentajien ymmaérryksen mukaan

"tiimity6n pitis olla siti, ettd tehtivid jaetaan uudestaan ja suunnataan niinku ylh#zlta alas-
péin, mut tissi nyt vaan sitten ollaan odotettu, ettd mité tapahtuu." (tiiminvalmentaja 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tilanne oli edelleen odottava. Kyse oli
tiimityStd suuremmista asioista, silld tiiminvalmentajat odottivat muun henkildston tavoin
pédtoksid talon tulevaisuudesta. Tehtaan toiminnan jatkuvuuteen uskoneet tiimin-
valmentajat kritisoivat, etti johto ei ollut asettanut toiminnalle tavoitteita tai asetetut
tavoitteet olivat keskendin ristiriitaisia. Edelleen tiiminvalmentajat odottivat johdon
tukevan tiimityStd osoittamalla kiinnostusta alaistensa t6ihin ja ndyttimalld
malliesimerkkid tiimitySsti.

"(...) kun esimerkiks johtoryhmi itse toimis niin kuin tiimini, niin voi pojat. Siini olis
esimerkki. Siini olis ensimmiinen tuki, jonka sais oikeastaan.” (tiiminvalmentaja 2)

Avainhenkildiden mielestd johdon tuen olisi pitdnyt olla haastatteluiden
ensimmaiisessid vaiheessa aitoa ja nikyvdd. Tiimityén kidynnistiminen mahtikiskylld
"tdssd on tiimit" ja "hoitakaa hommat" ei ollut vakuuttava esimerkki osallistuvasta
tydtavasta. Vaikka tiiminvalmentajat virittivit antennit uudestaan toimivien tiimien
paikantamiseksi, eiki tiimityén kdynnistimisti endd valvottu sekuntikellon kanssa, johdon
nékyvi ja aito mukanaolo puuttui. Jilleen kerran yhtenid esimerkkini johdon tuesta vi-
layteltiin rahaa, jonka jotkut olettivat olevan ainoa positiivinen kannustin tiimityShon.
Palkkiojarjestelmd, miki palkitsee ryhmi4d sen saavutuksista, mainitaan kirjallisuudessa
yhtend tiimityon keskeisend tukimuotona (ks. esim. Hackman 1990, 500; Stott & Walker
1994, 427-428; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1995, 131).

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiimityén kdynnistdmisestd oli kulunut
vuosi, mutta osa avainhenkiloisti ei ollut vielidkdin vakuuttunut johdon sitoutumisesta
hankkeeseen. Kouriintuntuvia esimerkkeji siité, ettd johto olisi raivannut esteitd tiimityon
onnistumisen tieltd ei ollut olemassa. Avainhenkilot odottivat, ettd johto olisi tukenut
tiimityGtd sellaisilla perustavaa laatua olevilla asioilla kuin tiimien tavoitteiden asettaminen
ja valtuuksien méirittiminen. Pohjaa tiimityoltd s6ivit mySs huono ilmapiiri ja tiimien
palkkiojérjestelmén puuttuminen, joihin johdolta odotettiin korjausta.
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Haastatteluiden ensimmdiisessd vaiheessa osa tydntekijoistd esitti, etti
johdolta odotettiin yksinkertaisesti erilaista asennetta muutoshankkeiden kiynnistimisessa.
Tapa, jolla Pitdjinméien meijerin ja mehutehtaan tiimityd kidynnistettiin, korosti pomojen ja
tyontekijoiden vilistd vastakkainasettelua. Johdon olisi toivottu tukevan tiimity6ti
huomioimalla tydntekijdt hanketta kidynnistettdessd, esimerkiksi paremmalla tiedottami-
sella. Tyontekijéiden ja pomojen vilinen kuilu ilmentéi organisaation rakennetta ja siini
vallitsevaa kulttuuria. Perinteisille ldnsimaisille kulttuureille tunnusomaisia piirteiti ovat
olleet mm. jaykét hierarkiset ja tySnjaolliset rakenteet, alhainen luottamus esimiesten ja
alaisten vilill4, tarkka kontrolli yht#illd ja erilaiset urakkapelit toisaalla seki tiukka kiinnit-
tyminen vakiintuneisiin tyokiytantoihin. Kasvion (1995, 193-194) mukaan silloinkin, kun
muutoksia oletetaan aikaansaadun, joudutaan monesti havaitsemaan, etti varsinaiset
kulttuuriset muutokset tapahtuvat vasta pidempien ajanjaksojen kuluessa, tilapiisisti
muutoksista huolimatta vanhaan kulttuuriin ja toimintatapoihin palataan hyvin herkisti, ja
sikdli kun tosiasiallisia muutoksia oletetaan tapahtuneen, ne ovat useimmiten hyvin vai-
keasti mitattavissa.

"(...) johdon pitds selkeesti tulla tonne ihmisten sekaan ja tota sanotaan, ettid vaikka kiertid
tuolla ja jutella joka pdivd jonkun tydntekijin kanssa elikkd tuoda itsensd lihemmis
tyoOntekijoiti, ett se semmonen myytti ja pelko jotain isompaa péillikkéo, johtajaa kohtaan
katois (...) timmdseni aikana pasllikéitten ja niitten pitds tulla sinne ihmisten luo eiki olla
piilossa jossain tuolla huoneessaan toisessa kerroksessa. T4d meiltd puuttuu tiysin elikki tad
timménen tiimihenki, ett siini on myds johtajat mukana ja padllik6t mukana. Ja ettd ne
tosiaan on sitd vilpittomésti, ja vihin kiinnostuu niistd ihmisistd, ketkd sitd ty6td tekee, ettei
me vaan olla joku henkilokortin numero tai semmonen. Ja semmonen ja semmonen on silld
kustannuspaikalla." (tyontekiji 1)

Tiimihenkeen  olisi  tyontekijéiden  mielestdi  kuulunut  johdon
kunnostautuminen ilmapiirin ja avoimuuden parantamisessa. Tyontekijét toivoivat, ettd
"vois sanoo suoraan johtajalle, ett mistd kenk# puristaa ja sit taas pdinvastoin". Tyon-
tekijdiden kokemusten mukaan ylhd#ltd alaspdin tulee vihdn tietoa. Johto taas eldd
tyontekijoiden mielestd oman esikuntansa tiedon varassa, eikd ymmérrd héykdsen poldysti
siitd, miten asiat kdytinnossi toimivat.

Avainhenkilét esittivit jo aiemmin aineistossa, ettd tiimit olivat miti
luultavammin epitietoisia tehtdvistiddn tai tavoitteestaan tiimind. Haastatteluiden
ensimmadisessd vaiheessa osa tyontekijoistd vahvisti avainhenkildiden ndkemyksen asiasta
sanomalla, ettd johdon pitiisi antaa toiminnalle selkeit tavoitteet, ettd "tiedetdén, mihin on
tarkoitus pyrkid." Ilman tavoitteita toimiessaan tyontekijdt olivat kuin Liisa thmemaassa:

"- Tahtoisitko kertoa minulle, miti tietd minun pitéd kulkea.
- Kai se riippuu siitid minne sini tahdot menni, sanoi kissa.
- Sama se minne-, sanoi Liisa.
- Sitten on samantekevii, miti tietd kuljet, sanoi kissa.
- Kunhan vain paisisen jonnekin, Liisa lisiksi selitykseksi.
- Varmasti tulet jonnekin, kunhan kuljet tarpeeksi kauan. "
Lewis Carrol

Perinteisessd hierarkisessa organisaatiossa johdon tehtdvind on ollut antaa
tyontekijéille marssijirjestys, jolloin tyontekijoiden on tarvinnut ainoastaan tietdid mitd
heiltd odotetaan ja suorittaa sitten annetut tehtivit kyseenalaistamatta niitd (ks. Senge
1992, 213). TiimityShén siirryttdessid yhdeksi sudenkuopaksi voi Hackmanin (1990, 498)
mielestd muodostua, ei niink#in tavoitteiden puuttuminen, vaan niiden ylimalkainen
esittiminen, jolloin tiimin odotetaan tySstdvin tavoitteisiin liittyvit yksityiskohdat.
Vastaperustettu tiimi, miki usein tarkoittaa joukkoa ihmisid, joita on alettu kutsua tiimiksi,
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el kuitenkaan vilttdmittd omaa resursseja tavoitteiden sorvaamiseen. Hackman (1990,
499) jatkaa, ettd hyvin suunnitellut tehtivit motivoivat tiimien jisenii, mutta niiden
saavuttamiseksi tarvitaan myds organisaation tukea.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa lihes puolet haastatelluista tyontekijSisti
ei odottanut johdolta minkéinlaista tukea tiimityohon. Selityksid oli kahdenlaisia. Osa
tyontekijoistd ei yksinkertaisesti uskonut, etti johto muuttaa asioita. Nikemys, jonka
mukaan johdolla ei ollut uskottavuutta, esitettiin molemmilla haastattelukerroilla. Kuilu
tyontekijoiden ja pomojen vililld oli mySs séilynyt ennallaan. Esimerkiksi maitotiimissi
oltiin suivaantuneita siiti, ettd johtoryhmai ratkoi sellaisia maitotiimin ongelmia, joista he
itse eivit olleet tietoisia. Menettelytapaa ei pidetty tiiminomaisena.

Haastatellut tydntekijét samoin kuin tiiminvalmentajat odottivat johdolta
esimerkkid tiimitydstd. Jos johto haluaa, ettd henkilSsts tiimiytyy, sen on niytettivi itse
esimerkkid tiiminomaisesta tyGtavasta. Tyontekijoiden mielestd johto voisi aloittaa
kulttuurinmuutoksen esimerkiksi henkildston tervehtimisestd. Tami tietysti edellyttéisi,
ettd johto nayttdytyisi tehtaan puolella aiempaa enemmén.

"(...) tulis ihan sinne ytimeen, niin sanotulle lattiatasolle hekin laskeutuisivat ja nikisivit sen,
miti se on, ja tulisivat jutteleen ja hiukan kehasemaan taikka sanomaan jotain muutakin, etti
ponkittimiin sitd itsetuntoo ja siti me-henkee. Totta kai, sitd varmaan kaipais, ettei aina
sitten kun jotain on semmosta negatiivista, niin sitten tullaan, jos silloinkaan, niin tullaan sit
ihmetteleméin, ett kuis nyt tillai on padssy kiymian." (tydntekiji 2)

7.4.5 Tiimityon vaatimat ja vapauttavat lisdresurssit

Tiimityd ei etene pelkkien ryhmitySn yleisten periaatteiden esittelylld kovinkaan pitkille.
Kasvio (1995, 182-183) korostaa, ettd ryhmdratkaisut tiytyy kyetd sovittamaan tapaus-
kohtaisesti niin, ettd ne todella liittyvit elimellisesti osaksi ao. tuotantolaitoksen
toimintojen muuta kehittimists, ne on valmisteltava huolella, ja niiden toteuttamiseen on
oltava valmiita suuntaamaan riittivi mairi koulutuksellista ja muita tarvittavia resursseja.

Haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa suurin osa tiiminvalmentajista
koki, ettei tiimityd vaadi lisid resursseja, "eikd lisdd saa vaikka tarvitsisikin."
Tiiminvalmentajien uhkakuvissa tiimity6 kaatuisi henkiloresurssien osalta siihen, ettei
tydlle olisi endi tekijdd, kun resurssit olisi vedetty liian tiukalle. Osa tiiminvalmentajista
arveli, ettd mikili tiimityS soveltuisi osaston toimintoihin, niin samoilla tai jopa pienem-
milld resursseilla voitaisiin saada paljon enemmin aikaan. Yksi tiiminvalmentaja uskoi,
ettd tiimityd vaatisi enemmin henkisid resursseja, jotka olivat olemassa organisaatiossa,
hy6dyntdméttéming.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tiiminvalmentajien késitykset tiimityon
vaatimista lisdresursseista eivdt olleet merkittdviasti muuttuneet ensimmdisistd
haastatteluista. Suurin osa tiiminvalmentajista oli edelleen sitd mieltd, ettei tiimityd
vaatinut lisdi resursseja. Sen sijaan kiytettidvissi olevat resurssit piti tiiminvalmentajien
mukaan suunnitella huolellisesti, ettd tyot sujuivat mahdollisimman jouhevasti. Vaikka
tiimityon kdytintSjen ei uskottu nieleviin resursseja, tiiminvalmentajat toivoivat, etti
tiimitySn perustan luomiselle olisi uhrattu enemmén aikaa.

Suurin osa avainhenkiléisti arvioi ensimmiisissi haastatteluissa, ettid
tiimity6 ei vaadi koulutuksen lisiksi muita resursseja. Sen sijaan avainhenkil6t uskoivat
tiiminvalmentajien tavoin organisaatiossa olevan kayttdmattomid resursseja, jotka tulisi
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tiedostaa ja hyodyntdi entistdi paremmin. Yksi avainhenkils koki, ettd aineellisten
resurssien supistaminen oli luonut henkilSstélle paineita, johon tiimitydstd ei ainakaan
haastatteluiden ensimmdisessi vaiheessa ollut apua.

"Ei tii tiimityd sinilldin vaadi lisdi resursseja, mutta meilld on ehki vihin muuten (...) nyt
rupeemme oleen ihan resurssien niinko &érirajoilla, ko ajatellaan titd meidén tyotd, ettd tietty
miird, oltiin sitten tiimeissi tai miten tahansa, niin t#illd on ihan sellasta fyysistd ty6td, miti
suorittamista on tietty miéri ja se pitid se viki olla siihen (...) sopeutettu.” (avainhenkils 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa avainhenkil6t jakoivat tiimitydssd
tarvittavat resurssit marillisiin ja laadullisiin. Avainhenkildiden mukaan tiimityd ei
vaatinut lisad mairillisii resursseja. Toisaalta niiti ei ollut titmeille tarjottukaan. Tiimity6n
tukemisen kannalta tirkeiksi koettiin laadulliset resurssit. Osa avainhenkil6istd uskoi, ettd
tiimityd vaati enemmin vallankdyton resursseja. Omassa tehtaassa ei koettu olevan
tarpeeksi péitintivaltaa. Pitdjanmien meijeri ja mehutehdas oli timidn nikemyksen
mukaan pitkdn lenkin yksi osa, joka ei voinut sooloilla tiimitydssikddn. Vallank&yttoon
liittyen osa avainhenkilGistd toivoi, ettd tiimeilld olisi ollut oikeus vaihtaa jdsenifinsi.
Kiytdnnossd tiimeilld ei ollut titd resurssia ndkopiirissdsin. Jos joku tydntekijoistd jéi
esimerkiksi eldkkeelle, ketidin ei otettu tilalle.

Osa avainhenkiloistd arveli, ettei tiimityd vaadi lisdi mitdsin resursseja.
Tiimity6n odotettiin siti vastoin vapauttavan tyontekijoiden henkisid resursseja, joita ei
ollut tahin asti hyédynnetty. Tiimityd olisi todellinen taikakalu, mikili se avainhenkildiden
piirtdimén kuvan mukaisesti antaisi organisaatiolle liséi resursseja mutta ei kehittydkseen
tarvitsisi niitd. Toisaalta tiimityd ei ollut haastatteluiden toisessa vaiheessa yrityksessd
kovin suuri asia, vaan avainhenkil6t suhtautuivat tiimity6n tarvitsemiin tukitoimenpiteisiin
tuotantotoimintaan nihden 'ulkoisena asiana', jolloin systemaattisen tydskentelyn hankkeen
yhteydessi koettiin ehki vievin liikkaa aikaa (ks. Kasvio 1995, 187).

Tyontekijoiden oli haastatteluiden ensimmaisessd vaiheessa vaikea nimeti
minkilaisia resursseja tiimity6 vaatisi, kun koko tiimityShanke oli savusumuverhon pei-
tossa. Koska osa tydntekijoisté tulkitsi, ettd tiimitydssd "tuputetaan yks sana sithen vaan",
ei tiimitydn arvioitu vaativan lisdi resursseja. Avainhenkildiden toivomusten mukaisesti
tyontekijit tulkitsivat, etti mikdli tiimity6é vaatii lisdd resursseja, ovat he itse resurssien
ldhde. Ne haastatellut, jotka uskoivat tiimityon tuovan muutoksia aiempaan tapaan tehdi
tyotd, arvelivat tiimityon edellyttivin ryhmitydtaitoja, parempaa oppimiskykyd uusien
tehtdvien omaksumisessa seki avoimuutta vilittdd oma tieto muiden kéytettdviaksi.

Organisaation taholle ty6ntekijit kohdistivat ainoastaan muutamia odotuksia
tiimityon vaatimista lisiresursseista. Ensinndkin tiimityén kaynnistymisen katsottiin
edellyttivin avointa keskustelua siitd, mitd tiimity6lla ldhdettdisiin ajamaan takaa. Yksi
haastateltu arvioi, etti onnistunut siirtyminen tiimity6hon vaatisi maérillisid resursseja:

"Miti tahansa tinne tuodaan, niin periaatteessa kun ly6dain markkoja silli eteen, niin se
auttaa aina asiaa eteenpdin, etti ei (...) meilld esimerkiks on tydntekijit osa ainakin sen verran
i4kkiitd jo, ettd ne ei paljoo korvaansa lotkauta timmdisille asioille (...)"

(tyontekija 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa haastateltujen tyontekijoéiden kokemukset
tiimitydssd tarvittavista resursseista olivat kidntyneet pidlaclleen. Ensimmiisissi
mittauksissa tiimityén muutosvoimaan uskoneet arvioivat, ettd tiimityd vaatisi
lisiresursseja. Haastatteluiden toisessa vaiheessa tyontekij6iden kasitykset olivat
muuttuneet. Toimivan tiimitySn ajateltiin kehittyvin ilman erityistd panostusta. Ja sama
kisntien. Ensimmiisissi haastatteluissa osa tyontekijoistd uskoi, ettei tiimityd muuta



96

mitddn, eikd lisdd resurssejakaan tarvittaisi. Haastatteluiden toisessa vaiheessa tyStavat
olivat sdilyneet suurin piirtein ennallaan. Siitd huolimatta useimmat haastatellut tyontekijt
luettelivat 'puutelistan’ nykyisessd tyOssdin tarvitsemista resursseista, jotka eivit olleet
tiimityon vaatimia resursseja. Mehunpakkausosaston haastatellut olisivat halunneet liséi
tyontekijoiti osastolleen ja maitotiimin jdsenet aikaa sosiaaliselle kanssakdymiselle vuoro-
tyon vastapainoksi. Mehunvalmistuksessa toivottiin resursseja tydmenetelmien kehittdmi-
seksi.

7.4.6 Ammattiyhdistysliikkeen nikyméiton rooli

Ammattiyhdistysliikkeen on entisti vaikeampi s#ilyttdd mielikuvaa, jonka mukaan
tydeldamin myodnteinen uudistaminen tapahtuisi sen aloitteesta. Kevitsalo (1991) raportoi
tutkimuksensa yhteni paituloksena, ettd ammattiyhdistysliike ei aktiivisesti pyri juuri
mihink3in muutoksiin tyborganisaaatioissa, vaan pédasiassa se ottaa kantaa tyonantajien
ehdotuksiin pyrkien siilyttiméin vallitsevan tilanteen. (Kevitsalo 1991, 7, 22.)

Tiiminvalmentajien, avainhenkildiden ja tyontekijoiden nikemykset
ammattiyhdistysliikkeen  roolista  tiimityGhankkeessa  olivat  samansuuntaisia.
Tiiminvalmentajat epiilivit, etti ammattiyhdistysliike ei ole vield orientoitunut uuteen
tydbmuotoon, vaan "taitavat miettia hekin". Yhdessd tiiminvalmentajien vastauksessa
esitettiin, etti elintarviketyontekijoiden liiton (SEL) kannan mukaan tydntekijit eivit saa
osallistua tySnjohdollisiin tehtdviin. Toisaalla huomautettiin, ettdi saman tehtivén
suorittamisesta pitdid maksaa samaa palkkaa. Joidenkin mielestd ei niinkdin
ammattiyhdistysliike, vaan suomalainen lainsid#dints soti tiimitySn periaatteita vastaan.
Esimerkkiné mainittiin, ettd tyonjohdollinen vastuu ei voi olla jaettu, vaan sen tdytyy olla
jollakin yhdelld henkilsl14. A

Avainhenkil6t tulkitsivat ammattiyhdistysliikkeen suhtautuvan tiimityhén
ldhinnd jaykkijalkaisesti. Eri liitoissa pohditaan ja seurataan sivusta tilanteen kehittymista
"ainakin nyt nimenomaan Valion kohdalla", jolloin mielenkiinnon kohteena on ilmeisesti
tiimityon vaikutus tySpaikkojen méirdin. Yhden haastatellun mukaan elintarviketydnteki-
joiden liitto on vastustanut tiimiytymisti, mutta muiden liittojen odotetaan &réhtivin vasta
kun organisaatioita madalletaan toden teolla. Haastatellut olettivat, ettd tyontekijaliitto ja
toimihenkilliitto haluavat pitd4 kiinni omista toistién, vaikka lihentymistékin eri liittojen
vililld on tapahtunut. Kukaan haastatelluista ei maininnut ammattiyhdistysliikkeen tukevan
tiimitySta.

