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TIVISTELMA
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Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd kansainvilisyyden ja virtuaalisuuden mukanaan tuomia
haasteita tiimijohtamiselle. Tutkimusongelmina oli kuvata kansainvilistd tiimid tySymparisténa ja
selvittid minkdlaista johtajuutta kansainvilinen tiimi tarvitsee sekd miten osaamista johdetaan
virtuaalisesti. Kohdejoukkona oli UPM-Kymmenen Publication Papersin asiakastiimien vetdjia sekd
tiimin jasenid Saksasta, Ranskasta sekd Suomesta.

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen. Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin
haastattelemalla yhteensd neljditoista (14) UPM-Kymmenen kansainvilisten tiimien vetdjdi ja
jasentd kevdan 2001 aikana. Tulosten analysoinnissa teemoiteltiin ja luokiteltiin
teemahaastattelumenetelmélld keritty4d aineistoa. Analyysissd pyrittiin kuvaamaan kattavasti
nakemys- ja vivahde-eroja siitd, miten kohdejoukko koki tydskentelyn kansainvilisessd tiimissd,
millaista johtajuutta korostettiin sekd miten kohdejoukko nidki osaamisen johtamisen onnistuvan
kohdeorganisaatiossa.

Tutkimustuloksista oli nihtivissi, ettd kansainvilistd tiimid pidetddn rikkaampana ja
haastavampana tySympiristond kuin perinteisti paikallista tiimid. Tiimin tySympdaristoni
kansainvilisyys tai virtuaalisuus ei tutkimustulosten mukaan kuitenkaan poikennut perinteisestd
tiimityOstd muuta kuin siind, ettd tiimin jisenet olivat usein eri maista eikd tiimilld ollut yhteistd
didinkieltd. Kommunikointiin olikin virtuaalitiimissd kiinnitettivd entistd tarkemmin huomiota.
Kommunikaatiolle ja kiytettiville kommunikaatiotavoille oli luotava kansainvilisessd tiimissi
tiukemmat normit. Se, miten tiimin alkoi kommunikoimaan, jii usein tiimin vetdjdn harteille.
Tiimin vetdjan rooli kansainvilisessd tiimissd nihtiin erilaisena kuin perinteisessd. Varsin harva
naki virtuaalitiimin itsejohtoisena — johtamassa itse itsedédn. Kansainvilinen tiimi tarvitsi vetéjan,
joka pitdd langat kisissdin ja kannustaa tiimid eteenpidin. Vetdjin tulisi luoda tiimiin avoin
ilmapiiri, joka motivoisi tiimii kehittimiin ja jakamaan osaamistaan. Teknologialla oli my&s suuri
merkitys virtuaalitiimissd niin péivittdisessi kommunikoinnissa kuin tiedon ja osaamisen
jakamisessa. Sen kayttotavat vaihtelivat varsin paljon tiimeittdin. Tuloksista tuli ilmi, ettd
organisaatiokulttuuri ei ollut teknologian tehokkaaseen hyddyntimiseen vield tiysin valmis.
Yhteisollisyyttd kansainvélisissd tiimeissi pyrittiin ylldpitiméian pddasiassa fyysisilld tapaamisilla,
joita oli monessa tiimissd hyddynnetty parhaiden kidytinteiden jakamiseen ja vastaanottamiseen.

Suurimpana ongelmana Kkansainvilisilli tiimeilldi ol ajanpuute. Kuuluminen
useampaan tiimiin ei antanut mahdollisuutta kehittid tiimin osaamista ja hyddyntdd kaikkia
olemassa olevia resursseja. My6s johtajuus tulisi méritella tiimeissd uudelleen. Tiimeissa kaivattiin
johtajaa, joka olisi valmis jakamaan vastuuta ja osaamistaan tiimin sisilld - vahvaa johtajaa, joka
valtuuttaa.

Avainsanat: kansainvilisyys, virtuaalisuus, tiimity6, tiimijohtaminen, osaamisen johtaminen



1 JOHDANTO

Kiinnostuin tiimityén tuomista mahdollisuuksista ja haasteista jo tehdessini
seminaarityotani kaksi vuotta sitten. Etenkin tiimijohtamiskirjallisuus jéi kiinnostamaan
ja uteliaisuuteni selvittdd tiimijohtamista tarkemmin ovat olleet vahvasti timén ty6n
syntymisen takana. Ottaessani yhteyttd kohdeorganisaatioon UPM-Kymmeneen minulla
oli ideoita aiheesta, joita sitten yhteyshenkilSitteni kanssa jalostimme edelleen.
Lisdulottuvuuden tiimien tutkimiselle antoi se, etti UPM:14 tiimity6td tehddan
kansainvilisesti. Halusin selvittid kansainvilisyyden mukanaan tuomia haasteita ja etsid
vastauksia muun muassa sithen, miksei tiimeilli onnistuta ja miten niilld vastaavasti
voidaan onnistua. Yhteinen sivel kohdeorganisaation kanssa 16ytyi helposti, koska
kaikenlainen tieto muutama vuosi sitten perustetuista tiimeisti oli UPM:l1le tulevaisuutta
ajatellen tarkeds.

Ryhmien ja organisaation oppimisesta on tullut yhd useamman yrityksen
keskeisin kilpailuvaltti. Méenpdin (1998) mukaan menestyvissd yrityksissd tiimit
rakennetaan oppivan organisaation ldhtokohdista, mutta ei endi niinkian perinteiseen
malliin. Strommer (1999, 30) korostaa sellaisten piirteiden 16ytdmistd organisaatiosta,
jotka kestivit ja menestyvit toimintaympiriston voimakkaissa muutoksissa.
Uteliaisuuden kohteiksi ovat Strommerin mukaan nousseet menestyvien yritysten
ydinkyvykkyytti synnyttivdit mekanismit. Informaation globalisoituminen ja
teknologioiden kehittyminen ovat edesauttaneet kansainvilisten tiimien perustamista ja
kayttimisti. Kansainvilisten tiimien avulla on mahdollista luoda ja ylldpitid suhteita
sidosryhmiin huomattavasti paremmin kuin muutoin. (Baker 2000.) Hajautetun tiimin
toimintaa edistetdéin usein hyddyntimilld tietotekniikkaan perustuvia tekniikoita, joita
ovat muun muassa ldhiverkot, sdhkoposti, jaetut ndkymdt tietokantoihin ja
ryhmity6vilineet, kuten Lotus Notes. Ne tukevat ryhmiorganisaatiota ja tehokasta
tiimity6té eri tavoin muodostaen kokonaisuuden, jota voidaan kutsua “tiimitietotilaksi”.
(Davison & Ward 1999, 15-16, 140.) Teknologian onnistunut valinta ja kayttd eivat
kuitenkaan korvaa kasvokkain tapaamisia, eikd myoOskddn takaa hyvdd yhteisty6td.
Teknologiaa olisikin osattava kidyttid sopivassa suhteessa ja oikealla tavalla,
unohtamatta “perinteistd” kanssakdymistd, joka n#hdddn edelleen onnistuneen

yhteistyon avaimena. (Davison & Ward 1999, 165.) Vanhat siséiset ja ulkoiset rajat ovat



tulossa epdoleellisiksi. Organisaation rajojen yli yhdistyneet tiimit ovat titid pdivii.
(Davison & Ward 1999, 15-16, 140.)

Johdon ja johtajuuden rooli on mydskin muuttunut osittain pakon
sanelemana tukemaan tiimin yhteistyotd tai sitten siitd on tullut epdoleellista (Davison
& Ward 1999, 140). On tirkeimpidd kuin koskaan aiemmin oppia johtamaan ja
vaikuttamaan tyontekijéiden osaamiseen. Tdmin pédivin johtajat joutuvat kiayttimain
taitoja, joita ei tarvittu 10 vuotta sitten. Yritysten johtaminen on opettanut, ettd niiden
tulevaisuus on pitkdlti kiinni siiti, miten ihmispdfiomaa pystytidn hyddyntimain
tarkoituksenmukaisella tavalla. (Tynan 1999.) Menestyikseen tulevaisuudessa yritysten
on hallittava entistd paremmin henkildstonsi tieto ja osaaminen sekéd kehitettiva sitid
osana strategiaa (Martola 2000). Virtuaalisuus on haaste niin johtajille kuin
tyontekijéillekin, ei ainoastaan selviytyd, vaan ennen kaikkea menestyd. (Johnson,
Heimann & O’Neill 2001.)

Tiimit osana menestyvdd yritystd ovat olleet tutkimuksen kohteena jo
pitkdn aikaa. Tutkimuskirjallisuutta on tehty varsin paljon tiimien tarkoituksesta,
hyodystd ja perustamisesta. Tutkittua tietoa perusasioista on olemassa, mutta ovatko
perinteisen tiimitydmallin tutkimustulokset sovellettavissa tdhén péiviin, jolloin ei endi
tyoskennelld saman katon alla? Toimintaympéristé on muuttunut. Ajatukset tiimeista ja
tiimin vetdjyydestd ovat muuttuneet ja ovat ristiriidassa aiempien tutkimustulosten
kanssa. Kansainvilinen virtuaalitiimitydskentely vaatii jéseniltiin enemmén: luovuutta,
joustavuutta, sosiaalisten suhteiden hallintaa sekd kommunikaatiota. Miten titd
osaamista kyetdan ylldpitiméiin ja johtamaan, pitidako sitd jonkun johtaa? Nidmi ovat
paivin polttavia kysymyksid, jotka askarruttavat kansainvilisesti tydskentelevid
organisaatioita. Tutkimuksen alulle paneva voima oli oma aito kiinnostukseni aiheesta
sekd kohdeorganisaation, UPM-Kymmenen, vastaavat kiinnostuksen kohteet yhdistia
tutkimukseeni nidmi “trendi-ilmiot” ja saada tdtd kautta yritykselle tutkittua tietoa
atheesta. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kansainvilisen virtuaalitiimin
osaamisen  johtamista =~ UPM-Kymmenen  kansainvilisissi  asiakastiimeissi.
Tarkoituksena on selvittid kansainvilisten tiimien vetdjien ja jdsenten nikemyksid
kansainvilisestd tiimistd tydymparisténi, kansainvilisen tiimin johtajuudesta sekd

osaamisen johtamisesta.



2 KANSAINVALINEN TIIMI TYO- JA
OPPIMISYMPARISTONA

Ryhmien kéytté ty6n organisoinnin muotona on lisdantynyt Suomessa 1990-luvulla.
Lahes kaikissa uusissa tyonorganisointimalleissa ja paradigmoissa ehdotetaan
siirtymistd perinteisesti tyonjaosta ryhmityoskentelyyn. Puhutaan tiimeistd, joilla
yleisesti ottaen tarkoitetaan tavoitteellista ja tiettyd tyokokonaisuutta tekevdd ryhmaa.
Organisaatioiden kiinnostus ryhmi- ja tiimity6td kohtaan on kasvanut siind méérin, ettd
voidaan puhua ryhmityon uudesta aallosta, jossa niyttiisi olevan kyse organisaatioiden
syvillisestd toimintatapojen muutoksesta. (Ruohomiki & Jaakkola 1999, 1)

Perinteisesti tiimityé ymmaérretidn Katzenbachin ja Smithin (1993, 59)
esittdimailld tavalla. Heiddn maéritelménsd mukaan tiimi on pieni ryhma ihmisia, joilla
on toisiaan tiydentdvia taitoja ja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen toimintamalliin ja
paamaarain seki suoritustavoitteisiin. Ryhmi on myos yhteisvastuussa suorituksistaan.
Tiimityoskentely sindnsi on jo haastavaa: jakaa sama tydympiristd muiden kanssa.
Mutta miten se onnistuu ihmisten kanssa, joita ei ole kohdattu kasvokkain? Sdhkdoposti
ja puhelinneuvottelut eivit korvaa yksilén persoonallisuutta, eivitkd viikoittaiset
puhelinkonferenssit anna juurikaan mahdollisuutta rakentaa luottamusta tiimin jdsenten
vilille (Armstrong 2000). Ryhmilla ihmisid voi olla toisiaan tiydentdvid taitoja ja he
voivat olla sitoutuneita yhteiseen paimddradn ja tavoitteisiin, mutta ovat fyysisesti
erillddn toisistaan. Kansainvilinen tiimi koostuu ihmisisti, joilla on eri kansalaisuus ja,
jotka ovat tydssddn riippuvaisia toisistaan edetessdin kohti yhteistd paimaaraa.
(Davison & Ward 2000, 11.)

Jirvenpidd ja Leidner (1998) mdirittelevdt globaalin virtuaalitiimin
viliaikaiseksi, kulttuurillisesti kirjavaksi, maantieteellisesti hajautetuksi, elektronisesti
kommunikoivaksi ryhmiksi. Viliaikaisuudella tarkoitetaan tissé sitd, ettd tiimin jisenet
eivit aikaisemmin ole tyoskennelleet yhdessd, eivitkd valttamatta tulevaisuudessa tule
tyoskenteleméddn ryhmini. Virtuaalitiimit globaaleina viittaavat kulttuurisesti kirjaavaan
ja globaalisesti hajautettuihin jaseniin, jotka voivat ajatella ja toimia yhteisvoimin

globaalissa ympéristossd. Lisdksi se on vahvaa luottamusta tietokonekeskeiseen



kommunikaatioteknologiaan, joka mahdollistaa hajallaan  olevien jdsenten

yhteistoiminnallisen tyon saavuttamisen. (Jirvenpds & Leidner 1998.)

21 Tiimi oppivan organisaation toiminnallisena yksikkona

Katzenbach ja Smith (1993, 30) ndkevit tiimien erinomaisten suoritusten taustalla
monta tuttua ilmi6td. Tiimit nimittdin kokoavat yhteen toisiaan tiydentivid taitoja ja
kokemuksia, joiden yhteenlaskettu summa on miiritelmédn mukaan suurempi kuin
kenenkadn tiimin yksittdisen jisenen. Tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd tiimeja
muodostettaessa olisi huomio kiinnitettivd jisenten osaamiseen, jotta saadaan aikaan
oppiva ja yhteistydkykyinen tiimi (Hackett 1997). Davisonin & Wardin (2000, 15-16)
mairitelmilla ’knowledge workers’ korostetaan erityisesti kansainvilisten tiimien
kokoamaa ammatillisesti ja teknisesti osaavaa henkilostod. Kansainviliset tiimit
hyotyvit ndkemyksen mukaan erityisesti ndkdkulmien erilaisuudesta, jotka voidaan
linkittdd suoraan asiakkaiden mieltymysten mukaan. Yksilolld on tiimitydskentelyn
my6td mahdollisuus vastata monisdikeisiin haasteisiin; puhutaan innovaatioista,
laadusta sekd asiakaspalvelusta. Tiimin jdsenilli on myds yhteiset tavoitteet ja
toimintamallit kehitettdessd kommunikointikdytint6jd. Erityisesti kansainvilisille
tiimeille on tirkedd sopia etukiiteen tapaamis- ja kommunikaatiotavoista, jotta tiimi
alkaa toimimaan ja kommunikoimaan keskenddn. (Davison & Ward 1999, 161.)
Yhteinen kieli muokkaa Sengen (1993) mukaan toimintaa olemassa olevassa
systeemissd. Tiimityé tukee toisin sanoen reaaliaikaista ongelmanratkaisua ja
aloitteellisuutta. Tiimitydskentelyssi on myds sosiaalinen ulottuvuus, joka korostaa
uskoa ja luottamusta toisten kykyihin (Katzenbach & Smith 1993, 30-31).

Muuntumis-, kehittymis- ja oppimiskykyiset ryhmit ovat yhdessé
muodostaneet laajemman kokonaisuuden: organisaation, jonka on my6s kokonaisuutena
oltava muuntumis- ja kehittymiskykyinen. Téllaisesta organisaation toimintatavasta
kaytetdd nimitystd “oppiva organisaatio”. Kisitteella tarkoitetaan sellaista organisaation
toimintatapaa, jossa toimintaa kehitetiin koko ajan muuttuvien tarpeiden mukaan ja
henkiloston yhteisen tahdon ohjaamana. Kirjallisuudessa esitetyissi oppivan
organisaation méiritelmissd korostuu tietoinen yhteistoiminnallinen muutos ja

tavoitteellinen tulevaisuuteen vaikuttaminen. (Sarala 1993.)



Oppiva organisaatio on osa oppimisen verkostoa. Se sisiltid Niemeldn
(1998, 24-25) mukaan seuraavat dimensiot: yhteisén jdsenilld on oppimisen halu ja
taito, yhteisolld on selked suunta ja strategia sekd lisdksi yhteiso rohkaisee erilaisia
oppimistapojé. Ihmiset toisin sanoen kehittivit koko ajan kapasiteettiaan saadakseen
aikaan haluamiaan asioita (Senge 1993). Organisaation oppimisen keskeisimpidni
tarkastelutasona ei ole siis koko organisaatio. Organisaatiot nimittdin jakaantuvat
pienempiin  yksikoihin, jotka on ndhtivissd jakamattomina toiminnallisina
kokonaisuuksina: tiimeind. Tiimit yksikoind ovat toiminnallisia kokonaisuuksia, jotka
kykeneviit toteuttamaan oppivan organisaation vaatimaa oppimistoimintaa. (Varila
1999.) Sen jisenet tukevat ja auttavat toisiaan sekd ponnistelevat yhdessd kohti
muodostettuja tavoitteita (Sarala 1993). Yhteisollinen oppiminen palautuu aina jisenten
yksilolliseen oppimiseen; ainoastaan yksityiset ihmiset organisaation tai tiimin jisenina
oppivat. Oppimaansa jasenet toteuttavat toiminnassaan, jolla he luovat tyyhteis6nsi tai
organisaationsa toimintamallin. (Murto 2000; Otala 1996, 138-139.)

Mitd wutta ja erilaista oppiva organisaatio sitten on verrattuna
perinteiseen? Marquardt (1997) esittdd avaintekijoitd, jotka erottavat oppivan
organisaation perinteisestd. Oppivissa organisaatioissa painopiste on siirtynyt
itsejohtoisiin tiimeihin, kun aiemmin korostettiin henkildstén kouluttamista tiettyyn
tehtdvdan. Tyontekijdd ei myoskddn nihda endd perinteiselld tavalla tyon suorittajana,
vaan tyontekijd on organisaatiossa oppimassa jatkuvasti uutta. Tyopaikka ei enai
oppivissa organisaatioissa ole pelkkd “tila”, vaan se nihddin oppimisympéristond.
Oppimiselle ja osaamisen kehittimiselle tiimityd tarjoaa loistavan mahdollisuuden.
Kisitys tyohon sitoutumisesta on mydskin muuttunut; sitoutuminen ja aktiivisuus
ndhdddn  oppimismahdollisuutena, ei niinkddn paikalleen jiméhtimisena.
Organisaatioissa rohkaistaan ja sallitaan yhteistoiminnallinen tavoitteiden muodostus ja
ihmiset oppivat oppimaan yhdessi (Senge 1993). Marquardtin (1997) mukaan johtajasta
ollaan myoskin irtauduttu, leadership on syrjayttinyt managementin. Mutta vaikka
nykydin puhutaan valmentajasta ja tukijasta ja ihmisten johtamisen tulevan ennen
asiajohtamista, ei tilanne kadytinndssd ole vield tillainen. Useissa organisaatioissa
puhutaan leadershipin puolesta, mutta toimintatavat ovat edelleen hyvin
“managerimaiset” eli johdetaan asioita ihmisten sijaan. Muutos ei onnistu hetkessi,
eivitkd puheet muuta tekoja. Vaaditaan todellista organisaatiokulttuurin muutosta ennen

kuin johtajasta ollaan todellisuudessa irtauduttu.
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2.2 Yhteisollisyys kansainviilisessi tiimityossi -

kollektiivisuutta vai tietokantoja?

Tiimin muodostamisen yhtend perusteena pidetidin synergiaa, jolla tarkoitetaan siti, ettd
yhteistoiminnan tuotos on enemmin kuin sen jésenten erilliset tuotokset. Tiimityossd
thmisryhmén tulisi toimia yhteni kokonaisuutena. Kun yksiléiden ja tiimin tavoitteet
ovat sopusoinnussa, saadaan kaikki energia tiimin hyodyksi ja pddstdin synergiaan.
Synerginen lopputulos et ole kuitenkaan itsestidnselvyys. Ryhmin koko, tehtivin laatu,
tyokokonaisuuden edellyttimi vuorovaikutuksen miard ja ryhmin jiasenten valmiudet
vaikuttavat ratkaisevasti lopputulokseen. Kansainvilisissi tiimeissd synergiaa pyritdin
saavuttamaan ldhinna teknologian avulla. Jotta globaalit tiimit saavuttavat merkittavad
yhteistyotd elektronisesti, on tiimin jisenten opittava kiyttimain teknologiaa
sosiaalisesti. Jatkuvalla elektronisella sosialisaatiolla ja osallistumisella on nihty olevan
yhteys tiimin koheesiolle. Hyvin toimivat tiimit rakensivat tiimitoimintansa jatkuvalle
informaationvaihdolle. (Knoll & Jarvenpii 1998.) Haasteelliset tehtivit, joihin tiimin
jdsenet ovat sitoutuneet on korkeatasoisten tiimisuoritusten tirkein edellytys. Ty6n
sisalt6ja  tulisi kehittdd siten, ettd ihminen saa tydssd mahdollisuuden
persoonallisuutensa kasvulle sekd myds henkiselle, sosiaaliselle ja ammatilliselle
kasvulle. Samalla inhimillisida voimavaroja vapautuu tyGyhteisén ja laajemmin
yhteiskunnan kiyttéon. Tiimien ty6hon pitevit samat vaatimukset kuin yksiloidenkin
ty6hon, tyokokonaisuudet vain ovat laajempia ja itsendisyyden astekin voi olla
korkeampi kuin yksilotyossd. (Ryyndnen 1998, 12.)

Beech ja Crane (1999) ovat tehneet tutkimuksen, jossa pyrittiin
selvittimddn yhteiséllisyyden ilmenemistd tiimitydssd. Ihmisten johtamisella ja
tiimity6lld on nimittdin havaittu olevan positiivinen vaikutus organisaatioiden
parantuneeseen tuottavuuteen ja kannattavuuteen. T#lld puolestaan on aiemmin tehdyn
tutkimuksen (West & Patterson 1998) mukaan riippuvainen tydpaikan positiivisesta
ilmapiiristd. Yhteisollisen ilmapiirin on tutkimusten valossa havaittu jittivin jalkeensd
yksilollistd tyytyviisyyttd ja samalla se parantaa yrityksen taloutta. Beechin ja Cranen
tutkimustulokset yhteis6llisyyden sosiaalisesta ilmapiiristi tukevat Westin ja
Pattersonin 16ydoksid. Yhteisollisyyden ilmapiiri tiimeissd tuli ilmi tutkimuksessa

ldhinni siini, ettd toisten heikkoudet osattiin kiintia toisten voimavaraksi. Toiminta oli
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ldhenemidssd kohti oppivaa kulttuuria, jossa kokemuksia jaetaan ryhmin kesken.
Tiimeissd oli havaittavissa luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, joka johti tiimin
Jjasenten mukaan rikkaampaan ympirist6én. (Beech & Crane 1999.)

Yhteis6n arvo yksilélle muodostuu sen luomasta identiteetisti ja
henkilokohtaisesta tarkoituksellisuudesta. Se antaa toisin sanoen mahdollisuuden kuulua
johonkin kokonaisuuteen, jonka olemassa ololla on suurempi arvo ja merkitys. Miti
yhteisollinen arvo sitten tarkoittaa kansainviliselle tiimille? Tiimin vililli on
mantereita, sekd kielen ja kulttuurin raja-aitoja. Armstrongin (2000) mukaan
yhteisollisyys tulisi kansainvilisessd tiimissd méiritelld uudelleen. Tiimin jisenten
vdlilla tulisi vallita niin sanottu psykologinen ldheisyys. Jdsenet toisin sanoen
muodostavat mielessddn kuvan toisistaan ryhming, vaikka eivit todellisuudessa ole
lasnd. Tiimin vetdja voi auttaa tillaista yhteisollistd ajattelua korostamalla tiimin
yhteistd tarkoitusta. Samalla yhteisd on riippuvainen jokaisesta jisenestiin, ja ndin
suhde yhteisén ja yksiloén vililld on vastavuoroinen (Mikipeska & Niemeld 1999, 23).
Vastavuoroisuuteen on kansainvilisessi tiimissa kiinnitettiva ehkd enemmin huomiota,
esimerkiksi aloittamalla tiimin toiminta yhteiselld tapaamisella kasvokkain, jonka on
todettu auttavan tiimin jisenid luottamaan toisiinsa. Yhteisid tapaamisia olisi hyvi
jarjestdd sdannollisin viliajoin, jotta luottamus ja yhteenkuuluvuuden tunne jisenten
vililla sidilyisi. (Armstrong 2000.) Yhteisolle on luonnollista tiedon ja osaamisen
jakaminen niin, etti ne muodostuvat koko yhteisén piddomaksi. Osaaminen on
joukkueessa, tiimissd — ei vain yksiloissid. (Mékipeska & Niemeld 1999, 23; Lynn
1998.)