"Ammattiyhdistysliike vahtii orjallisesti, ettd niiti sopimuksia, jotka on tehty, niin
noudatetaan. Ja jos uusia tehd##n, ni ne ei sitten henkil5stod rasita." (avainhenkil6 1)

Useimpien tyontekijoiden mielestd ammattiyhdistysliike oli hampaaton
tyokalu, ja sen vaikutusmahdollisuuksien arveltiin olevan huonommat kuin aiemmin. Sa-
malla huomautettiin, etti ammattiyhdistysliike ei taida pysy4 mukana kehityksen nopeassa
rattaassa, silld liittojen kannanotot tiimity6hén olivat teilld tietimittomilld. Suurimman
turvan liittojen odotettiin tarjoavan siind tilanteessa, ettd tiimityStd aletaan kiyttdd aseena
henkildstén vahentimiseen. Myds Kevitsalo (1991, 22) mainitsee ay-litkkkeen roolin
ndyttivin palkkatyoliisistd entisti enemmiin suojaverkolta tai vakuutukselta "pahan péivin
varalta." Yhden haastatellun mielestd on parempi, ettd tietyistd tyohon liittyvistd asioista
sovitaan liittotasolla eikd talokohtaisesti, koska talokohtaisissa sopimuksissa koettiin
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uhkaksi erilaisten joustojen kiyttd6nottaminen tiimin varjolla. Joskus henkilét ovat
pakotettuja yksipuolisesti joustamaan tydssddn. Saralan (1996, 839) mukaan on tirkesis
selvittas, voiko tyontekiji vaikuttaa joustoon vai méiriiko tydnantaja sen yksipuolisesti.
Kasvio on esittinyt joustavuuden aisapariksi responsiivisuutta, miké tarkoittaa siti, etti
myJs organisaatiot joustavat vastavuoroisesti ottaen huomioon tydntekijoiden kulloisenkin
eliméntilanteen.

"Minusta tuntuu, ettd ammattiyhdistysliikkeelli ei taida olla mitdén virkaa, ettd niilli ei oo..
minkiin sortin tukee eivit pysty antamaan. Jos tybnantaja sanoo, etti se on niin, niin se on
ndin tai sitten ulos. Niilli ei ole silld lailla eni3 miti4n, mitd on joskus ennen ollu, etti.. sitd
on oikeastaan pohdittuki tuolla meills, ettii onko tinipdivand niilld mitdan endé silld lailla
niinku jirkee kuulua siihen, muuta ku siinéi mieless3, etti sitten saa vihiin parempaa piivira-
haa, jos sikseen kiy..."(tyontekija 1)

7.5 Omien tiimityévalmiuksien arviointi

7.5.1 Tiimien tukeminen

Tiimitoiminta ja tiimien johtaminen edellyttivit laaja-alaisia ja monipuolisia, osittain aivan
uudenlaisia taidollisia ja henkisid valmiuksia (Pirnes 1994, 38). Ryhmi muodostaa yhden
ohjauspisteen, kun aikaisemmin ohjauspisteitd on ollut alaisten mi#rdi vastaava luku.
Toisaalta osa omista tehtivisti pitdisi siirtdd ryhmiille, toisaalta tulisi oppia uusia tehtivii
ja uusi ryhmén kehittijin, valmentajan ja ylldpitijén rooli (Vartiainen 1991, 21).

Jessup esittdd Wellinsin, Byhamin & Wilsonin (1991, 129) nimeimit kolme
erilaista hattua, mitki johtajien tulisi asemastaan riippumatta laittaa pishinsi tiimipohjai-
sissa organisaatioissa: johtajan, valmentajan ja ohjaajan hatut. Johtajan tehtivind on
asettaa tiimille tavoitteita, joiden avulla se voi saavuttaa paiméirinsi. Valmentaja
keskittyy auttamaan tiimin kehitysti sen kypsymisprosessin eri vaiheissa. Jessupin mukaan
valmentajan térkein tehtivi on tehdd itsend tarpeettomaksi. Ohjaaja taas tarjoaa tiimille
tarvittavaa tekmisti tukea, niin ettd tiimin jisenilld on tarvittavia tietoja ja taitoja omien
paitdstensd tekemiseksi ja toteuttamiseksi. Myds Manzin ja Simsin (1993) mukaan tiimien
johtajan ehka térkeimmaksi rooliksi tulee tiimin valmentaminen ja kehittiminen johtamaan
itse itsedan.

Beckin ja Yeagerin (1997, 67) tiiminkehittimismallin mukaan voidaan
ajatella, ettd Pitdjinmien meijerissi ja mehutehtaassa tiimit olivat muotoumisvaiheessa ja
tarvitsivat ohjausta. Tiiminvalmentajat arvioivat haastatteluiden ensimmaéisessi vaiheessa,
ettd tiimitydn tukemisessa tirkeimpiid ominaisuuksia olivat valmentajan uskottavuus ja
luotettavuus. Mantzin ja Simsin (1993, 57-58) tutkimuksessa ndmé# ominaisuudet liitettiin
tiimin ulkopuolisen johtajan, koordinaattorin tirkeimmiksi ominaisuuksiksi. Tiiminval-
mentajien mielestd heidin "oma ajatusmaailma pitdisi olla vahvasti sitoutunut
tiimityShon." Tiiminvalmentajat olettivat, ettd jos he itse uskoisivat tiimitydn tuomiin etui-
hin ja osoittaisivat omalla esimerkilldfin sitoutuneensa hankkeeseen, siivittiisi se myds
tyontekijoiden sitoutumista ja askeltamista kohti todellisia tiimeja.
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"No kylli siini tiytyy olla (...) olla ilmeisesti semmonen luotettava, uskottava ihminen, kuka
siiti puhuu ja kuka siti ohjaa. Jonkunnikonen luottamus siihen pitds olla, mutta mydskin
sitten timin, kuka siti tukea antaa, niin kylldhin sen tiytyy olla sitten sanosko aika lailla
ymmirtiviinen ihminen ettei ainakaan hellankoukkuna heti 00.” (tiiminvalmentaja 1)

Tiiminvalmentajien ymmérrys tiimityon tukemisessa tarvittavista
ominaisuuksista ei ollut muuttunut haastatteluiden toisessa vaiheessa. Tiiminvalmentajien
mielesti tiimitySn tukemisessa tirkein ominaisuus oli edelleen tiimin vetdjén luotettavuus.
Koska tyontekijoille oli episelvii, miksi he olivat tiimissd ja minne he olivat matkalla,
tiimiytyminen oli jdinyt junnaamaan muotoutumisvaiheeseen (ks. Beck & Yeager 1997,
67). Niin ollen tiimityon tukeminen ei edellyttinyt tiimin vetijiltd uusia ominaisuuksia tai
taitoja. Tiiminvalmentajista vain yksi mainitsi, ettd tiimitydn tukemisessa tarvittaisiin
kykyd ohjata ryhmai.

Wellins, Byham ja Wilson (1991, 168) esittivit kolme kategoriaa, joilla he
kuvaavat tiimity0ssd tarvittavia taitoja. N@mid kategoriat ovat: vuorovaikutustaidot,
tyotaidot ja toiminnan laatu. Haastateltujen avainhenkildiden kasitykset tiimityGssi tarvit-
tavista ominaisuuksista tai tiedoista ja taidoista sopivat haastatteluiden ensimmaéisessd
vaiheessa Wellinsin ym. (1991) jaotteluun. Useimmat avainhenkil6t pitivét vuorovaikutuk-
seen liittyvid taitoja tirkeind tiimity6n tukemisessa. Avainhenkiliden mukaan tietoi-
suuden ja tiedottamisen lisdiminen sekd avoimuus ja rehellisyys ihmisten vélisesséd
kanssakédymisessi olivat tirkeimpii taitoja tiimien toiminnan tukemisessa. Jotkut haastatel-
lut intoutuivat puhumaan toisen ihmisen arvostamisesta ja kunnioittamisesta sekéd rak-
kaudesta ihmisiin, miki voisi muodostua ryhmissd melkoiseksi voimatekijaksi.

Tiimin menestyksellinen tehtidvien suorittaminen edellyttdd Wellinsin ym.
(1991) mukaan my6s teknisti tietimystd ja taitoja, joita hin nimittdd tyStaitojen
kategoriaksi. AvainhenkilSidenkin mielestd tiimityon tukeminen edellytti tuotanto-
prosessin hyvii tuntemusta, silld

"jos ei niinku ole tarpeeks perilld niisti asioista, niin eihiin sitd varmaan voi ymmirtaikian
sit, miki jossakin, ett jos on pieles." (avainhenkild 1)

Wellinsin ym. (1991) kolmas kategoria on toiminnan laadun kategoria, joka
sisiltdd ongelmien tunnistamisen ja ratkaisemisen osa-alueen. Myds avainhenkilst kokivat,
ettd ympéristén jatkuvassa muutoksessa tarvitaan yhd nopeampaa kykyi ratkaista syntyvid
ongelmia. Till6in on kyettivi hy6dyntimién toisen opit ja virheet seki toisaalta annettava
oma osaaminen muiden kaytt66n.

Toisella haastattelukerralla Wellinsin ym. (1991) kategoriat kivivit ahtaiksi
avainhenkil6iden tarkastellessa tiimityn tukemisessa tarvittavia tietoja, taitoja ja ominai-
suuksia. Lihes kaikki avainhenkil6t pitivdt vuorovaikutukseen liittyvid taitoja edelleen
tirkeind tiimien toiminnan tukemisessa. Tiimin jisenien ja vetdjien kuunteleminen heitd
askarruttavissa asioissa oli avainhenkildiden mielesti tirkedd, koska tiimeiltd saadun
tiedon perusteella avainhenkilét osasivat pureutua toiminnan kehittimisen kannalta
oikeisiin ongelmiin. Vuorovaikutustaitojen rinnalle monet avainhenkilt nostivat tytaidot.
Tiimity6én tukeminen edellytti mukavien kahvihetkien lisaksi ammattitaitoa ja osaamista.

Ensimmiisestd haastattelukerrasta poiketen osa avainhenkilSistd esitti, ettd
tiimityon tukemisessa tarvittiin luontaista johtajuutta tai johtajaa yleensd. Beckin ja
Yeagerin (1997, 66) mukaan perinteinen tietimys tiimityoskentelystd perustuu myytteihin.
Yksi tillainen myytti on, ettei tiimeissi ole vetdjii eikd alaisia, vaan kaikki ovat
samanarvoisia. Tosiasiassa tiimit tarvitsevat vetdjin. Omassa tutkimuksessani
tyonjohtajien nimikkeiden muuttaminen tiimin vetéjiksi hertti tyontekijéissd odotuksen,
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ettd tiimin vetdjit ovat samanarvoisia tiimin jisenien kanssa. Avainhenkil6t olivat huolis-
saan tyonjohtajien osittain menettimistd auktoriteetista ja perddnkuuluttivat aitoa
johtajuutta myds tiimien sisilla.

7.5.2 Tiimissi toimiminen

Lahes kaikkien tyontekijoiden vastaukset tiimityossd tarvittavista taidoista voitiin
haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa jakaa tekniseen tai toiminnalliseen asiantunte-
mukseen, ongelmanratkaisu- ja piitoksentekotaitoihin sekd vuorovaikutustaitoihin (ks.
Katzenbach & Smith 1993, 61-62). Haastateltujen ty6ntekijoiden mukaan tiimityGssi
tarvittiin ammattitaitoisia tyontekijoitd. Ammattitaitoinen tydntekiji oli tydntekijéiden
mielestd erddnlainen spesialisti, joka hallitsi oman tyonsi tdysin ja osasi opettaa tyonsi
my6s muille, niin "ettei se mee silleen ldpijuoksuna”. Vaikka monitaitoisuus nostettiinkin
esille haluttuna ominaisuutena, tyontekijat korostivat, ettd osaaminen voi olla hyvin
erilaista, jolloin toinen osaa siti ja toinen téti. Erilaisuuden hy6dyntiminen on ilmeisesti
aidon ja kehittyneen tiimitoiminnan tirkeimpii tunnuspiirteitid. Erilaisuuden hySdynti-
misen ehtona on, etti tiimilli on tarkoituksenmukainen ja haastava tehtidvi, yhteisym-
mérrys tavoitteista ja tyGtavat, jotka suosivat kaikkien voimavarojen hyviksikéyttod
(Pirnes 1994, 39).

Yhteisymmirrystd ja yhteistd padimdirdd ei synny ilman tehokasta
kommunikointia ja  rakentavia  ristiriitoja, jotka  vuorostaan  edellyttivit
vuorovaikutustaitoja. Tyontekijéiden mukaan tiimity0 edellyttdisi lojaalisuutta muita
tyontekij6itd kohtaan ja halua auttaa toista pulmatilanteissa. Ongelmatilanteisiin pitéisi
pystyd tarttumaan rehellisesti keskustellen eikd nyrkit savessa. Joidenkin tydntekijéiden
mielestd henkilokemiaan liittyvit asiat hiersivit tiimityohon siirtymisessd ja sosiaalinen
kanssakdyminen oli ongelmallista. Lindstrém ja Kiviranta (1995, 52) ovat tutkimuksessaan
havainneet ryhmén kiinteyden olevan yhteydessid ryhmén itsearvioituun toimivuuteen ja
tuottavuuteen. HyvinvointitekijGistd tyotyytyviisyys oli voimakkaasti yhteydessd ryhmén
kiinteyteen, tiedonkulun monipuolisuuteen, vuorovaikutukseen muiden ryhmien kanssa,
sisdiseen palautteeseen ja sosiaaliseen tukeen.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa tyOntekijéiden kisitykset tiimityGssd
tarvittavista tiedoista ja taidoista olivat hieman muuttuneet ensimmaéisestd
haastattelukerrasta. Monien haastateltujen tyontekijéiden mielestd tiimitydssd ei tarvittu
aiempaan tyGtapaan verrattuna erilaisia tietoja ja taitoja. Eri osastojen haastateltujen
tyontekijéiden mukaan riitti, kun osasi tehdd omat tehtdvinsi ja oli puhevileissd muiden
tyontekijoiden kanssa. Poikkeuksena muista osastoista oli laboratorio, jossa korostettiin
monitaitoisuutta yhteni tiimity§ssé tarvittavana taitona.

"Tarviiks siind (tiimissd) miti#in tietoa ja taitoa?" (tydntekijd 2)

"(...) ehdottomasti pitii olla puhevileissi kaikkien kanssa. Ja sitten se, ettd voi niinku reilusti
sanoo mielipiteensd asioihin ja ndin. Oli sitten tyhmisti sanottu tai ajateltu tai mité tahansa,
niin silti sen voi niinku sanoo, eiki sua heti lyddi kuin 6-0."

(tyontekijd 2)

Vuorovaikutustaidot ja hyvd yhteistydkyky olivat tyontekijoiden mielestd
tarkeitd ryhmity6skentelyssi, vaikka useimpien mielesté siind oli ongelmia joko ryhmén
sisilld tai ryhmien vililli. Pakkausosastojen haastatellut kokivat ongelmiksi suuret ryhmiit,
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jolloin noin kahdenkymmenen hengen ryhmissi ei endi mittinyt rehtiyttd ja reilua pelid
kaikille jaettavaksi. Lisdksi suuressa ryhmissi oli vaikea pédstd yksimielisyyteen. Yksi
haastateltu piirsi minulle kaavion, jossa hin kuvasi aluksi kahden hengen ja lopulta
seitsemén hengen ryhmin vilisid sidoksia. Ryhmén koon kasvaessa sidosten miéri ja
mahdollisten hankauskohtien midrd ryhméin jidsenten vililld kasvaa. Tyontekijin
nikemyksen mukaan ryhmén koon kasvaessa tarvitaan henkilokemiaa, jotta ryhmi séilyisi
toimivana. Yksikin ryhmiin sopimaton tydntekijd pystyy luomaan ryhméin huonon
ilmapiirin.

"Ei tarvi olla ystivii. T44l14 ollaan t6issd, mut kumminkin ettd se tydnteko ei hankaloidu sen
takia, ett kemiat ei pelaa ja se on mahdottomuus tissd suomalaisessa mentalitectissa tai ettd
jos tota sellanen porukka ihmisié tosiaan 16ytyy, mitki kaikki tulee hyvin toimeen keskenién,
ne pystyy tekeen tditd, niin sehiin olis hienoa." (tyontekiji 2)

7.5.3 Opastus ja koulutus tiimityohon liittyen

7.5.3.1 Toteutunut koulutus

Hallitun muutosprosessin tirked osa on koulutus, jonka avulla luodaan yhteistd ndkemysti
ja opetellaan tiimitydn menetelmid (Sarala 1996, 160). Tiiminvalmentajat olivat
haastatteluiden toisessa vaiheessa oman arvionsa mukaan saaneet tiimityShon liittyen
kaikkiaan noin viisi pdivdd koulutusta. Tiimity6hon siirryttdessd heille oli koulutuksen
avulla selvitetty tiimity6n perusajatuksia, jonka lisdksi he olivat osallistuneet tiiminval-
mentajille tarkoitettuun koulutukseen. Koko tehtaan henkilokunnalle oli pidetty yhteinen
tiedotustilaisuus tiimity6hon liittyen.

Kaikki tiiminvalmentajat kokivat saamansa koulutuksen hyviksi, vaikka
mielipiteet koulutuksen rittdvyydestd vaihtelivat. Useimpien tiiminvalmentajien mielesti
koulutuksesta oli saanut riittivit eviit eheidn kuvan rakentamiseksi tiimitydstd. Tiimityn
ikonin rakentaminen ja toteuttaminen omassa organisaatiossa oli kuitenkin vaatinut asian
prosessointia, joka osalla oli kestinyt lihes vuoden. Pelkdt opit eivit tiimity6td siis
kéaynnistidneet, vaan tiimiytymisen oli ldhdettéivd ihmisestd itsestd. Ongelmaksi koettiin se,
ettd tyontekijéiden ajatusmaailmassa tiimiytymisprosessi oli keskenerdinen. Osa
tiiminvalmentajista arveli, ettd tyontekijét olisivat tarvinneet jatkoa johdatukselle tiimityon
maailmaan. Osa olisi halunnut itse tiimity6hon liittyvdd koulutusta tai opastusta kesin
1995 jilkeen, kun siirtyminen tiimityShén lopahti.

Useimmille avainhenkildille kertyi vihemmin tiimityShon liittyvid
koulutuspdivida kuin tiiminvalmentajille. Tosin kaikki haastatellut eivit laskeneet
esimerkiksi tehtaan yhteistid informaatiotilaisuutta tiimitydsti koulutukseksi tai opastuksek-
si. Monet avainhenkilét olivat tutustuneet tiimityén periaatteisiin lukemalla
tiimikirjallisuutta. Ainakin kunnossapito-osastolla tiiminvalmentajat olivat pitineet
koulutustilaisuuden, jossa he olivat avanneet tiimity6n saloja osaston henkildkunnalle. Tii-
minvalmennuskurssin oli kdynyt yksi avainhenkil®.

Avainhenkil6t suhtautuivat tiiminvalmentajia varauksellisemmin saamaansa
koulutukseen. Osa avainhenkilistd epdili, ettd tiimitydssd tarvittavat taidot ovat joko
synnynniisia ominaisuuksia tai ryhmissi opittuja taitoja, joita ei voi koulutuksen avulla
siirtdd. Tiimity6td itsessdén ei voi koulutuksella kloonata organisaatiosta toiseen, mutta
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koulutus ja opastus ovat vilttimiton edellytys muutoshankkeiden onnistuneelle lapiviemi-
selle Osa avainhenkil6istd olikin tyytyviisid saamaansa koulutukseen.

Haastattelujen perusteella tydntekijit olivat tiiminvalmentajiin ja
avainhenkil6ihin verrattuna saaneet viahiten tiimitydhon liittyvadd koulutusta tai opastusta.
Yli puolet haastatelluista tyontekijéistd sanoi, etteivit he olleet saaneet mitd4n tiimityohon
liittyvdd koulutusta tai opastusta. Tyontekijoille suunnattu koulutus ja opastus oli
rajoittunut koko tehtaan yhteiseen tiedotustilaisuuteen ja tiiminvalmentajien pitimésn
saunailtaan, joka useimmilla osastoilla oli jérjestetty. Haastatelluista kaksi mainitsi
kirjallisuuden ja johdon ldhettdmét paperilaput tiimityohén littyviksi koulutukseksi.
Tiimity6n ohjausryhmii tyontekijét eivit laskeneet tiimity6hon kuuluvaksi opastukseksi.

Tyontekijét eivit olleet tyytyviisid tiimity6hoén saamaansa koulutuksen tai
opastuksen midrdin ja laatuun. Ensinndkin haastatteluissa mainittuihin yhteiseen
tiedotustilaisuuteen ja saunailtaan oli osallistunut vain alle puolet haastatelluista
tyontekijoistd. Useimmilta tilaisuudet olivat menneet ohi tydvuorojen tai lomien takia.
My6s koulutuksen sisiltdon oltiin tyytymittémid ja sitd luonnehdittiin pintaraapaisuksi
tiimiajatuksesta. Tehtaan yhteinen tiedotustilaisuus oli painunut useimmilta unholaan ja
valmentajien jérjestimien saunailtojen tunnelmaa kuvattiin varautuneeksi. Asioiden
todellinen puiminen oli alkanut vasta sumussa ja humussa. Kritiikistd huolimatta tyonte-
kijiat olisivat toivoneet tiiminvalmentajilta aktiivisempaa otetta yhteisten palaverien
jérjestdmiseen.

7.5.3.2 Lisikoulutustarpeet

Tiiminvalmentajat eivit haastatteluiden ensimméisesséd vaiheessa katsoneet tarvitsevansa
lisikoulutusta tai opastusta, vaan pikemminkin p#itoksid, jotta péisisi "toteuttamaan ja
tekemdin" tiimitystd. Luultavasti tiiminvalmentajat olivat saaneet heille suunnatusta
valmennuksesta hyvit evdit tiimitoiminnan kdynnistimiseen ja siksi he kaipasivatkin
ainoastaan

"kokemuksia tiimien toiminnasta ja tiimitdiden muotoilusta. Ei kaikki tyot sovellu tiimeille.
Pitiisi oppia tunnistamaan minkilaiset ty6t kannattaa ensin tiimiyttd4." (tiiminvalmentaja 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa osa tiiminvalmentajista olisi edelleen
halunnut p#isti tutusturnaan oman alan toimiviin tiimeihin. Tehdyn soittokierroksen
perusteella sellaisia ei ollut 16ytynyt. Yksi tiiminvalmentaja olisi halunnut lisékoulutusta
tiimity6hon  siirtymisestd. Useimmat tiiminvalmentajat eivit halunneet mitézn
lisdkoulutusta tai opastusta.

Haastatteluiden ensimmdéisessd vaiheessa avainhenkildiden suhtautuminen
tiimeihin liittyviin lisikoulutukseen oli nihkedd ja koulutus yleensd miellettiin kouluopik-
si, jolla ei ollut paljon annettavaa. Ajatuksen tasolla itsensd jatkuva kehittiminen
tunnustettiin vilttiméattoméksi, mutta "koulun penkilld istuminen" koettiin turhauttavaksi.
Tiimityshon liittyen avainhenkilot halusivat esimerkkejd karikoista, joihin tiimity6ssd voi
ajautua ja toisaalta kiytinnon esimerkkejd tyoeldmistd. Useimmat katsoivat kuitenkin
omaavansa mittivin koulutuksen myds tiimejd ajatellen, silldi "tyén tekoohan se on
kuitenkin vaan."

Haastatteluiden toisessa vaiheessa avainhenkildiden suhtautuminen
lisdkoulutukseen ja opastukseen oli nuivempaa, jos mahdollista, kuin ensimmadiselld
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haastattelukerralla. Tiimityon uskottiin kdynnistyvén, kun tyontekijoiden tajunta laajenisi
ja tilmity6td tukevat peruslinjaukset olisivat kunnossa. Avainhenkil6std yksi olisi halunnut
tiimien johtamiseen liittyvai koulutusta.

Haastatteluiden ensimmdisessd vaiheessa tydmtekijidt tarkastelivat
koulutustarpeitaan vain viljdsti tiimityohon liittyen. Monet haastatellut tydntekijit
omasivat useamman vuoden tai jopa kymmenien vuosien tydkokemuksen, jonka perus-
teella he pdiittelivit "homman olevan hanskassa". Varsinkin maidon- ja mehunpak-
kaushallien tyontekijét totesivat kéyttineensd koneita niin monta vuotta, ettei niissd enii
ollut mitd#n opettelemista. Pakkauskoneen kidyttd oli usein opittu toisen tydkaverin
opastuksella, ja tdstd metodista oli tydntekijoiden joukossa poikkeavia nikemyksid.

"(...) mii oon opetellu hommat silleen, ett mi meen johonki hommaan jotaki uutta hommaa
tekemiin ja siellid on joku, joka sit kertoo miten ne hommat tehiin, ja sit ku ne oppii pikku
hiljaa, niin sitten siti oppii siiti hommasta itestdin elikka tyd opettaa tekijdinsi." (tyontekiji
1)

"Mé oon kuus vuotta kohta ollu talossa (...) Luulen osaavani jo ihan tarpeeks, mut kyl mi
sanon, ett ois se ihan aiheellista omalla tavallaan, et me ollaan opittu niinku sillai, ett on
monta opettajaa ja tolleen, niin olis ihan fiksu ollu niinku oppinu niiti asioita vihin
muutakin kautta." (tyontekija 1)

Koulutukseen sinédnsi ei suhtauduttu kielteisesti, vaan useimmat haastatellut
totesivat, ettei oppi pahasta ole. Vain osa tySntekijdisti pohti koulutuksen yhteyttd
tiimity6hon, ja lisdkoulutus katsottiin tarpeelliseksi siind tilanteessa, etti oma toimenkuva
tiimityén my6td muuttuisi. Yhdelle tydntekijille tima merkitsi haastetta ja toiselle uhkaa.
Harvat haastatellut osasivat suoraan nimeti minkilaista koulutusta he olisivat halunneet.
Tyontekijbistd yksi mainitsi ihmissuhdetaitoihin liittyvin koulutuksen ja kaksi tiimity6n
periaatteita ja tavoitteita koskevat keskustelutilaisuudet koulutukseksi, jota he olisivat
halunneet.

"Kato ko se on just siing, etti jos mi lisd4 opiskelen, niin sitten mun se tehtivikentti taas
sitten kasvaa, ett kieltimiittd se ei niinku tistd, ett se ei.. jos se johonki.. se ei sais silleen
palloks tulla se.. vaan se osaaminen pitds niinku olla kapeampi ehki johonkin yhteen
suuntaan.” (tyontekiji 1)

Haastatteluiden toisessa vaiheessa suurin osa tyontekijoisti ei halunnut
tiimityohon liittyvéd koulutusta tai opastusta. Ensinnikin koulutuksen vaikuttavuuteen ei
uskottu, koska tydyhteis64 jaytivit monenlaiset ongelmat. Joillakin osastoilla ongelmaksi
mainittiin henkil6ston ikirakenne. Tyontekijéiden mukaan vanhemmat ihmiset eivit lihde
muuttamaan asioita, ja jos muut siti yrittdvit, palaavat kdytinnét ennemmin tai
myShemmin entisiin uomiinsa. Ikdrakennetta todennikdisempi uhka kehittimistyslle on
kyynisyys. Téll6in henkild tai ryhmi on menettinyt uskonsa kehittdmiseen ja levittds tuota
asennetta muille. Kyynisyys tuo organisaatioon ikijaén, jonka sulattamisyritykset vievit
energian kaikelta muulta (ks. Stdhle & af Ursin 19964, 41). Kohdeorganisaatiossa energiaa
soivit ristiriidat. Muutoksia oli vaikea saada aikaan, kun ryhmissi ei 16ytynyt yhteisym-
mérrystd muutoksen suunnasta. Tiimity6hon liittyvdd koulutusta ei haluttu siitikéddn
syysté, ettd suhtautuminen tiimity6hon oli jo valmiiksi kielteista.

"Itse asiassa mua ei kylld kiinnosta pétkaskiin (koulutus). Mi tiedin tasan tarkkaan, mitd
sielli sanotaan taas, niin mi en jaksa kuunnella, ett mun pitis vield enemmin reveti.”
(tyontekija 2)
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Monet haastatellut suhtautuivat lisikoulutukseen edellistd esimerkkii
myonteisemmin. Lisdkoulutusta haluttiin lihinnd omaan tyohdn tai monitaitoisuuteen
liittyen. ‘Osalle oli aivan sama, minkilaista koulutusta saisi, kunhan pé#isisi jonnekin
koulutukseen. Osa tyontekijdistd olisi halunnut, ettd tehtaan johtajan nikemyksid ja oman
tyoyhteison asioita olisi kisitelty aiempaa useammin oman osaston palavereissa.

Haastatellut eivit kokeneet koulutusta tiimityén kéynnistimisvaiheessa
kovinkaan tirkeéksi, vaikka esimerkiksi Shonkin (1992, 121) mukaan ne organisaatiot,
jotka sivuuttavat koulutuksen kokonaan tai antavat sen hiipua ajan mittaan itsestdin,
joutuvat usein aloittamaan koulutuksen uudelleen korjatakseen tiimitydssd ilmenneitéd
ongelmia. Suurin osa haastatelluista keskittyi ensimmaéiselld haastattelukierroksella pohti-
maan senhetkisti osaamistasoaan, ja tiimityon oletettiin edellyttivin korkeintaan aiempaa
laajempaa teknistd tietdmysti, silloin kun sité tarkasteltiin lisikoulutuksen tarpeen valossa.
Vaikka monitaitoisuus tai joustavuus tiimin tehtévien suorittamisessa onkin erés tiimityon
tunnuspiirre, merkitsee tiimity6hén siirtyminen ennen kaikkea tydskentelyd uudenlaisessa
kulttuurisessa kontekstissa (Wellins & George 1991, 27). Haastatteluiden toisessa
vaiheessa tilanne oli jokseenkin muuttumaton. Koska organisaatiossa ei ollut tapahtunut
dramaattisia muutoksia ensimmaiiseen haastattelukertaan verrattuna, el
osaamisvaatimuksetkaan olleet kasvaneet. Ainakaan organisaation sisilld osaamisvaati-
musten kasvua ei ollut huomattu.

7.5.4 Miti olet oppinut tydssisi viime aikoina?

Oppimista ei nihdd vain ihmisen sisdisend prosessina, vaan se on mitd suuremmassa
médrin myds vuorovaikutussuhde ympiriston kanssa. Elinikdisen oppimisen (ja siten myos
itseohjautuvan oppimisen) edistdmiseksi ei ole tarpeen kehittdd vain ihmisid vaan myds
ympérist6jd, joissa ihmiset eldvit ja toimivat. Yksi inhimillisen toiminnan keskeisid osa-
alueita on ty6. Ty6 on paitsi ajallisesti myds henkisesti ihmisen toimintaa saiteleva tekija.
Ty6 vaikuttaa ihmisen persoonallisuuden kehittymiseen, sosiaalisiin suhteisiin ja
yhteiskunnalliseen asemaan jne. Tyon merkitys tekijilleen vilittyy oppimisen kautta - tyd
voi siten olla oppimisen viline ja sen konteksti. (Aalto 1993, 2.)

Kaikki haastatellut tiiminvalmentajat sanoivat oppineensa tydssidn, vaikka
osa ei kyennyt haastattelutilanteessa erittelemdén, mitd he olivat viimeksi oppineet.
Monistakin syistd ihmiset eivit opi kokemuksistaan - tai jos oppivat, timé voi merkiti
yksinkertaisesti virheiden vahvistamista (Marscik 1995, 54). Kokemuksista oppiminen
edellyttdd kokemusten reflektointia tai kriittistd reflektointia. Useimmat tiiminvalmentajat
olivat oppineet mielestidin vuorovaikutukseen liittyvid taitoja, joita olivat erilaisten
thmisten kanssa toimiminen ja avoimuus. Tiiminvalmentajista yksi sanoi oppineensa
jasentdmiin tehtivit uudella tavalla siten, ettd ne muodostivat tekijdlle mielekkain koko-
naisuuden.

Haastatelluista avainhenkildistd vain osa oli oppinut tydssdin jotakin
konkreettista. Useimmat olivat oppineet suhtautumaan asioihin eri tavalla kuin aiemmin.
Uusi suhtautumistapa koettiin aiempaa suhtautumistapaa paremmaksi. Konkreettisesti osa
avainhenkiloisti sanoi oppineensa laatujérjestelmén rakentamista sekd ongelmien
tehokkaampaa ratkaisemista. Monet olivat kuitenkin muuttaneet suhtautumistaan ty6honsé,
jolloin oli opittu sietim#in toiden keskenerdisyyttd, nauramaan tilanteiden
mielettdmyydelle seki luopumaan tietyisti asioita kuten rahasta ja asemasta.
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Informaatio on jirjestelmin eldmin eliksiiri. Osa avainhenkilistd oppi
poimimalla reaaliajassa olevasta tietotulvasta tarvitsemiaan tietoja ja opiskelemalla asioita
itsekseen. Useimmat oppivat kuitenkin yhteistyossd muiden kanssa. Osa avainhenkilisti
koki ongelmaksi, etteivit tyontekijit uskaltaneet olla rehellisid ja avoimia suhteessaan
johtoryhmén jéseniin. Stahlen ja af Ursinin (1996b, 42) mukaan organisaation oppinei-
suuden hyvi arviointikriteeri on se, kuinka hyvin suora palaute toimii ja kuinka paljon
palautteessa on mukana huhuilua, juoruilua, yleistyksii seki johtajille ja muille vélikésille
kantelua. Kun sisiiset suhteet ovat luottamukselliset, informaatio on rikasta:

"(...) kun on joku epikohta huomattu, havaittu tai joku on sanonu sen, niin
sitten vaan sovitaan aika ja paikka ja ketkd tulee mukaan. Sit kidydadn se
lipi. Se on mun mielesti yks asia, miki (...) siis monestikin, niin oikein
itekin on yllittyny, etti kuinka se voikin niin helppoo olla, etti sanoo vaan
niinku suoraan, misti on kysymys, ja sit katotaan miké on paras vaihtoehto,
Jja se yleensi 16ytyy." (avainhenkils 2)

Vaikka tyGssd oppiminen ei ollut haastatelluille tyontekijoille vierasta, sai
aiheen Kkisitteleminen aikaan erilaisia reaktioita. Thmetysti ja hersyvdi naurua.
Pakkaushallin tyontekijéistd osa kielsi, ettd koneenkdyttdjdn tyOssd voisi oppia mitidn.
Kaikki eivit suhtautuneet koneenkiyttdjin ty6ssd oppimiseen yhtd pessimistisesti, vaan
osa kertoi oppineensa koneisiin liittyvid "jippoja". Maitotiimissd oppiminen liittyi usein
tietotekniikkaan. Haastatellut tyontekijit olivat viimeksi oppineet kiyttimiin uutta
tietokoneohjelmaa. Kunnossapito-osaston ja mehunvalmistuksen haastatellut kuvailivat
tyStddn kaavamaiseksi ja tasapaksuksi, eikd muistijilkiéd viimeksi opitusta 16ytynyt.

"Mi oon kohta kakskymmenti vuotta ollu tissd talossa tdissd. Ndd on ndd tydt ihan
samanlaisia. Erilaisia koneita on vaan vililld ollu ja (...) tissd ei kylld voi itteensd opettaa
milldsin tavalla niinku eteenpiin, ettd uusia asioita tai mitdan timmostd, ettd se tehdasty6 on
semmosta, ettd se on péivisti toiseen sitd samaa." (tyontekijd 2)

Yli puolet haastatelluista tyontekijoistd koki tydnsi sellaiseksi, ettd siind voi
jatkuvasti oppia uutta. Useimmat sanoivat oppivansa ns. kantapiin kautta eli virheitd
tekemalld. Olin itse eldvinid esimerkking, kun en vield tiennyt huuhtelun ja pesun eroa, ja
tilasin péivin péitteeksi pakkauskoneelle pesun huuhtelun sijaan. Opin niiden kahden
vilisen eron kerrasta. Monet tyontekijidt oppivat mySs tyokavereilta. Varsinkin aluksi
tydkavereiden tuki ja opastus olivat oppimisessa téirkeits.

7.6 Ongelmat ja esteet tiimityossi

Haastatteluiden ensimmaéisessi vaiheessa kartoitettiin, mink&laista vastustusta tiimityhén
siirtymisessd oli ollut ja miti vastustuksen lieventimiseksi oli tehty. Lisaksi
tilminvalmentajilta, avainhenkiloilti ja tyontekij6ilti kysyttiin, minkélaisia riskejd
tiimity6h6én heidin mielestddn liittyi. Molemmilla haastattelukerroilla haastatelluilta
kysyttiin minkilaisia uhkia ja ongelmia tiimityshon liittyi sekd mit4 organisaatiossa olisi
pitinyt muuttaa, jotta tiimitydn onnistumisen mahdollisuudet olisivat olleet paremmat.
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7.6.1 Muutosvastarinta

Organisaatiomuutosten yhteydessi ilmenee yleensd muutosvastarintaa.
Muutosvastarinnalla tarkoitetaan monimuotoista ilmi6td, joka aiheuttaa muutosprosessiin
viivistyksid, kustannuksia ja hiirigitd. Muutosvastarinnan syitd voidaan 16ytd4 sekd yksi-
16iden reaktioista ettid ryhmien yhtendisestd kiyttaytymisestd. Tutkimukset osoittavat, etti
yksilot vastustavat muutosta silloin, kun se aiheuttaa heissd epavarmuutta. Epdvarmuutta
syntyy, kun ei tiedetd muutoksen voimakkuutta ja sen vaikutuksia. (Méantyneva 1994, 177.)

Tiiminvalmentajien mielestdi juuri epétietoisuus  siitd, miten
tiimitySskentely tulee vaikuttamaan omaan tyShén, atheutti pelkoja ja epdilyjd tiimitySta
kohtaan. Vastauksissaan tiiminvalmentajat kuitenkin kategorisoivat pelot ja epiilyt eri
luokkaan kuin tiimityén vastustamisen.

"Ei suoranaista vastustusta, epéilya tietysti." (tiiminvalmentaja 1)

Yksil6t vastustavat muutoksia myds silloin, kun heidén valta-asemansa on
uhattuna. Tillainen tilanne syntyy, jos muutos véhentd#d yksildiden henkilokohtaista
arvovaltaa ja mainetta tai heidin vastuullaan olevia ja heidén vastuulleen tulevia organi-
saation resursseja (Méntyneva 1994, 177, Kasvio 1995, 222-223). Omassa tutkimuksessani
vain yksi tiiminvalmentaja sanoi oman aseman huononemisen olevan syy tiimityon vastus-
tamiseen. Tiiminvalmentajien mielesti tiimityén vastustaminen perustui osittain myos
sithen, ettdi hommien pelittiin menevin ranttaliksi, mikili vastuu tydtehtivien suo-
rittamisesta siirtyisi yksinomaan tyontekijéille. Yksilén vastuu perinteisessé organisaatios-
sa on kohdistunut ennen kaikkea ty6hon eiki niink#4n yritykseen, miké on luonut tietyn-
laista psykologista vilimatkaa tySntekijin itsensd ja organisaation vilille (Zuboff 1990,
444).

"Kun kukaan ei ole "vastuussa", saattaa syntyd yleinen sekaannus. Toisaalta
katsotaan, ettei kukaan tee kurjia hommia, vaan ne jiivit tekemitti, koska
jokainen voi valita omat tydnsd." (tiiminvalmentaja 1)

"(...) tydntekijdt on tottunu siihen, etti niille sanotaan mitenkd homma tehd#n ja miti tehiin
ja miten paljon ja kaikki tilleen, ja ne tekee sit sen homman sillai, mutta ni tota siis ei
tadllakadn tyontekijit ei oo oppineet sithen, ettd ne ottais vastuuta silleen ainakaan
laajemmassa mitassa. Tietysti jokainen kantaa omasta tydstddn aina tietynlaisen vastuun, etti
tekee sen hommansa hyvisti ja tekee ylipditisn koko homman." (tyontekiji 1)

Zuboff (1990, 444) esittis, ettd silloin kun eletédin tyosopimuksen sidéintdjen
mukaan, jd4 suuri osa kiyttiytymisesti tydpaikan sifinndstéjen ulkopuolelle. Tydntekijan
ei tarvitse sitoutua organisaation tavoitteisiin tai arvoihin toimiakseen kelvollisesti tai naut-
tiakseen saamistaan ansioista. Hinen péaillimméinen velvollisuutensa on tdyttid
toimenkuvan kapeat vaatimukset.