Perinteisesti tiimid kuvataan sanalla “me”, joka perustuu maantieteelliseen
sijaintiin: me tdalld — te sielld. Tand paivdnd “me” kuvaa ryhmii, joka madritellaan
tarkoituksen ja pddméidrin mukaan. Tiimin jisenet keskustelevat toistensa kanssa
paivittdin, vaikka se kansainvilisissd tiimeissd tapahtuukin padasiassa sdhkopostitse tai
danipostin avulla. Usein keskustelua tapahtuu myoskin kiytavilld ja kahvihuoneessa,
jossa osallistutaan péitoksentekoon ja kuullaan uutta tietoa ja saadaan palautetta.
Kansainviliset tiimit jadvit tistd keskustelukanavasta tdysin ulkopuolelle. Spontaani
konsultaatio ja asioihin perehtyminen vaativat suunnittelua toimiakseen nédiden tiimien
vililld. Verrattaessa jilleen kasvokkain toimivia tiimejd kansainvilisiin tiimeihin
sitoutumisen, luottamuksen ja motivaation rakentamisen suhteen, on se kansainvilisissd
tiimeissa haastavampaa. Tiimin vetéjin tehtdvina olisikin ruokkia tehokkaammin “me”

— henked, jotta tiimi sitoutuu, luottaa ja on motivoitunut tyoskentelemddn yhdessi.
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Tutkimuksissa on havaittu, ettd kansainvilisilli tiimin jasenilldi on enemmin yhteista
keskenddn kuin toimistossa tyoskentelevien tyotovereiden kanssa. Menestyvit tiimit
luovat oman kulttuurin, oman kisityksen “meistd”, joka tukee tiimin koheesiota ja
sitoutumista huolimatta kielen, etnisyyden tai tyotapojen erilaisuudesta. (Armstrong
2000.)

Davison & Ward (1999, 15-16) nikevit kansainvilisten tiimien etuna
perinteisiin tiimeihin verrattuna luontaiset palkkiot, erilaisilta ihmisiltd oppiminen seka
eri organisaation osilta oppiminen, muun muassa ongelmanratkaisun menetelmissa.
Sekd tiimin vetdjien ja tiimin jidsenten on havaittu kansainvilisissd tiimeissd
parantaneen taitojaan kommunikaatioteknologian saralla. Haittana kansainvilisyys on
puolestaan nidkynyt muun muassa yksiloiden vaikeutena olla lojaali sekd omalle
tiimilleen ettd paikalliselle johtajalle. Myos yhteis6llisyyden saavuttaminen, kuin myds
kulttuuriset ja kielelliset ongelmat voivat aiheuttaa ongelmia kansainvilisen tiimin
toiminnalle.

Kansainviliset, virtuaalitiimit — tiimit, jotka eivdt ole kasvokkain
tekemisissi toistensa kanssa eivit tutkimusten mukaan kuitenkaan péaipiirteiltdén eroa
perinteisistd tiimeistd. Kansainviliset tiimit toimivat toisin sanoen niin kuin muutkin
tilmit, mutta tiimi tyoskentelee erilldidn ja eri menetelmin kuin muutoin. Hajautetun
tiimin toimintaa edistdvid tietotekniikkaan perustuvia tekniikoita ovat mm. lahiverkot,
sahkoposti, jaetut ndkymit tietokantoihin ja ryhmityovilineet, kuten Lotus Notes.
(Davison & Ward 1999, 140.) Tillaisen teknologisen tiimitietotilan luominen on
saavutus, joka osin korvaa fyysisen vilimatkan. Kansainviliselle tiimille on tirkeda, ettd
sovitaan tapaamis- ja kommunikaatiotavoista. Valitaan tiimille sopiva teknologian
kidyttdmuoto, joka mahdollistaa opitun siirtimisen eteenpdin muille tiimeille. (Davison

& Ward 1999, 160-161.)

2.3 Tiimioppiminen — opitaan oppimaan yhdessi

Oppivan laatuorganisaation yhteydessi ryhmissi tapahtuvaa oppimista kutsutaan
yleisesti tiimioppimiseksi. Tiimioppimisen taustalla on tarve kehittia tiimejd ja sitd
kautta pyrkid kohti oppivaa organisaatiota. (Sarala & Sarala 1998, 144-145.) Toisin

sanoen, tiimien oppiminen on Vilttimitén edellytys oppivaksi organisaatioksi
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kehittymiselle ja sithen kuuluu kollektiivinen kurinalaisuus. Asioiden jisentiminen,
kyseenalaistaminen ja muuttaminen edellyttivit Sengen (1993) mukaan dialogia ja
halukkuutta kuulla toisten nakokantoja sekéd tarkastella omia ndkékantoja kriittisesti
uudelleen. Tiimi muodostaa erilaisten ndkokantojen pohjalta uuden yhteisesti
hyviksytyn nikemyksen. Oleellista tissi on tapahtuma, jossa tiimit muodostavat uutta
tietoa ja yhteistd nikemysti sekd keskustelujen ettd vuorovaikutuksen avulla. Kiytivit
keskustelut ovat tiimissd pddasiassa dialogeja. Ryhmid tutkii asioita monesta eri
ndkokulmasta: ryhmissi yksil6t tekevit oivalluksia, joita eivit voisi saavuttaa yksindan.
Asioihin suhtaudutaan kriittisesti, mutta siiti huolimatta mielipiteitd ilmaistaan vapaasti.
Tuloksena syntyykin asioiden ennakkoluuloton ja vapaa tutkiminen. Tyossd oppimista
ja tiimitoiminnassa oppimista koskevat tutkimukset ovat osoittaneet, etti juuri
tiimitydssd yksilot oppivat omista kokemuksistaan ja kiyttivdat  itseohjaavia
oppimisstrategioita. ~ Parhaimmiksi  osoittautuivat  juuri  yhteistoiminnalliset
menettelytavat, joissa tyOtoverit, johtajat ja  asiakkaat otettiin  mukaan
ongelmanratkaisuprosessiin. (Sarala & Sarala 1998, 144-145.) Sengen (1993)
korostaakin avustajan, jota voi mielestini verrata tiimin vetdjadn, tirkedd roolia
vuorovaikutusprosessissa keskustelun ylldpitijind. Hén ei ole asiantuntija, vaan
vaikuttaa kehityskulkuun yksinkertaisesti osallistumalla. Kun tiimin kokemukset ja
taidot dialogissa kehittyvit, avustajan rooli ei ole endd niin ratkaiseva ja hin voi
asteittain muuttua vain yhdeksi osallistujaksi. Valtuuttaa toisin sanoen tiimin
kehittyessi itsejohtoisuuteen.

Tiimin oppimisella tarkoitetaan toisin sanoen kollektiivista oppimista.
Tiimin osaaminen riippuu siitd, miten tiimi kykenee yhdistiméén jisentensd osaamisen
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimin vetdjalld on keskeinen rooli tiimihengen
syntymisessid. Hin vastaa siité, ettd tiimilld on oikeaan aikaan oikeaa tietoa. Han edistia
mydskin osaamisen jakamista tiimin sisdlld sek#d keskindisti oppimisen ohjaamista.
(Otala 1996, 149-150.) Oppimisympiristé yhdessd oppimiselle voi olla lihes mikd
tahansa, joka edesauttaa ihmisii jakamaan ja oppimaan toisiltaan mahdollisimman
tehokkaalla tavalla. Yhdessi oppiminen tarjoaa parhaimmillaan jokaiselle
mahdollisuuden tehostaa yhdessi tydskentelyd, nopeuttaa organisatorista oppimista ja
vilttad virheiden uusimista. Yksilon tyo saa toisin sanoen parhaan merkityksen vasta
yhdistyneend oikeassa suhteessa muiden ty6hén. Murto (2000) ehdottaa yhteisoille
yhteisty6foorumeita, jotta yksilot yhteisén jisenind voisivat oppia omasta ja toistensa

kokemuksista. Talloin voidaan puhua ryhmioppimisesta. Se on synerginen
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kokonaisuus, jolloin yksiléiden oppiminen yhdessi muodostaa uuden ainutlaatuisen
kokonaisuuden (Sarala 1993). Jokaisen organisaation onkin luotava omiin puitteisiinsa
sopiva oppimisympiristd, jotta asetettuihin tavoitteisiin paédstiin (Kellner & Slavin
1998).

Wenger (1998) on esittinyt oppimisesta osallistumisvertauskuvan, joka
tarkastelee oppimista osallistumisena jonkun yhteison merkityksellisiin toimintoihin.
Tastd nikokulmasta katsottuna oppiminen on yhteisdon sosiaalistumisen ja sen
jaseneksi kasvamisen prosessi, jossa omaksutaan vihitellen yhteison toiminta- ja
vuorovaikutuskaytintoji sekd opitaan toimimaan yhteisesti sovittujen normien
mukaisesti. Osallistumisvertauskuvan nikokulmasta oppiminen on prosessi, joka
aukaisee yksil6lle uusia osallistumisen mahdollisuuksia. Yksiloille on Simpsonin (1995)
mukaan tarjoutunut tiimity6n  sosiaalistumisprosessin myotd  mahdollisuus
ammatilliseen kasvuun. Yhteis66n kuuluminen ja sen toimintaan osallistuminen ovatkin
merkittivid oppimisen kehityksen voimavaroja. (Wenger 1998.)

Oppimisen tarkasteleminen osallistumisprosessina laajentaa oppimisen
kasitettd mielen sisdisid tiedonkisittelytoimintoja laajemmalle. Kiinnostavana piirteeni
Wengerin (1998) sosiaalisen oppimisen teoriassa on tarkastella oppimista prosessina,
jossa tapahtuu merkittivd yksilon identiteetin muuntuminen. Thmisen yksil6llisyys on
osa sosiaalisiin yhteis6ihin osallistumisen ja yhteison muodostumisen prosessia.
Wenger esittdd, ettd yksilon identiteetin rakentaminen on prosessi, jossa ikadin kuin
yhdessi neuvotellaan sosiaalisten yhteisdjen jisenyydestd saatujen kokemusten
merkityksestd. Wengerin (1998) sosiaalisen oppimisen teoria perustuu hyvin laaja-
alaiseen oppimisen Kkisitteeseen. Oppiminen ei liity hénelld ainoastaan tiedollisiin
prosesseihin, vaan myos yksilon identiteetin kehittymiseen, yhteis6on kuulumiseen seki
yksilon ja yhteison historiaan ja tulevaisuuden perspektiiveihin.

Senge (1993) nikee tiimin oppimisen tiimitaitona: on opittava, miten
oppia yhdessi. Tiimitaitojen kehittiminen on haasteellisempaa kuin yksilon taitojen
kehittiminen. Siksi oppivan tiimin on harjoiteltava yhdessd urheilujoukkueen lailla.
Paamairand tiimioppimisessa on tiimin yhteisen tavoitteen ja vision luominen, jota
kohden tiimi toiminnassaan pyrkii. Yksilot saavuttavat padmadransé silloin kuin tiimi
saavuttaa omansa. Tiimioppiminen vaatii tiimin jdsenilti sosiaalisia taitoja, kuten
esimerkiksi kykyd kommunikoida ja luottaa muihin tiimin jiseniin, hyviksyi ja tukea
toisia jasenid sekd kannustaa muita. Yksiloltd tiimioppiminen vaatii lisdksi hyvii

itsetuntoa, koska tiimitoiminnassa jdsenten yksilollinen osaaminen ja taidot
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muodostavat kokonaisuuden. (Tibbetts et al. 1993.) Oppimisella on oltava tiimeissid
jokin tarkoitus: organisaatiossa tiimioppimisella ollaan pyritty parantamaan niin
yrityksen kuin yksiléidenkin suoritusta (Simpson 1995). Oppimislaboratorioita ja
tietokonepohjaisia mikromaailmoita erilaisine simulaattoreineen voidaan kiyttad apuna
oppimisessa (Senge 1993).

Dechant ym. (1993) ovat pédtelleet, ettd kollektiivinen oppiminen
poikkeaa ilmioénd yksilon oppimisesta. Kollektiivisella oppimisella tarkoitetaan
uudenlaista yhteisesti jaettua oivallusta tai tietoa. Tiimin oppimisen ydinprosesseina
Dechant ym. luettelevat asioiden jisentimisen ja uudelleenjisentimisen, kokeilun ja
toiminnan, rajojen ylittimisen ja nikokulmien integroinnin. Tiimissi oppimista
tutkittaessa tuloksena oli, ettd yksilotasolla opittiin tuntemaan itsed ja toisia aiempaa
paremmin. My6s tiedoissa, taidoissa, asenteissa ja tunteissa tapahtui muutoksia.
Ryhmatasolla todettiin, ettd yhteishenki ja toimintakdytinnot paranivat, tiedot ja taidot
lisééntyivdt ja suhtautuminen muihin muuttui myonteisemmaiksi. Organisaatiotasolla
todettiin kehitystd toimintakdytinnoissi, toimintapolitiikassa ja ohjeistoissa (Sarala &
Sarala 1998, 147).

Annie Brooks (1994) pyrkii 16ytiméidn tutkimuksellaan vastauksia
kollektiivisen tiimioppimiseen. Brooksin mukaan kollektiivinen tiimioppimisprosessi
vaatii tiimin jisenilti sekd aktiivista ettd refleksiivistd ty6td. Olennaista refleksiiviselle
tyolle on tiimin kyky kommunikoida keskendin. Tiimin sisdinen dialogi edellyttaa
yhteistd ongelmanratkaisua, tiedon ja osaamisen jakamista sekd yhteistd tietimystd.
Kollektiivinen tiimioppiminen edellyttid Brooksin mukaan sitd, ettd tiimit ja tiimin
jdsenet ovat hierarkkisesti samalla tasolla: lijallinen yksilollinen valta ndhddin esteeni
kollektiiviselle oppimiselle. Lisidksi jokainen tiimin jasen on ndhtdvd potentiaalina,
jokaisella jasenelld on jotain tarjottavaa tiimille, joka edesauttaa oppimisprosessissa.
Lisdksi kaiken edelld mainitun tarkoituksena on auttaa yritysti menestymaén. Toimivin
kokonaisuus tutkimustulosten mukaan on valtuutettu tiimi, jossa ei tunneta
hierarkkisuutta. Tyontekijoiden valtuuttamisen on havaittu olevan tirked tekija tyohon
sitouttajana ja samalla se vaikuttaa positiivisesti tuotteliaisuuteen sekd korkeaan
laatuun. Kollektiivinen tiimioppiminen vaatii niin johdon puolelta kuin tiimin sisélla
keskindisen luottamusilmapiirin luomista ja yllapitimistd. (Brooks 1994.)

Lynn’in (1998) tekemissid tutkimuksessa IT-alan yrityksiin havaittiin
titmioppimisella olevan kolme ilmenemismuotoa. Ensimmadinen, tiimin sisdinen

oppiminen (Within Team Learning), jossa oppiminen ilmenee tiimin sisill, tiimissid
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itsessddn. Tatd oppimismuotoa Lynn kuvaa tekemilld oppimiseksi. Tiimit voivat
tyoskennelld tulevaisuudessa yhdessi paremmin vain jos he pystyvit oppimaan
erehdyksistdin ja jakamaan menestyksensi. Tiimin on osattava reflektoida prosessia
kayttaen hyviksi tietoa siitd, mikd meni hyvin, mitd voisi parantaa ja ottaa oppia muiden
tiimien havaitsemista kulttuurisista ongelmista ja ohjeista (Davison & Ward 1999, 107).
Toinen oppimisen muoto, y/i tiimin rajojen oppiminen (Cross Team Learning) kuvaa
oppimiskokemuksen siirtimistd tiimiltd toiselle organisaation sisilli. Tdmd on
oleellinen oppimisviyld kansainvilisille tiimeille. Kansainvilisten tiimien olisi osattava
siirtdd opittua eteenpdin organisaatiossa. Yksi kidytossd oleva keino on siirtdd
informaatiota elektronisiin tietokantoihin, joihin organisaation tiimeilldi on péisy.
Tietokannoista voidaan ottaa oppia muilta tiimeilti, miten esimerkiksi jokin toinen tiimi
on toiminut ongelman kanssa, miten prosessi on lihtenyt kdyntiin, mitd ongelmia on
tullut vastaan ja miten niistd on selvitty. Téllainen kdytintd auttaa vastaavanlaisten
ongelmien kanssa tydskentelevié tiimeja suoriutumaan tehtavistdén. Tietokannat/-verkot
toimivat oppimisympdristoind, joissa tiimeilldi on mahdollisuus oppia ja opettaa;
vastaanottaa tai siirtid osaamista organisaation sisilld. Tietokannoissa on mahdollista
my0skin kaydi keskustelua foorumien vilitykselld sekd laittaa muukin oleellinen tieto
nékyviin. (Davison & Ward 1999, 108.) Tietoverkot ovat olleet Microsoftin tiimeille
oivia oppimisymparistdjd. Toimivan oppimisympiriston hy6tyna yritys nikee todellisen
oppivan organisaation luomisen, alhaisemmat kustannukset sekid tyOntekijéiden
tuottavuuden kasvun sekid tyotyytyviisyyden. (Microsoft Energy Industry Solutions
Case Staff 1999.) Kolmantena oppimisen muotona Lynn esittdd markkina-oppimisen
(Market Learning), jolla tarkoitetaan siti tietoa tai osaamista, joka saavutetaan
organisaation sidosryhmiltd. Lynn’in (1998) tutkimustulosten mukaan tiimit tarvitsevat
menestydkseen 1) tiimin sisdistd oppimista eli tiimilld on oltava yhteinen visio, joka
auttaa tiimid suuntaamaan oppimistaan piimaird4d kohden. 2) Riittdivda markkina-
oppimista eli keskittymisti kilpailuedun saavuttamiseen seki 3) sopivan rajoittunutta yli
tiimin rajojen tapahtuvaa oppimista, joka pitidi sisilliin myds kommunikaation tiimien
vililla.

Oppiminen tulisi nahdi jatkuvana prosessina yksiléiden tyossd. Oppimisen
“uutena” mallina Marquardt esittia oppimisen ilmenevin tind paivinid seuraavalla
tapaa: 1. oppiminen on suoritusperustaista eli se on sidoksissa yrityksen tavoitteisiin. 2.
Huomio kiinnitetidn oppimisprosesseihin, siihen miten opitaan. 3. Kyky mdiéritelld

oppimistarpeet nihddin yhtd tirkednid kuin vastaukset. 4. Organisaation laajuiset
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mahdollisuudet takaavat osaamisen, kykyjen ja asenteiden kehittdmisen. 5. Oppiminen
néhdddn tyon osana, osana jokaisen tyonkuvaa. Oleellista on se, mitd ja kuinka nopeasti

tiimi oppii, eikd niinkdin tiedon tai osaamisen miéri sindnsd. (Marquardt 1997.)



3 TIIMIN VETAJA TUKIJANA JA
VALMENTAJANA

Tiimityoskentely ei merkitse johtajattomuutta tai yltiddemokratiaa, vaikka se lisddkin
tyontekijan vaikutusmahdollisuuksia. Tiimityén keskeinen onnistumisen edellytys on,
ettd johtajuus on selvisti médritelty ja johtajuuden jakamisesta on sovittu yhdessa.
(Partanen & Wiklund 1999, 13; Geber 1992.)

Tiimeilld on tavallisesti joku nimetty vetdji eli johtaja. Tatd koskevat
kaytinnot ovat hyvin kirjavat koskien muun muassa vetdjin statusta suhteessa tiimin
toisiin jdseniin, vetdjin toimenkuvan sisdltéd ja vetdjin valintatapaa. Keskeisend
potentiaalisena ongelmana nihddin uudenlaiseen tehtividn kohdistuvat ristikkaiset
paineet erityisesti tiimin jdsenten, tyonjohtajien ja myos mahdollisesti luottamusmiesten
suunnasta. On ollut tavallista, ettd tiiminvetdjiksi valitaan usein tyontekijé, joka kuuluu
tiimin jisenisti ammatillisesti korkeimman statuksen omaavaan ryhméiin. (Alasoini
1998.) Osaako tillainen niin sanottu johtajatyyppi kuitenkaan asettua tiimin jisenten
kanssa samalle viivalle? Itseohjautuvat ryhmit tarvitsevat valmentajaa, eivit perinteistd

johtajaa (Geber 1992).

3.1 Managementin rinnalle leadershippida - Kiskijésti

valmentajaksi

Johtaminen yhdistdd hallinnon, asioiden johtamisen ja ihmisten johtamisen toimivaksi
kokonaisuudeksi (Lonnqvist 1998). IThmisten johtaminen nayttdd kuitenkin olevan
nousemassa yha tirkeimmaiksi niin yksityiselld kuin julkisellakin sektorilla.
Laadukkaan ty6n taustalla on itsensd hyviksytyksi kokeva, tyonsa arvostetuksi tunteva
sekd tyoyhteisoltddn tukea saava tyontekijakunta. (Partanen & Wiklund 1999, 11-12.)
Tami edellyttdd johtajalta roolin vaihdosta kontrolloivasta johtajasta valmentajaksi,
joka antaa vastuuta myds tiimille (Geber 1992).

Tiimiorganisaatiossa johtaminen poikkeaa ratkaisevasti perinteisestd
mallista. Johtamiskdytintdjen muuttuessa ongelmia aiheuttaa vastuun jakaminen tai

mairitteleminen. Geberin (1992) mukaan tiimit ovat vastuussa siitd, miten tavoitteet
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saavutetaan ja johtaja vastaa siitd, etti ne saavutetaan. Tiimien johtaminen muistuttaa
valmentamista. Ryyndnen (1998, 16) korostaa tutkimuksessaan, ettd johtajan on
arvioitava tiimien taidot ja autettava niitd hyodyntdmédin taitojaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Johtajan tulee ymmirtii tiimin kehityksen lainalaisuuksia ja olla
herkki tiimin kehitystilanteelle. Jos tiimin vetdji aliarvioi tiiminsi kypsyyden, hén voi
toimia sen kehityksen jarruna. Toisaalta, jos tiimin vetdjd yliarvioi tiimin kypsyyden,
voi hidn vaatia tiimilti liiallista itsejohtoisuutta ja kasvua (Pirnes 1994). Mantzin ja
Simsin (1987) mukaan tiimien johtajan ehki tirkeimméksi rooliksi tulee tiimien
valmentaminen ja kehittiminen johtamaan itse itsedén. (Ryynénen 1998, 16.)

Hennestadin (2000) tekemi kaksivuotinen toimintatutkimus kartoitti erdén
yrityksen johtajuuden muuttamista perinteisesti osallistavaan johtamiseen. Perinteisen
ja uuden johtajuuden erot ovat vaikuttaneet management-leadership dikotomiaan.
Suunnittelu, kontrolli ja ongelmanratkaisu toisaalla sekd suunnan antaminen ja
motivaation luominen toisaalla. Vastakkainasettelussa ovat Bennisin ja Nanusin (1985)
mukaan asioiden tekeminen oikein sekd oikeiden asioiden tekeminen. Tamédn
seurauksena organisaatioille on ehdotettu enemmin leadershippid ja vdhemmin
managementtia. Hennestadin (2000) mukaan huomio on liikaa kiinnittynyt johdollisiin
tehtdviin, kuten budjetointiin, suunnitteluun, kontrollointiin ja toisaalta liian vdhidn
sellaiseen johtamiseen, joka antaa toiminnalle suuntaviivoja, motivoi ja inspiroi thmisia.
Johdon tulisi Drennanin (1992) mukaan saada tyontekijat hyviksymdiidn tavoite ja
sitoutumaan sithen, tarjota kaikki tarjolla oleva informaatio sekd saada ihmiset
luottamaan (feel trusted).