Avainhenkildt kuvailivat tiimityén vastustamisen olevan passiivista ja
vilinpitimatonti suhtautumista hanketta kohtaan. Tiimityd ei heréttényt suurta innostusta,
vaan pikemminkin hiljaista jarrutusta henkiloston keskuudessa. Avainhenkil6t arvelivat
tyontekijiden kokevan tiimityon teoreettiseksi hopdtykseksi jokapdividisen tyon rinnalla.
Tiimityd miellettiin ehks yhdeksi kehitysprojektiksi monien muiden joukossa, ja vastuu
kehitysprojekteista on yleensi levinnyt johdon hartioilla. Johtajia yhdistad Zuboffin (1990,
268) mukaan vastuu omistusoikeuden vaalimisesta ja heiddn omat kisityksensi tyon suju-
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vuuden ylldpidon edellytyksistd. Koska tyontekijéiden rooliin ei kuulu tillaisia vastuita, ei
heiddn voida luottaa toimivan niiden pidiméiirien mukaan. Toisaalta, johtajilla ei ole
'valmiuksia jakaa valtaa tyontekijoille, joihin he eivit ole aiemminkaan luottaneet (Senge
1992, 99).

Avainhenkiltiden tarkastelun keskipisteessd olivat yksinomaan tyontekijat.
Omia muutosvalmiuksia ei vastauksissa pohdittu eikd kyseenalaistettu, vaikka juuri
avainhenkilGiden esimerkki muutokseen johtavalla tielld on ensimmdinen askel siihen, ettd
tyontekijat muuttavat toimintatapojaan. Ainakin Yhdysvalloissa johtajilla on kuitenkin
taipumus odottaa muutosten tapahtuvan organisaation alemmilla tasoilla, ja muutosten
johtaminen on vield suhteellisen uusi asia (Senge 1991, 38).

Mielenkiintoista oli, miten perinteisen kiskyttdvin johtamistavan selitettiin
olevan seurausta menneiden vuosien vaikeasta tyovoimatilanteesta. TySntekijoitd koskeva
thmiskésitys muistutti 13hinni McGregorin X-teoriaa, jonka mukaan keskivertoihminen
tarvitsee ulkoista kontrollia. Nyt nididen samojen ihmisten pitéisikin toimia ty$ssdan Y-
teorian mukaisesti, esimerkiksi ohjata ja hallita itse itsedin omissa tydtehtivissiin, joihin
he ovat mielelldin sitoutuneet (Takala 1994, 129).

"Téd4 on ollu takavuosina tuo tySvoimatilanne hyvin vaikea. Ei oo saatu henkilbiti ja sillon
on tarvittu timmostd erittdin vahvaa ohjaavaa pomottelua. Nyt on tilanne toinen ja tin kult-
tuurin muutostarpeen oivaltaminen ja huomaaminen henkilélle, joka on ollu pitkdin tizlls,
kymmenen vuotta, kakskymmenti vuotta, kolmekymmenti vuotta. Se ei 0o helpoo. Se vaatii
aikaa, se vaatii sitkeyttdi ja sitd, etti se usko sithen kuitenkin on sitten olemassa.”
(avainhenkild 1)

Haastateltujen tyontekijoiden mielestd tiimityd oli viistdmiton kuten EU.
Tyontekijat kuitenkin Kkarttoivat puhumasta tiimityén vastustamisesta, samoin kuin
tiiminvalmentajatkin. Ilmaus koettiin tydntekijoidenkin joukossa liian voimakkaaksi. Ehki
haastatellut pelkisivit, ettid termin kiyttdji leimataan tiimitydn vastustajaksi ja tiimityShon
soveltumattomaksi henkilSksi. Osa haastatelluista esitti, ettd tiimityén vastustaminen on
mahdotonta sen vuoksi, ettd tyontekijit eivit tiedd, mitd tiimity pitdd sisélldzn.
Nékymétonta vihollista vastaan on vaikea puolustautua ja vield vaikeampi hyokata.

" Niin vastustus, se on vihiin voimakas sana, mutta tietenkin semmosta, ettd miti tid nyt tuo
tullessaan, ett lisddntyyké mun ty$ ja tuleeko (...) Joudunko mi nyt sit (...) saanko mi
lopputilin ja tuota kasvaako mun tyd edelleen ja palkassa ei tapahdu mitisin korjausta ja tyt
vaan lisdéntyy. Tammostid pelkoo, miki voi olla ihan turhaakin, mutta kun ei oo tietoo, niin
sit sitid vaan pelitiin pahinta.” (tydntekiji 1)

"Puhuttiin sillon, etti joo sitte tulee lisdd henkilostovihennyksid, kunhan tiimit on
muodostettu ja tota, ettd huolitaanko sua sitten enéi siihen tyShon vai ei.“ (tydntekiji 1)

Osa haastatelluista tyontekijGistd pelkési tiimitydon mahdollisesti mukanaan
tuomia muutoksia, mutta osalle tiimityd oli pelkkd sana jolle hymihdeltiin, koska
tiimity6td ei voinut vield haistaa eikd maistaa mistdédn. Konkreettisinta tiimity6n vas-
tustaminen oli palavereissa, joissa tiimity6td koskevia ongelmia Kirjattiin edelleen johto-
ryhmalle lahetettdviksi.

Muutosvastarinnan suurin syy oli juuri epitietoisuus, mikid synnytti
tyontekijéissé monenlaisia pelkoja. Eniten tyontekijat pelkisivit tyomdirdn kasvua,
henkil6stévahennyksii ja uusia osaamisvaatimuksia. Useimmat tiiminvalmentajat ja avain-
henkilot olivat sitd mielts, ettd tiimityon aloittamisajankohtaan ajoittuneet irtisanomiset
palkkaerimielisyyksineen olivat suurin syy muutosvastarintaan. Erds tiiminvalmentaja
totesikin:
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"Siihen (tiimityohon) ei uskota ja se saattais johtua siitd, ettd se on saneluratkaisu (...)
ratkaisu, ja sitten se on tehty timin laman ja irtisanomisten keskelld. Ja sen (...) siitd
koituvien vahinkojen voittamiseksi, niin valmentaja tulee olemaan kylld kovilla. On hyvid
asioita pilattu jo etukiteen.” (tiiminvalmentaja 1)

Peter Senge (1992, 67) kehottaa tarkastelemaan asioita pitemmalld
aikavililla, jolloin "tuokiokuvien" sijaan voidaan nihdid prosesseja ja lineaaristen syy-
seuraus-suhteiden sijaan voidaan ndhdi vuorovaikutussuhteita. Todellisuuden sirpaleinen
ja staattinen hahmottamistapa erillisind yksittdistapahtumina, poikkileikkauksina ja
yksittiisiin pdivittdistapahtumiin juuttuen rajoittaa oppimista. Samalla sokeudutaan sille,
kuinka itse ollaan vaikutettu ongelmien ja esteiden syntyyn (ks. Laitinen 1996, 86). Jo
sekin seikka, ettd tiimityohanke nihtiin vain yhtend hankkeena monien muiden joukossa
todistaa sen puolesta, etti tiimityon aloittamisajankohta ja -tapa eivit olleet ainoa eikd
vélttimattd pohjimmainen syy sille, ettd tiimityd ei ottanut tuulta purjeisiinsa. Tiimityo-
hankkeen kohtaaman muutosvastarinnan syyt piilivit syvemmalld organisaatiokulttuurissa,
mutta miten vastustukseen sitten reagoitiin?

Tiiminvalmentajat tuntuivat olevan ymmalldin kysymyksestéini. Joidenkin
mielestd vastustusta oli pyritty lieventiméddn johdon ympéripydreilld —selityksilla.
Useimmat olivat kuitenkin kertoneet itse tydtekijoille tiimityén hyvistd puolista ja
pyrkineet tyynnyttimiin myrskyisimpid uhkakuvia. Avainhenkiléidenkin mielesti
tietdimyksen lisd&minen oli keino uhkakuvien ja pelon lieventimiseen. Pelkkd tieto ei
kuitenkaan poista vilttdmitti pelkoja, mikéli sanomaan ja sen vilittdjdn ei uskota.

Tyontekijit nimittdin ilmaisivat, ettd heid4n luottamuksensa johtoon ja
Valioon ty6nantajana olivat horjuneet. Kuvaava esimerkki tistd olivat tyontekijoiden
kokemukset koko tehtaan yhteisesti tiedotustilaisuudesta, jossa tyontekijoille oli luvattu,
ettd tiimitydn takia kukaan ei meneté tyopaikkaansa. Tyontekijit totesivat, ettd "johtajakin
puhuu vaan johtajan suulla® ja "varma tietohan on tédssd vaiheessa kuitenkin epdvarmaa.”
Sengeen (1992) viitaten voisi ajatella, ettd pelkén tiedon lisddminen oli ainoastaan ongel-
man oireiden hoitamista todellisen syyn esiin kaivamisen sijaan. Tyontekijét olisivat
kaivanneet avointa keskustelua, mutta siihen ei ollut aikaa eiki ilmeisesti valmiuksiakaan.
Mielenkiintoista oli, etti vain osa haastatelluista tyontekij6istd laski tiedottamisen ja
postista tipahtaneet lappuset keinoiksi lieventdd pelkoja ja vastustusta. Suurin osa
tyontekijoistd vastasi, ettid vastustuksen lieventidmiseksi ei oltu tehty mitéén.

"Meilldkin tissd tuli (...) Yks sano vidhi kovempaa vastaan, niin kylli kuule nyt kun
Valiossakin on timménen tilanne, ettd suljetaan laitoksii, niin kylld tuolla on tulijoita, jos te
ette tee, niin tota ei siind sit endé kauheesti kyselld. Kyl se ihan sit semmost on, ett sit vaan
puhutaan hienosti, etti me kaikki puhallamme yhteen hiileen.” (ty6ntekijé 1)

"Pelottelun? Ei 00, en 00 huomannu ainakaan." (tyontekija 1)

7.6.2 Koetut riskit

Tiimityhon liittyy mahdollisuuksien lisdksi riskejd, joita esimerkiksi Hackman (1990,
489) on tyypitellyt erilaisten tiimien mukaan. Hackmanin (1990, 492) tuotantotiimeille
tyypillistd riskid vetdytya teknologiaan ja eristiytyé siten tuotteen lopullisista kayttdjistd, ei
kuitenkaan omassa aineistossani mainittu. Haastateltujen ryhmien kokemat riskit liittyivit
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ehki ldhemmin tiimitoiminnan kdynnistimiseen ja nivoutuivat osittain tiimityén vastusta-
miseen.

‘ Tiiminvalmentajien mielestid tiimity6n vastustaminen perustui osittain
pelkoon, ettd "ikdvidt tyot" jadvit tekemittd, eikd kukaan kanna vastuuta tekemiittd
jadneistd toistd. Osa tiiminvalmentajista nimesi epéselvyydet valta- ja vastuukysymyksissi
myds tiimityShon liittyviksi riskeiksi. Tiimiméaéritelmissi korostetaan yhteisvastuuta, mika
on todellisen tiimin tunnusmerkki, mutta alkuhankaluuksissa kamppailevalle tiimille on
ylivoimaista hypiti henkilokohtaisesta vastuusta yhteisvastuuseen. Carson (1992, 39)
esittdd, ettd tiimilld on oltava selkeéd rakenne, jossa myds yksilén vastuuta tarkkaillaan.
Hénen mukaan tiimissé vastuu on viime kiidessi tiiminvetdjélld. Jopa pitkallekin sidoksista
vapautuneissa yrityksissi jotkut johtavat ja muut seuraavat, jotkut nédyttdvit suunnan ja
toiset vastaavat toimeenpanosta. (Hirschhorn & Gilmore 1993, 21).

Lihes kaikki tiiminvalmentajat olivat huolissaan myds sitoutumisen
puutteesta. Tamén arvioitiin muodostuvan jopa suuremmaksi riskiksi kuin oman aseman
heikkeneminen tai edelld mainittu vastuu- ja valtakysymysten epéselvyys. Jos kaikki eivit
ldhde hommaan mukaan, vaan jiivét toisten siivelle, syntyy ristiriitoja. Korjausosaston
tilminvalmentaja arvioi, ettd pahimmillaan tyot tulevat ylimalkaisesti tehdyksi ja koneiden
vikaantuminen lisdfintyy. Suurimmalle osalle haastatelluista tyontekijoisté tiimikonsepti oli
hamirdn peitossa haastatteluiden ensimmdiisessi vaiheessa, joten oli ymmdirrettivii,
etteiviit he olleet sitoutuneet tiimityohankkeeseen. Sen sijaan oli mielenkiintoista, ettid
haastatellut tiiminvalmentajat kokivat riskiksi sen, ettd keskijohto ja johto eivit lidhde
mukaan tiimity6n kehittimiseen ja sitoudu siihen.

Osa tiiminvalmentajista tarkasteli tiimiytymistd koko organisaation
nékokulmasta kiinnittden huomiota eri osastojen viliseen yhteistyohén, jota pidettiin
erittidin tirkeéni. Engestrém (1995, 31) huomauttaa, etti tiimejd ja verkkoja koskevalle
keskustelulle on ollut ominaista kaksijakoisuus. Yhtdiltd muodostetaan tiimejd ilman
verkkoja, toisaalta rakennetaan verkostoja ilman tiimejd. Tiimit ilman verkkoa kaintyvit
helposti sisdinpéin, ryhtyvit eristiytymiin ja kilpailemaan keskenddn. Verkko ilman
tiimejad muodostuu helposti pelkiksi tiedonvilityksen tekniseksi apuneuvoksi, joka ei radi-
kaalisti muuta tyStapoja etulinjassa. Lindstrém ja Kiviranta (1995, 9) kiistdvit, ettd
ryhmien vililld olisi aina kilpailutilanne. Tydeldméssid on heiddn mukaan paljon viitteits
siitd, ettd kyseessi on enemminkin yhteistyasetelma ryhmien vililli. Omassa
tutkimuksessani joidenkin osastojen vililld oli viistaméttikin yhteistytd, mutta useimpia
osastoja voisi kuvata Idhinni sisdgnpiin kintyneiksi.

Yksi haastattelemani tiiminvalmentaja tarkasteli meijerin ja mehutehtaan
tuotantoa ketjuna, jonka osat tokkivit toisiaan. Esimerkiksi varastopuoli oli hinen
mielestdin tdysin oma maailmansa, joka toimi omassa organisaatiossaan. Omat havaintoni
olivat samansuuntaisia. Vaikka maitoa ja mehua pakattiin samassa hallissa, tuntui kuin
nédiden kahden osaston vililld olisi ollut seini. Mehunvalmistus ja -pakkaus sijaitsivat eri
kerroksissa samoin kuin maidon vastaanotto ja valmistus. Niiden osastojen tyontekijat
nékivit toisiaan vain vilaukselta. Eri osastot olivat riippuvaisia toistensa toiminnoista ja
kaikkien tydpanos oli tirked kokonaisuuden kannalta, mutta harva pyséhtyi ajattelemaan
asiaa tiltd kannalta. Varsinkin kun tydntekijoiden keskuudessa vililld arvuuteltiin
lopetetaanko maidon- tai mehunpakkaus Pitdjanmaéelld kokonaan, pakkausosastot pyrkivit
parantamaan vain omaa tulostaan, eikd kummallakaan puolella oltu valmiita laittamaan
rikkaa ristiin toisen osaston hyviksi.

"Ne on liian vihiin kanssakdymisissd niinkun se, joka paittdd, ettd titd me ajetaan nyt, kun
monta kertaa varastosta sitten sanotaan, ett me tarvittaiskin titd niin, ja tdéd joka pasttad tdalla
ei tiedikdin, ettd nyt me tarvittais titd, ett se on loppu, ett niinkun ne ei oikein ole (...) se ei
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pelaa niilli niinku ti4 yhteistyd. Varasto myy ja ilmoittaa ihan sit viime tipassa, ett nyt tii on
loppu ihan kokonaan ja titd pitiis ajaa nyt, ett meidén tiytys saada kauppaan siti."
(tyontekijd 1)

Avainhenkilot liittivdt tiimityohon joiltakin osin samoja riskejd kuin
tiiminvalmentajat. My$s avainhenkildiden mielestd vastuut ja valtuudet olivat kysymys-
merkkejd, jotka pahimmillaan voisivat johtaa kaaokseen. Ensinndkin arveltiin, ettd
tiimityGssd saatetaan tehdd samoja asioita osittain péillekkiin ja osittain erikseen, misti
olisi seurauksena pelkkis sotkua. Toiseksi, tiimien pelattiin vetidvdn maton esimiesten
jalkojen alta ja tekevdin omia piitoksidin sekd vetdvin toimintaa epitarkoituksen-
mukaiseen suuntaan.

Hackman (1990) mainitsee valtaan ja valtuutukseen liittyvat kysymykset
yhdeksi sudenkuopaksi, johon varsinkin vastaperustetut tiimit voivat pudota. Mikili
esimiehet luovuttavat vallan kokonaan tiimeille, voi seurauksena olla avainhenkiléiden
maalaama kuva tiimists, joka suuntaa toiminnan epétarkoituksenmukaisesti. Toisena diri-
péadnd Hackman (1990, 496) kuvaa tiimejd, joille ei delegoida ollenkaan valtaa. Tutkijat
ovat yhtd mieltd siitd, ettd johdon tehtdvini on antaa tiimille suunta ja tavoitteet, vaikka
tilmi pé#ittdisikin menetelmistd, joilla tavoitteisiin pyritdan. (Hackman 1990, 497,
Hirschhom & Gilmore 1993, 23-24.)

"(...) joka tapauksessa tiimi, tiimikin se vaatii sen vetdjin. Ja vaikka se muuttuu titteleiltdan
perinteisestd organisaatiosta, niin (...) niin, kyl se sama jéirjestys sillon varmasti tulee, en mi
tiedd, mutta se ei ehki sitten nidy organisaatiokaaviossa sillé tavalla." (avainhenkild 1)

Jotkut haastatellut avainhenkil6t olivat sitd mieltd, ettd tiimityohon
siirtymiseen ei liity erityisid riskejd, koska toiminta ei voi heidin mielestiin oleellisesti
muuttua nykyisestd. Reunahuomautuksena lisittiin, ettd muutoksista hierarkiassa ja talon
sisdisessd arvojarjestyksessd saattaa syntyd vastarannan kiiskejd. Tdmén voi tulkita siten,
ettd vaikka organisaatiokaaviota muokattaisiin ja nimikkeitd muutettaisiin, ei kdytinnon
toiminnassa odotettu tapahtuvan suuria muutoksia. Ndmi 'arvonalennuksen' kokeneet
avainhenkil6t eivit olleet sitoutuneita muutoksen pyoridn pyorittdjid, vaikka muutoksen
liikkkeelle ldhtemiseksi heiddn panoksensa olisi ollut vilttdmétén. Arvonalennuksen ei tidssid
tapauksessa tarvitse merkitd edes konkreettista nimikkeen muuttumista. Pelkistidin se, etti
osa avainhenkilGistd ei nihnyt tiimitydssd kovin paljon positiivista ja heiddt siitd
huolimatta sitoutettiin hankkeeseen, saatettiin kokea omaa asemaa horjuttavaksi.

Osa avainhenkilGisti arveli, ettd juuri voimakas tiimityén vastustaminen
saattaa muodostua riskiksi vaikeuttaen tiimityén kehittymistd ja jopa pysdyttden sen.
Vastauksista voi péitelld, ettd avainhenkilSt viittasivat vastustuksesta puhuessaan
péaillikkdtasoon, jonka rooli muutoshankkeessa on olennainen. Riskii ei koettu kuitenkaan
liian suureksi, koska tiimityén idean oletettiin jo syttyneen, puhuttiinpa toimintamallista
sitten milld termilld hyvinsi.

Avainhenkildiden vastauksissa oli kaksi #idripdsatd heiddn selittdessdén
tiimity6hon liittyvid riskeji. Muutoksen puoltajien mielestd toimintatavat olivat jo
muuttuneet tiimity6n suuntaan ja muutoksen kieltdjien mielestd toimintatavat eivit ole
muuttuneet eivitkd muutu tiimityén my6td. Molemmat ryhmit péityivit kuitenkin samaan
johtopéitokseen, etti tiimityS ei ole liian riskaabelia.