Uusi johtajuus edellyttids ihmisten johtamista yksildind, ei koneen osina
eikd kustannustekijoind. Yksiloiden omien tavoitteiden ja motivaation on saatava
kasvualusta yrityksen padmairisti: ihmiset eivdt ole organisaatiota varten, vaan
organisaatio on ihmisid varten. Kun organisaation ja tyontekijoiden tavoitteet ovat
yhdensuuntaisia, péadsee organisaatio parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Niin
sanotuilla pehmeilld keinoilla saadaan aikaan kova panos, joka syntyy ihmisten aidosta
sitoutumisesta ja siitd, ettd yksild havaitsee oman osaamisensa merkityksen
organisaation toiminnalle. Ajatusmallin muutos merkitsee kiytinnossi tehtivien
laajentamista yksiloiden kapasiteetin mukaisesti ja suurta vastuuta sekd ajattelu- etti
suorittavasta tydstd ja edelleen siirtymisti tyon tuloksen seurantaan. Luottamus aikuisen
thmisen kykyyn toimia itsendisesti lisid sekd yksilén ettd organisaation hyvinvointia.

Ajatusmallin muutos vaikuttaa lisiksi siihen, ettd ihminen ndhdddn kustannustekijin
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sijasta yrityksen potentiaalina voimavarana, johon kannattaa panostaa. Kokemus on

padomaa, jota tiytyy huoltaa. (Makipeska & Niemeld 1999, 17.)

3.2 Tiimin vetiiji tiiminsé johtajana

Ne johtajuuskiytinnét, jotka olivat vallalla kaksi vuosikymmentd sitten, eivit palvele
endd timdn pdivin tarvetta. Koska organisaatiot toimivat jatkuvasti muuttuvissa
ympiristoissi, vaaditaan uudenlaisia taitoja kuvaamaan johtajuutta  tilld
vuosikymmenella. (Buhler 1998.) Carr (1992) tiivistdi tiimin johtajan roolit seuraavasti:
toiminnan suuntaamisen johtaminen, voimavarojen yhteensovittamisen johtaminen,
péaatoksenteon johtaminen, jatkuvan oppimisen johtaminen seké luottamuksen luominen
ja sdilyttiminen. Johtamistapa luovassa tiimiorganisaatiossa ei toisin sanoen voi olla
autoritaarinen.

Jokaisella tiimilli on erilainen kokoonpano, suoritushaaste ja
toimintamalli. Se vaatikin vetdjin jatkuvaa huomiota, jos hidn haluaa kasvattaa
sitoutumista ja luottamusta, nostaa taitojen tasoa seki hoitaa suhteita ulkopuolisiin ja
vield tehdi todellista tyotd tiimissd. (Katzenbach & Smith 1993, 164.) Niinpi vetéjan on
kehityttiva ja kehitettiivi itsedin valitsemisensa jilkeen. Tiimin vetdjin roolin tiedetdan
kasvavan ja kehittyvdn tiimin mukana. Tiimin vetijin on kyettivd toimimaan
joustavasti sen mukaan, kuinka paljon tiimi tarvitsee hdnen johtamistaan tiimin eri
kehitysvaiheissa. (Partanen & Wiklund 1999, 13.) On selvéi, ettei tiimin vetdjd heti
alussa hahmota tehtividin kokonaisvaltaisesti, vaan huomio kiinnittyy alkuvaiheessa
moneen muuhunkin tekijain, kuten juuri ryhmihengen luomiseen ja pad#maidrien
asettamiseen. Ensimmaiisessi vaiheessa tyéryhmin vetdjini toimii esimies, joka on siis
ihan normaali 13ht6kohta muutokselle. Toisessa vaiheessa esimichestd tulee vetdjd, joka
imee ideoita jédsenilti, sitouttaa heiti sekd auttaa tiimid ongelmien ratkomisessa.
Kolmannelle vaiheelle on tyypillisti, ettd vetdjyydestd tulee sivutehtdvd. Tiimin vetdjd
ndhddin mahdollisuuksien luojana eli hin valmentaa tiimid ja pyrkii auttamaan tiimid
sen pyrkimyksissi. Vetdjan paimidrind voidaan sanoa olevan tiimin itsendisyyden
vahvistaminen sekid suorituskyvyn parantaminen. Viimeisessd vaiheessa vetdja on
irtautunut tiimistd. Hin neuvoo pyydettiessd sekid varmistaa, ettd tiimi selviytyy nyt ja
tulevaisuudessa. Tamé vaihe vaatii tiimin rajapintojen hallintaa, strategian tuntemista

sekd tiimin asiakkaista huolehtimista. (Jutila ym.1997, 93-94.) Tiimin toiminnan
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onnistuminen vaatii Partasen ja Wiklundin (1999, 13) mukaan aina jasenten vahvaa
sitoutumista, yhteen hiileen puhaltamista seki kaiken keskindisen kilpailun puuttumista.
On oltava yhdessi sovittuja tavoitteita, joiden saavuttamiseen on tiimind sitouduttu.

Ilpo Koskisen (1999) tekemidn tutkimuksen mukaan tiimin vetdjit
vastaavat yrityksessd usein kidytinnén toteutuksesta yhteistydssd tyontekijoiden kanssa,
osallistumisesta suunnittelu- ja valmistelutehtidviin sekd kehittavit
projektikokonaisuuden verkosto- ja muuta yhteistoimintaa. Heille siirtyi useita aiemmin
vain johtajille kuuluneita tehtivid. Roolin haltijoiden perustehtiviksi tuli
projektikokonaisuuksien ja johdon konsultoiminen. Tiimeihin siirtyi siten merkittavid
organisointiprosesseja, mikili tiimin vetijit ja koordinaattorit vain halusivat ottaa siti.

Doug DeCarlo (1999) on konsultoidessaan projektitiimeji korostanut, ettei
tiimin vetdji ole kaikkitietdvd, eikd johtajan roolina ole olla oikeassa, vaan varmistaa
oikeiden asioiden ja tehtivien tekeminen. Jotta ihmisisti saadaan paras mahdollinen
osaaminen ulos, on johtajan tehtivdnd auttaa jisenid ymmértimisn asiayhteys
tehtidvistd: mitd ja miten tehtivd tulisi suorittaa. Menestyvissd tiimeissd johtaja on
kyennyt yhdistimdin tiimin ja yksilon tavoitteet ja ottanut ongelmanratkaisussa
ohjaavan roolin midradvin sijaan. Luottamusta rakentava tiimin vetdja havaitsee ja
poistaa tiimitoiminnan esteitd (Pirnes 1994, 73). Tiimin kanssa tulisi olla jatkuvassa
yhteydessi: saada ja antaa palautetta siiti, miki sujuu, miké voisi sujua paremmin seki
antaa tunnustusta ja hyviksyntds, kun sithen on aihetta. Néilla tekijéilld on DeCarlon
(1999) kokemuksen mukaan positiivinen vaikutus tiimin sitoutumiseen asetettuihin
tavoitteisiin.

Miten ihmisiin vaikutetaan, millainen on tiimin ilmapiiri ja ryhmén
sisdiset sdidnnot? Avain sithen on johtajuuden osoittaminen ja tiimity6hon
rohkaiseminen. Ihmisille tulee antaa mielekkiitdi ja innostavia haasteita, jotka
koettelevat heiddn kykyjensi ja taitojensa rajoja. Luodaan mahdollisuuksia
yhteisty6hon, jossa erilaiset kyvyt ja kokemukset muodostavat sopivan sekoituksen seka
rohkaistaan vahvoja auttamaan heikompia, koska siten kaikkien taitoja voidaan
kohentaa. Kierrittimilld toitd ja tehtivid on mahdollista antaa tilaisuus uusiin
kokemuksiin. Johtajan tulee antaa tunnustusta silloin kun sithen on aihetta, antaa
asioiden sujua eikd itse puuttua kaikkeen, rohkaista avointa asennetta. Johtajan tulisi
myoskin oppia epidonnistumisista ja onnistumisista ja varmistaa, ettd ihmisilldi on

tarvittavat resurssit ty6n tekemiseen. Edistimalld tiimin identiteettid, tiivistyy tiimin
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rakenne. Tiimid on palkittava ja tiimidi on osattava johtaa oman esimerkin avulla.
Thmisiin pitdd osata luottaa, eikd oletuksille pidi antaa sijaa. (Fleming 1996, 49-54.)

Beechin ja Cranen (1999) tutkimusten mukaan johtajuuden roolilla on
suuri merkitys tiimin yhteisélliselle ilmapiirille. Haasteena tutkimuksen mukaan on
siirtyd kohti uudenlaista johtajuutta. Tiimin johtajan rooli koettiin tutkimuksessa
aktiivisena, joka perustui erilaiseen kognitiiviseen viitekehykseen. Johtajuus ei toisin
sanoen ollut perinteistd autoritaarista johtajuutta, eikd myoskddn modemnia, inspiroivaa
muutosjohtamista, vaan jotain nididen kahden vililtd. Johtajan rooliksi muotoutui
perinteinen yhteistoiminnallinen johtajuus (traditional co-ordination). Johtajuus ilmenee
Beechin ja Cranen mukaan tiimeissd prosessimaisena, joka integroituu ryhmaéin, jolla
on yhteinen paamaira ja ymmarrys.

Buhlerin (1998) mukaan avain uuteen johtajuuteen 16ytyy persoonallisesta
vallasta. Frenc ja Raven jakavat persoonallisen vallan kahteen osaan: eksperttiyteen ja
symboliseen valtaan (expert power and referent power). Ekspertti-valtaan kuuluu
sellaista tietoa, taitoa ja osaamista, joka on hyodyllisti organisaatiolle. Sellaisen
tietimyksen hallitseminen, mitd muilla ei ole, on valtaa. Tdmén pdivin johtajan pitdd
hallita my6s kriittinen tietimys. Symbolista valtaa voidaan puolestaan kuvata sanalla
karismaattisuus. Kun jollakin on symbolista valtaa joihinkin toisiin, haluavat ndmai tulla
samanlaisiksi johtajiksi. Useimmat imitoivat ja matkivat karismaattista johtajaa. (Buhler
1998.)

Pimes (1994, 73) toteaa tutkimuksessaan, ettd tiimien johtajat aliarvioivat
usein tiimien kypsyyden eivitki luota tiimin valmiuksiin siind méérin kuin nami itse.
Tiimin vetdjit pitivdat kylli tirkeind tiimin itseluottamuksen vahvistamista oma-
aloitteista paitdksentekoa edistimalld, mutta haluavat pidattad itselladn tiettyja tehtivia.
Tyyliltddan tiimin johtamisen tulisikin Hutin ja Mollemanin (1998) mukaan olla
mentorimaista: osallistavaa ja helpottavaa.

Tiimin vetdjdlla on Brooksin (1994) tekemin tutkimuksen mukaan
valtuuttamalla mahdollisuus edistdd tiimin oppimista. Parhaiten johdetut tiimit
menestyvit kdidntdimilld vastuun ja omistuksen nurin. Titi mallia voitaisiin sanoa
sisdiseksi ohjaukseksi: tyontekijit ottavat itse vastuun tydstd (Randolph 2000). Tiimin
itsendisyyden lisddminen edellyttid tavallisesti organisaation kerrosten vihentamisti ja
johdon roolin muuttamista (Ryyndnen 1998, 13). Johtajan nidkokulmasta katsottuna
valtuuttaminen tarkoittaa osin vallasta ja kontrollista luopumista seké tiedon jakamista

tyontekijoille. Se viittaa johtajuuteen, joka mahdollistaa tyontekijéiden omistajuuden
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omasta tyostddn, (Holt, Love & Nesan 2000.) Valtuutetuilla tiimeilld on havaittu olevan
kohentunut itsetehokkuus, motivaatio ja itsejohtoisuus sekd parempi tuottavuus ja
korkeamman tason sitoutuminen (Bamard 1999). Tutkimusten mukaan ryhmissa
esiintyy kuitenkin myos tuottavuusongelmia seka vaikeuksia koordinoida tehtivia.

Kaikkiin ryhmiin itseohjautuvuus ja valtuuttaminen eivit kuitenkaan sovi.
Davison & Ward (1999, 165) esimerkiksi painottavat, ettd kansainvilisen tiimin vetdjdn
on tarpeellista ottaa dominoiva, vahva rooli johtajana. Tiimin vetdjan pitdd julkistaa
tiiminsa tarkoitus, selventdd paamaiirat ja tavoitteet sekd luoda kommunikaatiostrategia
ty6skentelyn onnistumiselle. On sopeutettava kiytettivit teknologiat tiimin toimintaan.
Hajallaan olevan tiimin johtaminen on varsin haastavaa ty6tid ja niiden on todettu
kdrsivin muun muassa vaikeasti saavutettavasta yhteisollisyydestd sekd yksiléiden
vaikeudesta olla lojaali sekd omalle tiimille etti paikalliselle johtajalle. Tdma ndkemys
sotii sekd Flemingin (1996, 91) etti Pirnesin (1994, 126) ajatusta vastaan siitd, ettei
johtajan tarvitse pitdd vallastaan tai asemastaan kiinni. Ja, ettd johtajuus voi heidin
mukaansa olla jakautuneena monelle, erityisesti silloin, kun tarvitaan erityisosaamista
tai —kokemusta. Valtuutus kansainvilisissd hajautetuissa tiimeissd tulee perustua
Randolphin (2000) esittimilld tavalla selkeisiin arvoihin, nikokulmaan ja suuntaan.
Hajautetun tiimin johtaminen vaatii toisin sanoen johtajaltaan tiukempaa otetta: tulee
osata yhdistdd sopivassa suhteessa tiimi- ja tehtiviorientoitunutta kayttaytymistd (Hut
& Molleman 1998).

Tuloksia aikaansaavien tiimien johtajat eivdat pyrkineet olemaan
asiantuntijoita, vaan keskittyivit koordinointiin ja hengen luomiseen. Han on avoin ja
vastaanottavainen ongelmille ja ristiriidoille sekd toimii itse esimerkkind yhdessd
sovittuihin laatuvaatimuksiin pyrittiessi. Tiimin vetdjd asettaa saavutettavissa olevat
tavoitteet, mutta kannustaa jatkuvasti yhi parempiin suorituksiin. (Ryynénen 1998, 17.)
Vahva tiimin johtajuus on oleellinen tekija etenkin kansainvilisissi tiimeissd. Tiimin
vetdjdn harteille jad periaatteessa se, miten tiimi alkaa kommunikoimaan keskenién ja
miten se ndin omalla toiminnallaan edistid omaa oppimistaan. (Davison & Ward 1999,
165.) Myds organisaation mahdolliset ongelmatilanteet vaativat vahvaa, dominoivaa
roolia johtajana. Tiimin vetdja antaa jokaiselle tiimin jdsenelle mahdollisuuden
suunnitteluun, johtamiseen, motivoimiseen sekd valtuuttamiseen. (Hackett 1997.) On
kuitenkin huomattava, etti tiimien valmiudet itsejohtoisuuteen ja esimiesten valmiudet
valtuuttamiseen ovat tiimeissd ja yrityksissd hyvinkin eri tasolla. Monissa asioissa

tiimien jdsenet ovat kuitenkin valmiita ottamaan vastuuta enemmaén kuin tiimin johtajat
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ovat valmiita valtuuttamaan. (Pirnes 1994, 126.) Tiimi tarvitsee kuitenkin johtajaa, joka
pitdd huolen suunnasta, opastaa, antaa voimaa ja sitouttaa ihmisid - poistaa ulkoisia
esteitd ja jirjestdd muille tiimin jasenille mahdollisuuksia (Parker 1994, 109). Johtajan

tulee hakea tukea ja voimavaroja muualtakin organisaatiosta (Fleming 1996, 91).

3.3 Ammatilliset patevyysvaatimukset tiimiin vetijille

Ammatillinen osaaminen ymmaérretddn yksilén nikokulmasta katsottuna kykyni
ratkaista tiettyjd tehtivid ja hoitaa sosiaalisia suhteita sekd yrityksen kannalta
vastaavasti kykyna hoitaa tehtidvinsi mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Osaamiseen
ja pitevyyteen voidaan ytimekkiisti todeta sisdltyvin tiedot, valmiudet, kyky ymmaértda
ympiristoddn ja todellisuutta sekd aika-, laatu- ja mairikapasiteetin hallinta. Tdmén
lisaksi on osattava luoda suhdeverkosto toisiin henkiléihin ja organisaatioihin.
(Jonninen 1996, 5.)

Tiimien johtaminen on tutkimuksissa jaettu kolmeen pitevyysalueeseen:
tiimin valmiuksien kehittimiseen, luottamuksellisten suhteiden rakentamiseen sekd
tiimin voimavarojen suuntaamiseen ja yhteensovittamiseen (Pirnes 1994, 73). Tiimityd-
ja laatujohtamiskirjallisuudessa on havaittu, etti tiimityoskentely vaatii johtajilta myds
uusia viestintd- ja sosiaalisia taitoja. Se, miten johtajat ovat toimineet uudessa
organisaatiossa, on paljolti episelvd kysymys. Silld vaikka johtajien on havaittu
vastustavan tiimiuudistuksia, on heidin vastahakoisuuttaan selitetty useimmiten
asenteilla. (Wilkinson ym. 1998.) Toimiminen kompleksisessa tiimiympéristossa vaatii
johtajilta toisin sanoen erilaisia taitoja kuin toimiminen normaalissa tehdas- tai
byrokraattisessa ympiristossa (Hosking 1988).

Tiiminvetdjin asema muihin tiimin jiseniin verrattuna nahdéain vield tini
paivinikin johtajana. Ei vilttimitti sanan varsinaisessa, vanhentuneessa merkityksessd,
vaan ldhinnd tiimin vetdjd toimii tiiminsd ohjaajana ja valmentajana, joka on
yhteistydssd tiimin jasenten kanssa. Tiimin vetdjiltd odotetaan ainakin jollain tasolla
johtajien ydinkompetensseja. Nidmid ydinkompetenssit jakaantuvat neljaan osa-
alueeseen: hallinnollisiin-, viestinnillisiin-, ty6td ohjaaviin- sekd kognitiivisiin
kompetensseihin. Hallinnollinen kompetenssi kisittida muun muassa ajanhallinnan ja
suunnittelun hallitsemisen, kun taas viestinnillisia kompetensseja ovat kyky kuunnella

sekd hankkia luotettavia tietoja. Thmisten ja suoritusten arviointi sekd neuvonta kuuluvat
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puolestaan tyStd ohjaavien kompetenssien piiriin ja neljanneksi, kognitiiviseksi
kompetenssiksi ymmarretiin selked ja analyyttinen ajattelu sekd ongelmien
hahmottaminen ja ratkaiseminen. Voidaan hyvin todeta, etti tiimin vetdjiltd vaaditaan
joustavuuden liséksi monitaituruutta. Endi ei riiti, ettd on pétevi jollain spesifilla alalla,
osaamisen on ulotuttava aina vaan laajemmille alueille. (Parry 1998.)

Ryhmén ohjaajan yhtend tirkeind ominaisuutena ndhddén olevan
ihmissuhdetaidot. Tiimin vetdjan tulisi kyetd kuuntelemaan seké ilmaisemaan itsedén ja
yhti aikaa tulisi osata auttaa toisia tiimin jésenid ilmaisemaan ajatuksiaan. Korostetaan
siis todellisen innostuksen sytyttimisti. Ryhméin ohjaajan tulee olla mydskin
paamiidrdsuuntautunut eli hinen on kyettidvi luomaan hyvi tyomoraali sekd motivaatio.
Tiimin vetijin voidaan sanoa olevan tehokas silloin, kun hén pystyy ohjaamaan,
organisoimaan sekd kanavoimaan tiimin jisenten ponnistuksia kohti ryhmain tavoitteita.
(Alexander Hamilton Institute 1991, 95.) Tarkoituksena ei siis ole ottaa valtaa kokonaan
itselleen, vaan on kyettivi valtuuttamaan muita jisenid tiimin paatostenteossa. Oikean
johtamisroolin 16ytimisessd on pyrittivd etsimidén oikea tasapaino ohjaamisen ja
valvonnasta luopumisen vililli. Usein tiimin vetijat sortuvat johtamisessaan liialliseen
ohjaukseen ja jittiviat ndin lilan vdhan tilaa tiimin yhteiselle paitoksenteolle ja
kehittymiselle. (Katzenbach & Smith 1993, 149.)

Yksiloiden ja ryhmien keskiniisilld sosiaalisilla suhteilla on organisaation
sisilld huomattava vaikutus yrityksen tehokkuuteen. Naiden suhteiden hoitamiskykyd,
johon tiimin vetdjikin omalla panoksellaan pyrkii vaikuttamaan, on kutsuttu
sosiaaliseksi kompetenssiksi. On tehty arvioita, ettd sosiaalinen kompetenssi vaikuttaa
niin yksilén kuin organisaatioidenkin oppimiseen ja kehittymiseen. Niinpd itsensd
kehittimiselld, organisatorisella joustavuudella sekéd elinvoimaisuudella on voimakas
yhteys sosiaaliseen kompetenssiin. Kompetenssi-kisitteen ldhempi tarkastelu osoittaa,
ettd se on usein yksilotasollakin yhdistetty yritysjohtoon ja mieluiten vield ylimpain
johtoon. Aiheesta tehdyt tutkimukset tarkastelevat muun muassa koulutuksen seki
mahdollisen konsultoinnin vaikutusta osaamiseen (Jonninen 1996, 3-5). Tiimin vetgjille
annettavissa koulutuksissa on tutkimusten mukaan korostettu ongelmanratkaisutaitoja,
tehokasta kokouskdytdntod sekd viestintitaitoja. Vihemmille huomiolle on jddnyt
koulutustarjonta muun muassa budjetointitaidoissa ja muihin vaikuttamisessa. (Jutila
ym. 1997, 133-135.) Tdmi on mielenkiintoinen asetelma. Muihin vaikuttaminen, jonka
on todettu olevan pohja niin yksildiden kuin organisaatioidenkin oppimiselle ja

kehittymiselle, on jidnyt wusein vihille huomiolle. Mitd hy6tyd on



26

ongelmanratkaisutaidoista tai kokouskiytinteiden hallitsemisesta, jos tiimin vetdjd ei
kykene vaikuttamaan ihmisiin: kuuntelemaan muita eiki ilmaisemaan itseddn? Nakisin
sosiaalisen kompetenssin tiimin vetdjin tirkeimpani osaamisen alueena, onhan tiimin
vetdjan tehtivdnd saada tiimi toimimaan tehokkaasti ja kommunikoimaan sekd
jakamaan osaamistaan keskenidin. Kuten Jonninen (1996, 5) asian ilmaisee: tiimin
vetdjén on osattava luoda suhdeverkosto toisiin henkil6ihin ja organisaatioihin.

Yksilotasolla tiimin vetdjin patevyyteen voidaan katsoa kuuluvan
koulutuksen ja kirjallisuuden kautta saatuja tietoja, harjoituksen ja kokemuksen kautta
saatuja valmiuksia. My6s yksilon omat henkiset arvostukset ja hinen muiden
henkil6iden tai organisaatioiden kanssa solmimansa kontaktiverkko. Keen (1987) on
kuvannut kompetenssin kisitetti yksilotasolla viiden taidon yhteistyonid (kuvio 1).
Pitevd tiimin vetdji omaa teoreettiset tiedot ja taidot, tydkokemusta sekd kiytinnon
valmiuksia. Hénen tulee myéskin arvostaa omaa ty6tidin sekd ylldpitdd sosiaalisia
kontakteja. Nami viisi tekijdda muodostavat yhdessi tiimin vetdjin yksilotason
kompetenssin. Kaikkien ndiden osaamisalueiden yhteistyén varmistamiseksi tiimin
vetidjd tarvitsee lisdksi tehtidviensi mukaan fyysistd tai psyykkistd voimaa sekid johdolta
saatavaa motivointia. Valittaessa sopivaa henkil6d tiimin johtoon kiinnittyy huomio
aika tiukasti myoskin sosiaaliseen kompetenssiin. Tulevalla tiimin ohjaajalla tulee olla
kyky ja halu hoitaa henkildiden ja ryhmien vilisid suhteita. Yksittdisen henkilon tulee
siis toisin sanoen olla enemmankin ihmisjohtaja kuin asiajohtaja eli hyvin hoidettujen
sosiaalisten suhteiden kautta pyritidin mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan.
(Jonninen 1996, 4.)