Haastatellut avainhenkil6t keskittyivdt vastauksissaan hyvin pitkille
tarkastelemaan tiimity6hon liittyvid riskejd omalla pelikentilldsin. Silloin kun tarkastelu
ulotettiin lattiatasolle asti, uhkaksi mainittiin hallitsemattomat konfliktit ja yhteishengen
rikkoutuminen (ks. Kasvio 1995, 201; Senge 1992, 99). Lisiksi riskiksi koettiin, ettd tiimin
varjolla henkil6sté vedetéin liian tiukalle,
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"miki saattaa sitte muutaman kuukauden, ehki puoli vuottakin toimia. Ne tulee sitten ne
pullahtamiset, etti se tydelimikin vaatii semmosen tietyn 16ysyyden." (avainhenkild 1)

Haastateltujen tyontekijdidenkin mielestii riskiksi voi muodostua se, ettd
"porukka kypsihtii totaalisesti". Tissid yhteydessd viitattiin jélleen kerran kasvavaan
tydmasrdsn, miki olisi seurausta mahdollisista henkildstovahennyksistd ja tehtdvikier-
rosta. Tyontekijat arvioivat, ettd tyopaikkoja hividisi ajan oloon, kun ihmiset
kouliintuisivat tiimityshon. Laboratorion ja kunnossapito-osaston tydntekijoiden mielestd
tdiden lisdsintyminen ja tehtivikierto voisivat johtaa my6s erikoisosaamisen katoamiseen.
Yleisemmin tunnelma tySpaikalla muodostuisi painostavaksi, kuten yksi pakkaushallin
tyontekij haastattelussa kuvasi:

"Nyt on ainakin sellanen tunne, ett ruvetaan painostaan, etti tia homma on pakko saada
tehtyy. Sillee tulee enemmiin semmone tunne." (tyontekijd 1)

Kaikissa haastateltujen ryhmissi tiimityohon liittyviksi riskiksi laskettiin
kuuluvaksi valtaan ja vastuuseen liittyvit kysymykset. Tyontekijit tosin tarkastelivat téstd
valta ja vastuu aisaparista vain jilkimmdisti. Heiddn mielestésn tiimity6hoén kuuluva
yhteisvastuu ymmiirrettiisiin valiolaisten sckalaisessa seurakunnassa siten, ettid yksilo ei
vastaa itse mistiiin, vaan kaikki vastuu silytetdsin ryhmalle. Tehtivien hoitaminen ja niisti
vastaaminen jdisi till6in muutamien ihmisten harteille, kun osa tuudittautuisi ajatukseen,
ettd

"enpis teekkiin tota, ettd tehkdon se sitten huomenna ja hoitakoon.” (tydntekija 1)

, Vallan ja vastuunjaon lisiksi tiimitydssd valvonta on yleensd epdsuoraa ja
vihemmin nikyvid kuin tavanomaisessa tydympdristossd. Zemke (1995, 53) esittédd
Lawlerin periaatteita pysyvien tiimien ominaisuuksista ja mainitsee, ettd tiimin esimies
seuraa asioiden edistymists, antaa palautetta ja pyrkii varmistamaan, ettd tiimi tekee
paitéksensi ja hoitaa tehtivinsi tehokkaasti. Esimiehen tehtdvini on kuitenkin ldhinnd
ohjata tiimid tulemaan toimeen omillaan.

Yhtend riskind mainittiin myds se, ettd tiimi kiyttdisi oikeuttaan erottaa
ryhmién jdsenid, jos itse olisi episopiva nykyisen tehtivikuvan mukaiseen tiimiin (ks.
Vartiainen 1991, 25). Ainakin siind tapauksessa, etti tySntekijd on motivoitunut
tehtdviinsd, siirtyminen toisenlaisiin tehtdviin olisi ikdvad. Tiimitydn periaatteista oltiin
siis tietoisia ja ainakin jollakin tasolla niiden mahdollisuuteen toteutua uskottiin. Osa
haastatelluista ei kuitenkaan luodannut katsettaan kovin pitkille tiimityon suhteen. Heiddn
mielestdsin tiimityShon ei liittynyt mitéiin riskejd, ja ainahan tiimisanat ja -nimitykset voisi
ottaa pois paperilta, mikéli homma ei toimisi.

Tiiminvalmentajien mielestd tiimityén edessd olevia uhkia ja ongelmia
olivat sitoutumisen ja vastuunkannon puuttumisen lisdksi tiimitydn organisoiminen, koska
kaikkea ty6td ei vilttimitti pysty muotoilemaan tiimitySksi. Ongelmaksi koettiin my&s
jatkuvat organisaatiomuutokset, jotka ymmirrettiin lihinnd yritykseksi houkutella ihmisié
kiristyvdin tyotahtiin. Johtamismalleja sovellettaessa usein unohdetaan Kysyd, mihin eri
mallit johtavat ja miti intressejd ne saattavat aikanaan koskettaa ideaalisesti ja kdytinnGssi
(Laukkanen & Vanhala 1992, 159).

"Ongelma lienee siini, ettd vastustus on niin juurtunutta, ettei miti4n wutta padse syntymsan.
Samoin porukkaa on ajettu vuosien saatossa monen sorttiseen filosofiaan sisélle, ja sitten
johtoryhmiltd itseltdsn on loppunut veto ja se on palannut entiseen hallintotapaan.
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Timmdnen on tuntunut nyryyttiviltd - ei porukka halua olla pelleni ja heittopussina.
Sanoisimpa, etti jos tiimity tidlld epdonnistuu, se johtuu historian painolastista."
(tiiminvalmentaja 1)

. Avainhenkildiden vastauksia voi tulkita siten, ettd tiimity6n suurimmat
uhkat ja ongelmat johtuivat perustasta, jolle tiimity$ rakennettiin. Rakennelman pelittiin
luhistuvan, elleivit ihmiset osaakaan tySskennelld ja tehdd pditGksid ryhmaissid, mikéli he
eivit kykene tarkastelemaan asioita laaja-alaisemmin tai ylipd4nsd sitoudu
muutoshankkeeseen. Jotkut epdilivit, ettd tiimity6 ei sovi rutiininomaiseen tekemiseen,
kuten esimerkiksi pakkauskoneen kéyttimiseen.

"(...) putkimainen katsominen, etti nii on mun hommat ja noi on muitten hommat ja (...)
elikkd katsotaan kapeasti asioita ja ellei titi saada laajenemaan, niin tulee huono teho
tiimity6hon."” (avainhenkils 1)

"Kylld siind se lissidhtimisen pelko on varsin merkittivi ja tota, kaikki painuu uomiinsa
niinkuin jollain tavalla pitidkin." (avainhenkils 1)

Haastateltujen tydntekijoiden mielestd tiimitydon aloittamistapa ja
kielteiseksi muodostuneet asenteet voivat muodostua esteiksi tiimityén onnistumiselle.
Vikisin védnnettyihin ryhmiin ei saada puhalletuksi ryhmihenked, miki saattaa nikyi
poissaoloina, myShéstymisini ja virheind tydssi. Lisiksi tydntekijéiden tiimity$valmiudet
olivat lapsen kengissi. Tiimiméiritelmissikin esiintyvi yhteisvastuu vidrinymmérrettyni
voisi johtaa tyontekijoiden mukaan toistensa kyttdilyyn ja pahimmillaan siihen, ettd
kukaan ei kanna vastuuta.

Kokemustensa ja vihdisten tiedonsirpaleidensa perusteella haastatellut
tyontekijat eivit tiimitySltd paljoa odottaneet. Tiimitydn ohjausryhmin jisenet kokivat
olevansa puun ja kuoren vilissi, koska heidit leimattiin tiimitydon varauksettomiksi
kannattajiksi, joille tiimityd oli heidin henkilokohtainen 'bisnes'.

"(...) pitds unohtaa koko tiimisana ja vaivihkaa alkaa muokkaamaan titi systeemid siihen,
miti se tiimityd on, ilman ettd nii edes huomaakaan nii ihmiset mihin ollaan menossa. Se
sana, siis t34.. tai sanotaan, etti nyt kun (...) sillon kun mut valittiin tohon (tiitmitydn ohjaus-
ryhmiiédn) niinku tyontekijéitten edustajana, sitten yhden kaverin kanssa menin juttelemaan
jostain timmosesti asiasta, niin se 16i tosissaan tavallaan leikilldin minuun sen leiman, ett
n#d olikin nditd sun tiimihommia elikkd tota, mi koin sen jo negatiivisena itseni kannalta,
ettd nyt meidit jo leimataan, ketkd on mukana tossa, ettd me niinkun yriteti4in ajaa jotain, ett
se ois niinkun meidin henkilSkohtanen joku bisnes tai (...) kun yleensi ihmiset keskustelee
asioista oli sitten EU-ratkaisua, pressan vaaleja, aina 16ytyy niinku molempia puolia, etti
puolesta, vastaan, puolesta, vastaan, niin nyt ei niinkun tahdo 16ytyi siti toista puolta ollen-
kaan, ett on vaan t44 vastustus (...)" (tySntekiji 1)

7.6.3 Pitiiisiko saha teroittaa vai vaihtaa moottorisahaan?

Jos tiimitydhén liittyvdat ongelmat olisivat yksinkertaisia, olisi nithin todennikéisesti
keksitty jo ratkaisutkin. Omassa tutkimuksessani haastattelemani ryhmit askaroivat varsin
erilaisia ehdotuksia siitd, mitd nykyisessd organisaatiossa pitdisi muuttaa, ettd tiimity6n
onnistumisen mahdollisuudet olisivat paremmat. Vastaukset vaihtelivat ulottuvuudella:
nykyisessi organisaatiossa pitdisi muuttaa kaikki ja nykyisessd organisaatiossa ei ole
tarvetta muuttaa mitén.
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Suurin osa tiiminvalmentajista turvautui jdlkiviisauteen painottaen, etti
tiimityShankkeen olisi pitinyt lahtei tyontekijoiden keskuudesta, eikd tiimirajoja olisi piti-
nyt alunperin sanella ylhazlta kisin. Nykyisessd organisaatiossa ei tiiminvalmentajien
mielestd ollut muutettavaa. Sen sijaan johdon odotettiin omalla esimerkilldin néyttavan
minkilainen todellinen tiimi on ja osoittavan tilld tavoin sitoutuneensa
muutoshankkeeseen. Muutosehdotukset kohdistuivat lahinnd johdon toimintaan, jonka
tiimitydskentelyn sanottiin haastattelujen ensimmdisen vaiheen aikaan olleen puheiden ja
lappujen varassa.

Avainhenkildisti osa jarrutteli nykyisen organisaation rakenteiden
muuttamista esimerkiksi valtaa ja vastuuta jakamalla. Thmisten koulutus- ja osaamistaso
arvioitiin tdhén riittimattémiksi toteamalla, ettd "kaikista ei ole kaikkiin tehtdviin". Yhtend
ndkdkulmana tuotiin esille, ettd paillikiden, tyonjohtajien ja tyontekijoiden tulisi
muodostaa omat tiiminsé, koska tuotannon ja kunnossapito-osaston tiiminvalmentajien
ryhmi tjr oli perinteisessi organisaatiossa toiminut hyvin. Tdmé ndkékulma on lihelld
aiemmin tutkimustuloksissani esittimazni jarkeilijad. Jarkeilijan mielestd ol tarkedd
kartoittaa, mihin ihmiset mahdollisesti pystyisivit, jos tyonkuvaa muutettaisiin.

Ainakin  ajatusten tasolla jotkut avainhenkilt olivat valmiita
perusteellisempiin muutoksiin, jotta tiimityd onnistuisi. Valmennusvaiheen odotettiin
valaisevan ja antavan perusteita vastuualueiden ja tehtdvikokonaisuuksien muuttamiseen.
Mahdollisina vaihtoehtoina esitettiin, ettid toiminnallinen vastuu voisi siirtyd henkillta
toiselle henkil6lle tai tiimille. Myds henkiloston siirtdminen tehtdvistd toisiin voisi
valmennusvaiheen perusteella osoittautua tarpeelliseksi. Tédtd nidkemystd edustavat
avainhenkilt olen aiemmin tdssi aineistossa nimennyt optimistisen nikemyksen
edustajiksi. Nimi kuvastaa l#hinni siti, ettd todelliset huipputiimit toimivat ilman tarkkaa
ohjausta, tyonkuvia tai tydmalleja, mutta Valiossa tisti tilanteesta oltiin vield kaukana.

Kaikki avainhenkil6t eivit tyytyneet rakenteiden muuttamiseen, vaan
tiimityon onnistumisen sanottiin edellyttivin ihmisten vaihtamista. Kehdpditelménd
todettiin, ettd ihmisten vaihtaminen merkitsisi ammattitaidon ja osaamisen menettémisti,
mikd olisi toiminnan kannalta sula mahdottomuus. Nykyisessd organisaatiossa
onnistumisen mahdollisuudet arvioitiin kovin pieniksi, joten nékékulma on ldhinni
aiemmin esittim#4ini pessimististi nidkemysti, jonka mukaan nykyinen tySryh-
mitySskentely ei tule muuttumaan tiimityShon siirryttdessd miksikddn. Yritin haastatte-
lutilanteessa vaihtaa nikékulmaa siten, etti haastateltu olisi pohtinut tiimityon
kaynnistimistd nykyiselld henkilostél1d, mutta yritystéini ei palkittu:

H:"No, jos lahdetiin siitd, ettd nad ihmiset, jotka tddlld on (...)?
A: "Ei ku se tarkottaa siti, ett sopeuturnattomat pitdis vaihtaa, mutta se on lainsaddanndssa
mahdotonta. (...) semmoset sopeutumattomat pitiis saada pois." (avainhenkild 1)

Osa avainhenkiloistd uskoi edelleen, etti nykyisessd organisaatiossa tiedon
lisidminen ja kouluttaminen avaavat mahdollisuuden tiimitydn onnistumiselle.
Tiiminvalmentajien korostama johdon nikyvi tuki tiimitySlle mainittiin avainhenkilSiden
vastauksissa kerran.

Tyontekijoiden mielesti tiimityén onnistumisen mahdollisuudet olisivat
olleet paremmat jos organisaatiossa olisi ollut enemmén demokratiaa, tietoa ja mydnteisid
mielikuvia tiimeisti seki tiimiasiantuntijoita. Haastatellut tyontekijat olivat vahvasti sitd
mieltd, ettd Pitdjainmien meijeri ja mehutehdas ei pelkilld tiimeilld pydri, vaan "johtaja on
aina johtaja" ja "kyllihdn noita padlliksitidkin tarvitaan". Eri hierarkiatasot heijastuivat
kuitenkin toimintaan pomotteluna ja kiskyttdmisend, mikéd oli omiaan estiimééin tehokkaan
toiminnan, kun tyontekijilld ei ollut tarpeeksi toimivaltaa ja tietoa ongelmatilanteessa.
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"(...) enempi vaan sit semmost pidtdsvaltaa ja tietoo, ett pystyy tekeen péaétoksii, niin ei
tarviis soitella ja kyselld ja ihmetelld. Joutuu ydlld soitteleen tai jotain, niin on se niille
ihmisillekin aika ikidvid, ketd heritetidn, ett jos ois vihin enempi tietoo, ett pystyiskd sen
paitoksen tekeen ite sitten.” (tyontekija 1)

Osa haastatelluista tyontekijoistd sanoi ihmisten tuntevan oman tydpaikkansa
ja asemansa organisaatiossa niin hataraksi, ettd tiimityostd ei jaksettu innostua, vaan
ajatukset keskitettiin ainoastaan péivittiiseen ty6hén ja rutiinien hoitamiseen. Meijereiden
lakkauttaminen ja ilmassa leijjuvat kysymykset oman yksikon toiminnasta saivat
tyontekijoiden keskusteluissa enemmin jalansijaa kuin tiimityS, mihin liitettiin paljon
vaind mielikuvia. Moni tyontekijd ihmetteli, miti tiimityoll4 oikein ajettiin takaa, joten
véirien mielikuvien, odotusten ja kielteisten asenteiden muuttaminen oli varmasti yksi
avain tiimityon onnistumiselle. Tille ty§saralle olisi tarvittu tiimiasiantuntijoita, jotka
olisivat ymmaértineet mit4 tiimilld tarkoitetaan ja mihin se soveltuu. Tiimiekspertit olisivat
olleet tyontekijoiden mielestdi muutosvoima ja heilld olisi ollut tarvittavaa karismaa ja
uskoa siihen, miti he tekevit. Tahénastiset ‘vierailevat tihdet' ja valitut tiiminvalmentajat
eivit olleet onnistuneet tehtivissdin toivotulla tavalla eli he eivit olleet saaneet
tyontekijoitd innostumaan tiimityosti.

7.7 Missi tiimity6hon siirtymisen ennakoitiin ja koettiin ndkyvin?

Organisaation nikokulmasta tiimien odotetaan ensisijaisesti lisddvidn tehokkuutta ja
tuottavuutta sekd parantavan toiminnan joustavuutta ja tulosten laatua. Tiimien
ndkdkulmasta tiimiytymisen odotetaan parantavan tySmotivaatiota, tyStyytyviisyytts,
yhteishenked, tydilmapiiri4 ja tiimin jisenten aineellista sek# henkistd hyvinvointia. Tiimin
suoritteita ja palveluita kéyttidvin asiakkaan ndkékulmasta odotukset kohdistuvat
tuotteiden ja palvelujen laatuun ja hintaan. (Pirnes 1994, 19.)

Kirjallisuuden ja tutkimusten perusteella itseohjautuvat tiimit ovat tiyttéineet
odotukset ja parantaneet tuotteiden ja palveluiden laatua, kasvattaneet tuottavuutta,
alentaneet kustannuksia sek# parantaneet tyStyytyviisyyttd (mm. Cohen & Ledford 1994;
Gordon 1992; Montebello & Buzzotta 1994; Wellins ym. 1991). Niami itseohjautuvien
tiimien tehokkuuden puolesta puhuvat tutkimukset ovat kuitenkin usein amerikkalaisissa
suuryrityksissd tehtyjd case-tutkimuksia, joten tulokset eivit ole vilttimittd patevid
suomalaisessa kulttuurissa.

Omassa tutkimuksessani selvitin, missi onnistuneeseen tiimity6hon
siirtymisen vaikutusten tulisi haastateltujen mielesti nikyi oman ty6n, ryhmin ja koko
organisaation tasolla. Mikéli haastatelluilta jdi haastattelutilanteessa jokin tarkastelutaso
mainitsematta, en ryhtynyt siti erikseen lypsdmiin. Tiiminvalmentajat, avainhenkilot ja
tyontekijit painottivat vastauksissaan eri asioita. Onnistuneeseen tiimity6hén siirtyminen
nékyisi tiiminvalmentajien mielestd parantuneena ilmapiiriné ja ty6viihtyvyytend. Avain-
henkilst arvioivat, ettd tunnusluvut, joustavuus ja motivaatio paranisi. Tydntekijét toivoivat
tlimityén onnistuessaan nikyvin tilipussissa ja ihmisten vilisessd kanssakdymisessd.
Poikkeuksena tyontekijoiden joukossa olivat pakkaushallien tyontekijét, joiden mielestd
tiimity6 ei nikyisi heidédn tydssdin mitenkdin.
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Lihes kaikki tiiminvalmentajat uskoivat onnistuneeseen tiimity6hon
siirtymisen vaikutusten nikyvidn parempana ilmapiirind ja tyStyytyviisyytend. Tdmén
ajateltiin heijastuvan toiminnan tehokkuuteen esimerkiksi poissaolojen vahenemiseni ja
lisééintyneeni joustavuutena. Pakkaushallissa tiimity6n vaikutus tuottavuuteen ja laatuun ei
ollut yksiselitteinen asia. Ty&tahtiin ei vélttimittd voida vaikuttaa kovin paljon, koska
pakattavat litrat midrdytyvit tuotannonsuunnittelun pohjalta ja riippuvat viime kédessi
kuluttajasta. Toisaalta pakkausmiirin kasvaessa laatu ei saisi kéirsid. Parhaimmillaan
tiimityon vaikutus laatuun nikyisi pakkaushallien tiiminvalmentajien mukaan parempana
raaka-aineen ja materiaalin kidyttond sekd positiivisena asiakaspalautteena. Koko
organisaation tasolla onnistuneeseen tiimityohon siirtymisen vaikutukset nikyisivit
asiakkaille vilittyvini positiivisena ja toimintavarmana kuvana.

Parhaimmillaan onnistunut siirtyminen tiimityShon nikyisi
avainhenkiléiden mielestdi henkiloston  helpottuneena  mielialana.  Monien
avainhenkildiden mielesti koko konsernia koskeva rationalisointi ja saneeraus omassa
tehtaassa oli synkentinyt henkiloston mielialan ja saanut aikaan pelkoa, miki lamautti
toimintaa. TiimityShon siirtyminen voisi onnistuessaan nikyi paitsi tunnusluvuissa ja
mitattavissa tuloksissa myos ilmapiirissi ja motivaatiossa. Ilmapiirin otaksuttiin
paranevan, jos ihmiset 16ytdisivit sellaisia tiimejd, joissa olisi mukava tydskennelli.
Henkil6kemioiden yhteensopivuus otettiin jélleen esiin ongelmatekijéni.

"(...) ei meille oo sattunu sellasia, timmdsid happo-emis-yhdistelmid, jotka niinku toimii
hyvin yhdessi, ettd meilld on ollu aika paljo semmosia (...) nyt on vihin vihemmin jo, mut
semmosii konflikteja, henkilokonflikteja." (avainhenkil6 1)

"(...) jos meilld on timménen kolme konetta ja kolme ihmistd, ja ne tietyt ihmiset, joitten
kanssa on tottunu tekeen toitd, niin sillon me tehddin tiimity6td, mut sitten tuota tulee nii
henkilokemia-erimielisyydet (...)." (tyontekiji 2)

Avoin kommunikaatio tiimien vililld seké tiimien ja avainhenkil6iden vililla
mainittiin  omassa tySssi mahdollisesti nikyviksi tiimityon edistysaskeleeksi.
Kunnossapito-osaston piillikko arveli, ettd onnistuessaan tiimityd nikyisi hénen tySssdin
siten, ettd yksityiskohtiin meneminen olisi vihdisempii ja asiat hoituisivat enemmin
tiimien ja tiiminvalmentajien tasolla. Koko osaston toiminnassa onnistunut siirtyminen
tiimity6hon heijastuisi yhteistyon sujuvuutena tuotannon kanssa.

Joidenkin avainhenkildiden mielestd joustavuus ja asioiden kehittdminen
tyontekijoistd 1dhtien lisdntyisi, mikili tiimityShanke onnistuisi. Vain yksi avainhenkilo
mainitsi paremman laadun tissi yhteydessa.

Haastateltujen tyontekijoiden vastaukset jakaantuivat kolmeen ryhméin,
jolloin kaikki haastatellut maidon- ja mehunpakkaushallien tydntekijit sanoivat, ettd
tiimityd ei tule nikymain heidin tydssidin mitenkiin. Onnistunut siirtyminen tiimityShén
sen sijaan nidkyisi haastateltujen tyontekijoiden mielesti tySmotivaatiossa ja
yhteishengessi seki tilipussissa.

Pakkaushallien tyontekijoiden tyd oli padasiassa pakkauskoneen kiyttod,
jolloin jo pelkkd tyén kapea-alaisuus oli este tiiminomaiselle tySskentelylle. Muutama
tyontekija oli itse opetellut joitakin tySnjohtajalle kuuluvia tehtdvid, jolloin heidédn
tehtdvikenttinsi ja osaamisalueensa oli hieman laajempi. Suurimalle osalle pakkaushallien
tyontekijéitd tyd oli kuta kuinkin samanlaista piivistd pédivédn, joten tiimityShon siirty-
misen ei uskottu nikyvin mydskiin ryhmin tai organisaation tasolla.
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"No, en mi usko ett se (...) se ei muuta meidin tySskentelyy, ei tippaakaan. Ei se missiin
mielessi voi muuttua. Eihfin me mitdin muuta voida tehds, ku me ajetaan konetta. Ei se kone
mikskiin muuty, ett ei se muutu mikskiin." (tyontekiji 1)

Osa haastatelluista tyontekijoistd esitti, ettd onnistuneeseen tiimitydhon
siirtymisen vaikutusten tulisi loppujen lopuksi ndkyd tyOntekijén tilipussissa. Kovin
vahvalta usko bonusten tai jonkin muun rahallisen palkkion maksamiseen ei vaikuttanut
useistakin syistd johtuen. Ensinnikin mahdollinen rahapalkkio maksettaisiin tehokkuuden
tai laadun perusteella, jolloin niiden kahden tulisi parantua tai pysyd samalla tasolla.
Haastateltujen tySntekijoiden mukaan he tekivit jo nyt tySssién parhaansa ja osa tuli tdihin
jo ennen varsinaisen tySajan alkamista. Mikdli tiimity6n myStd ei saavutettaisi
synergiactuja, alkaisi monen tyontekijin venymiskyky olemaan tiukalla ja bonukset
jaisivit pelkiksi haavekuviksi. Toisaalta usko rahapalkkioiden maksamiseen oli
heikentynyt muiden palkka-asioiden yhteydessd syntyneissd riidoissa ja samalla
vihentényt tySntekijoiden henkisia voimavaroja.

"(...) pelkki joku huhu jostain asiasta, ettd pyritdén leikkaamaan jotain lisid, ylity6lisid tai
tyovuorolisii, just pyritiin leikkaamaan tai (...) Aina jos on jotain kielteistd tySpaikasta tai
jotain pelkoo jostain, niin kaikki timmdnen vaikuttaa ihmisen tytehoon, ettd siin helposti
sitten tehdiin vihin vihemmin. Se ei niinku niy silleen piillepdin, mutta niinku yksilén
kohalla, ett niinku mingkin esimerkiks, jos mi kuulen jonku huhun, niin se heti niinku
masentaa." (tyontekijd 1)

"Niin no, tietysti on luvattu, etti jos tota tulosta rupee syntyyn, niin totta kai tulee jotain

porkkanoita sun muita, mut sehiéin on utopiaa. Sanotaan, ettd jos se (tiimity) jossain nikyis,
niin se ehki nikyis siind, ettd me tultas ihmisind toistemme kanssa paremmin toimeen,

toivon mukaan, €li me opiftas semmosta kanssakéymistd ja hyvaksymisti (...)" (tyontekija 1)

Monet haastatellut tyontekijit uskoivat tiimitydn onnistuessaan nikyvin
parhaiten parempana yhteishenkend ryhmin tasolla. Tédmid edellyttdisi tietenkin koko
ryhmin asennoitumista, mutta kuka tai miki olisi liikkeellepaneva voima? Haastatellut
tyontekijit eivit vastauksissaan osanneet eritelld, missd tiimityd onnistuessaan koko
organisaation tasolla nikyisi.

Haastatteluiden toisessa vaiheessa ldhes kaikki haastatellut tyontekijat
sanoivat, ettei organisaatiossa ollut olemassa merkkejd tiimityhon siirtymisestd, ellei
sellaiseksi lasketa tyonjohtajien nimikkeiden muuttumista tiimin vetdjiksi. Kiytinnossid
tiimin vetéjistd puhuttiin “tsoukkaillessa” tai “pieni pilke silmikulmassa. Tiimityshon
siirtymistd kuvattiin ajamiseksi autolla, jossa oli unohtunut késijarru péille. Ryhmin
tasolla oli haastateltujen mielestd muutamia tiimiytymisen tunnuspiirteitd, vaikka
esimerkiksi maidon- ja mehunpakkaushallien tyontekijéiden mukaan heidén tySssiin ei
ollut muuttunut mikisin. Ensimmdisistd haastatteluista poiketen, henkildstén vihentimists
ja tydmérin lisasintymisti ei kuitenkaan end laskettu tiimitydsté johtuviksi muutoksiksi.

Haastateltujen mielestd konetiimin toiminta oli muuttunut siten, ettei sama
korjaaja korjannut aina samaa konetta, vaan tehtévien tekemisessd noudatettiin suurempaa
joustavuutta. Automaatiotiimin toimintatapaa kuvattiin tiiminomaiseksi, mutta tiimildisten
omasta mielesti tiimityshon siirtyminen ei ollut muuttanut heidén ty6té4n, vaan samalla
tavalla oli toimittu ennen tiimityshankettakin. Tiimityd syntyi tiimin jdsenten mukaan
“pakostakin®, kun instrumentti-, venttiili- ja sahk6mies jaljittivéit vikaa samasta koneesta
tai laitteesta. Ajatuksena tiimityOtd pidettiin kuitenkin kummajaisena. Useimpien
haastateltujen mukaan tiimityd ei ndkynyt heidin omassa tySssdéin mitenkdin. Poikkeus
vahvisti sisnnon. Laboratorion tysntekijit toimivat tiimini ja omassa tydssd tima nakyi
siten, ettd ns. oman ty6n liséksi jokainen joutui vélilld tekeméén ryhmén muiden jisenten



116

tehtdvid, vaikka nimi eivit olisi kirjaimellisesti hinelle kuuluneet. Kaiken kaikkiaan
tiimity6 nikyi tyntekijoiden mukaan parhaiten paperilla.

Tiimityéhankkeen tulevaisuuden nikymiit

Yhti henkil6d lukuun ottamatta kaikki tiiminvalmentajat nékivit tiimityShankkeen
tulevaisuuden valoisana. Toiminnan kehittimisen uskottiin edellyttivin uudenlaista
ajattelua, miti tiimity6 edusti, ei paluuta menneisyyteen. Aivan ehdoitta tiiminvalmentajat
eivdt tiimitydn onnistumiseen uskoneet. Useimpien mielesti onnistuneen tiimity6én
ensimmiinen ehto olisi ollut selkeét tavoitteet, koska tirkein syy tyoskennelld yhdessd
liittyy tavoitteen saavuttamiseen. Lisiksi olisi hyvé, jos yhteison tirkeimmit tavoitteet
olisivat yhteison rajojen ulkopuolella ja tavoitteiden saavuttamista voitaisiin mitata jonkin
ulkopuolisen, yhteisén omista jésenistd riippumattoman tahon silmin (Sarasvuo 1996,
234). Pitjinmien meijerissi ja mehutehtaalla tavoitteiden asettamisen prosessi oli
valitettavasti koko tiimiytymisen prosessin ajan kunnossapito-osastoa lukuun ottamatta
teilld tietdméattomilla.

Padmiirien ja tavoitteiden lisdksi tiiminvalmentajat nimesivét tiimityn
positiivisen skenaarion tulevaisuudessa edellyttivin organisaatiossa vallitsevaa myonteisti
ajatteluhenked. Omassa organisaatiossa tdmid olisi merkinnyt tehtaan toiminnan
jatkuvuuden varmistumista. Tiiminvalmentajien mukaan my0nteinen ajatteluhenki ja
motivaatio olivat tehokkaan tiimityén kulmakivi, mutta edellyttivdt tiiminvalmentajien
tydpanoksen liséksi johdon liikkeellepanevaa voimaa. Lopuksi tiiminvalmentajat totesivat,
ettei tiimity6lld ole tulevaisuutta, jos tuloksia odotetaan liian varhain. Tiimityd kantaa
hedelmai vain, jos sithen panostetaan pitkilld aikavililla.

Haastatellut avainhenkildt eivit uskoneet tiimity6én valoisaan tulevaisuuteen
yhtd luottavaisesti kuin tiiminvalmentajat, vaikka avainhenkilGistd suurin osa ei pitédnyt
hanketta tuhoon tuomittuna. AvainhenkilGistd vain yksi totesi kyynisend, ettd tiimityGsti
hehkutetaan todennikdisesti pari vuotta, jonka jilkeen tulee taas uusi “‘ismi®.
Avainhenkildiden mukaan hankkeen tulevaisuutta varjosti tiimiytymisen kompastuskivet,
joista osa hiersi kivenid kengissi edelleen. MyGs avainhenkil6t odottivat strategisia
ratkaisuja omassa organisaatiossaan. Osa arveli, ettd tiimiorganisaatioon siirryttiessi
vanhat toimintatavat jdivit eldm#in “varjo-organisaationa® uuden organisaation rinnalle.
Tamd merkitsi avainhenkilSiden mielesti siti, ettd tiimeille ei ollut siirtynyt valtaa eiki
vastuuta. Useimmat avainhenkil6t uskoivat, ettei ongelmista huolimatta muuta
mahdollisuutta toimia ole kuin lisitd yhteistyGtd organisaation sisilld. Tiimity6 olisi yksi
keino sementoida vanhat tavat toimia, ja mikdli siini ei onnistuftaisi, olisivat
tiiminvalmentajat ainakin yksi resurssi tulevaisuutta ajatellen.

Synkimpénd tiimityohankkeen tulevaisuuden ni#kivdt haastatellut
tyontekijit. Kaikkien haastateltujen tyéntekijéiden mukaan tiimityd ei ollut onnistunut,
eikd tule onnistumaan omassa organisaatiossa. Vain yksi tyontekijd sanoi, ettd tiimi-
nimikkeet voivat vaipua unholaan muutaman vuoden kuluttua, mutta toimintatapa siilyy
tiiminomaisena “pakostakin.” Jotkut taas arvelivat, etti tiimi-sanaa hoetaan jonkin aikaa,
vaikka toimintatapa ei olisikaan tiimimiinen. Unelma tiimityGstd siirrettiin toisenlaisiin
organisaatioihin. Valitettavasti tyontekijéiden visiot tiimityShankkeen tulevaisuudesta
olivat ldhimp#ni totuutta, silld luin Kauppalehdesti keviilld 1997, ettd Valion Pitdjinméen
meijerin toiminta lakkautetaan kevilld 1998.
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8 DISKUSSIO

8.1 Yhteenveto tuloksista

Valion Pitdjinmien meijerin ja mehutehtaan tiimityShanke otti ensi askeliaan
aloittaessani pro gradu -tutkielmani tekoa syksylld 1994. Tehdessini ensimméisid
tiimity6td koskevia haastatteluita joulukuussa 1994 tiimity6hén litettiin  mitd
moninaisempia ajatuksia ihmisten mielissd. TiimityShanke oli unelma pikadieetist,
jonka avulla organisaatiorakenteita kevennettdisiin ja kilpailukykyd parannettaisiin.
Tiimity6n opit tuntuivat olevan vield tuoreessa muistissa, joten samalla huomattiin
mainita, ettd tiimitydon myo6td ihmiset voisivat kokea tyonsd mielekkddksi ja
vaikutusmahdollisuutensa paremmiksi. Tiimityén kidynnistimisajankohtaan ajoittuneet
henkil6stén vihennykset virittivét kuitenkin lihes kaikkien haastateltavien odotuksia
riippumatta siitd, missi asemassa haastateltava organisaatiossa oli (vrt. Simula 2000).

Aloite tiimityShon siirtymiseen tuli johdolta, joten sen odotettiin toimivan
tiimityén malliesimerkkini. Johdon ja piillikoiden sitoutumista hankkeeseen kuitenkin
epdiltiin, kun mitdin konkreettisia merkkeji tuesta ei nidkynyt (vrt. Wright & Brauchle
1995). Aiempien kokemuksienkaan perusteella muutoshankkeelle ei paljon perustettu.
Valion pitkén historian aikana ihmisid oli ajettu erilaisiin filosofioihin siséén ja sitten
johdolta itseltd oli loppunut puhti kesken, ja paluu entiseen oli alkanut. Miksi tiimityd ei
siten olisi vain yksi “ismi“ muiden joukossa, joka eldi aikansa ja kuolee pois?

Paitsi paljon pelkoja, tiimity6hon liitettiin varovaisia toiveita. Tiimity6én
odotettiin vihentiviin vastakkaisuuksia organisaation eri tasojen vililld. Hierarkian
alemmilla tasoilla vallan ja valtuuksien odotettiin valuvan ylhailtd alaspdin, niin ettd
kaikkien p#it6ksien ja hankintojen ei tarvitsisi kiertdd ylimmin portaan kautta.
Tiiminvalmentajien odotettiin luovan tiimihenkeytts, jolloin ilmapiiri paranisi ja tyon
mielekkyys kasvaisi. Monet haastateltavat liittivdt toiveisiinsa kuitenkin varauksen
“paljon porua ja vihin villoja“.

Tehdessini toisia haastatteluita syksylld 1995, pinnalla tuntuivat olevan
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koko yksikon tulevaisuutta koskevat kohtalonkysymykset. Epitietoisuus Pitdjinmien
meijerin ja mehutehtaan toiminnan jatkumisesta askarrutti monen mielti enemmén kuin
tiimityGhankkeen eteneminen. TiimityShankkeeseen kohdistetut positiiviset odotukset
olivat karisseet monen haastateltavan kohdalla, kun mitd4n suurta ja mullistavaa ei
tapahtunutkaan. Hankkeeseen kielteisimmin suhtautuneille tiimityd tuntui olleen
myrsky, joka uhkasi ja meni pois. Edelld kuvatut ulottuvuudet edustavat d4ripéitd, mutta
niille on yhteisti se, ettd muutosten odotettiin tapahtuvan suhteellisen nopeasti. Toimiva
tiimityd on kuitenkin pitkdn aikavilin tulos. (ks. Jutila ym. 1996; Montebello &
Buzzotta 1994; Wright & Brauchle 1995.)

Yksilotasolla tarkasteltuna tiimityohon siirtymisen vaikutukset olivat
vaikeasti havaittavissa ja tiedostettavissa. Haastateltavien mielesta tiimityo ei ollut
tuonut muutosta heidéin tyohonsid. Monet kokivat tyonsd entistd Kiireisemméksi,
mutta tdmidn ei katsottu johtuvan tiimityostd, vaan henkiloston vihennyksisti.
Yksil6tasolla ehkd havaittavin muutos koski ty6njohtajia, joista osa koki asemansa
muuttuneen tySnjohtajasta “jokeriksi*. Tiiminvalmentajille oli ja&nyt suurin vetovastuu
koko tiimity6hankkeesta ja samanaikaisesti heihin kohdistuivat paineet sekéd ylhailta
ettd alhaalta. Tiimien odotettiin toimivan itsejohtoisesti ja itseohjautuvasti, mutta
samalla niiden oli viltettivd sooloilua. Tyéntekijoiden vastauksissa hieman samaan
ilmiéon viitattiin puhumalla pééttdjists eli pomoista ja ruohonjuuritason tyéntekijéistid
eli suorittajista. Tyontekijit kokivat olevansa ruohonjuuritasolla, jossa mielipiteitd ja
kehitysehdotuksia saattoi esittdd, mutta oli edettivi “virkatietd” hyppiméttd minkiin
tason yli. (ks. Geber 1992.)

Paineita tiiminvalmentajiin kohdistui myds tydntekijoiden suunnalta.
Toisaalta tiiminvalmentajien piti olla tasaveroisia kavereita tyontekijéiden kanssa, mutta
samalla heidédn tehtdviniin oli huolehtia siité, ettd sellaisetkin ty6t tulivat tehtyd, mitka
eivit olleet ns. ammattiherkkua. Ristiriita syntyi, kun tiiminvalmentajat
auktoriteettiasemansa menetettydsin joutuivat tyonjohdollisesti  késkyttimiin
ty6tehtdvid. Tasaveroinen ‘“kaverisuhde® tydntekijéiden ja tiiminvalmentajan vélilld
joutui kovalle koetukselle. Seurauksena olivat tiiminvalmentajaan kohdistetut syytokset
epdoikeudenmukaisuudesta ja  luottamuksen horjuminen tyontekijéiden ja
tilminvalmentajan vililld. Tyontekijit olivat myds odottaneet tiiminvalmentajilta
suurempaa osallistumista tiimin ty6tehtiviin, mutta kun tétd ei ollut havaittavissa, olivat
tyénjohtajat pysyneet tyOnjohtajina nimikkeiden muuttamisesta huolimatta.
Mehunvalmistuksessa tiiminvalmentajan valintaprosessi vaikutti lisdksi olleen hieman
sekava, ja sen seurauksena tiiminvalmentaja ei nauttinut ryhmén luottamusta. (vrt. Jutila
ym. 1996.)

Yksi merkittivd syy siihen, etti tiimityd ei sytyttdnyt tyontekijoissd
toivottua vastakaikua olivat arvot ja asenteet, joiden muokkaaminen ty6ntekijoiden
kohdalla oli pitkillinen prosessi. Thmiset, jotka olivat olleet kymmenestd vuodesta
kolmeenkymmeneen vuoteen samassa tehtdvidssd, eivit omanneet valmiuksia
tiiminomaiseen tydskentelyyn. Itsensd kehittiminen ja osaamisen laajentaminen
muodostuivat uhkatekijéiksi ja saivat torjuvan vastaanoton.

Tiimityén tunnusmerkkeji oli helpoin havaita ryhmin tasolla.
Haastattelujen perusteella voi tehdi sellaisen johtopiiatoksen, etti kunnossapito-
osasto ja laboratorio omasivat tiiminomaisen tydskentelyn tunnusmerkkeji muita
osastoja enemmin. Kunnossapito-osastolla tiimityé syntyi luonnostaan tai kuten
tyontekijit asian ilmaisivat “pakostakin“, kun eri ammattihenkiléiden yhteistd
tyOpanosta tarvittiin esimerkiksi koneen korjaamiseksi. Toisaalta, tyontekijat pystyivit
tyoskentelemdin hyvin itseniisesti ja itsejohtoisesti, koska he hallitsivat koko
tyoprosessin ja tekivit ty6honsi liittyvit ratkaisut itse. Esimerkiksi automaatiotiimissé
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tyontekijat tydskentelivit hyvin pitkille ennakkohuoltoaikataulun mukaisesti.
Kunnossapito-osasto toimi koko talon alueella, jolloin yhteisty6 eri osastojen vililld
korostui. Tiimit ja tiiminvalmentajat sopivat asioista suoraan sen osaston kanssa, misti
toitd tilattiin. Esimerkiksi tuotannon tiiminvalmentajat ja kunnossapito-osaston
tiiminvalmentajat kokoontuivat kerran viikossa sopimaan koneiden huoltoa ja korjausta
koskevista aikatauluista. Kunnossapitop#illikén tyéhoén timéd oli tuonut sellaisen
vivahteen, ettd osa tSistd hoitui ilman ettd hin vilttimatta tiesi kaikista asiaan liittyvisti
yksityiskohdista. Tiiminvalmentajilla oli kuitenkin sompailemista tehtivassfin, silld
tiimin késite ei ollut saanut Kunnossapito-osaston tyontekijéiden keskuudessa
hyviksyntdd, vaan se koettiin enemminkin ajatuksia sotkevaksi kummajaiseksi. Sama
ilmi6 oli havaittavissa my6s muilla osastoilla, joissa tiimeistd puhuttiin “pilke
silmdkulmassa“. Vaikka tiimitydn ideologia oli haastateltavien mielestd
hyviksyttivissd, jokapdiviisessi puheessa tiimin nimissi esitettyd asiaa ei otettu
vakavasti.