T . . ] Kéytannén valmiudet
coreettiset  tiedot ja Kompetenssi —
taidot
Tydkokemus T Sosiaaliset kontaktit
Oman tyén arvostus

KUVIO 1. Yksilétason kompetenssin osa-alueet (Jonninen 1996, 4)

Ellstromin (1997) teoreettisissa pohdinnoissa korostuvat myoskin ndmé edelld esitetyt

henkilén persoonalliset ja sosiaaliset taidot. Ammatilliset pitevyysvaatimukset tulevat
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joko tyon puolesta, niitd toisin sanoen vaaditaan tietyn tyén suorittamiseen tai sitten
tyOnantaja voi epédsuorasti tai suorasti madrati tietyt patevyysvaatimukset. Ellstrém
korostaa myos ettei tiimin vetdjin tyossi vilttdimittd vaadita johtajataustaa, riittdd ettd
on halua ja tahtoa ty6hon. Pitdi toisin sanoen olla innovatiivisuutta ryhtyd ryhmén
valmentajaksi. Tiimin vetijilld tulee olla kisitys siiti mitd tyotd tehdddn (know-what)
sekd miksi ty6td tehdiddn eli tyon henkilokohtainen merkitys, josta kdytetidan nimitysta
know-why kompetenssi. Niitdi kompetensseja voidaan kehittdd tyypillisilld
tiedonkeruumenetelmilld, kuten kirjoja lukemalla tai padsylla tietokantaan. Know-how
kompetenssi puolestaan keskittyy yleisiin tietoihin ja taitoihin, jotka liittyvdt tyohon.
Namid taidot kehittyvit tyén ohessa ja harjoittelulla. Know-whom kompetenssi on
kytketty tiettyihin henkildiden vilisiin verkostoihin ja edesauttaa kommunikointia.
Niiden yksil6llisten kompetenssien sanotaankin olevan organisaatiokompetenssin
perusta. (Attwell, Jennes & Tomassini 1997, 70; Ruohotie 1996, 31-33.)

Jokainen voi ndhdd tydnsid arvostettavana ammattina, johon kuuluu
useammanlaista patevyytti. Ellstrom (1997) esittddkin  teorian ammatillisen
kompetenssin erilaisista kdyttomahdollisuuksista (kuvio 2). Tyontekijan kdytossa oleva
kompetenssi muodostuu monesta osatekijisti. Ensimmiisend esitetian muodollinen
pétevyys (formal competence), jota mitataan padasiassa koulutuksella eli kyseessa on
koulusta saatu ammattipatevyys. Todellinen pétevyys (actual competence) taas koostuu
yksilén potentiaalisesta kyvystd suoriutua jostain annetusta tyostd tai tehtavisti. Kaksi
viimeistd liittyvit tyonantajaan eli puhutaan tyon vaatimasta patevyydesti (competence
required by the job) ja lhinnd johdon vaatimasta pitevyydestd (officially demanded
competence). Ammatillisella pitevyydelld nihdisn toisin sanoen olevan useita osa-

alueita ja yksilon olisi kyettivi kehittimiin niitd kaikkia. (Ellstrom 1997.)

Formal Competence Officially Demanded
\ / Competence
Competence in Use
Actual Competence / \ Competence Required
by the Job

KUVIO 2. Ammatillisen kompetenssin eri merkitykset (Ellstrém 1997, 49)
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Yhteenvetona voitaneen todeta, ettd tiimin vetdja on kykenevd ja
arvostettu sekd pyrkii vetiméén tiimidan omalla esimerkilldén. Ty6 muuttuu ajan myoti
eli vetdjiltd vaaditaan jatkuvaa muutosvalmiutta. Tiimin vetdjidn erottaa perinteisesti
johtajasta siiti, ettid hinelld on tiimin vetimisen taito. (Jutila ym. 1997, 47.) Kiinalaisen
filosofin Laotsen nikemys johtajuudesta kuvaa mielestini loistavasti tiimijohtamista.
Hénen mukaansa “Parhaat johtajat ovat niitd, joiden olemassaoloa ihmiset eivit
huomaa. Seuraavaksi parhaita ihmiset kunnioittavat ja ylistivit. Seuraavaksi parhaita
he pelkiavit ja seuraavaksi parhaita vihaavat. Kun paras johtaja on tehnyt tyonsd,

ihmiset sanovat: "Me teimme sen itse.” ” (Katzenbach & Smith 1993, 167.)



4 TIIMIN OSAAMISEN JOHTAMINEN

Kilpailuetu saavutetaan tini paivini luovuudella, kyvyilld, eksperttiydelld seki taidoilla
ja innovaatioilla. Kaikkien edelld mainittujen lihteend on oppimisen mahdollisuus seki
tiedon ja osaamisen kiytto. (Rastogi 2000.) Tiedon kokoaminen ja jakaminen ovat
tiimitydskentelyn peruspiirteitd. Ryhmien katsotaan tuovan kaikki yrityksen ihmiset
tietoverkkoon ja tima rohkaisee niin sivusuuntaiseen viestintdin. (Alexander Hamilton
Institute 1991.) Jotta kansainvilisistd tiimeistd saataisiin paras hyoty irti, on tiimilld
oltava yhteinen, motivoiva tavoite, yhteisollisyyden ja sitoutuneisuuden tunne sekd
pétevit tiimin jasenet, jotka taidoillaan tiydentivit toisiaan. Tiimit tarvitsevat lisiksi
selvit sadnnot ja standardit hyville yhteisty6lle sekd inspiroivan tiimin vetdjan niitd
toteuttamaan yhdessé tiimin kanssa. Niin tiimin vetdjan kuin organisaation johdon tuki
ndhdédin oleellisen tirkednd tekijdnd tiimin tehokkaalle toimimiselle ja tavoitteiden
saavuttamiselle. (Davison & Ward 1999, 15-16.)

Johtaminen timin pdivdn organisaatiossa tarjoaa monenlaisia haasteita
(Smith 1997). Valtuuttamisella ja osallistamalla kohotetaan tutkimusten mukaan
tyOtyytyvdisyyttd, motivaatiota sekd joustavuutta ja luovuutta organisaatiossa
(Hollenbeck, Ilgen, LePine, Colquit & Hedlund 1998;
www.tesseracts.com/Main_23Z.html). Johtaminen osaamisen synnyttimisen suuntaan
on saanut oman ilmaisunsa liiketaloudellisessa kirjallisuudessa ja keskusteluissa:
puhutaan osaamisen johtamisesta tai tietojohtamisesta, knowledge management
(Strommer 1999, 31). Itse kiytin jatkossa termii osaamisen johtaminen, koska se viittaa
mielestini selkeimmin juuri ihmisiin ja heidin osaamiseensa. Oikein tehtynd
osaamisen johtamisen on todettu auttavan yrityksid ymmairtima4n paremmin asiakkaita
sekd tuomaan tuotteet nopeammin markkinoille (Saunders 2000). Markkinoiden
muuttuessa ja teknologian kehittyessi menestyvit yritykset luovat jatkuvasti uutta
tietoa, levittivit sitd organisaation laajuisesti ja kdyttivit sitd nopeasti hyviksi uusissa
tuotteissa ja palveluissa sekd ovat innovatiivisia kaiken aikaa (mm. Rastogi 2000;
Malthora 1998; Dove 1998). Kehittimisen padpaino niyttid olevan organisaation
pitevyyksien vahventamisessa, oppimisilmapiirin kehittimisessd ja oppimisesteiden
poistamisessa, jotka juuri ovat oppivien organisaatioiden tunnusmerkkeji (Mienpdd
1998).
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4.1 Osaamisen johtamisen mitii, miksi ja miten

4.1.1 Maiiritelma

Osaamisen johtaminen voidaan miiritelld systemaattisena ja integratiivisena prosessina.
Siini yhdistyvit organisaation laajuisesti tiedon ja tietimyksen hankkiminen, luominen,
varastointi, jakaminen, kehittiminen ja kiyttoonotto. Téll4 tavoitellaan niin yksilo- kuin
ryhmitasolla organisaation tavoitteiden saavuttamista. Se on prosessi, jossa yritykset
luovat ja kiyttivit institutionaalista ja kollektiivista tietimystddn organisatorisessa
oppimisessa, tiedon tuottamisessa ja ~— hajauttamisessa. Ndin luodaan edelleen
organisaation arvoa ja parannetaan suoritusta. (Rastogi 2000; Allee 1997.)

Yritykset yhdistivdt osaamisen hallinnan avulla ihmiset toisiinsa ja
ihmiset teknologiaan saadakseen aikaan kilpailuetua. Leikkauspisteessd luovuus tuottaa
innovaatioita ja edelleen edistia kilpailuedun saavuttamista. (Hoyt 1999.) Organisaatiot
muodostavat infrastruktuurin, joka kannustaa yhteisty6td sekd informaation jakamista
(Mills 1999; Thomson 2000; Edwards 2000.) ja yhdistid organisaation yksikot
yhteiseen ja jaettuun tietimykseen (Hatal 1999). Tuloksena syntyy “keskushermosto”,
jolla on vaikutusvaltaa tehokkaan oppimisen ilmenemiseen. Jokaisesta yksilostd tulee
osa titi verkostoa, joka muodostaa “yrityksen aivot”. Tétd Hatal (1999) kuvaa
massailykkyyden tehokkaaksi ilmentymaksi.

Barchan (1999) nikee osaamisen johtamisen mahdollisuutena avoimelle
kommunikaatiolle sekd kannustavana dialogille, jossa jokainen yksild6 voi antaa
panoksensa muiden kiyttoon. Padsy jaettuun tietopohjaan mahdollistaa Trepperin
(2000) tutkimuksen mukaan projektijohdolle kyvyn oppia virheistdi sekd muiden
projektijohtajien kokemuksista. Barchan (1999) korostaa, ettei tiedolla ja osaamisella
ole toisaalta rajoja, eiki sitd voi johtaa, mutta se voidaan kuitenkin ottaa talteen eri
muodoissa: systeemeind, prosesseina, tietopankkeina. Siten tietoa voi kayttad hyviksi
suoritusten parantamiseen ja hyédyn saavuttamiseen. Esimerkiksi Gore and
Associates’issa, joka tunnetaan Gore-Tex tuotteistaan, ollaan osaamisen johtamisella
pystytty nopeuttamaan yrityksen sisdisti kommunikaatiota sekd edelleen edistetty
tiimien yhteistytd (Anthes 1998). Tietopohjat mahdollistavat projektitiimeille kyvyn
rakentaa toimintaansa toisten kokemuksen pohjalle ja vilttdd toistamasta jo tehtyja

virheitd. Tdmai tarkoittaa lopulta matalampia projektikustannuksia, nopeampaa palvelua
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ja parempaa laatua. Mydskin informaation l6ytiminen systeemeistd oli tietopohjien
ansiosta nopeampaa ja helpompaa, joka edelleen vihentdi palvelun yllapitimisen aikaa
ja kustannuksia. (Trepper 2000.) Osaamisen johtaminen tekee yrityksen tiedosta —
yksiloiden kilpailullisesta &dlykkyydesti kuin myds hiljaisesta tiedosta mahdollisen
kaikille, jotta ty6std suoriudutaan tehokkaammin (Barchan 1999).

Knowledge management ndhdidn yrityksissd useimmiten teknologisena
haasteena.  Linkoahon (2000) mukaan teknologia ei ole kuitenkaan
osaamisenjohtamishankkeen ajuri, vaan sen mahdollistaja. Osaamisen johtaminen
néyttiytyy yrityksille myos vahvasti organisatorisena ja kulttuurisena haasteena
(Deveau 2000). Deveau (2000) nikee osaamisen johtamisen yrityskulttuurin ja
prosessien muuttamisena, jotta kdytinnén informaation jakaminen onnistuu. Tehdyn
tutkimuksen mukaan vain 11 % IT-johtajista oli sitd mieltd, ettd yrityksen kulttuurin
muuttaminen yhteisolliseksi ja tiedon levittimista kannustavaksi on jokseenkin helppoa.
Suurimman osan, 74 % mielesti kulttuurin muuttaminen kannustavaksi on vaikeaa.
(Eckhouse 1999; Deveau 2000.) Osaamisen johtaminen ei ole ainoastaan teknologiaa.
Se ei ole dokumenttien hallintaa, tietovarastointia eiki tietohallintoa. Se ei toisin sanoen
ole mitddn ohjelmistotekniikkaa. (HR Focus 2000.) Se on prosessin tutkimista ja
tietimyksen tietopohjan tarkastelua. Osaamisen johtaminen on ihmisen miclen ja
teknologian yhdistimisti. Se on myds oikean tiedon tarjoamista oikeille ihmisille
oikeaan aikaan. (Deveau 2000; HR Focus 2000.) Onko ihmismieli kuitenkaan
todellisuudessa vield valmis yhdistymdin teknologiaan? Tuntuu siltd, ettd omaa
osaamista ei olla vilttimittd valmiita jakamaan teknologian vilitykselld — eihén sitd olla
aina valmiita tekemiin edes kasvokkain. Miten teknologialla saataisiin yksindiset
puurtajat jakamaan tietouttaan toisilleen teknologian vilitykselld? Se tulee vaatimaan
pidemmaén aikavilin suunnittelua ja muutosta ajattelutavassa ennen kuin oikea tieto on
oikealla thmiselld oikeaan aikaan teknologian vilityksella.

Useimmat osaamisen johtamisen saralla toimivat listaavat yleisind
osaamisen johtamisen alueina kiytdnnoén yhteis6t, tietokannat ja -verkot, tiedon ja
osaamisen tallentamisen sekd virtuaalit tySympirist6t. Erilaisuuden wvuoksi on
mahdotonta tehdid yleistyksid osaamisen johtamisesta tai edes médritelld sitd tarkasti.

(King 2000.) Itse kisittelen osaamisen johtamista jatkossa timén jaottelun pohjalta.
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4.1.2 Tavoitteet ja hyddyt

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan keinoja luoda, identifioida, vangita ja jakaa
organisatorista tietoa ja osaamista ihmisille, jotka tarvitsevat sitd. Se on tiedon
muuttamista uudelleenkiytettividn muotoon. Osaamisen johtamisessa tavoitteena on
selvittdd, miten muuttaa informaatio uudelleenkéytettédvain, sopivaan muotoon ja miten
luoda, identifioida, vangita ja levittdi tietoa ihmisille, jotka tarvitsevat sitd. (Newman
2000.) Yrityksilld on hallussaan kahdentyyppistd tietimystd. Ensimmainen on selvii ja
tismallistd ulkopuolista tietoa. Se koostuu siitd, mitd tiedetddn prosesseista ja
menettelytavoista. Sen piiriin voi kuulua kirjoja, selontekoja, ohjesdantdja ja
tietokantoja. Teknisilld tySkaluilla on mahdollista jirjestds titd tietoa ja tarjota pdidsy
sithen. Toisen tietimystyypin kirjaaminen on vaikeampaa. Se on sitd tietoa, jota on
kaikkien yrityksessd toimivien ihmisten sekd asiakkaiden ja tavarantoimittajien paassa.
Se kuuluu osana kollektiiviseen muistiin, ja organisaatiotutkija Ikujiro Nonaka kayttad
siitd nimed tacit knowledge, hiljainen tieto. (Saunders 2000.) Kokemuksia ja arvoja ei
ole kuitenkaan helppo vilittiid. Todellakin, miten saadaan kirjattua usean kymmenen
vuoden kokemus ja vilitti4 se edelleen? Haasteena on saada tiedosta ja osaamisesta
systemaattisempaa eli mdiritelli osaaminen ja tieto formaalilla ja systemaattisella
tavalla, joka olisi ilmaistavissa sanoin tai numeroin. (Newman 2000.)

Tieto eli know-how on kontekstuaalista ja se jdrjestyy systemaattisesta
(explicit knowledge) kokemukselliseen tietoon (tacit knowledge). Systemaattinen tieto
voi olla esimerkiksi tietokannassa olevaa tietoa, tietovarastointia, aiempia tuotoksia tai
dokumentteja. Kokemuksellinen tieto sisdltdd puolestaan yksilollisid tekniikoita,
nikemyksid ja kokemuksia. (esim. Hoyt 1999; Gardner 1998; Baker 2000.) Tieto ja
osaaminen sijaitsee toisin sanoen yksiloiden mielessi tai on sijoittunut organisaatioiden
prosesseihin. Hiljaista tietoa on kuitenkin mahdoton selittid. Se on tietoa, joka on
yksil6iden mielessd hienostuneempaa, kehittyneempéi ja kypsempdi kuin mitd voidaan
kirjoittaa ja systeemisesti prosessoida. Osaamisen johtamisen hyodty on siind arvossa,
joka siilyy hengissd kommunikoimalla systeeminen tieto organisaation ldpi niin, ettd
potentiaalinen kiyttdjad voi rikastaa ja jakaa osaamista, kun se saavuttaa kohteen. (King
2000.)

Organisationaalisella tietimykselld on useita muotoja. Namd muodot
ilmenevit muun muassa tietimykseni tuotteista, prosesseista, kilpailusta, tekniikasta tai

asiakkaista. Tiedon eri komponentit ovat osa organisaation kontekstia ja muotoutuvat
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eri tavoin, muodostaen nidin osaamisen luomisen syklin (knowledge creation cycle).
Organisaation osaaminen koostuu kahdesta erillisesti, mutta toisiinsa liittyvistd syklisti;
yksilollisestd ja kollektiivisesta syklistd. Yksil6llinen osaaminen organisatorisessa
kontekstissa luo uutta tietoa ja osaamista yksil6lle, mutta se voidaan siirtid myos
organisaation tasolle. Tieto ja osaaminen sijaitsee ihmisissd, ja siksi osaamisen
johtaminen pit44 aloittaa yrityksissid yksilotasolta. (Hoyt 1999; Gardner 1998; Baker
2000.)

Knowledge Creation Cycle

Collective
Cycle

Personal
Cycle

Organizational
Knowledge

KUVIO 3. Osaamisen luomisen sykli, knowledge creation cycle. (Hoyt 1999.)

Madhavan & Grover (1998) korostavat, ettd heti siind vaiheessa, kun tiimi
aloittaa yhteistyon, on silli mahdollisuus luoda uutta tietoa. Uusi tieto syntyy
systemaattisen ja hiljaisen tiedon yhdistymisen tuloksena. Ymmarrdmme massatiedon
potentiaalisena tietona, joka yhdistdd tiimin jisenten yksiléllisen hiljaisen tiedon
varastot. Osaamisen johtamisen tavoitteena voidaan pitdd hiljaisen tiedon (tacit
knowledge) vapauttamista seki nikyvin tiedon ja osaamisen hallintaa tietojarjestelmien
ja systeemien avulla.

Miksi osaamisen johtaminen on timin pdivin yrityksille niin tirkeaa?
Monet tekijit puoltavat osaamisen ehdottomuutta. Tekijit; kuten koventunut kilpailu,
globalisaatio ja uuden tiedon lisddntyminen tekevit yritysten kasvusta vaikeampaa.
Olemme siirtyneet aikaan, jossa monet yritykset esittelevdt osaamisen tirkeimpana
kilpailuetuna. Toisena tekijani mainitaan teknologian kehittyminen, joka vaikuttaa
muutosnopeuteen ja vaatii sopeutuvaa, osaavaa ja koulutettua ty6voimaa. Teknologia

tarjoaa myo6skin mahdollisuuksia informaation jakamiseen paremmin kuin ennen. Se on
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oppimisen mahdollistaja ja on auttanut koulutuksen ammattilaisia miettimaén uudelleen,
miten yksilot oppivat tyopaikan sisd- ja ulkopuolella. Yritysympéristd on johtanut
osaamisen johtamisen optimistiseen tarkasteluun. (Newman 2000.)

Yritykset tarvitsevat selvdn ja yksityiskohtaisen kuvauksen siitd, miti
osaamisen johtamisella halutaan saavuttaa. Jotta osaamisen johtaminen onnistuu pitkalld
aikavililla, tulisi keskittyd niihin asioihin, jotka ovat yritykselle tirkeimpii. (Baker
2000.) Useimpien hankkeiden pontimena on jokin kolmesta tavoitteesta:
asiakastuntemuksen lisiiminen, tuotteen markkinoille viemisen nopeuttaminen tai
operatiivisen toiminnan parantaminen (Saunders 2000). Roy Chasen (1998) esittimassa
tutkimuksessa haastateltiin  yksil6itd, jotka panevat osaamisenhallintastrategian
yrityksessd  tdytdnt6on. Tutkimustulosten mukaan osaamisenjohtamispohjaisten
yritysten hyodyt ndkyvit parantuneena pidtoksentekona, kasvavana kiinnostuksena
asiakkaiden tarpeisiin, tehokkaampana ihmisten ja operaatioiden hyddyntamisend seki
parempina tuotteina ja innovaatioina. Vastaavia tuloksia esittelee my6s Anthes (1998).
IBM:1ld puolestaan osaamisen johtamisella on pystytty luomaan osaamisen kautta
yrityksen arvo (HR Focus 2000).

Vaikeinta tiedonsiirrossa on saada ihmiset jakamaan tietojaan auliisti ja
avoimesti sekd teknologiaan sopeutuminen sekid sen maksimaalinen hyddyntdminen,
jotka ovat varmasti suurimmat haasteet organisaatioille. Saunders (2000) kuvaa
osaamisen johtamista ikd4n kuin se olisi kilpajuoksu. Ensimmdinen kierros on tiedon
talteenotto, toinen on tiedossa olevan aineiston tulkinta ja kolmas on sen levittiminen.

Koko koitos perustuu nopeuteen, yrityksen tulee paihittaa kilpailijansa tissd juoksussa.

4.2 Johtajana osaamisen johtamisprosessissa

Kysymys kuuluu useasti: voiko osaamista johtaa ja pitddko sitd ylipdatdsn jonkun
johtaa? Baruch Lev (2000) on tullut siihen tulokseen, ettd osaamista voidaan johtaa ja
sitd pitdd myds johtaa, koska vastine tehokkaasta johtamisesta on korkea. Itse asiassa
menestyminen ja eloonjdinti timdn pdivdn yritysmaailmassa ovat riippuvaisia
osaamisen johtamisen menestyksekkiisti hoitamisesta. Tiedon ja osaamisen etu
vaativat integroidun nikemyksen ilyllisen osaamisen suurimmilta lahteiltd: 16ydosten,

tyontekijoiden, asiakkaiden ja organisaation mallin sekd osaamisen hallinnan
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linkittimisen  organisaation  kokonaisstrategiaan.  Pitden  sisdlldin  riittivt
informaatiosysteemit tiedon ja osaamisen suunnittelulle ja kontrollille. (Lev 2000.)

Konstruktivismin ja kommunikatiivisen kasvatusteorian yhdistdd ajatus
oppimisesta oppijan itsendisend toimintana. Opettajan, jota voidaan verrata tiimin
vetdjadn, tehtivit rajoittuvat ldhinnd oppimisympériston jarjestelemiseen seki tuen ja
ohjauksen antamiseen oppijalle hinen siti tarvitessaan. (Rauste von Wright 1994, 123.)
Thmisen voimavarojen kiyttéonotto perustuu valintaan. Siithen kehittyvd ihminen
tarvitsee avukseen omassa kehityksessdin pidemmilld olevaa ohjaajaa. Valittujen
voimavarojen kehittyminen taidoksi ja osaamiseksi on puolestaan mahdollista vain
ihmisen itsenséd pitkdjinteisen ja vaivalloisen oppimistyén tuloksena. Kasvavan omat
resurssit sisdisten aarteidensa (vrt. hiljainen tieto) loytimiseen ovat rajalliset, silld
keskeneriisyyden vuoksi hin “konstruoi ldhinni sitd, mitd ympiroivadn sosialiteettiin
on jo konstruoitu”. (Siljander 1998, 202-207.) Ja tarvitsee siksi aarteensa etsimiseen
viisasta ohjausta (Kojonkoski-Rénnili 2000).

Hajautettujen tiimien rakentaminen ja ylldpitiminen vaatii sekd
ihmissuhdetaitoja ettd johtamistaitoja. Miten soveltaa tiimijohtamisen taitoja
virtuaalimaailmaan? Jotta tiimeisti saadaan tehokkaita, vaaditaan ihmistenjohtamista ja
auttamista. Valmentaminen, kouluttaminen ja mentorointi ovat tirkeitd seka
kehitettiessd yhteis6ja ja tiimejd, mutta myos tuettaessa osaamisen johtamisen
toimintoja sekd kehitettiessd tiedonhallinnan taitoja organisaation laajuisesti. (Abel
2000; Rastogi 2000.) Riittdakd valmentaminen tai mentorointi kansainvilisten tiimien
osaamisen johtamiselle? Kirjallisuudessa todetaan juuri kansainvilisten tiimien
kaipaavan dominoivampaa otetta johtajuuteen. Vaativatko osaamisen johtamisen
toiminnotkin onnistuakseen toisenlaista otetta? Uskoisin, ettid ainakin alussa vaaditaan
tiukempaa otetta: vaatimista ja jopa kiskemists, jotta prosessissa padstaan hajautetussa
tiimissd alkuun. Tutkimustulokset osoittavat my6skin informaatiotaitojen tirkeyden
osaamisen johtamisen ympiristdssd. Tiimin vetdjin on paidtettivd mitd tyokaluja
tarvitaan tiimin jdsenten keskinidiseen yhteydenpidon jirjestimiseen. Uudet taidot ja
vaatimukset pitdd linkittd4 yritysprosesseihin, ydintoimintoihin ja johdollisiin kuvioihin
ja arvoihin. Tyontekijoiden tulisi ymmartid organisationaalinen konteksti sovellettaessa
ammatillisia taitoja. (Abel 2000.)

Madhavan ja Grover (1998) sekd Rastogi (2000) nidkevit tind pédivina
johtajan roolin tirkeini niin motivoimisessa kuin tiedon luomisprosessin johtamisessa.

Johtajien tehtivind on saada organisaatioistaan joustavampia ja vastuullisia
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markkinoistaan. Tiama taytyy kyetd tekemain monimutkaisessa
organisaatioympdristdssd, jota kuvaa globalisaatio, asiakasldhtoisyys sekd vaatimus
-markkinoiden jakamisesta. (Tynan 1999.) Hinen mukaansa tdimén pdivin johtajilla on
olemassa tehokkaita tydkaluja, jotka voivat auttaa esteiden ylityksessd ja saavuttamaan
uudet taidot organisaatioon. Johtajien tulisi vakuuttaa tyontekijéille, ettd heiddn ideansa
ja luovuutensa on arvokasta. On rohkaistava uuteen kiyttdytymiseen. (Tynan 1999.)
Asiantuntijoiden mukaan ihmisten vakuuttaminen tekemdin asioita eri tavalla on
kuitenkin suurin este. Johtajalta vaaditaan kulttuurisen muutoksen valmentamista, silli
nettimodernisaation my6td tiedon ja osaamisen jakamisesta on tullut oleellista.
(Stepanek & Brown 2000.) Johtajan tulisi osata auttaa yksiloitdi ymmirtiméin sen
ympdristén prosessit, jossa he tydskentelevdt sekd omien taitojen ja osaamisen arvo
suhteessa ympéristoon (Abel 2000). DSN Desotech on esimerkkiyritys siitd, miten
jokaiselle tyontekijille hahmotettiin kunkin oman toiminnan tirkeys, jolla voitiin
saattaa yritys ahdinkoon tai vastaavasti tehdi siiti tulevaisuuden menestystarina (Tynan
1999). Johtajan tulisi 16ytidi tydyhteisostisin todelliset sankarit. Ympéroidi toisin sanoen
itsensd oikeilla ihmisilli. Johdolla, tavarantoimittajilla ja kollegoilla on kaikilla
hyodyllista tietoa tarjottavana. Myoskin asiakkaat edustavat tietovirtaa siind missi
kassavirtaakin. (Barchan 1999.) Totta, mutta miten timi kiytinnossé toteutuu? Teoriat
ja kaytinnot ovat osoittaneet, etti tiimit rakennetaan edelleen ylhaélta kisin. Johtajille ei
ndin kdytinndssi ole mahdollista ympardida itsedin haluamillaan, “oikeilla” ihmisilla.
Toki johtajat voivat hyodyntdd ja hyddyntdvitkin tavarantoimittajien, kollegoiden ja
asiakkaiden tietovirtaa, mutta oman tiimin kanssa on vain opittava tydskentelemiin. On
18ydettivi jokaisesta tiimin jisenesti se osaaminen, joka on titmin toiminnan kannalta
oleellista. On myds etsittdvd tyon todelliset sankarit omasta tiimistd ja kehitettivi
edelleen olemassa olevaa osaamista.

Rastogi (2000) nikee johtajan tehtivind auttaa suunnittelemaan ja
helpottamaan yrityksen inhimillisen pidoman kehittymisti. Jotta timé saavutetaan pitii
johtajien yhdistdi opettaminen ja oppiminen auttaakseen tySntekijoitd seuraavissa: 1)
auttaa tyontekijoitd identifioimaan kykynsd ja ndkemiddn nykyisen suorituksen
parantamisen alueet, 2) motivoida heitd kehittymddn nykyisessi ammatissaan, 3)
mahdollistaa  tyontekijoitd  saavuttamaan  organisaation  yhteistd  tavoitteita,
suoritusvaatimuksia ja valmiutta kohdata yrityksen odotukset, 4) motivoida
tyontekijoitd ideoimaan ja 5) rohkaista heitd itsejohtoisuuteen antamalla esimerkiksi

palautefta, kannustamalla ja antamalla oppimiselle vaihtoehtoja sekd keskustelemalla
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muun muassa eri oppimisen ja kehittymisen vaihtoehdoista ja edelleen korostamalla
jokaisen omaa vastuuta oppimisestaan. Timi vaatii pitkdjannitteisyyttd, jotta edelld
esitetyt yritykset oppivan organisaation rakentamiselle ja inhimillisen pdZoman
saavuttamiselle onnistuvat. Nailld tekijoilld on edelleen mahdollista saavuttaa
organisaation ilykkyys, corporate IQ. Se mittaa sitd, miten helposti yritys pystyy
jakamaan informaatiota ja miten hyvin tyontekijit voivat rakentaa osaamistaan toistensa
ideoiden pohjalle. (Rastogi 2000.)

Monissa  organisaatioissa on  720/60/20”-sdint6. 20  prosenttia
tyontekijoistd on hyvid suoriutujia. Toinen 20 prosenttia voi olla lojaaleja, pitkénlinjan
tyontekijoitd, mutta ndmi usein vastustavat ja jopa sabotoivat muutosyrityksid. Ja loput
60 prosenttia ovat jossain ndiden vililli. Suurin osa tidsti suuresta ryhmisti on
ulkoapiin johdettavissa. He tarvitsevat roolimalleja, joita seurata ja joilta saada seki
kiitosta etti tunnustusta. Menestyvit organisaatiot kiinnittiviat huomionsa tihin
ryhméan, eivitkd alimpaan 20 prosenttiin, jotka vastustavat jatkuvasti. Jos tistd
keskiryhmistd saadaan edes kolmannes mukaan ylempéin, hyvien suoriutujien
ryhméén, voi yritys parantaa tehokkuuttaan ja keskittyéd yrityksen eteenpdin viemiseen.
Avain keskiryhmiin motivoimiseen on identifioida yrityksen parhaiden suoriutujien
kayttaytymismallit sekd avoimesti huomioida ja palkita niistd. (Tynan 1999.)

Jotta johtaja voi olla tehokas tdssd roolissaan, tulisi hinen osaamisensa
kognitiivisten rakenteiden olla a:n muotoiset; A-shaped skills. Barton (1995, 77) kuvaa
yksilon A-taitoja seuraavasti: yksil6lld on ainutlaatuinen kyky yhdistdd paiassadn kaksi
eri tieteen haaraa, molemmista heilld on hallussaan erityisosaamista. A-taitoiset tiimin
vetdjit ovat Madhavanin ja  Groverin (1998) mukaan tehokkaampia
osaamisenkehittimisessd kuin johtajat, joilla titi taitoa ei ole. A-taidot antavat tiimin
vetdjille kognitiivisia mahdollisuuksia verrata nikemyksid synergisesti monista
tietoalueista. Tehdyssd tutkimuksessa tiimin vetdjilli on tirked rooli vision
sdilyttamisessd, joka yhdistid moninaiset nikokulmat ja selviytyy teknistd ongelmista.
Néami tiimin vetdjin A-taidot vaikuttavat positiivisesti tiimin hiljaisen tiedon tulemiseen
ilmaistavaksi tiedoksi. (Madhavan & Grover 1998.) Kysymys kuuluukin: valikoituuko
tiimien johtoon A-taitoiset johtajat. Useasti tiimit perustetaan ylhailtd kisin, jolloin ei
todenndkoisesti olla riittdvin tietoisia henkilén johtamistaidoista. Hyoty jdd ndin
helposti saavuttamatta.

Projektin vetdjien ja johtajien tulee oppia jakamaan oikeaa tietoaan ja

osaamistaan tiimin sisill, jotta hiljainen tieto ja osaaminen saadaan julkiseksi. Tami
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voi olla suuri este, koska usein on kidynnissi kilpailua siitd, kuka saa aikaan parhaat
tulokset. Toisaalta projektin vetdjien ja johtajien olisi ymmarrettavd, ettd he voivat
.mydskin auttaa muita vetdjid ja johtajia toimimaan paremmin omassa projektissaan.
Trepperin (2000) tutkimuksen mukaan etenkin IT-henkilokuntaa pitid kannustaa
kommunikoimaan avoimesti, miki voi olla suuri muutos organisaatiokulttuurille. Avoin
kommunikaatio tiimin vilill4 tapahtuu usein informaalisesti vertaisten kesken osastoilla.
Useimmiten projektit ovat huippusalaisia, vaikka se olisikin tarpeetonta. Tdméi estia
sekd avoimen kommunikaation etti estid henkilokuntaa oppimasta muiden
kokemuksesta. Projektin vetdjit ja johtajat pelkadvidt toisin sanoen jakaa opittua ja
kaytinnossd koettua tietouttaan projektien epdonnistumisista tai  heikosta
menestymisestd. He hdpedvit tai jopa pelkddvit tulevansa loukatuksi jakaessaan
informaatiota. Ylemmain johdon tulisikin auttaa henkilskuntaa ymmértamaén, ettd ainoa
tapa saada organisaatio menestymaiin, on jakaa informaatiota organisaation laajuisesti.
Tulee luoda ympiristd, jossa ihmiset ovat halukkaita puhumaan avoimesti
kokemuksistaan pelkddmittd kostoa. (Trepper 2000.) Onko avoimen ympiristén
luominen kuitenkaan niin helppoa? Ainakin se vaatii aikaa ja johtajan taydellistd
sitoutumista asiaan sekd oman esimerkin nédyttimistd. Tédssd onkin havaittu ongelmia,
koska johtajat ovat olleet juuri niitd, joiden on ollut vaikea muuttaa asennettaan
avoimen ilmapiirin luomiseksi. Omasta asemasta ja osaamista ei olla valmiita
luopumaan eiki kaikkea tietoa olla valmiita jakamaan. Miten siis voidaan kannustaa
muita avoimuuteen? Avoimen ilmapiirin luominen ei synny hetkessd, mutta sen
luominen pitdd todellakin aloittaa johtajistosta ja edetd sen jilkeen laajemmin

organisaatiossa.



S VIRTUAALISUUS JA YHTEISOLLISYYS
OSAAMISEN JOHTAMISESSA

5.1 Virtuaalit tydympéristot

Organisaatioiden oppiminen ja uuden tiedon luominen ei tule loppumaan. Samalla
tavoin tulee kehittymiin organisaatioiden osaamisen johtaminen. (Hoyt 1999.) Johtajat
ja tiimin vetdjit tulevat olemaan innoissaan osaamisen johtamisesta ja oppimisesta,
kunhan he pystyvit luomaan sellaisen ympiriston, joka palvelee jatkuvaa oppimista
(Barchan 1999). Osaamisen johtamiselle pyriti4dn luomaan sellainen ympéristd, jossa
yritys voi jakaa tietoaan ja osaamistaan. Kehittimilli systeemejd tyontekijoiden
osaamisen tallentamiseen ja tiedon levittimiseen on elintirked tehtivd timén pdivan
johtajille. Laajimmin ymmaérrettyni osaamisen johtamisella tarkoitetaan informaation
jakamista organisaation laajuisesti, jopa yrityspartnereiden kesken. Osaamisen
johtamisen tarkoituksena on luoda ympiristd, jossa yritys voi jakaa kaiken tietonsa ja
osaamisensa. (Trepper 2000.)

Tiimityd on yhdistetty menestykseen. Globalisaation myotd tiimit
kohtaavat uusia haasteita. Yhteistydssi kohti tavoitteita pyrkivét ryhmit tydskentelevit
nyt erillddn — vililld voi olla mantereita, aikavyShykkeitd, kielen ja kulttuurin raja-
aitoja. Haasteista huolimatta tiimin jisenten tulisi pystyd toimimaan yhteistydssd
saavuttaakseen paidméiiransi. Tiimin tulisi esittdd odotuksia yhdessd ty&skentelysti,
miiritelld yhteistyGtd ja selventdd toisilleen, missd tapauksissa konsultoida toisia ja
missd tapauksissa voi edeti omin pidin. Menestyvin tiimin asetetut normit sisaltivit
keskindisen kunnioituksen, jokaisen tasa-arvoisen osallistumisen, luotettavan
kommunikaation seki sdannolliset puhelinkonferenssit. Kansainvilisen tiimin haasteena
on Armstrongin mukaan teknologian maksimaalinen hyviksikdytto. Internet,
ryhmityoteknologiat ja videokonferenssit ovat esimerkkind virtuaalitiimejd tukevista
teknologioista. Niiden kiiytostd on sovittava yhdessi, jotta teknologian tarjoama hyéty
saadaan kaytt6on. Lopuksi tiimin olisi vield selvitettivi itselleen oma tarkoituksensa, on
toisin sanoen ymmirrettivi, miksi Kyseinen tiimi on olemassa ja saavutetaanko

tavoitteet tyOskentelemdlld erillian. Tuettu visio auttaa tiimid suoriutumaan
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vaatimuksista. Organisaatiot, jotka toteuttavat tiimity6lld tuettuja kansainvilisid
projekteja nopeasti, ovat saavuttaneet kilpailuedun muihin ndhden. (Armstrong 2000.)
Rakentamalla vahva infrastruktuuri, voidaan osaamiseen vaikuttaa
yhteisten systeemien ja teknologian kautta. Muun muassa Barchan (1999), Hoyt (1999)
ja Rastogi (2000) ovat esittineet ehtoja, joiden tulee tdytyd tdyttyd, jotta johtajat
edistdvit oppimista, uuden tiedon luomista ja tallentavat sellaista tietoa ja osaamista,
joka on hyodyksi yritykselle. Tiimin vetdjin tulisi jakaa ja vastaanottaa tiimissé sellaisia
ydinarvoja, jotka muokkaavat yritysti ja sen kulttuuria. Rakentaa toisin sanoen sellainen
infrastruktuuri, jossa vallitsee joustava ja avoin ilmapiiri. Tyontekijoitd tulisi kannustaa
itsejohtoisuuteen ja tarjota oppimiselle ja kehittymiselle vaihtoehtoja. (Rastogi 2000.)
Tiimin valtuuttamisen fokus on Hutin ja Mollemanin (1998) sekid Barchanin (1999)
mukaan tyon laajentamisessa, tyon rikastamisessa, tiimin autonomiassa sekd
ryhmidynamiikassa. Kun tydntekijit tuntevat olevansa luotettuja, ovat he
motivoituneita ja innostuneita. Jos halutaan motivoituneita tyontekijoitd, jotka ovat
halukkaita lisddiméin osaamistaan ja tydskentelemidn tehokkaammin saavuttaakseen
parempia tuloksia, pitda johtajan kannustaa luottamukseen (Barchan 1999).
Kommunikaatio on oppimisympiriston syddmessi (Abel 2000). Yhteisen
kommunikaatio-infrastruktuurin  rakentamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi
organisaation yhteistd sanastoa, sidhkopostia tai yrityksen intranettia (Hoyt 1999).
Tiimin vetdjin tehtivini on ylldpitdd avointa dialogia, kannustaa tyontekijoitd toisin
sanoen kertomaan ideoitaan ja ehdotuksiaan yleisesti (Barchan 1999; Rastogi 2000).
Yksilolliselld tai kollektiivisella osaamisella on arvoa vain, jos se on
kaikkien ulottuvilla ja saatavilla (Hoyt 1999). Tiedon on annettava kulkea. Stepanek &
Brown (2000) nikevit keskustelufoorumit osaamisen johtamisen syddmeni.
Kansainvilisyyden ja globalisaation my6td tyontekijdt ovat hajallaan, jolloin foorumit
toimivat yhteydenpitovidyldnd. Osaamisen johtaminen vaatii spontaaniutta, kun se on
osa organisaation kulttuuria. Johtajana tulisi pystyd luomaan avoin ja valoisa ilmapiiri,
joka hyodyntdd tehokkaasti yrityksen intranet-systeemejd (Barchan 1999). Tarkednd
aspektina tiedon luomissykleissi Hoyt’in (1999) mukaan ovat odottamattomat
16ydokset (’serendipity factor’). Silld tarkoitetaan yhteyksien tekemistd sellaisten
tekijoiden valilla, joilla ei ndyttdisi olevan yhteyttd toisiinsa. Naiden odottamattomien
16ydéksien avulla voimme luoda ja kiyttid uusia tiedon muotoja ja jakaa sitd eteenpdin

organisaatiossa.
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5.2 Tiedon levittiminen ja osaamisen tallentaminen

Ennen kuin tietoa ja osaamista voidaan levittdd, on se saatava yhtendiseksi. Tiedon
yhtendistdminen tarkoittaa tiedon kerddmisti muun muassa tyoryhmiltd, osastoilta,
tytiryhti6iltd, asiakkailta ja tavarantoimittajilta. Se vaatii edelleen tiedon jaottelua ja
jatkojalostusta. Osaamisen yhtendistimiselld mahdollistetaan olemassa olevan tiedon
uudelleenmuokkaus organisaatiolle sopivalla tavalla. (Hoyt 1999.) Jokaisen
organisaation on vangittava ja johdettava osaamista, mutta ennen kuin tietoa voidaan
jakaa, on yrityksen 16ydettivi se. Vasta timén jilkeen on mahdollista taltioida sellaista
erityisti osaamista, joka tuottaa yritykselle arvoa ja kiyttdd merkityksellistd
informaatiota tarkoituksenmukaisella tavalla. (Barchan 1999; Allee 1997.)
Organisaatiossa olisi tehtivi tutkimus tyOntekijoistd, jotta saadaan selville heididn
osaamisensa ja tietonsa. Yrityksen &lyllisen pddoman eli tyontekijéiden hiljaisen tiedon,
kokemuksen ja erityisosaamisen selvittimisen ainoana keinona esitetiin jokaisen
yksilon haastattelua. Sekd internet ettd yrityksen sisdinen intranet tarjoavat loistavat
mahdollisuudet levittida tietoa ja osaamista yrityksenlaajuisesti. Jotta tydntekijat tietavit
minkilaista tietoutta tai osaamista osaamisenhallintapohjaan halutaan, on
mallidokumenteista kehitettivi profiilit. (HR Focus 2000; Stewart 2000.)
Teknologiatyokaluilta vaaditaan paljon osaamisen johtamisessa: niiden
tulee sopia yrityksen strategiaan ja palvella tarkoitustaan (Stewart 2000). Useimmissa
tapauksissa juuri rdatiléinnin puute on osaamisen johtamisen epdonnistumisen takana.
Harward Business School’in julkaisussa korostetaankin, ettei osaamisen johtaminen ole
yhden koon massatuotantoa. Se toimii piinvastoin parhaiten, kun eri ohjelmat
raatiloidiidn eri kdyttijien tarpeiden mukaisiksi. Osaamisen johtamisen tulee sopia
organisaation kulttuuriin ja se tulee kytkei tiukasti organisaation ydinarvoon. Myos
Trepper (2000) korostaa, etti yrityksille on erittdin tirkedd arvioida osaamisenhallinnan
tyokaluja ja sovittaa tydkalut organisaatiokulttuurin tarpeisiin sopiviksi. Chase’n (1998)
tutkimustulokset kuitenkin osoittavat, ettd organisaatioilla on ollut vaikeuksia muuttaa
tarve tiedon luomisen, johtamisen ja siirtimisen tirkeydestd organisaatiostrategiaan.
Useimmilla organisaatioilla on myoskin vaikeuksia kiyttdd informaatioteknologiaa

toteutuksen tukemiseen.
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Kun tieto on kertaalleen identifioitu, on se sen jilkeen kaikille saatavilla,
jaettavissa ja muokattavissa. Kokemukselliset tiedon jakamismenetelmit ovat
organisaatioille hiukan vaikeampia. Organisatorinen sanasto ja yhteistyovilineet ovat
mekanismeja, joilla voidaan vangita, levittdd ja kidyttid uudelleen know-how tietoa.
Organisatorinen sanasto toimii yhteisissd asiayhteyksissd; jokaisen on kyettavi
puhumaan ’samaa kielti’. Toinen tirked tekija on yhteisty6vilineet (collaboration
tools), joita voivat olla esimerkiksi sdhkoposti, keskusteluvilineet, videokonferenssit.
Kansainvilisyyden ja globalisaation myoti tyontekijit ovat hajallaan, jolloin
esimerkiksi ideafoorumit toimivat yhteydenpitoviylini. (Stepanek & Brown 2000.)
Niami yhteistyovilineet mahdollistavat kyvyn rakentaa ja yllapitdd yhteisollisyyttd
organisaatiossa kokonaisuudessaan, erillisissd osastoissa tai tiimeissd. Se mahdollistaa
know-how’n tarkastelemisen kokonaisuutena, organisaation laajuisena. (Hoyt 1999.) On
kuitenkin huomioitava, etti oikean informaation saaminen oikealle ihmiselle nopeasti
teknologiaa hyviksikdyttien on helpommin sanottu kuin tehty. Kokemuksesta on
todettu, etteivit johtajat mielellddn jaa osaamistaan. Heilli on informaatio, mutta
pelkdavit sen antamista muille, koska eivit usko saavansa kiitosta ideoistaan. Tésti
eroon piidsy edellyttid uudenlaista strategiaa: mieluummin kuin levittimalla
informaatiota  johtajien kautta, tulisi kenttitason tyOntekij6itd  valtuuttaa
kommunikoimaan keskeniin. (Stepanek & Brown 2000).