Tehtdvien delegointi oli ollut ongelmallista osassa kunnossapidon tiimejé,
silld tyontekijoiden puolella ei ollut ilmennyt halua laajentaa osaamistaan siihen
suuntaan.  Konetiimissdé ainakin osa jésenisti oli  kuitenkin  opetellut
ennakkohuoltoraporttien rakentamista ja muotoilemista tietokoneella, miki oli sinénsi
mydnteistd. Haastattelujen pohjalta ei voi sanoa, etti tehtivien delegointi olisi edistynyt
mydskdsin muissa tiimeissid. Kaikissa tiimeissi oli varmasti ihmisid, jotka jo ennen
virallista tiimity6hon siirtymistikin osallistuivat esimerkiksi tyénjohdon tehtiviin ja
olivat varsin monitaitoisia. Kysymys on siitd, ettd tiimiksi ei voi mielestini kutsua
ryhmié, jossa yksi jdsen istuu aktiivisesti ohjausryhmien kokouksissa ja on
monitaitoinen. Kunnossapito-osastolla tiimityohankkeelle oli kuitenkin uhrattu aikaa ja
ajatusta tyrmaaméttd sitd suoralta kiideltd. Lisdksi toiminnalla oli selkedt tavoitteet ja
niidden saavuttamista seurattiin kunnossapito-osaston yhteisissi kokouksissa. Mikd
tarkeintd, kunnossapito-osaston tiiminvalmentajilla tuntui olevan piillikkétason tuki
takanaan.

TiimityShén viittaavia tunnusmerkkeji oli havaittavissa myos maitotiimin
sisdlld, vaikka tiimin kokoonpano oli ongelmallinen. Ty6ntekijét eivit aina itsekéin
olleet selvilld, ketd heiddn tiimiinsd kuului ja kuka oli kenenkin esimies. Laboratorion
henkil6kunta koki olevansa tiimi, joka toimi ilman “oven ulkopuolisia®. Ulkopuolisiksi
koettiin myds tiiminvalmentaja, jota laboratorion henkilokunta ei tuntunut tySssdin
tarvitsevan. Laboratorion sis#lli oli tySntekijéiden mukaan hyvi ilmapiiri, tySntekijoistd
yksi laati tySvuorolistat ja henkilokunta hoiti itse tavaratilaukset sekid laskujen
kidsittelyn.  Toisinaan tyo  vaikutti enemmin  toimistotyontekijin  kuin
laboratoriohenkilon ty6ltd, mutta se koettiin tyontekijéiden keskuudessa kiireestikin
huolimatta mielekki#ksi.

Maidon vastaanoton ja valmistuksen henkilokunta teki tyotdin myos
ilmeisen itsendisesti. Ty6tehtivissd oli kiertoa ja vaihtelua, koska yldvalvomon ihmiset
tydskentelivit vililli alavalvomossa ja piinvastoin. Toisaalta maidon vastaanoton ja
valmistuksen tyontekijit ihmettelivit mihin he tiimity6ti tarvitsevat, kun tyd oli usein
yksindistd valvomossa istumista, jossa vain ohimennen tapasi oman tiimin j4senid.
Myds maidon vastaanoton ja valmistuksen tyontekijat kokivat, etti nykyisellddn
maitotiimin kokoonpano on vihintéinkin epéselvi.

Maidon- ja mehunpakkauksen osastoilla tiimityd toimi ldhimpien
tybkavereitten kanssa. Tydntekijéiden kuvausten mukaan omassa vuorossa oli kaksi tai
kolme ihmistd, jotka auttoivat ongelmatilanteissa ja joiden kanssa voi vaihtaa
esimerkiksi pakkauskonetta. Sekd maidon- ettdi mehunpakkausosastoilla yhdeksi
tiimityon esteeksi koettiin “henkilskemiaan® liittyvit asiat. Pieneni detaljina voisi
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mainita , etti mehunpakkausosastolla naiset kokivat, ettd he saivat tehdd raskaimmat
tyot, eikd kahvi- tai ruokatauollakaan 16ytynyt tuuraajaa niin helposti kuin miehille.
‘Maidonpakkauksessa tilanne vaikutti pdinvastaiselta Molemmilla osastoilla oli
joustavuutta ja monitaitoisuutta omaavia tydntekijoitd, mutta pahimmillaan yksi
ihminen voi sitoa neljd muuta tyontekijdd avustaviin tehtiviin.

Maidon- ja mehunpakkauksessa tyontekijd on sidottu koneeseen eiki tysn
mielekkyyttd lisinnyt se, etti saa latoa erilaisia aihioita hieman erilaisiin koneisiin.
Haastatteluissa tuotiin esille kuitenkin nékokanta, jonka mukaan laatua syntyy, kun yksi
ihminen kiyttid vain yhti konetta ja hinesti tulee timin koneen kéyttdjaekspertti.
Toisaalta, tySstdi muodostuu tille ihmiselle hyvin kapea-alaista rutiinity6td, jossa
tyontekijén rooli on olla pelkki koneen jatke. Mikili yksil6tasolla ei tapahdu kehitysti,
ei sitd voi tapahtua my6skdin koko organisaation tasolla. Maidon- ja
mehunpakkausosastojen tyéntekijit toivoivat keskustelutilaisuuksia, joissa asioista olisi
voitu puhua pienelld porukalla. Kiéytinndssd sekd palaverien pitiminen ettd
monitaitoisuuden opetteleminen tydn ohessa oli ldhes mahdotonta. Minimimiehitykselld
toimittaessa koneen #iirestd ei voinut poistua esimerkiksi opettelemaan jotakin toista
tehtdvdd. Mehunpakkauksessa tyo koettiin niin kiireiseksi, ettd laadunvalvontaan
liittyvien papereiden tdytén koettiin pikemminkin heikentdvan kuin parantavan laatua,
koska hihnalla matkaavia purkkeja ei ehdi eiké voi valvoa samalla. Tiimitydn ajatus oli
pakkaushalleissa hautautunut arkisen aherruksen alle, niin ettd tyontekijit olivat
unohtaneet tekevénsi tiimissi ty6ti.

Koko organisaation tasolla tiimityd nikyi parhaiten ilmeisesti
organisaatiokaaviossa, johtoryhmiin muistioissa ja muuttuneissa nimikkeissé. T#ll4
tarkoitan sitd, etti sitoutuminen tiimity6hon ei ollut vélttimittd kovin aitoa
organisaation eri tasoilla. Syiti pinnalliseen suhtautumiseen oli varmasti monia, mutta
yksi merkittivimmistd saattoi olla hankkeen kéynnistdmisajankohta. Tiimityd
yhdistettiin saneeraukseen, ja kun talon kohtalo oli vaakalaudalla, ithmisten mielisséd
tiimity$ oli turhanpiiviistd leikkimistd, kun tirkedimmait asiat olivat epéselvid. Kaikki
tuntuivat olevan odottavalla kannalla.

Tiimity6n ideologia oli siithen perehtyneiden mielestd hyvi. Tastd olivat
osoituksena ne tiiminvalmentajat, jotka olivat yrittineet kylvdd tiimityon siemenii
kovaan maaperiin. Johtoryhmin odotettiin toimivan esimerkkind mallikkaasta
tilmityGstd tai jotenkin konkreettisesti osoittavan sitoutumisensa hankkeeseen.
Konkreettisin tuki oli ilmeisesti johtoryhmén muistioon kirjattu koruton lause, jossa
todettiin, ettd tiimityStd on elvytettdvd. Suuremmat asiat olivat painaneet tiimityon
alleen. Haastateltavien mielesti Pitdjinméden meijeristdi ja mehutehtaasta puuttui
mydnteinen ajatteluhenki, jonka vain ylin johto voi luoda. Tiimit vetdjineen kaipasivat
suuntaviivoja ja tavoitteita toiminnalleen. Kun toiminnan tavoitteet eivit olleet selvilli,
oli helppo jatkaa vanhan mallin mukaan. (ks. Carr 1995; Jutila ym. 1996; Katzenbach &

Smith 1993; Wright & Brauchle 1995.)
Tyontekijat kokivat, etteivdt heiddn vaikutusmahdollisuudet olleet

parantuneet tiimityén my6ti, vaan pafitokset saneltiin ylhaslti. Tamai oli johtanut siihen,
ettd lojaalisuus muita tyontekijéitd kohtaan ja samalla koko organisaatiota kohtaan oli
heikentynyt. Tyontekijat eivdat viitsineet puuttua niin herkésti esimerkiksi
pikkuhdiriéihin, jos ne eivit liittyneet omaan ty6hon. Niissi organisaation osissa, joissa
tunnusmerkkeji tiimitydstd oli, viitattiin pdinvastaiseen ilmioon. Johto péillikkdineen
koettiin edelleen etiiseksi ja sen odotettiin laskeutuvan lattiatasolle karkottamaan
“herranpelkoa®.

Yksi tunnistettu ja tunnustettu ongelma oli tiedonkulku. Ohjausryhmien
kokoukset koettiin niiden vield toimiessa aktiivisesti hengen luomisen kannalta hyviksi,
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mutta kokouksissa kisiteltdvit asiat liikkuivat liikaa ruuvien ja muttereiden tasolla.
Tiedonkulku perustui puskaradion juttuihin, mikd selittdd ainakin osittain
organisaatiossa sinkoilevat ristiriitaiset tulkinnat asioille. Johto odotti, ettd tiimity6n
my0té tiimien esiin nostamia asioita olisi enemman kisiteltdvind, mutta samalla se tiesi,
ettd “heille ei kerrota kaikkea*. Organisaation hengissi sdilymiseksi tarvitaan kuitenkin
kykya vilittdd tietoa ja kykyd luoda tietoa. Tama edellyttés, ettd tydntekijat ovat selvilli
organisaation tavoitteista ja ymmairtivit oman tydnsi osaksi laajempaa kokonaisuutta.

8.2 Pohdintaa ja johtopiitoksii

Tutkimukseni tavoitteena oli kuvata tiimityShon siirtymisen prosessia Valion
Pitdjanmien meijerissi ja mehutehtaalla. Halusin kartoittaa kohdeorganisaation jisenten
ymmirryksen tiimeistd ja tiimityostd sekd kuvata, miten heididn tiimityohon liittdmaét
ennakkokisitykset ja —odotukset muuttuivat tutkimuksen ensimmaéisen vaiheen (syksy
1994) ja toisen vaiheen (syksy 1995) vilill4.

Valion Pitijainméen meijerissd ja mehutehtaalla aloitettiin tammikuussa
1994 meijerid, mehutehdasta ja tehdaspalvelua koskevat yhteistoimintalain mukaiset
neuvottelut. Sadstdjen tarve oli polttava, koska Suomen siirtyminen Euroopan unionin
jaseneksi huononsi Valion tulosta useilla sadoilla miljoonilla markoilla tuonnin
vapautuessa ja vientitukien pienentyesséd. Yhteistoimintaneuvottelujen tuloksena oli, ettd
kesdkuun 1994 aikana meijeristd ja mehutehtaalta sanottiin irti yhteensi 22 henkil6a.
Tavoitteena oli my§s uusi toimintamalli, tiimityd, jonka avulla tidhdéittiin parempaan
palveluun ja alempiin kustannuksiin. Toiminnan kehittiminen henkil6ston
vihentimisen olosuhteissa ei ollut otollisin kehittimisymparist6. Tallaisessa tilanteessa
henkil6std hyvin herkisti kokee kehittdmisen sy6vin heiddn tySpaikkojaan. Néin kivi
Valion Pitdjanmien meijerissd ja mehutehtaalla. Samanlaisista kokemuksista raportoi
Simula (2000, 155) Kone Oyj:n Hyvinkéin hissitehtaan tiimitydprojektissa.

Henkil6ston irtisanomisten lisdksi tiimitydhon siirtymiselle asettivat omat
haasteensa organisaation historia ja toimiala. Organisaatiossa oli vuosikymmenid
toimittu samalla tavalla, joten tySnteon tavat olivat hyvin perinteiset.
Elintarviketeollisuus on organisoitunut varsin perinteisesti ja tydntekijéiden
ammattitaitovaatimukset ovat olleet varsin véhdiset. Automaatiota on sovellettu ldhinni
elintarvikkeiden valmistusprosessiin, mutta varsin suuri osa tydtehtdvistd on jiinyt
automaatioasteeltaan alhaiseksi esimerkiksi tuotannon alkupéissd ja jilkikisittelyssi.
Toisaalta automaatio on kuormittanut ja tyStehtivdt ovat tarjonneet vain vihin
oppimisen mahdollisuuksia. Henkil6kunta on jakaantunut eri tasoihin: johtajat ovat
hierarkian huipulla, ylemmit toimihenkil6t, tekniset toimihenkilét sekd
konttoritoimihenkil6t kuuluvat vield kuukausipalkalla tydskenteleviin. Tyontekijat ovat
hierarkiassa alimpana ja tydskentelevit padasiassa urakkapalkalla. (Manka 1999, 18.)

Omassa tutkimuksessani tuli selkedsti esille, ettd tehtaan layout ja
koneenkiyttdjan tyd ei mahdollistanut tyssd oppimista. Vaihtelua monotoniseen ja
samanlaisena toistuvaan ty6hon olisi tuonut tyokierto. Tyokiertoon suhtauduttiin
kuitenkin organisaation eri tasoilla varauksellisesti, koska osaamisen kehittdminen ei



122

ollut organisaation tavoite, eikd sithen sen vuoksi panostettu. Vartiaisen (1991, 17)
mukaan tyon muotoilun piitavat ovat traditionaalinen tai tayloristinen tySnjako,
tyokierto, tyon laajentaminen, tyon rikastaminen ja tiimityd. Tydtapa Valion
Pitdjainméien meijerissi ja mehutehtaalla oli lihinnd tayloristinen, koska useimpien
tyéntekijoiden tys ei edellyttinyt heiltd tilanteiden ennakointi- tai suunnitteluvalmiutta,
yhteistyokykyi, monitaitoisuutta tai aktiivisuutta. Monet koneenkéyttdjét hallitsivat vain
yhden pakkauskoneen kiytén, joten osaaminen oli todella kapea-alaista. Merkkeji
monitaitoisuuden kehittimisesti ja kehittymisestd oli 13hinnid kunnossapito-osastolla,
mutta sielldkdin monitaitoisuuden kehittiminen ei ollut suunniteltua. (Strommer 1999,
138.) '

Leppénen (1997) on tutkinut muutosten toteuttamista paperiteollisuudessa,
jossa ldhtotilanne on usein hyvin samankaltainen kuin elintarviketeollisuudessa.
Valtaosa tyontekijoistdi on yli 40-vuotiaita. He ovat osallistuneet tydeliméin
parikymmenti vuotta ja tulleet aikoinaan hyvin perinteisiin organisaatioihin. Monilla on
huono peruskoulutus ja he ovat vuosikausia tydskennelleet “taylorismin kukkasina”
pidetyissd vaihetdissid. Vield kaksikymmenti vuotta sitten yksipuolisesti kuormittavia
vaihet6itd perusteltiin sanomalla: “Thmiset tykkii tehdi tillaista tyotd, missd ei tarvitse
ajatella, vaan voi mietti, mitd valmistaa paivilliseksi tai mitd puuhaa viikonloppuna”.
Téllaiseen maailmaan sosiaalistuneiden oletetaan Leppisen (emt.) mukaan nyt olevan
innovatiivisia visionddrejd tiimeissi. Samanlaiset asenteet tulivat esille omassa
tutkimuksessani. TySnjohdon ja paillikkStason mielestd tyontekijdt olivat haluttomia
sitoutumaan tiimity6hon ja kasvavaan vastuunottoon. TyOnjohtajat, paillikot ja johto
eivit kuitenkaan missiin vaiheessa pohtineet sitd, minkAlaisia valmiuksia tyontekijit
olisivat tarvinneet, jotta roolinmuutos puurtajasta sitoutuneeksi vastuunkantajaksi olisi
ollut mahdollinen. Tyéntekijoille ei kaavailtu mink#4nlaista lisikoulutusta tai
valmennusta koko tiimitySprojektin aikana, vaikka tiimityohon siirtyminen merkitsee
tydskentelyd uudenlaisessa kulttuurisessa kontekstissa, jossa ryhmin jéseniltd odotetaan
teknisti tai toiminnallista asiantuntemusta, ongelmanratkaisutaitoja,
vuorovaikutustaitoja sekd toiminnan kehittdmistaitoja. (Katzenbach & Smith 1993;
Leppénen 1997; Lindstrom & Kiviranta, Pires 1994; Wellins, Byhman & Wilson
1991.)

Pitdjainmien meijerissd ja mehutehtaalla kehittdmishanke aloitettiin ilman
ulkopuolista asiantuntijaa, vaikka tiimityhén siirtymiseen ja tukemiseen tarvitaan tilld
hetkelld ehki eniten ulkopuolista asiantuntija-apua tySpaikoilla (Strommer 1999.) Kun
kyseessi on toimintatapojen muuttaminen ja henkilstdstrategian kokonaisvaltainen
uudistaminen, kohdeorganisaation tapa ldhted liikkeelle tiimityShankkeessa oli
enemmin kuin kunnianhimoinen. Ulkopuolinen asianfuntija ja oma pro gradu —
tutkielmani kytkettiin hankkeeseen myShemmin syksylld. Tiimityén kidynnistdminen
uudelleen aloitettiin tiiminvalmentajien koulutuksella ja henkilokunnalle jérjestetylld
tiedotustilaisuudella joulukuussa 1994. Aineiston perusteella ndyttas kuitenkin silté ettei
tiiminvalmentajille, avainhenkildille ja ty6ntekijéille muodostunut missééin vaiheessa
yhteistd nakemystd siitd, mitd tiimityd heidin organisaatiossaan tarkoitti, koska eri
henkiléstsryhmien yhteinen foorumi hankkeen eteenpidin viemiseksi puuttui. Johto,
tiiminvalmentajat ja tydntekijoistd koostuva tiimityén ohjausryhmé tyostivit hanketta
kukin tahoillaan. Tiimityén onnistumisen edellytykset olisivat olleet paremmat, jos
vuoropuhelu eri ryhmien vililli olisi toiminut hankkeen alkumetreiltd lahtien.
Kiytdnnossd tdmé olisi edellyttinyt seurantaryhmin tai ohjaavan tiimin perustamista.
Ohjaavan tiimin tehtévind on hahmotella strategia, jonka mukaan tiimien rakentaminen
etenee. Ohjaavan tiimin tulisi koostua kaikkien eri organisaatiotasojen — ylimmén
johdon, keskijohdon ja perustason henkilston — edustajista. (Carr 1995; Shonk 1994;
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Simula 2000; Wright & Brauchle 1995.)

Varila (1994b) esittdd keskustelumenetelméad yhdeksi
henkilSstdstrategisen tydskentelyprosessin vilineeksi. Samantyyppistd menetelmii on
kédytetty menestyksellisesti Kone Oyj:n Hyvinkddn hissitehtaan tiimityoprojektissa.
Menetelmi perustuu organisaatiossa kiytdviin dialogiin. Yksilollistd projektissa on
ollut se tapa, jolla kehittimisen pohjaksi ldhdettiin rakentamaan johdon ja
tyontekijoiden vilille luottamuksellisia suhteita. Organisaatio oli tilléin hyvin vaikeassa
saneerausten ja toimintojen jéirkeistimisen tilanteessa. Menetelmén kéyton tavoitteena
oli rakentaa siitd sellainen toimintatapa yritykseen, joka tukisi jatkossa organisaation
kykyd oppia omista kokemuksistaan. “Alhaalta yloés” tapahtuvaa kehittimisen
periaatetta sovellettiin siten, ettd muodostumassa olevista tiimeistd kerattiin ryhma, joka
pohti asiantuntijan ja projektip4illikon tuella tiimiytymisen merkitystd. Tdmén jilkeen
muodostetut tiimit keskustelivat tulevista tehtdvistddn, layoutista ja oppimistarpeistaan.
Kehittdmisprosessissa korostui tySyhteisén jdsenten aktiivinen rooli. Henkil6sto
osallistui kehittimiseen mahdollisimman tasavertaisesti joko kokonaisuudessaan tai
edustajiensa vilitykselld. Projektia varten yrityksessd perustettiin erillinen johdon ja
henkildkunnan edustajista koostuva seurantaryhmid koko tehdasta edustavaksi
yhteistydfoorumiksi. Tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettdi mahdollisuus osallistua
pditoksentekoon antaa tunteen mahdollisuudesta vaikuttaa ja sitd kautta lisdi
tyytyvéisyyttd. (Lindstrém & Kiviranta 1995; Simula 2000, 149-156.)

Yhteisen foorumin luominen organisaation muutostilanteessa on senkin
vuoksi tirkedd, ettdi organisaation eri henkiléstoryhmien kisitykset ja suoranaiset
edutkin ovat usein keskendin ristiriidassa muutostilanteessa. Muutokset onnistuvat
vain, jos ymmirretddn millaisia “henkilSkohtaisia sopimuksia” yksilot ovat
organisaation kanssa tehneet ja miten ne organisaatiota kehitettdessid tulevat
muuttumaan (ks. Zuboff 1990). Leppédsen (1997) mukaan henkildkohtainen sopimus
alkaa solmiutua samaan aikaan Kkuin virallinen tydsuhdekin. Tutkimukseni perusteella
Valiossa oli muutosvastarintaa organisaation kaikilla tasoilla. Tyontekijit ja
tiiminvalmentajat epdilivit ylimmin johdon sitoutumista hankkeeseen, koska mitiin
konkreettisia merkkejd tuesta ei ndkynyt. My6s osa avainhenkilGistd suhtautui
tiimity6hon epiilevisti, miki heijastui tiiminvalmentajien ty6hén. Johdon tuki yksin ei
riitd takaamaan tiimityon menestystd, mutta se on vilttimiton edellytys sille, ettd
tiimien rakentaminen ylip#dtdan onnistuu. Johto luo edellytykset tiimitySskentelylle
antamalla tukea uusien toimintamallien syntymiselle muun muassa koulutuksen,
palkitsemisen ja palkkauksen sekid tyoén uudelleen organisoinnin kautta. (Pirskainen
2000; Strémmer 1999; Wright & Brauchle 1995.)

Esimiesten asenteiden ja ihmiskisityksen muuttumattomuus on ollut
jarrutekijdnd muissakin tiimityShankkeissa. Samansuuntaisista kokemuksia tuli
varovaisen kielteinen asenne tiimity6td kohtaan vaikeutti prosessin etenemisti.
Esimichet eivit olleet aktiivisesti mukana projektissa ja vesittivit monesti omalla
toiminnallaan tavoitteiden saavuttamista. Heitd piti myss patistella aktiivisuuteen niin
kehittdmisryhméssd kuin jirjestetyissd koulutustilaisuuksissa. Ylin johto antoi tdhin
mahdollisuuden, koska se ei myoOskddn ollut vihkiytynyt prosessiin muodollista
siunausta lukuun ottamatta. T4llainen passiivinen muutosvastarinta voi johtua intressien
yhteensovittamisen puutteista. Toisaalta muutosvastarinta saattoi johtua my6s tiedon
puutteesta: esimiehille olisi pitdnyt jirjestdi enemmén asiaan liittyvdi valmennusta,
jotta pelko oman aseman menetyksestd olisi saatu poistettua ja toisaalta tyon
kehittamisen mahdollisuudet olisivat avautuneet. (Honkola & Jounela 1993; Kasvio
1995; Manka 1999.)
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Myds Pitdjinmien meijerissd ja mehutehtaalla oli johdon muodollinen
siunaus tiimitydhankkeelle, mutta tiimity6ti ei ollut kytketty osaksi yrityksen visiota tai
strategiaa, jolloin tiimeiltid puuttuivat selkeit tavoitteet ja paimairit. Selkeéin tavoitteen
ei ole yksin todettu riittivin tuottavuuden parantamiseen, vaikka se onkin yksi
perusedellytys ryhmin toiminnalle. Lindstrémin ym. (1995) ty6éryhmid ja tiimeji
koskevassa tutkimuksessa selkeit tavoitteet olivat merkittiva tuottavuuden lisédselittdja,
mutta ryhmén kiinteys ja ryhmai hajottavien tekijoiden puuttuminen olivat kuitenkin
tiatd tirkedmmiit selittdjit. Haastattelujen perusteella néyttiisi siltd, ettd johto ei uskonut
ja tahtonut, miki heijastui koko muuhun organisaatioon. Taustalla hdamétti hierarkkisen
organisaation paradigma, jonka puutteet oli tiedostettu, mutta uusi oli vasta
hahmottumassa. Perinteistd teollisuusorganisaatiota ei ole helppo muuttaa ytimeltéin.
Kun muutospyrkimykset ldhtevdt vadridltd tasolta, organisaatiossa kdynnistyy
vastavoimia, jotka eivdt vilttimittd ole kovin nikyviid: ollaan muodollisesti ja
passiivisesti mukana ja odotellaan projektin loppumista. Annetaan innokkaiden tehdi ja
seurataan sivusta. (vrt. Guzzo & Dickson 1996; Jutila ym. 1996; Katzenbach & Smith
1993; Manka 1999; Shonk 1992; Stéhle & af Ursin 1996c¢.)

Tutkimuksessani haastatellut tyontekijit nikivdat Valion Pitdjainmien
meijerin ja mehutehtaan tiimityShankkeen onnistumisen mahdollisuudet synkempéni
kuin muut haastatellut ryhmit. Niin tehdessdin tyontekijdt onnistuivat muita
haastateltuja ~ ryhmid  paremmin  ennustamaan  hankkeen  tulevaisuuden
kohdeorganisaatiossa. Kehittdmistyon tuloksena oli syntynyt valetiimejd, joissa oli
epitietoisuutta piamaidristd, kyvyttomyyttd keskittyd olennaisiin asioihin, tiimildisten
kesken kaunaisuutta seki tietimittomyytti tiimitoiminnan hyodyistd. Lopullisen sinetin
tilmityShanke sai, kun Valio piitti lopettaa maidonpakkauksen Pitdjinmien meijerissi
ja mehutehtaalla keviilla 1998.

8.3 Tutkimuksen kriittinen tarkastelu

Kaikki viime vuosina tehdyt tutkimukset osoittavat johdonmukaisesti sen, ettd ryhmien
ja tiimien kéytté suomalaisessa tySelimissi on laajaa. Lihes 80 prosenttia tydvoimasta
tekee ainakin osittain ryhmitysti. Suomessa on tehty kuitenkin vain pienimuotoisia
selvityksid ryhmitydn kiyttéonoton seurauksista. Yleisesti ottaen tuottavuus,
joustavuus, ldgpimenoajat ja laatu nédyttivit parantuneen myds meilld. (Vartiainen 2000,
9-35.) Tutkimusprosessin aikana kisiini ei sattunut yhtdkdsin tutkimusta
epdonnistuneesta kehityshankkeesta, vaan tiimikirjallisuus tuntui olevan tdynni
menestystarinoita ja reseptimiisid ohjeita siitd, miten organisaatiossa siirrytiin
onnistuneeseen tiimity6hon. Monet tutkimukset ovat keskittyneet kuvaamaan yksilod
ryhmén jdsenend, ryhmin sisdisid suhteita, ryhmien vilisid suhteita tai ryhmin
suorituksia. Téss3 tutkimuksessa polttopiste oli tiimitoiminnan kidynnistdmisesss, jolloin
alan oppi- ja tutkimuskirjallisuus tuntuivat minusta liian kapea-alaisilta.

Oman tutkimukseni tavoite oli kuvata tiimity6hon siirtymisen prosessia
vuosina 1994-1995 Valion Pitidjinmien meijerissi ja mehutehtaalla kolmen eri
henkilostéryhmén (avainhenkilét, tiiminvalmentajat ja tyOntekijét/tiimien jésenet)
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nikokulmasta. Toteutettu tutkimustapa ja  erityisesti raportointitapa painottivat
laadullista kuvausta. Tdmi oli mielestini ainoa mahdollinen lidhestymistapa, koska
kohdeorganisaation jisenet suhtautuivat hankkeeseen erittiin kielteisesti ja pelokkaasti.
Vartiaisen (2000, 34-35) mukaan kaikkia tunnettuja tiedonkeruutapoja, kuten
havainnointia, haastattelua, kyselyd ja osallistumista ryhmién toimintaan kéytetddn
ryhmien ja tiimien toiminnan kuvauksen ja arvioinnin pohjana. Pitkittdisseuranta antoi
minulle mahdollisuuden paneutua syvillisesti haastattelemieni ihmisten tyon
luonteeseen ja tiimityShankkeen etenemiseen. Halusin paneutua myds tiimien asemaan
ja kehitysvaiheeseen tydpaikan toiminnallisessa kokonaisuudessa. Tédssd minua auttoi
puolentoista kuukauden pesti koneenkiyttdjéind mehutehtaalla.

Pitkittdistutkimus oli prosessina paitsi mielenkiintoinen ja erittdin opettava
mySs aikaa vievd ja rankka. Materiaalia kertyi runsaasti, joten sen pohjalta olisi
varmasti ollut mahdollista luoda tutkijan oma teoria tai selitysmalli tutkittavalle asialle.
Téhdn eivit aloittelevan tutkijan rahkeet tdssd tutkimuksessa riittdneet, vaan aineiston
analyysi perustuu tutkimusasetelman luomiin raameihin. Tutkimus kuvaa
kohdeorganisaation jisenten kokemuksia tiimityohoén siirtymisen prosessissa seki
valottaa toimintatavan muutoksessa kohdattuja esteitd ja ongelmia. Tutkimuksessa
vertaillaan eri ryhmien (avainhenkil6t, tiiminvalmentajat ja tydntekijit/tiimien jésenet)
kokemuksia ja nidkemyksid muutoshankkeesta, jolloin lukija voi laskeutua
tyontekijéiden tasolle tai nousta avainhenkiliden ja tiiminvalmentajien rinnalle.
Tutkimuksessa saatiin mielestdni suuntaa antavia tuloksia siitd, mitd seikkoja
organisaatioiden tulisi huomioida mittavaan kehittdmishankkeeseen lahdettiessa.

Tulosten yleistettivyys tutkittavan tapauksen ulkopuolelle voidaan
arvioida kahdesta nidkdkulmasta: vertailtavuudella ja siirrettivyydelld. Olen pyrkinyt
kuvaamaan mahdollisimman tarkasti tutkimukseni keskeiset kdsitteet ja
tutkimuskohteen ominaisuudet sekd tutkimusprosessin, jotta lukija voisi vertailla
tuloksia muihin samaa asiaa kisitteleviin tutkimuksiin. Siirrettivyydelld tarkoitetaan
kdsitteiden ymmairtimistd eli kidytetdinkd tutkimuksessa yleisesti tunnettuja késitteitd
kuvaamaan ilmi6ti. Tutkimukseni viitekehyksen muodostavat tyéeldmidn muutosten
tarkastelu ja tiimitoiminnan jisentiminen. Kiyttdméni kisitteet ovat alan tunnetuimpien
teoreetikoiden ja tutkijoiden luomia, ja monissa muissa tiimejd kisittelevissd
tutkimuksissa kiytettyjd (ks. Kdmirdinen 1995; Lindstrom & Kiviranta 1995; Manka
1999.) Tutkimuksen toteutusta kisitelldsin tarkemmin luvussa kuusi.

Tutkimushanke opetti paljon idealistiselle kasvatustieteen opiskelijalle,
mutta vesitti samalla joukon jatkotutkimusaiheita. Haluaisin silti hyddyntidd oppimaani
eli olisi mielenkiintoista tutkia Kkehittdmishanketta, jossa suunnittelu- ja
toteutusvaiheessa kiinnitettdisiin enemmain huomiota muutosta ehkiiseviin ja edistéviin
tekijoihin. Ensin olisi otettava suurennuslasin alle nykyinen rakenne ja toimintatavat
sekd ldhdettiva liikkeelle alkutilanteen ehdoilla. Prosessi sisdltdda Mohrmanin ja
Cummingsin (1989) mukaan kolme toisiaan seuraavaa ja kertautuvaa vaihetta.

(KUVIO 3)
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. Muutoksen pohjustaminen

Tiedonhankinta

/\

Nykytilanteen Arvojen
médrittiminen yksiléiminen

t i

KUVIO 3. Tiimiorganisaation suunnittelumalli (Mohrman & Cummings 1989).

Suunnittelu Toteutus ja

arviointi

KRITEERIT

Aluksi henkildstolle luodaan yhteistid ndkemystéd organisaation tavoitteista
ja strategiasta sekd yksil6idéiin ne arvot, joihin ollaan pyrkimédssd. Pohjustamisvaiheessa
luodaan siis niky siitd toiminnasta, jota kohden halutaan kulkea. Keskustelun pitéisi olla
mahdollisimman avointa ja yhteistd. Siind arvioidaan kriittisesti nykyisid
toimintamalleja ja tehddin yhdessd johtopédatoksid ja pohditaan kriteereitd, joiden
varassa organisaation uudistustyé voi alkaa. Tidssd vaiheessa etsitdin my0s
mahdollisimman paljon tietoa eri mahdollisuuksista, joilla tavoite voidaan saavuttaa.

Suunnitteluvaiheessa voidaan edetd seuraavien vaiheiden tutkimisen ja
médrittelyn kautta: tiimien tehtivien ja luonteen yksiloiminen, integraatiotarpeiden
eritteleminen, johtamisrakenteen ja johtamisroolien selkiyttiminen,
integraatioprosessien suunnitteleminen seki suoritusten ohjauksen kehittdminen.

Toteutusvaihe on sekd kokeilu- ettdi oppimisprosessi, jossa kdytdnnon
siirtyminen, arviointi, tiedon hankinta ja kehittimistoimet seuraavat toisiaan. Tiimit
oppivat vain tekemélld. Siihen on varattava aikaa, tukea ja tietoista arviointia. Tiimien
toimivuutta voi mitata sen jédsenten itsearvioinnilla, asiakastyytyvidisyydelld,
tavoitteiden saavuttamisella ja taloudellisella tuloksella. (Mohrman & Cummings 1989;
Strommer 1999.) '
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LIITE 1

VALIOLAISTEN NAKEMYKSET TIIMITYOHON SORTYMISEEN LIITTYEN

TEEMAHAASTATTELURUNKO 7.-9.12.1994

Tunnistetietoja:

-nimi

-tehtdvinimike

-kuvailetko mité tydnkuvaasi kuuluu?
-kauanko olet ollut Valiolla tissd?

Miten valiolaiset ymmartdvit tiimin ja tiimityon?

Mité tiimilld tarkoitetaan?

Miti tiimity6l14 tarkoitetaan?

Milli tavoin nykyinen tySryhmityoskentely muuttuisi tiimityShon stirryttdessa?
Miten luulet omien tehtdviesi muuttuvan tiimityShén siirryttdessd?

Miti tiimityd vaatii tai edellyttdd sinulta?

Nhwbh -

Miksi organisaatiossa siirrytdin tiimityéhon?
6. Miten ja mistd muutoshanke sai alkunsa?
7. Mistd aloite tiimity6hon siirtymiseen tuli?
8. Mitd tiimity6ltd odotetaan?

Miti tiimity6hon siirtyminen merkitsee omalle tehtiville ja asemalle?
9. Mitd muuttuu piivittiisessi tydskentelyssisi?

10. Miten tiimity6 vaikuttaa asemaasi?

11. Miten tiimiytyminen vaikuttaa/on vaikuttanut sinuun?

Miti tiimity$ vaatii onnistuakseen?

12. Miten nykyistd tapaa tehdi ty6td tulisi muuttaa, jotta ty6td olisi mukavampi tehdi ja
tulokset olisivat parempia?

13. Miten tiimity6hon noin yleensi suhtaudutaan t4a114?

14. Miten tiimity6td tuetaan?

15. Millaista tukea tarvitaan, ett3 tiimity$ onnistuisi?

16. Millaista tukea johdolta odotetaan tiimity6n kannalta?

17. Millaista tukea ammattiyhdistysliikkeelt4d? Entd muilta tyontekijoilta?

18. Vaatiiko tiimity6 lisdd resursseja? Millaisia resursseja tarvitaan?

Millaiseksi arvioidaan omat tiimityGtaidot?

19. Mitd tietoja ja taitoja tarvitaan, ettd pystyy toimimaan tiimissi?
Ettd kykenee tukemaan tiimity&ta?

20. Minkilainen on oma suhtautumisest tiimityshén?

21. Minkilaista lisdkoulutusta tai opastusta tarvitsisit?
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Minkilaisia esteiti tai ongelmia ennakoidaan olevan tai tulevan tiimity6lle?

22. Minkdilaista vastustusta tiimitydhén siirtymisessé on esiintynyt? Miksi?

'23. Mitd on tehty vastustuksen lieventamiseksi?

24. Minkdlaisia riskejd tiimity6hon liittyy?

25. Mitd pitdisi muuttaa nykyisessi organisaatiossa, jotta tiimity0 onnistuisi tai
onnistumisen mahdollisuudet olisivat paremmat?

26. Minkdlaisia uhkia ja ongelmia niet tiimityon edessi olevan?

Missi onnistuneeseen tiimityshon siirtymisen vaikutusten tulisi niky4?
27. Misséd onnistuneeseen tiimityohdn siirtymisen vaikutusten tulisi nikyid (oman tyén,
ryhmaén, organisaation tasolla)?
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LIITE 2

VALIOLAISTEN NAKEMYKSET TIIMITYON SIHRTYMISEEN LIITTYEN

TEEMAHAASTATTELURUNKO 20.-24.11.1995

Missi tiimityshon siirtymisen vaikutukset nikyvit yksilén-, ryhmin- ja organisaation
tasolla?

Miti teet nyt?

Onko nykyinen ty6si samaa vai erilaista kuin vuosi sitten?

Jos tehtdvisi ovat toisenlaiset kuin vuosi sitten, niin misté se johtuu?

Missd midrin siirtymistd tiimity6hon yleensé on tapahtunut?

Missi siirtyminen tiimity6hon nékyy?

il o M

Miten kohdeorganisaation jisenet ymmartavat nyt tiimityon?

6. Oletko tiimissa?

7. Miti tiimilld mielestidsi tarkoitetaan?

8. Mitd tiimity6ll4 tarkoitetaan?

9. Milli tavoin tydryhmitydskentely on muuttunut tiimitydn myo6ta?

10. Miten omat tehtéivisi ja tyoskentelytapasi ovat muuttuneet tiimityn myota?
11. Mité tiimityd vaatii tai edellyttdd sinulta?

Miksi organisaatiossa siirryttiin tiimity6hén?
12. Mité tiimitydltd odotettiin? Miti itse odotit tiimityoltd?
13. Kuinka hyvin odotukset ovat toteutuneet?

Mité tiimityShon siirtyminen on merkinnyt omalle tehtiville ja asemalle?
14. Mitd on muuttunut paivittiisessi tyoskentelyssési?

Linjap#allikét ja tyonjohtajat: Miten saat tehtivisi?
Minkilaisia vapauksia ja valtuuksia olet saanut
tiimityosséd?
Minkilaisia vapauksia ja valtuuksia olet
antanut tiimitydssi?
Miten tehtévit siirtyvit sinulta eteenpdin?
Tyontekijat: Miten saat tehtidvisi?
Miten tehtdvit jactaan tiimissa?
Minkilaisia vapauksia ja valtuuksia tiimilldnne
on?
15. Miten tiimity6 on vaikuttanut asemaasi?
16. Miten tiimiytyminen on vaikuttanut sinuun?

Miten tiimity6 on kdynnistynyt?

17. Miten nykyisti tapaa tehda tyota tulisi muuttaa, jotta tyotd olisi mukavampi tehd4 ja
tulokset olisivat parempia?

18. Miten tiimity6hon noin yleensd suhtaudutaan taglla?

19. Minkilainen on oma suhtautumisesi tiimity6hon?
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20. Miten tiimity5ta tuetaan (ja on tuettu)?

21. Millaista tukea tarvitaan, etti tiimity$ onnistuisi?

22. Millaista tukea johdolta odotetaan tiimityon kannalta?

23. Vaatiiko tiimityd lisdi resursseja? Millaisia resursseja tarvitaan?

Mitd muutoksia omassa tydssi on tapahtunut ja miti uusia osaamisvaatimuksia on
ilmennyt seki miten niihin on hankittu taitotieto?
24. Miti tietoja ja taitoja tarvitaan, ettd pystyy toimimaan tiimissi?
ettd pystyy tukemaan tiimid?
25.Minkdilaista koulutusta tai opastusta olet saanut tiimityohon liittyen?
26. Miten koet tiimityohén saamasi tuen ja koulutuksen?
27. Minkilaista lisdkoulutusta tai opastusta tarvitsisit?
28. Miti olet oppinut tydssisi viime aikoina?
29. Misti tai miti kautta opit tyGssisi?

Minkilaisia esteitd ja ongelmia tiimitydsséd on koettu olevan?

30. Miti pitiisi muuttaa nykyisessd organisaatiossa, jotta tiimityd onnistuisi tai
onnistumisen mahdollisuudet olisivat paremmat?

31. minkilaisia uhkia ja ongelmia olet kokenut tiimitydsséd olevan?

32. Minkilaisena néet tiimityShankkeen tulevaisuuden?

Haluaisitko vield sanoa tai kommentoida jotakin?



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