Jokainen on tullut tietoiseksi siitd, ettd tieto pitda taltioida, jotta se ei
karkaa ulos ovesta jokaisen pdivin piitteeksi. Siind vaiheessa, kun tyontekijd lahtee
yrityksestd, yritys menettid enemmin kuin kyseisen henkilén osaamisen. Lisdksi
menetetddn ne investoinnit, joita ollaan tehty yksilon ammatillisen kehittymisen ja
kompetenssien hyviksi; jos ei loydetd keinoa tallentaa sitd. Yhtend innovatiivisena
keinona osaamisen tallentamiselle on luoda tiedosta luettelo, kokemuksen ja tiedon
"Keltaiset Sivut’, johon jokainen kokoaa oman kokemuksensa ja erikoisosaamisensa.
(Barchan 1999; Stewart 2000.) Jakamalla tidtd tietoutta, yhd useammalla on
mahdollisuus pddsti kisiksi tietoon. Harward Business School (2000) korostaa
onnistumisen edellyttivin kuitenkin ohjelman riatiloimistd eri kdyttdjien tarpeiden
mukaisiksi sekd organisaation olemassa olevan ydinarvon huomioimista. Yrityksen
osaamista voidaan tarkastella eri nidkokulmista; tydntekijoiden kompetenssien arvo,
sisdisten systeemien ja prosessien arvo seki suhteet asiakkaisiin ja tavarantoimittajiin.
Nidmi suhteet vaikuttavat yrityksen imagoon ja kohottavat brandi-tietoutta. Yhdessa

ihmiset, organisaatio ja asiakkaat luovat kokonaiskuvan yrityksen tietopddomasta.
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(Barchan 1999; Trepper 2000.) On kuitenkin huomioitava, ettd vain harvat
organisaatiot, kuten Maailman Pankki ja Xerox Corporation, ovat kehittineet vankkoja
tietimyksen yhteiskiyttéohjelmia, jotka kuuluvat jo nykyéddan kiintedni osana arkiseen
toimintaan. Useimmissa yrityksissd on laitettu ndyttivisti alulle hankkeita, jotka
kuivuvat kokoon nopeasti ja vihin dinin. Maailman Pankissa ja Xeroxilla ohjelmat on
linkitetty liiketoimintaan, suunniteltu hyvin ja projekteilla on ollut riittivésti
vastuuhenkil6iti. Asiantuntijapalveluita tarjoavalla Arthur Andersenilla on laaja
tietokanta (knowledge base), jonka sanotaan toimivan muun muassa siksi, ettd sitd
hoitamassa on sananmukaisesti satoja yrityksen ty6ntekijoitd. (Harward Business
School 2000.)

Tyontekijoilld on sellaisia palveluita, joilla edistetddn tai yllapidetddn
asiakassuhteita. Ndmi pitad siis valita huolella. Arvot ja uskomukset pitid myoskin
saada yhteneviisiksi, kuin my6s tekniset ja ammatilliset taidot. Tulisi etsid ihmisid,
jotka ovat halukkaita jakamaan informaatiota ja lisi4vit mielellddn informaatiovirtaa.
Useimmat ty6ntekijit ovat halukkaita oppimaan, kunhan he ovat tietoisia omasta
panoksestaan yritykselle ja sen menestykselle. Tyontekijéiden tulisi saada sama
informaatio kuin johdon, jonka he tarvitsevat suoriutuakseen paitdksenteossa. (Barchan
1999; McKenna 2000.) Menestyksekids osaamisen johtaminen vaatii aikaa ja usein
kivuliaita muutoksia organisaatiokulttuurissa. Lisdksi osaamisen johtamisesta saatavat
hyodyt eividt ndy aina organisaation alemmilla tasoilla. (Stepanek & Brown 2000.)
Useimmat ajattelevat edelleen, ettd kyseessd on teknologinen ongelma. Vaikeutena on
ollut yhdistis informaatioteknologia ja ihmiset yhdeksi kokonaisuudeksi. (Ambrosio
2000.) Kokeneiden asiantuntijoiden mukaan osaamisen johtaminen ja hallinta on

kuitenkin pidasiassa kulttuurinen ongelma (Stepanek & Brown 2000).

53 Kiytinnon yhteisot — yhteisollisyys osaamisen johtamisessa

Jotkut eivdt pidd titd infrastruktuurin komponenttina, mutta yhteisollisyyden tunteen
luominen organisaatiossa on tirked mekanismi tiedon luomissykieille (Hoyt 1999).
Xerox’in tutkimusosasto teki 1980-luvulla huomion, ettd ryhmid Xerox’in korjaajia
kokoontui kahviautomaatin luokse vaihtamaan neuvoja ja kokemuksia korjauksista ja
vaihdoista asiakkaan nikokulmasta. Tutkijat huomasivat, ettd teknikot konsultoivat

harvoin korjausmanuaaleista tai koulutusmateriaaleista. He luoftivat sitd vastoin



informaaliin verkostoonsa tiedon siirtimisessd ja ongelmien ratkaisemisessa. Tdmén
ryhmédn vuorovaikutus oli myoskin keino ja mahdollisuus uusien teknikkojen
oppimiselle. Tutkimuskeskuksen avainloydoksend havaittiin, ettd oppiminen on
pohjimmiltaan sosiaalista. Sitd motivoi sitoutuminen ja osallistuminen kaytinnossi.
(Burk 2000; Wenger 1998.) Cerner corporation, Kansas Cityssa on toinen esimerkki
yrityksestd, jossa saman tavoitteiset ja yhteisen ongelman omaavat ihmiset ovat
muodostaneet ryhmin. Tétd kutsutaan vertaisryhmiksi, joka on verrattavissa
uutisryhmiin intranetissi. (Hoyt 1999; Rastogi 2000.)

Blackler (2000) korostaa, etti osaamisen johtaminen on paljon muutakin
kuin pelkkia informaation jakamista. Nykyisin mielenkiinto osaamisenhallinnan osalta
on kehittyneen informaation ja kommunikaatioteknologian mahdollisuuksissa kannustaa
informaationvaihtoa ja - kerddmisti hajautetuissa organisaatioissa. IT-pohjaiset
lihestymistavat ovat olleet vallalla, kuten esimerkiksi ’Keltaiset Sivut’ — tyyppiset
rakenneimat osaamisen esiintuomisessa seki hakuohjelmat, jonka mahdollistavat talon
sisdiset tietoverkot. Nyttemmin tieto ja osaaminen on alettu nikemain kulttuurisena tai
yhteis6llisend ilmiénd, joka etsii mahdollisuuksia organisaation epdvarmuuksien
omaksumiselle. (Blackler 2000; Newman & Smith 1999.) Tissd toisen sukupolven
nakemyksessi tietoon ja osaamiseen liitetiddn ajatus kdytdnnon yhteiséistd (communities
of practice) — ammatillisista tai toiminnallisista ryhmisti, jotka muodostuvat yhdessa

tyoskentelevistd ihmisisti (Blackler 2000).

5.3.1 Miti ja miksi

Kiytinnon yhteisot ovat tirked osa osaamisenhallintaa. Ne voidaan maéiritelld
verkkoina, jotka ovat itsendisesti organisoituneita ja —johdettuja, jakavat nikemyksii ja
tekevit tuloksista kaikille saatavat. (Burk 2000; King 2000.) Harward Business
Review’ssa (2000) esitettiin, etti ne ovat ryhmi ihmisid, jotka ovat tiedollisesti
kytkettyja toisiinsa. Niilli on jaettu eksperttiys ja yhteinen intohimo jaettuun
hankkeeseen. Kiytintoryhmit ovat yksinkertaistettuna laajennus kahdenkeskisestd
tiedon ja osaamisen jakamisesta. Tydssd kdytinnon yhteisot ovat olemassa yksinomaan
organisaatioyksikossd. Ne voivat jakaa maantieteellisid ja divisioonien vilisid rajoja ja
voivat jopa ulottua useisiin eri yrityksiin ja organisaatioihin. (Burk 2000.) Jos

yhteisdissd on ihmisid eri puolelta maailmaa, niiden toimintaa helpottavat parhaiten
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elektroniset sovellukset. Useimmissa tapauksissa kiytetddn sekid kasvokkain tapaamisia
ettd elektronisia yhteyksii. (King 2000.)

Kiytintoryhmit eroavat tiimeisté siind, ettd tiimit muodostetaan ylhaalti
kdsin ja ne raportoivat mydskin johtajalle. Niilldi on muun muassa médritelty
osallistuminen ja annetut deadlinet. Kiytintéryhmit voivat puolestaan olla
vapaaehtoisia. Niilld on pidempi elinkaari kuin tiimeilld ja ne ovat p4dasiassa vastuussa
vain itselleen. (Burk 2000.) Kiytinnon yhteis6t tekevit yhteistyoté tiettyjen projektien
puitteissa tai niilld on samantyyppiset tyGtehtivit. Niitdi on kuvattu todellisen
tyonsuorittamisen vertaisihmising, joilla on yhteinen piamaiiri ja tarve oppia toisiltaan.
(Brown & Gray 1997.)

Innovatiiviset yritykset ovat muodostamassa niitd yhteis6ja luodakseen
mekanismin tiedon luomiselle, vangitsemiselle sekd jakamiselle. Tamid on
menestymisen kannalta tirkedd. Niilli verkostoilla on mahdollista rakentaa ja jakaa
tietoa sekd tukea kollaboratiivista kulttuuria. (Burk 2000; Dove 1999.) Tarjoamalla
rakenne, tuki ja tyokalut; ovat johtavat organisaatiot mahdollistaneet kiytintéryhmien
toiminnan paremmin kuin miti heidin informaalit edeltijansd (Burk 2000; Newman &
Smith 1999).

1. Ne ovat organisaatiolle varsin tehokas tapa jatkuvaan oppimiseen

2. Auttavat ihmisid tekemiidn ty6nsd ja palvelevat asiakkaita.

Kaytintoryhmit voivat auttaa toimijoita jakamaan tietoaan ja

kokemustaan vertaistensa kanssa. T#lld tavoin kaytintoryhmait kasvattavat

jokaisen yksilon kompetensseja ja asiakkaat ovat hyddynsaajia
prosessissa.

3. Kaytiantdryhmien avulla autetaan saavuttamaan tavoitteita johtajuuden,

asiakasnikokulman, henkilostonkehityksen ja prosessijohtamisen osalta.

(Burk 2000; Newman & Smith 1999.)

5.3.2 Onnistumisen avaimet: oikea ympéristo ja jiseniin luottaminen

Monet organisaatiot ovat kannustaneet ja tukeneet kiytintéryhmid niiden
informaalisesta ja spontaanisesta luonteesta huolimatta. Yritykset ovat havainneet
ryhmien avainroolin hyvien toimintojen siirtimisessd, nopeassa ja tehokkaassa

ongelmanratkaisussa, ammatillisten taitojen kehittdimisessd sekd kyvykkdiden
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tyontekijoiden pitdmisessd talossa. Kéytintéryhmit auttavat yksiléd olemaan
tehokkaampi, tuotteliaampi ja tyytyvdisempi tyontekiji. Asiantuntijat varoittavat, ettd
lijallinen syyni voi aiheuttaa kiytintéryhmien laantumisen ja kuolemisen. Jotkut
ympiristot edistivdt toisia paremmin aktiivisten kdytintéryhmien kehityksen.
Hajautetuille kiytintéryhmille parhaana kohtauspaikkana voidaan pitidd web-pohjaisia
sovelluksia, mutta on huomioitava, etteivit informaatioteknologiasysteemit vilttamatta
sovellu yhteisén toimintaan ja aiheuttaa turhautumisia. (Burk 2000; Dove 1999.)
Yleisimpdnd virheend organisaatiot rakentavat tietokantoja palvelemaan yrityksessé
kaikkea tietoa ja osaamista — tarjoamaan kaikille kaikkea. Se ei kuitenkaan ole
kannattavaa. Parempana vaihtoehtona kokemuksen myotd esitetidn tietokantojen
rakentamista tyontekijéiden yhteisten tyokuvien pohjalle ja tarjota tilld tavoin
tyéntekijoille oikeanlaista informaatiota. (Ambrosio 2000.) Palkitsemisjirjestelmit on
myds mahdollista rakentaa niin, etteivit ne todellisuudessa toimi kannustimina.
Myéoskin valtuutuksen puute voi osaltaan estidid kdytantéryhmid toimimasta tehokkaasti
(Burk 2000). Kiytinnén yhteis6ja voidaan tukea ja kannustaa, mutta ne eivit ole
ylhéiltd kasin suunniteltavissa eiké johdettavissa olevia yksikoitd (Dove 1999).
Kaytantéryhmait kehittyvit ja toimivat eri tavoilla. Avain tehokkuuteen on
kuitenkin se, etti ne toimivat tavalla, joka parhaiten sopii heidin intresseihinsi ja
tyoskentelytapoihinsa. Etienne Wengerin (1998) mukaan kiytintéryhmit kehittyvit
ihmisille merkittdvien asioiden ympirille. Tuloksena heiddn toimintansa reflektoi
kunkin jisenen oma ymmirrystd siiti, mikd koetaan tirkedksi. Kiytintéryhmien
kukoistamisen auttamiseen on kehitetty muun muassa teknisti tukea. Internetpohjaiset
ohjelmistot voivat tarjota keskusteluryhmid sekd reaaliaikaisia tekstipohjaisia
keskusteluja, dokumenttien jakamista ja varastoimista, yhteisén jisenten informaatiota
sekd ryhmisdhkopostilistoja. (Wenger 1998.) Chevronilla ihmisid yhdistetddn toisiin
intranetin kautta, joka auttaa heiti hakemaan vastauksia kysymyksiin tai ratkomaan
ongelmia neuvomalla, mistd asiantuntemus 16ytyy. Tyéntekijoisti muodostetaan
yhteisia kdytantoja noudattavia ryhmi, joiden jisenet kertovat toisilleen minki tietivit,
oppivat toisiltaan ja kehittivit uutta tietoa ja osaamista. Tami edellyttdd samaa mitd
tiimeilld on ja muuttaa toiminnan jokapiiviisemmiksi. (Saunders 2000.) Yritysten tulisi
liséksi tarjota kdytintéryhmille johdon tuki, kannattaa yhteiséjen konseptia ja auttaa
luomaan sellainen ympiristd, joka tukee ja rohkaisee kiytintdryhmiid toimimaan
(Pickett 1998; Dove 1999). Tukemalla kidytinnon yhteisdjen toimintaa parannetaan

ryhmén mahdollisuuksia todelliselle oppimiselle ja tyén paremmalle suorittamiselle
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(Newman & Smith 1999). Todellinen tydympiristé perustuu Doven (1999) mukaan aina
kollaboratiiviselle oppimiselle. Lopulta kuitenkin yhteison jisenet ovat niitd, jotka
paittavit missi laajuudessa kdytantéryhmit yrityskulttuuriin vaikuttavat (Burk 2000).

Tamin niin sanotun toisen sukupolven nikemyksen asiantuntijat ovat siti
mieltd, etti tieto ja osaaminen ovat riippuvaisia niistd tavoista, jotka kuvaavat tiettyjd
kulttuureja tai  yhteisdjd. Kaytintoryhmi-nikemyksessi ollaan kiinnostuneita
osaamisenjohtamisessa ennemminkin siitd, miti ihmiset tekevit, miten he toimivat ja
keiden kanssa he toimivat. Ei niinkddn keskitytd abstraktiin, systemaattiseen tietoon.
Toisin sanoen tieto ja osaaminen nihdain kollektiivisena tulkintana. Johtajuuden
nékokulmasta osaamisen johtaminen on nihtivi yhtid lailla prosessina kulttuurin,
rajojen ja tietoverkkojen kuin myds informaation johtamisena. Ne tuovat esiin
organisaatioiden ydinkyvykkyyksien kompleksisuuden, yhteistyotyotaidot, valtuuttavan
johtamistavan, verkkotyoskentelyn, dialogin ja kollektiivisen tulkinnan tirkeyden.
Osaamisenjohtaminen on ehki parhaiten nihtivissd moninaisena prosessina, joka vaatii
kollektiivisia kannanottoja erilaisilta erityisryhmilti, pitien sisdlldan HR- ja IT-
ammattilaiset. (Blackler 2000.)

Kiytintéryhmit eivit ole viimeisin johtajuustrendi tai mikédn
vaihtoehtomalli organisaation kehittimiselle, eivitkd ratkaisu olemassa oleville
ongelmille (Dove 1999). Ne ovat keino kuvata miten ihmiset opettavat ja oppivat
organisaatiossa. Organisaatioiden haasteena on ottaa tdysi etu sen arvokkaista
tuotoksista — tiedosta ja osaamisesta, jota yhteison jisenilli on hallussaan.
Helpottamalla kiytintoryhmien kehitystd ja toimintaa, organisaatiot voivat auttaa
takaamaan sen, ettd tille voimavaralle 16ydetidn paras kayttotarkoitus. (Burk 2000.)
Ihmiset ja kulttuuri ovat osaamispohjaisen organisaation luomisen sydan.
Tutkimustulosten mukaan juuri nimé pehmeit tekijit ovat vaikeimpia ratkaista, mutta

tuovat onnistuessaan suurimmat hy6dyt. (Chase 1998.)



6 KANSAINVALISYYS JA VIRTUAALISUUS -
UUDET TIIMIJOHTAMISEN HAASTEET

Tutkimuksen tavoitteena on selvittii ja kuvata kansainvilistd tiimid oppimis- ja
tydympéristond seki tiimijohtamisen haasteita ja edelleen kuvata osaamisen johtamisen
onnistumista kansainvilisessd virtuaalitiimissad. Kuvion tarkoituksena tehdi yhteenveto

taustan aineksista ja fokusoida tutkimustehtavaén.
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Kuviosta on nihtiivissi haasteita, joihin kansainvilisissi virtuaalitiimeissd on pystyttiva
vastaamaan.  Hajallaan  olevat  tiimin  jdsenet haastavat tiimissd  niin
kommunikéatiokéiyt%innét kuin yhteisollisyydenkin. Virtuaalitiimin
kommunikaatiokiytinteille on luotava yhteinen linja. Tiimin on yhdessd paatettivi
milld tavalla se kommunikoi eri tilanteissa eli tiimin on ISydettdvd harmonia
teknologian kiyttimiselle sekd kasvokkain tapaamisille. Myos yhteisollisyys
kansainvilisessi tiimissi haastaa perinteisen “me-hengen”. "Me” ei ole endd tietty
porukka tietyssd paikassa, vaan yksittdisid ihmisid eri maissa ja kulttuureissa.
Yhteisollisyyttd pyritddn virtuaalitiimeissd ylldpitimdan lahinnd teknologisesti
tavoitteen ja padmidrin mukaan. Yhteisollisyyden tunteen ja tiimihengen sdilymisen
kannalta olisi tirkeédd saada virtuaalitiimi elimain my&s kokousten vilissa.
Kansainvilinen tiimi kokoaa yhteen eri kansallisuuksia eri kulttuureja. Se
asettaa haasteen yhteiselle organisaatiokulttuurille. Tarkedd timédn onnistumisen
kannalta on luoda tarkat sd4nnét ja struktuurit tiimin toiminnalle: selvitettivi jokaiselle
miksi tiimi on olemassa ja mitkd ovat sen tavoitteet. Ndin kukin voi linkittdd omat
henkilSkohtaiset tavoitteensa tiimin tavoitteisiin sopiviksi. Jisenten maantieteellinen
hajanaisuus estid osaltaan tiimin resurssien tehokkaan hyddyntimisen. Tiimien on
sanottu kokoavan yhteen paljon osaamista, mutta virtuaalitiimissi osaaminen on
hajallaan eri maissa. Haasteena on pédsti kisiksi jokaisen heikkouksiin ja vahvuuksiin:
tietdd kuka on hyvi missdkin. Keinoina tiimin osaamisen hahmottamiseen ja
kehittamiseen on esitetty muun muassa kdytinnén yhteiséja seki yhteisen tiimitietotilan
luomista, jossa mahdollistetaan ajatusten ja ideoiden vaihtaminen. Onnistumisen
edellytykset ovat kansainvilisessi virtuaalitiimissd haastavampia kuin paikallisessa

tiimissd, mutta onnistuminen ei ole mahdotonta — se vaatii ty6ta.



7 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA
TUTKIMUSONGELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kansainvilistd tiimid tyOympéristond sekd
selvittad kansainvilisyyden tiimity6lle tuomia haasteita ja ongelmia verrattuna
perinteiseen tiimin. Tutkimuksella pyritddn lisiksi selvittiméin kansainvilisen tiimin
vetdjin roolia tiimissi ja sitd, miten tiimin vetdjd voi vaikuttaa kansainvilisen tiimin
osaamisen johtamiseen sekd kuvata niitd ongelmia ja haasteita, joita tdhdn prosessiin
liittyy. Tutkimusongelmat jakautuvat kolmeen suurempaan luokkaan: 1) Kansainvilinen
tiimi tyOympéristond — miten se koetaan ja miten se eroaa perinteisestd mallista? 2)
Tiimin vetdjini kansainvilisessd tiimissi — tehtidvit, rooli, pitevyys; mitd haasteita
kansainvilisyys tuo tiimin vetdjin ty6hén? 3) Osaamisen johtaminen kansainvilisessi
tiilmissd — miti siihen kuuluu, kiytetisinko yhteis6llisyytti ja virtuaalista tydympéristod
hyviksi ja mitd haasteita kansainvilisyys tuo tullessaan?

Tutkimusongelmat ovat mielestdni perusteltuja, koska globalisaation ja
teknologian kehittymisen my6td yhd useampi yritys painii tind pédivdnd nididen
ongelmien kanssa. Virtuaaleista, kansainvilisisti tiimeisti on vasta hiljattain tullut
tutkimustietoa lihinnid tieteellisten artikkeleiden muodossa. Kansainvilisyys on
kuitenkin titd pdivdd ja sitd tulisi osata hyddyntid liiketoiminnassa. Tutkimuksellani
pyrin selvittimidn kansainvilisesti toimivien tiimien jidsenten tuntemuksia ja
kokemuksia virtuaalista tyoymparistostd — miti se todellisuudessaan pitdd sisélladan ja
miten virtuaalisuutta voitaisiin hyddyntda paremmin. Lisdksi tiimin vetdjyydestd
kansainvilisissd tiimeissd on kiyty keskustelua, mutta mitidén tarkkaa nikemysti siitd ei
ole olemassa. Pitdakd virtuaalitiimissd olla erilaista johtajuutta kuin perinteisessi
tiimityon mallissa, vaaditaanko leadershippida vai managementtia? Onko tiimin
vetdjyydestdi edes olemassa kaikkia palvelevaa mdiritelmdd ja tarvitaanko sitd?
Osaamisen johtamisesta on puolestaan tullut jonkinasteinen trendi, johon pyritddn,
mutta vain harvat sen kuitenkin saavuttavat. Miksi ndin on, mitd tulisi huomioida?
Tiimin vetdjien voidaan sanoa olevan vastuussa joukkueestaan — miten vetdjd voisi
hy6dyntidi osaamisen johtamista, mité vélineitd on jo kiytdsséd ja mistd muista keinoista

voisi olla hyotyd? Itsedni kiinnostaa se, miten yhdessd oppimista ja yhteisollisyytta
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pystytddn hyodyntdmain osaamisen johtamisprosessissa, vai pystytdanks? Tapahtuuko
tiimissd oppiminen teknologialla vai kollektiivisuudella?

Tutkimusongelmat ja alaongelmat kokonaisuudessaan ovat seuraavat:

1. Millainen on kansainvilinen tiimi tysympiristoni?
1.1 Millaista yhteisty6 on kansainvilisessi tiimissi ja eroaako se
perinteisesti tiimityon mallista?
1.2 Miten tiedonvilitys hoidetaan kansainvilisessd tiimissd?

1.3 Onko kansainvilinen tiimi todellisuudessa tiimi vai jokin muu?

2. Millainen on tiimin vetijyys kansainviilisessi tiimissi?
2.1 Mité on kansainvilisen tiimin vetdjyys?
2.2 Millaista osaamista tiimin vetdjiltd vaaditaan?

2.3 Miten tiimin vetdjyys asemoituu suhteessa tiimin jdseniin?

3. Miti on osaamisen johtaminen kansainvilisessi tiimissi?
3.1 Miti tiimin osaaminen on ja mistid sen huomaa?
3.2 Miki on tiimin vetdjin rooli osaamisen johtamisessa?
3.3 Miten tietokantoja voidaan hyédyntda osaamisen ja tiedon jakamisessa
seki tallentamisessa?
3.4 Miten kiytinnon yhteisét ja yhteisollisyys koetaan keinona tiedon ja

osaamisen levittimiselle?



8 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

8.1 Kohdeorganisaation ja —joukon kuvaus

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on UPM-Kymmene, joka on yksi maailman
suurimpia  metsiteollisuusyrityksia.  Liiketoiminta  keskittyy  painopapereihin,
mekaanisen metsiteollisuuden tuotteisiin seki omaan kehitystyohén perustuviin
erikoispapereihin ja jalosteisiin. Yhtion tavoitteena on kasvaa alan keskimaariisti
kasvua nopeammin ja saavuttaa tuotekohtaisesti valituilla markkinoilla johtavan
toimittajan asema. Asiakkaiden tarpeet UPM-Kymmene pyrkii tdyttimdén niin hyvin,
etti yhtio on asiakkailleen haluttu ja ensisijainen toimittaja. Hyvdn kannattavuuden
varmistamiseksi yhtid korostaa toiminnassaan kustannustehokkuuden jatkuvaa
parantamista ja uuden teknologian hyddyntimisti. Tavoitteena on ylldpitda
vakavaraisuutta, joka mahdollistaa yhtisn pitkdjanteisen  kehityksen ja
pddomamarkkinoiden hyodyntimisen. Yhtién taloudellisena pddméirdnd on omistaja-
arvon kasvattaminen. Yhti ottaa omalta osaltaan vastuun ympériston siilyttimisesti ja
kestivin kehityksen sekd korkeatasoisten eettisten liiketoimintaperiaatteiden
noudattamisesta. Henkil9stolleen UPM-Kymmene pyrkii luomaan sellaiset tuloksellisen
toiminnan edellytykset, jotka tukevat kunkin yksilon yrittelidisyyttd ja itsensd
kehittimishalua. (UPM-Kymmene Vuosikertomus 2000.)

UPM-Kymmenen painopaperit (publication papers) on jaettu viiteen
segmenttiin: aikakauslehtikustantajat, luettelo- ja vahittdiskauppa, painotalot ja tukkurit
sekd sanomalehti- ja erikoiskustantajat. Kullakin segmentilld tydskennellddn
kansainvilisesti asiakastiimeissd. Tiimien koostumus ja jisenmidra vaihtelee tiimeittdin
ja segmenteittdin. Myoskin useat tiimien jisenistd ja tiimien vetdjistd tyoskentelevit
useammassa tiimissd. Tutkimukseni kohdejoukko on UPM-Kymmenen Publication
Papersin asiakastiimit (customer team) ja erityisesti ndiden kansainvilisten
asiakastiimien vetijit sekd tiimin jisenet.

Kohdejoukko koostuu siis yhteensd 14 UPM-Kymmene Publication
Papersin segmenttien jdsenestd. Kaikki viisi segmenttida ovat tissi tutkimuksessa
edustettuina. Kohdejoukosta kahdeksan (8) on vastuussa kansainvélisten tiimien

johtamisesta ja kuusi (6) on tiimin jisenend kansainvilisissd asiakastiimeissd, mutta
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eivit ole vetovastuussa kansainvilisestd tiimistd. Kaikilla heilld on myds paikallinen
tiimi kohdemaassa johdettavanaan. Tiimit ovat kooltaan varsin erisuuruisia: jisenmaiirad
vaihtelee tiimeissd kolmesta keskiméirin kymmeneen jaseneen. Kansainvilisten tiimien
vetijit ovat padasiassa UPM-Kymmenen myyntikonttoreiden myyntitehtidvissa toimivia
ylempid toimihenkilitd tai johtajia. lkdjakaumaltaan kohdejoukon ikadhaarukka
vaihtelee vajaasta 40 ikdvuodesta aina reiluun 50 ikdvuoteen. Yhdistivand tekijand
kohdejoukolla on laaja kokemus UPM-Kymmenen palveluksessa. Monet
kansainvilisten tiimien vetdjistd kuuluvat myoskin segmenttinsi management-tiimiin eli
he johtavat oman segmenttinsi asiakastiimeji ja vaikuttavat lisdksi segmenttinsd
management-tiimin jasenini.

Kohdejoukko on hyvin heterogeeninen eli joukko koostuu erilaisten
tiimien vetdjistd ja jisenistd, joiden tydympiristd ja tehtivdalueet ovat mydskin varsin
erilaiset. Tdmid antaa mielestdni tutkimukselle laajemman, varsin kattavan kuvan

kansainvilisestd tiimityosta.

8.2 Tutkimusmenetelmin kuvaus

Tutkimusmenetelmévalintani oli teemahaastattelu, johon paidyimme yhteistuumin
UPM-Kymmenen ohjaajani kanssa. Hidnen kokemuksensa mukaan haastatteluilla
padstidn aiheeseen kasiksi paremmin ja syvemmin. Haastattelu menetelmind oli
sovelias pienelle kohdejoukolle (N=14), joka ei olisi esimerkiksi ollut miittiva
kyselytutkimukseen. Haastattelumenetelmidn valinnan puolesta tissd tutkimuksessa
puhui se, etti haastattelu mahdollistaa joustavan tiedonkeruutavan. Silld pystytdan
selventimidn ja tismentimdin usein varsin monitahoisia vastauksia sekd etenemidn
tilanteen vaatimusten ja haastateltavan vastausten mukaisesti. (Hirsjarvi, Remes ja
Sajavaara 1997, 201; Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.) Haastattelulla pystytidn Holsteinin
ja Gubriumin (1995, 3) mukaan minimoimaan virheet, viarinymmarrykset sekd aiheesta
poikeamiset. Valittu menetelmd mahdollisti haastateltavien sellaisten kokemusten ja
nidkemysten esille nousemisen, joita en olisi osannut edes kyselylomakkeeseen
vilttamattd liittdd. Menetelménd haastattelu antoi mielestéini tilaa haastateltavien
aktiiviselle kuuntelemiselle ja kokemuksesta nousevien teemojen syventimiselle, joka

el olisi vilttimitti muulla menetelmilld samalla tavalla mahdollistunut. Uskon
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my6skin, ettd haastattelumenetelmilld sain tutkimukseni kohdejoukosta enemman irti
kuin esimerkiksi kyselymenetelmalla.

_ Patton (1980, 206) kuvaa teemahaastattelua menetelmini, jossa teemat on
spesifioitu etukiteen. Haastattelija padttad kuitenkin teemojen kysymysjirjestyksen ja
muotoilee kysymykset haastattelun kuluessa. Teemahaastattelu antaa hyvit raamit
haastattelulle, muttei kuitenkaan vangitse keskustelua liiaksi tiettyyn suuntaan.
Etukiteen suunnitellut teemat lisddvit Pattonin (1980) mukaan aineiston yhtendisyyttd
ja tekevit aineiston koonnista systemaattisen. Loogisia puutteita teemahaastattelun
aineistossa on mahdollista ennakoida ja tiydentdd. Haastateltaville ja minulle
haastattelijana jéi toisin sanoen tilaa selventii ja syventdi teemoja haastattelujen aikana.
Syrjild ja Numminen (1988, 102) korostavat, etti teemahaastattelutilanteessa voi jaiada
tirkeitd teemoja epihuomiossa myds havaitsematta ja kysymysten vapaa
esittimisjirjestys ja kysymistapa saattavat aiheuttaa erilaisia tuloksia eri vastaajien
kohdalla vihentiden siten vastausten vertailtavuutta. Strukturoidussa
lomakehaastattelussa tilti oltaisiin viltytty. Haittana lomakehaastattelussa on vastaajien
kokemusten ja tunteiden sijoittaminen tutkijan ennalta madrddmiin luokkiin, jotka
voivat tuntua epirelevanteilta tai mekaanisilta. Teemahaastattelu menetelmini
mahdollistaa vastaajien todellisten kokemusten ja ajatusten esiin nousemisen, johon
strukturoitu menetelmi ei kykene. Vastaajat tarjosivat monia nikokulmia aiheeseen eli
en olisi tutkijana kyennyt vilttimétti tekemidn luokituksia tai vastausvaihtoehtoja
etukiteen.

Teemahaastattelurungon ja sen sisdltimidt aihepiirit nousivat
teoriaosuudesta ja tutkimusongelmista. Kuten Hirsjiarvi ja Hurme (2000) korostavat;
edustavat teemahaastattelurungon teema-alueet teoreettisten paakisitteiden spesifioituja
alakasitteitd tai —luokkia. Olen tietoisesti pyrkinyt tutkimuksessani jatkumoon, joka
alkaa teoriasta ja etenee tutkimusongelmista teemahaastattelun aihepiireihin.
Teemahaastattelurunkoni koostui kolmesta yliteemasta, jotka on 10ydettdvissd niin
teoriaosuudesta kuin tutkimusongelmista. Haastattelun ensimmiisen teema-alueen
kysymysten kautta pyrin hahmottamaan kansainvilistd tiimid ty6ympéristénd. Miten se
muun muassa eroaa perinteisesti tiimityénmallista, miten yhteisollisyys, tiimihenki ja
kommunikaatio ilmenevdt sekd miti mahdollisia ongelmia kansainvilisyys tuo
tiimity6hon. Toinen teema kisitteli puolestaan tiimin johtajuutta kansainviélisessi
tilmissd: minkilainen rooli, osaaminen ja pitevyys liitetdan tiimin vetijdin, liitetdinko

tiimin johtajuuteen leadershippid vai managementtia ja mitd mahdollisia ongelmia
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virtuaalitiimin johtajuus on tuonut tullessaan. Viimeisend eli kolmantena ja myos
tirkeimpédni haastattelun teema-alueena oli osaamisen johtamisen tematiikka eli miti
.osaamista tiimissd on ja misti tietd, ettd tiimi on pitevd, minkilainen rooli tiimin
johtajuudessa edistdd osaamisen kehittymistd, mitid haasteita se tuo tiimijohtamiselle
sekd miten teknologiaa ja yhteisty6td hyodynnetddn osaamisen kehittimisessd. Teema-
alueiden pohjalta keskustelua oli mahdollista jatkaa ja syventidd tutkimusintressien

edellyttimalld tavalla (Hirsjérvi & Hurme 2000).

83 Haastattelujen toteutus

Haastattelin tutkimuksessani kevéillda 2001 UPM-Kymmenen eri toimipaikoissa
yhteensd 14 kansainvilisten tiimien vetdjdd ja tiimin jasentd. Haastateltavat edustivat
laajasti UPM-Kymmenen asiakastiimejd ja segmenttejd ja toimivat organisaatiossa
erilaisissa tehtdvissd (myynti, rahoitus, tekninen tuki ym.) Tdmd oli mielestini
mielenkiintoinen ja haastava lisdulottuvuus haastatteluihin.

Ja koska kyseessd on kansainvilinen yhtid, matkustin itse haastateltavien
luo UPM-Kymmenen Pariisin ja Hampurin konttoreihin ja Suomessa yhdelle tehtaalle,
jonka lisdksi kaksi haastattelua sovin Helsingin piadkonttoriin. Haastateltavat
valikoituivat UPM-Kymmenen liiketoiminnan ja strategian kehittimisyksikon ja
paikallisten konttoreiden seké tehtaan toimesta. Ennen haastattelujen toteutusta ldhetin
sdhkopostitse Hampurin ja Pariisin konttoreiden johtajille informaatiota tulevista
haastatteluista. Liitteessd kerrottiin yleisesti tistd hankkeesta sekd haastattelun teemat ja
aihealueet. Haastatteluajankohdat oli sovittu puolestani Hampurin konttoriin viikolle 4
ja Pariisin konttoriin viikolle 10. Viikolle 11 sovin haastattelut tehtaalle sekd kaksi
viimeistd haastattelua viikolle 12 Helsinkiin. Sain haastateltavien yhteystiedot noin
viikkoa ennen haastattelupdivid. Kullekin haastateltavalle varattiin aikaa noin tunti.
Hampurissa ensimmaiselle pdiville oli sovittu nelja haastattelua ja toiselle paiville
kaksi. Pariisissa tein pdivin aikana neljd haastattelua ja tehtaalla sekd Helsingisséd
molemmissa kaksi haastattelua sovittuna paivina.

Suoritin  haastattelut kunkin haastateltavan tyShuoneessa, paitsi
Helsingissi haastattelutilaksi oli varattu neuvotteluhuone. Haastatteluista seitsemin (7)
tein suomeksi ja seitsemdn (7) englannin kielelld. Ennen haastattelujen alkamista

esittelin itseni ja selvitin hankkeen tarkoitusta seki annoin haastateltaville teemarungon.
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Kerroin haastateltaville myos haastattelujen luottamuksellisuudesta. Kysyin myoskin
luvan navhurin kiyttimiselle, mihin kaikki haastateltavat suostuivat. Tyohuone sekd
neuvotteluhuone olivat haastatteluympiristdind suhteellisen rauhallisia muutamaa
puhelua ja ovelle koputtamista lukuun ottamatta. Haastattelut kestivit keskimédirin
tunnin. Haastateltavat olivat kiinnostuneita aiheesta ja olivat mielissddn joutuessaan
ajattelemaan asioita dineen. Haastattelun lopuksi annoin mahdollisuuden kysymyksille
tai muulle keskustelulle. Moni oli halukas varsinaisen haastattelun jilkeen vield
kommentoimaan asioita ja keskustelemaan. Lisdksi he korostivat tutkimusaiheen
tirkeyttd yhtion kannalta: tieto ndistd aihealueista oli heididn mukaansa erittiin tirkeda
ja mielenkiintoista. Moni jidi odottelemaan tuloksia, jotka lupasin saada valmiiksi
keviin aikana. Haastattelurunko pysyi suhteellisen samanlaisena ndiden 14 haastattelun
aikana. Ensimmdisii haastatteluja tehdessidni minulla oli kirjoitettuna lisdkysymyksié ja
tarkentavia kysymyksid teemoista. Loppua kohden haastattelurunko muodostui itselleni
samaksi kuin se, jonka annoin haastateltaville tukilistaksi eli lisd- ja tukikysymykset
tulivat ulkomuistista.

Haastattelut litteroin sanasta sanaan kirjalliseen muotoon samalla kielella,
jolla haastattelut toteutettiin. Ndin pyrin minimoimaan omat tulkintani, jotka olisivat
voineet olla mahdollisia lihinni, jos olisin kiintinyt englanninkieliset haastattelut
litteroidessa suomeksi. Oman harkintani mukaan jitin pois joitakin tiytesanoja ja
kohtia, jossa haastateltava oli poikennut aiheesta. Pidasiassa kirjoitin haastattelut

sellaisinaan puhtaaksi.

84 Haastatteluaineiston analyysi

Haastatteluaineiston analysointitapa muistuttaa teemoittelua, joka Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan sopiikin hyvin k#ytdnnonliheisten ongelmien ratkaisemiseen. He
ndkevit teemoittelun jirkevidnd keinona poimia aineistosta kadytinnollisen
tutkimusongelman kannalta olennaista tietoa. Tavallisesti aineistosta nostetaan tilldin
tutkimusongelmaa valottavia keskeisii teemoja, mutta myos haastattelurunkoa voi
kayttdd sellaisenaan analyysin jisennysperustana. (Eskola & Suoranta 1998, 175, 179-
180.) Tassd tutkimuksessa haastattelurunko toimi varsin pitkille jiasentdimissd
analyysid. Haastattelurungon alateemat ja niistd virinneet keskustelut muodostivat
varsin sujuvan jisennysperustan aineiston teemoittelulle. Haastattelutilanteessa itselldni

mukana olleet lisdkysymykset ja —teemat helpottivat myds osaltaan analyysin
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muokkautumista haastattelurungon teemojen mukaan. Myos Hirsjarven ja Hurmeen
(2000, 137, 141-142) esittelemdn luokittelun perusajatus, jossa tutkija kisittelee
aineistoa teema-alue Kerrallaan luokitellen sitd tietyistd, usein tutkijan teoreettisiin
lihiokohtiin sekd haastatteluun perustuvista nidkokohdista, viittaa tutkimuksessa
kaytettyyn analysointitapaan. Tutkimuksessani teemat ohjasivat varsin luontevasti
aineiston analyysid, josta kisin tein haastateltavien vastauksista esiin nousseita
luokitteluja. Muut analyysitavat eivit oikeastaan tulleet kysymykseen tai tuntuneet
relevanteilta timdn tutkimuksen analyysimenetelmiltd, koska tarkoituksena oli kuvata
yleisesti kansainvilisten tiimien nykyistd tilaa ja tulevaisuutta tiimijohtamisen
nikokulmasta.

Analyysin ensimmiisessd vaiheessa kirjoitin haastattelut auki nauhalta,
jolloin aineistoa kertyi noin 120 sivua. Tdmén jilkeen luin haastatteluja l4pi useampaan
otteeseen ja ldhdin teema-alue kerrallaan etsimidin aineistosta kuhunkin teemaan tai
alateemaan liittyvid aineistokohtia, jotka merkitsin ja alleviivasin. Kun olin kédynyt
litteroidut haastattelut alleviivaten ja merkiten ldpi sekd lukenut niitd useaan otteeseen,
yhdistin aluksi haastatteluiden aihealueet perikkiin. Yhdistelyissd pyrin huomioimaan
asiayhteyden, jossa Kyseisestd aihealueesta oli keskusteltu esimerkiksi lisadmalla
itselleni apusanoja sulkeisiin vastausten yhteyteen. Télli tavoin sain hahmoteltua
kunkin teema- ja aihealueen aineistokohdat tiiviisti perdkkiin, jonka jalkeen viivasin
jalleen ydinkohdat kunkin haastateltavan kohdalta. Seuraavaksi tartuin kokonaisuuteen
ja aloitin prosessikirjoittamisen. Kirjoitin ydinkohdat kunkin kohdalta jirkeviksi
kokonaisuuksiksi, jonka jilkeen etsin yhtenevid luokkia eri teemojen ja alateemojen
alta. Luokittelemalla teemat tiettyihin kokonaisuuksiin jatkoin kirjoittamisprosessia.
Mielestini timi menettelytapa selkiinnytti ja jisensi tulosten tarkasteluprosessia, koska
lukemalla ja kirjoittamalla uudelleen litteroituja haastatteluja aihealueet jasentyivit

edelleen mieleisiksi kokonaisuuksiksi.

8.5 Tutkimusprosessin arvioiminen

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, jolloin tutkija on viistiméitti osa tutkimaansa
merkitysyhteyttd (Perttula 1995, 100). Tutkija on toisin sanoen itse tirkein

tutkimusviline eli tutkimusaineistoa voidaan tarkastella ainoastaan subjektiivisista
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lahtokohdista. Perttula (1995,100) esittdd kvalitatiivisen tutkimusotteen keskeisind
rakennetekijoind toisen ihmisen kokemusta, hinen tapaansa ilmaista kokemuksensa,
tutkijan kokemusta toisen ihmisen kokemuksesta ja ilmaisusta sekd tutkijan tapaa
ilmaista kokemuksensa toisen ihmisen kokemuksesta. Kvalitatiivisen tutkimusotteen
luotettavuuden nihdiin koostuvan totuusarvosta, sovellettavuudesta, pysyvyydesti seki
neutraalisuudesta. Luotettavuutta on pyritty méérittelemddn kvantitatiiviseen
tutkimukseen kehitettyjen reliabiliteetin ja validiteetin kisitteiden avulla tai muuntaen
niitd tapaustutkimukseen soveltuviksi. T#lloin puhutaan uskottavuuden osoittamisesta
seki tulosten soveltamisesta ja toistamismahdollisuudesta. (Syrjdla & Numminen 1988,
135.)

Kvale (1996, 235-236) mukaan reliabiliteetti liittyy tutkimusten 16yddsten
Jjohdonmukaisuuteen. Usein sanotaan, etti reliabiliteetti eli toistettavuus tai sisdinen
yhtendisyys on ongelma kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Ulkoinen reliabiliteetti
kvalitatiivisessa tutkimuksessa viittaa Syrjdlin ja Nummisen (1988) mukaan siihen,
miten samanlaisiin tuloksiin kyseenomaisessa tutkimuskohteessa toinen tutkija voi
padstd samoja metodeja kiyttien. Tétd olen pyrkinyt lisidmain kuvaamalla tutkimuksen
raportoinnissa mahdollisimman tarkkaan tutkimusprosessin eri vaiheet ja menetelmit
niin, ettd lukija voi nihd4, etteivit tulokset perustu tutkijan henkilokohtaiseen intuitioon
tutkitusta ilmi6sti. Voidaan todeta, etti selvdsti kuvattu tutkimusprosessi antaa
korkeamman reliabiliteetin tdssd suhteessa kuin tutkimus, joka olisi toteutettu ja
raportoitu mielivaltaisesti tieteellisen raportoinnin suuntaviivoja noudattamatta. Sisdisen
reliabiliteetin parantaminen eli useiden tutkijoiden kdyttdminen tutkimuksessa ei tdssi
ollut mahdollista. Joten ainoana keinona timin osoittamiseksi esitetddn toisen tutkijan
tai tiimin suorittamaa tarkastusta. Tamai vaatii tutkijalta selvitystd tutkimusprosessin eri
vaiheisiin liittyvistd paitoksenteosta. Olen pyrkinyt tutkimuksessani perustelemaan
paatoksiini muun muassa menetelmivalinnoista ja analyysitavoista. Se ei kuitenkaan
takaa yksimielisyyttd tutkimuksen toistettavuudesta, koska jokainen tutkija joutuu
kayttimédn intuitiotaan edetessdin tutkimiensa ongelmien rajoissa. (Syrjdld &
Numminen 1988, 143-144.)

Haastattelijan reliabiliteetin Kvale (1996, 235-236) liittdd johdatteleviin
kysymyksiin, kun ne eivit ole harkittuja haastattelutekniikan osia. Ne voivat
tahattomasti tai epdhuomiossa vaikuttaa annettaviin vastauksiin esimerkiksi erilaisina
sanojen valintoina. T4mi tahaton sanojen erilainen kdyttiminen on ollut mahdollista

tdssd tutkimuksessa ja se on voinut vaikuttaa siihen, miten haastateltavat ovat
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kysymyksiin vastanneet. Tein haastatteluja kahdella eri kielelld, englanniksi ja
suomeksi. Englanti ei ollut haastatteluissa kummankaan osapuolen &idinkieli, kun taas
suomi haastattelukielend oli. Englanniksi tehdyisséd haastatteluissa oli kenties suurempi
mahdollisuus kysymysten ymmirtdmisen vivahde-eroihin. Vaarinymmartimisid pyrin
tietoisesti minimoimaan haastatteluissa esittimilli kysymykset mahdollisimman
selkedsti ja yksinkertaisesti. Vastausten antamisen jilkeen ja lomassa mahdollistui
lisakysymysten esittiminen seki selityksien antaminen, jos haastateltava esimerkiksi
tuntui ymmirtineen kysymyksen eri tavalla. Pyrin kiinnittimdin jokaisessa
haastattelussa huomiota sithen, miten kysymykset esitin ja yritin yhtendistdd
kysymysteknistd linjaa. Yhtendinen linja ei ollut joka tilanteessa kuitenkaan
mahdollinen, koska haastateltavat olivat erilaisia: joku saattoi vastata teemarungon
useampaan teemaan samanaikaisesti pitkilli repliikeillddn. Tillaisessa tapauksessa
huomio oli tiukemmin kiinnitettivd kuuntelemiseen, etten kysyisi samaa asiaa
uudelleen. Toisissa haastatteluissa taas mahdollistui haastattelurungon systemaattinen
lipikdyminen ja yksittdisten teemojen selventiminen. Siind mielessd haastattelu
menetelmidnid palveli mielestini timdn reliabiliteetin  parantamista, koska
haastattelutilanteessa oli mahdollista tehdd kysymyksii ja selvennyksid puolin ja toisin.
Haastattelutilanteet olivat mielestini avoimia ja uskon, ettd episelvyydet ja vieraat sanat
selvitettiin molemmin puolin kysymysten ja vastaustenannon yhteydessd. Huomasin,
ettd joissakin yhteyksissi haastateltavat pyrkivdt vastaamaan ylimalkaisesti
kysymyksiin. Huomion tehdesséni selvensin kysymysti ja pyrin selittiméan, mitd silla
haetaan. Tami vaatii haastattelijalta tarkkuutta ja aktiivista kuuntelutaitoa, joka Voi
tillaiselta aloittelevalta haastattelijalta aika ajoin unohtua, jos keskittyy esimerkiksi
liikaa teemarungon seuraaviin kysymyksiin.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksessa yleensd tieteellisten 16yddsten
tarkkuutta eli siti, missd madrin tutkimuksessa tehdyt johtopditokset vastaavat
todellisuutta josta ne on saatu (Syrjald & Numminen 1988, 136). Mitd lahempénd
kenttityén tuloksena syntynyt tutkimusraportti on todellista tilannetta kentilld, sitd
validimpaa tieto Gronforsin (1982) mukaan on. Tutkimuksen luotettavuus nojaa Kvalen
(1996, 237) mukaan ensinnékin teoreettisiin oletuksiin, joista pyritidn muodostamaan
tutkimuksessa tutkimusongelmat. Olen mielestini pystynyt johtamaan teoriasta
keskeisida kisitteitd tutkimuksen ongelmanasetteluun sekd edelleen haastattelurungon
muodostamiseen. Tutkimuksessani olen nostanut teoriasta esiin tutkimusongelmat, jotka

edelleen olen muotoillut niin yksityiskohtaisesti, etti olen niiden pohjalta pystynyt
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muodostamaan teemahaastattelurungon. Tutkimuksen kisitevalidiutta voidaankin
mielestdni pitdd tutkimuksessa hyvand timin jatkumon takia.. Tutkimuksessani olen
my6skin pyrkinyt systemaattiseen selostukseen tutkimuksen suorittamisesta, jolla
mahdollistetaan ainakin tutkimuksen osittainen toistettavuus. Olen selostanut
raportissani miten saatu materiaali on tarkastettu eli esimerkiksi haastattelujen purussa
litteroin haastattelut ensinnidkin haastattelukielelld eli joko suomeksi tai englanniksi,
jolloin viltyin omilta tulkinnoiltani tutkimuksen tidssd vaiheessa. Siirrettivyyden
luotettavuutta: suullisen kielen muuttamista kirjoitettuun muotoon paransi lisdksi
haastattelujen taltiointiin kdyttiméni vilineistd. Mini Disc-soitin sekd irrallinen,
pdydille asetettava mikrofoni tekivit nauhojen laadusta erinomaisen, eiki litteroinnissa
ollut kuuntelemisen kannalta minkd4nlaisia ongelmia. Tutkijana olen osa
merkitysyhteyttd, mutta omaa vaikutustani tutkimustuloksiin olen pyrkinyt osoittamaan
ottamalla tuloksiin mukaan riittivan paljon suoria lainauksia haastatteluaineistosta, jotta
lukija voisi arvioida tekemieni johtopditosten luotettavuutta.

Haastattelututkimuksen luotettavuutta tarkasteltacssa on otettava
huomioon, etti haastateltavat ovat saattaneet vastata joihinkin teemoihin sosiaalisesti
suotavalla tavalla. Tédmid asettaa vddjadmitta pienen varauksen tutkimuksen
luotettavuudelle. Haastateltavat tuntuivat kuitenkin olevan haastattelutilanteessa varsin
avoimia. He olivat halukkaita kertomaan myoskin vaikeista, epdonnistuneista seka
kehitettivistd asioista avoimesti. Osalle haastattelutilanne aiheutti ahaa-elamyksii ja he
olivat tyytyviisid joutuessaan pohtimaan asioita d4neen. Joustavana menetelmédni
haastattelu osoittautui olevan etenkin kisitteiden selventdmisessd, johon esimerkiksi
kyselylomake ei  olisi  antanut  vastaavaa  mahdollisuutta. Myoskin
teemahaastattelurungon antaminen haastateltaville seké haastattelun jakaminen kolmeen
osaan helpotti mielestéini haastattelun etenemisti puolin ja toisin. Jokaisen uniikkius
turvattiin tutkimuksessa luokittelemalla haastatteluaineistoa sekid ottamalla suoria
lainauksia haastateltavien puheesta. Télli tavoin nidkemys- ja vivahde-erot p#isivit
mielestini oikeuksiinsa.

Tutkimusprosessin edetessd havaitsin haastattelijan roolin vaativuuden.
Niin sanottuna kokemattomana haastattelijana oli etenkin alussa vaikea irrottautua
haastattelurungon kysymyksisti ja kuunnella perusteellisesti, mitd haastateltavat
kysymyksiin vastasivat. Ensimmdisten haastatteluiden kuuntelukertojen jilkeen
havaitsin noviisin virheen eli lilan nopean tempon. Minulla tuntui olevan liian kiire

seuraavaan teemaan, enkd tehnyt juurikaan lisikysymyksid ensimmdisissd



61

haastatteluissa. Jilkikiteen ajateltuna olisin saanut ensimmadisistd haastatteluista kenties
enemman sisaltod irti, jos olisin ymmértinyt kysya lisdi tietyistd aiheesta. Nyt jotkut
vastaukset jdivit ndissi haastatteluissa ehkd hiukan pinnallisiksi. Tdhidn seikkaan
kiinnitin huomiota seuraavissa haastatteluissa. Kuuntelemisen taidon haasteellisuus
korostui tutkimuksessa myos kielellisend haasteena. Keskittyminen kommunikaatioon
ja itsensd ymmdrrettiviksi tekemiseen sekid toisen ymmirtimiseen englanniksi
tehtivissd haastatteluissa saattoi alussa viedi enemmin voimavaroja kuin
“normaalitilanteessa”. Pian siihenkin tottui, enki vilttimittd huomannut mitdén suuria
sisdllollisid eroavaisuuksia siind, milld kielelld haastattelut tehtiin. Ennemminkin
haasteena koin kuuntelemisen taidon kehittimisen haastattelujen edetessid. Loppua
kohden huomasin kehittyvini haastattelijana: keskityin todella kuuntelemiseen ja 16ysin
aiheita, joista haastateltavilla oli enemminkin sanottavaa. Haastattelurungon sisélto6n,
eiki lisikysymysten muotoiluun tarvinnut viimeisen kolmanneksen kanssa kiinnittid
juurikaan huomiota, vaan ne tulivat selkdytimestd. Tahin vaikutti ehkd sekin, ettd kaksi
kolmasosaa haastatteluista tein ulkomailla nopealla aikataululla eli noin 4-6 haastattelua
piivassd. Vasta kotimaahan palattuani minulla oli mahdollisuus tarkistaa haastatteluiden
kysymystekniikat ja sisdlléllinen anti. Tekniikan tarkastin aina haastattelujen tekemisen
yhteydessa.

Tutkimus on siis luoteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus, eikd tuloksia
voi suoranaisesti yleistii eikd soveltaa kohdeorganisaation ulkopuolelle. Kansainviliset
timit on  rakennettu  organisaation tarpeisiin  palvelemaan  asiakkaita
paperiteollisuudessa. Tuloksia on mahdollista kuitenkin hyddyntida muissakin
organisaatioissa ja ne voivat antaa hyodyllisid virikkeitd ja ideoita myds muidenkin
alojen organisaatioille. Niistd tuloksista on nihtivissd muun muassa seikkoja, jotka
tulee ottaa huomioon ja, jotka voitaisiin mahdollisesti tehdd toisin. Tulokset voivat
toimia ikdin kuin UPM-Kymmenen parhaina kaytdnteind, oppiesimerkkeini
organisaatiolle itselleen kuin myds muille yrityksille, jotka kenties ovat tekemisissi

saman tyyppisten asioiden kanssa.



9 TUTKIMUKSEN TULOKSET

- Tutkimustulosten Kisittelyssd edetddn pidasiassa haastatteluteemojen mukaan.
Ensimmdiseni esittelen tutkimustuloksista haastateltavien nikemyksid kansainvilisesti
tiimistd ty0ymparisténi, jonka jilkeen tulosten kisittelyssi edetian tiimin vetdjyyteen ja
edelleen osaamisen johtamiseen. Lopuksi esittelen vield haastateltavien toiveita ja

ndkemyksid unelmatiimeisti.

9.1 Tiimityoti kansainviilisesti
9.1.1 Nikemyksia kansainvilisesti tiimisti

”Team means: together everyone achieves more”

Niin kokee yksi haastateltavista kansainvilisen tiimin viittaamalla kdytdvéssid olevaan
tauluun, johon kyseinen lause on kirjoitettu. Yhdessé jokainen saavuttaa enemmén. Se
kuvasi ytimekk#isti sitd, miten hin asian koki. Kansainvilinen tiimi kuvataan useassa
tapauksessa sellaisena, jossa tiimin jdsenet edustavat eri kansallisuuksia ja toimipaikat
ovat etddlld toisistaan. Jisenilli ei ole samaa #idinkieltd, eivdtkd he tyoskentele
fyysisesti yhdessi - tiimitydskentelyd yritetddn hoitaa jollakin toisella keinolla.

Kansainvilisessd tiimissd on jisenid, joilla on erilaiset vastuut, erilaiset
tyotehtdvit ja taidot riippumatta siitd, mistd he tulevat. Yksi haastateltavista toteaa, ettd
tiimin pitid olla “yhteen hitsattu jengi, joka puhaltaa samaan hiileen”. Kaikki
osallistujat tuovat oman osaamisensa tiimiin ja saavat sen my6ta asiakastyytyviisyyden
toimimaan. Tydskentely kansainvilisesti koetaan mielenkiintoisena ja myds vaikeana:
niin yksil6iltd kuin tiimeiltd vaaditaan paljon tietoa ja osaamista.

Jatkuvat kontaktit eri kulttuurien kanssa ja niistd aiheutuvat kulttuurierot
ja kieliongelmat liitetddn kansainvilisen tiimin arkipdivdan. Kieli- ja kulttuurierot
aiheuttavat helposti tilanteita, jossa osapuolet eivit vilttimattdi ymmarnd toisiaan tai
ymmartavit toisensa vadrin. Yhteinen didinkieli puuttuu: “ranskalainen puhuu ranskaa
ja saksalainen saksaa, eikid kumpikaan puhu englantia”. Kansainvilisyys tulisikin

haastateltavien mukaan nihdi haasteena, koska eri maiden kulttuurit ovat niin erilaisia,



63

eikd kommunikaatio ole niin helppoa kuin paikallisessa tiimissd. Tiimeissd olennainen
ja tirked rooli koettiin olevan juuri kommunikaatiolla. Jos sité ei tiimissd ole, niin tiimi
_ei haastateltavien mukaan toimi. Ja erds nuorempi, noin 35-vuotias haastateltava kertoo,
ettei ongelma ole ainoastaan liitettdvissi kulttuureihin, vaan my6s ihmisten ikd4n. Hidn
ja erds toinen haastateltavista nimittdiin kokevat nuorempien kanssa tydskentelyn
huomattavasti helpompana kuin vanhempien.

Koska kyseessi on UPM-Kymmenen asiakastiimit, niin perusta
kansainvilisen tiimin toiminnalle pitd4 haastateltavien mukaan olla juuri asiakkaassa ja
asiakkaan tarpeessa. Eli toisin sanoen tiimin jisenten on ymmérrettivi se
toimintaympéristd, jossa kyseisen tiimin asiakas toimii. Esimerkiksi espanjalaista
asiakasta palveltaessa tulisi tiimin vetdjin olla paikallinen, jotta asiakasta kyettiisiin
ymmértimain ja palvelemaan mahdollisimman hyvin.

Kansainvilinen tiimi kokoaa yhteen ihmisid eri kulttuureista. Suurimpana
haasteena haastateltavien mielestd kansainvilisessd tiimissé on kommunikaation
onnistuminen ja lahinnd tiedon jakaminen kaikille osapuolille. Kansainvilisyydelld
saavutetaan haastateltavien mielestd laajempi kokonaiskuva ja se ndhdddn suurena
hyotynd. Jos tiimi haluaa todella olla kansainvilinen, pitiisi sen koostua ihmisisti, jotka
ovat tyoskennelleet vihin joka paikassa — ovat todella itse kansainvilisia.
Kansainvilisen tiimin jisenilld tulee olla todellista elimén ja tyon kokemusta, joka

auttaa heitd ymmairtimién eri kulttuureita.

9.1.2 Kommunikaatio virtuaalitiimeissi

Kommunikaatiolle haastateltavat antavat erittiin suuren merkityksen. Kommunikaatio
on avainasemassa ja kaiken ldht6kohta. Haastateltavat toteavat, ettd kansainvilisessid
tiimissd sithen pitid tietoisesti panostaa. Tulee luoda toisin sanoen puitteet ja struktuurit
sille, miten kommunikointi tapahtuu. Tiimeissi on aluksi puhuttu rooleista ja méiaritelty
kunkin tiimin s3annét perustamisvaiheessa. Yksi haastateltavista vertasi tilannetta
armeijaan: tiimilldi on olemassa tietyt tehtivit ja on piétettivd miten tiimi aikoo
kommunikoida. Tiimit ovat 16ytineet useita keinoja kommunikoida tiimikokousten
vililld. Parhaana keinona esitetiddn eristi haastateltavaa lainaten: “a nice mixture of
telephone, Lotus Notes and regular physical meetings.” Yksistidn miki4n ndisti ei ole

riittdvd. On paitettdvi, mikd viline on sopivin vastaanottaa tai antaa informaatiota. Yksi
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haastateltavista korostaa myds oppimisen tirkeyttd timén padivan kommunikaatiossa.
Jos ihmiset eivdt opi kdyttdimdin kommunikaatiovilineitd, niin seurauksena
kommunikaatio  tiimissd#  kéirsii. = Jokainen on  tietoinen  siitd, eikd
kommunikaatiovilineiden kdyttimittémyys saa endd tind piivind johtua
osaamattomuudesta.

Kiytetyimpini  kommunikaatiovdyldnd  haastateltavat  nimesivat

sidhkopostin, joka toimii hyvin toisten informoinnissa.

“Today we use it more as an information tool, not as a communication

1

tool. - it’s seldom that you 're asked for comments.’

Sahkopostitse ei tamidn nikemyksen mukaan voi olla luova. Silldi voi kylldkin
informoida ja keskustella sekd antaa materiaaleja ja tyokaluja. Ideoiden kohtaamiseen
erds haastateltavista kokee tietokoneen liian kylminid. Suhtautuminen tietokantoihin
yhtend kommunikaatiovdylind on ristiriitaista. Asiakastietokantoja  kayttavit
haastatelluista sidannollisesti vain noin vajaa kolmannes. Muut eivit ndhneet sitd
vilttiméttd oleellisena tai edes tarpeellisena tyonsd kannalta. Tietoa saa haastateltavien
mukaan tini pdivdnd vilitettyd, tosiasia taitaa kuitenkin olla se, etti joillekin
tietovilineiden kaytté on todellakin helpompaa kuin toisille.

Haastateltavien tiimikokoukset ja yhteydenpitokdytinteet ovat varsin
kirjavat. Parhaissa tapauksissa tiimit kokoontuvat kerran kuukaudessa ja pitévit yhteytta
tiimikokoontumisten  vilissd  viikoittain  sahkopostitse ja  puhelimitse seki
mahdollisuuksien mukaan my®os tapaavat toisiaan. A#ripadn esimerkkini tiimi, joka on
kokoontunut tihin mennessi 2-3 kertaa eli noin kerran vuodessa ja muutakin
informaatiota on vaihdettu ainoastaan satunnaisesti. Sdhkopostiviestejda on kyseisessd
tiimissd lihetetty kokousten vilissi muutamia ja puhelinta kidytetisn vain, jos ilmenee
ongelmia tai kiireellisti asiaa.

Kommunikaatiota pidetian siis tirkednd ja siind on edelleen kehitettiviad
kokoontumisten vililld. Ongelmana esiin nousee joidenkin tietovilineiden kidytdn
vihyys ja lisdksi kieliongelmat. Erilaise't kielelliset taidot rajoittavat tiimin
kommunikaatiota ja ehkd juuri sen takia ihmiset mieluummin kirjoittavat sdhkopostia
kuin esimerkiksi soittavat. Tdssakin on havaittavissa eroja, silld joillekin kirjoittaminen
tuntuu luontevalta ja joku toinen vaatii d4nen kuulumista ja ehkd vield mieluummin

keskustelee kasvokkain. Saannéllisida kokouksia pidetddn tirkeind tiimeissd, joissa
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kokoonnutaan yhden tai kahden kuukauden vilein. Erds haastateltavista kertoo, ettd
heidén tiimissddn tapaamisia pidetidn ehkd kommunikaation tirkeimpanid muotona ja
siitd on mydskin saanut palautetta. Sahk6postin, puhelimen, tietokantojen ja kasvokkain
tapaamisten lisaksi jotkut tiimeisti ovat kehitelleet muitakin keinoja siilyttid
“néikymdtén lanka” tiimikokousten vilissd. Erdélld tiimilld on muun muassa kdytossd
ryhmikalenteri Lotus Notesissa ja parissa tiimissd kehitelldin videoneuvotteluja wap-
kameran avulla. Toisaalta haastateltavat totevat, ettei tyohon ja strategiaan liittyen ole
tarpeellista ndhdé péivittdin tai edes kuukausittain. Kasvokkain tapaamisia jirjestetdin
joissakin tiimeissd ainoastaan silloin, kun se katsotaan tarkoituksen mukaiseksi.
“Tiimikokouksista ei saa tehdd itsetarkoitusta, joka on suuri vaara”, toteaa erds
haastateltavista, joka itse tapaa kollegansa noin kolmen kuukauden vilein.

Kuten erds haastateltavista toteaa, tulisi kaikilla olla samantyyppiset
1dht6kohdat kommunikaatiolle. Kommunikaatio on tiimeissid hakenut muotoaan ja sille
on etsitty vidyldd. Jos tiimid yritetdfin johtaa ja viedd eteenpdin, niin se tarkoittaa
haastateltavien mukaan sitoutumista. Koska tiimin jisenet ovat kaukana toisistaan, on

heidédn helppo piiloutua. Haastateltavat korostavatkin sitoutumisen asteen tirkeyttd

tiimin toiminnan ja kommunikaation kannalta.

9.1.3 Yhteisollisyys ja tiimihenki

Kaiken kaikkiaan yhteistyd koetaan tiimeissié hyvdnd ja yhtion roolia
tiimivalmennuksessa ja kontrollissa pidetddn positiivisena. Ajanpuute nihdadin lihes
jokaisen kohdalla ongelmana. Halukkuus tydskennelld tiimeissd on korkea, mutta ldhes
jokainen kokee, ettei ole aikaa tydskennelld niissd. Tullaan jilleen kommunikaatioon ja
sen kautta syntyviin luottamukseen tiimin jisenten vililld. Jotta tiimin jasenet oppisivat
tuntemaan toisensa, vaaditaan haastateltavien mukaan ainakin vuosi yhteisié aikaa.

Pari haastateltavista korostaa, ettd kun todella tiedetddn mihin pyritddn eli
on olemassa visio ja strategia, niin silloin yhteistyénkin pitiisi sujua. Yhteisty6 voi olla
helppoa, mutta padmairit on asetettava mahdollisimman tarkkaan. Yhteistyon tulisikin
kummuta ylhdiltd, top managementin puolelta. Johdon tulisi haastateltavien mukaan
péaattid ja kertoa selvisti, mitd tiimeilld haetaan ja mihin niilld pyritadn. Téll4 tavoin

tilmejd kannustettaisiin  kehittimédidn yhteistyotdan. Erds haastateltavista toteaa
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edelliseen viitaten, ettd juuri kannustus tydskennelld tiimikokoontumisten vilissd voisi
yhti6ssé olla parempaa.

Onko yhteistyd kansainvilisessi ja paikallisessa tiimissd sitten
samanlaista? Timid jakoi mielipiteet kahtia. Kansainvilisen ja paikallisen tiimin
yhteistyOssd ei joidenkin haastateltavien mukaan ollut juurikaan yhtymikohtia. Sitd
pidetdédn tiysin erilaisena tyond. “It’s much more demanding than working all here.”
Korostetaan yhteisty6n erilaisia aspekteja kansainvilisessé tiimissi. Erilainen kulttuuri
ja tapa tehdi tyota eroavat normaalista, joka Kuitenkin koetaan rikkautena, jos siti oppii
hyodyntdimédan omassa asiakassuhteessa. Yhteistyén samanlaisuuden puolesta puhuvat
korostivat yhteistyén olevan riippuvainen enemminkin tiimin jisenistd sekd tiimin
selkedstd toimenkuvasta. Kommunikaatiovaikeudet nihtiin kuitenkin yhteistyoti jollain
tavalla hidastavina tekijoind. Se, ettei asioita voi kysyd suoraan kasvokkain koettiin
ongelmana ja yhteistyotd hiukan rajoittavana tekijdna kuin myds kielelliset vaikeuksista
johtuva kommunikaation suppeus. Kansainvilisessd tiimissd onkin tarkistettava
haastateltavien mukaan useammin, etti viesti on ymmadrretty tiimin sisélld samalla
tavalla. Yhteistyotd ja yhteisollisyyden tunnetta oli yhdessi tiimissd pyritty nostamaan

tietoisesti. Yhteenkuuluvuutta korostettiin kyseisessé tiimissa erdissé juhlissa:

"Meidin pikkujouluissa meilld oli kaikilla samanlainen joulupukki
vilkkumassa rinnassa. Haluttiin sitd kautta ndyttdd, ettd me kuulutaan

yhteen. --- oli jotain konkreettista, joka yhdistdd ihmisid.”

Hyvin tiimin tiimihenki perustuu haastateltavien mukaan luottamukseen.
Kaikilla haastateltavilla on positiivisia kokemuksia tiimihengestd: “kaikki puhaltavat
yhteen hiileen” ja "istutaan samassa veneessd”. Yksi haastateltavista kuitenkin kritisoi
tiimihenked ja ystivyyssuhteita bisnesmaailmassa. Hin kuvaa todellisuutta mielestini
aika osuvasti: “there is a clear difference in that what people are talking and what they
are walking.” Eli todellisuus ei vilttimitti ole niin ruusuista kuin annetaan ymmaérti,
puheet ja teot eivit kohtaa. Todellisen tiimihengen synnyttia hdnen mielestdin ystavyys
ja yhteisymmairrys. Sen on annettava kasvaa, eikd sitd voi t6nid eteenpdin. Useat
sanovat sen olevan erdinlaista kemiaa. Tiimin on yhdessd opittava, ettd ilman
ponnisteluja tiimin tulos kirsii. Kuulemani perusteella kyseisessa tiimissa tehdadan tyota
yhteisollisyyden ja tiimihengen eteen. Haastateltavan mukaan molemmissa hénen

tiimeissdédn oli hyvéd ryhmihenki heti alussa ja se pdéttyy hdnen kokemuksensa mukaan
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tietylle tasolle, jossa vastuu ja ystivyys loppuu. Vastaavanlaiseen tulokseen paityy
myds toinen haasteltavista, jonka mielestd virtuaalitiimien tiimihenki voi olla varsin
hyvd. Ongelmana hidn nidkeekin, etti tiimihenki katoaa kokoontumisten valilla.
Virtuaalitiimid ei ole olemassa. Eiké tiimeji auteta tind pidivind paljoakaan eldméin
my0s kokousten vilissi. Erds haastateltavista toteaa, etti “olisi tdrkedd, ettd
sdilytettdisiin jonkun ndkdinen ndkymdton lanka tiimin jdsenten vdlilld kokousten
valissd”.

Tiimihengen ilmeneminen paikallisella ja kansainviliselld tasolla jakaa
haastateltavien mielipiteiti. Enemmistdé kokee tiimihengen mieluisammaksi
kansainvilisessi  tiimissd. Ongelmia aiheuttaa heiddin mukaansa kuitenkin
kommunikaation harvuus. Tiiviin tiimihengen saavuttaminen edellyttda tiivistd projektia
ja sddnnollisia kokouksia joka kuukausi. Vastakkaisessa mielipiteessd korostettiin
paikallisen tiimin olevan homogeenisempi. Siini ei esiinny kulttuurieroavaisuuksia ja
asioita ajatellaan suunnilleen samalla tavalla. Kansainvilisissd tiimeissid vastapelurit
ovat siis usein alueilta, jotka ovat monessa mielessd kaukana ldnsieurooppalaisesta
ajattelutavasta ja toimintamalleista.

Varsin moni haastateltavista korostaa, etti tiimihenki on riippuvainen
ihmisistd. Kaikissa tiimeissd ryhmihenki on kasvanut askel askeleelta, kyse on
pohjimmiltaan jisenten vilisesti luottamuksesta. Jisenten vilistd luottamusta ja
ryhmédhenked on tiimeissi pyritty kasvattamaan viettimillda aikaa yhdessd
tiimikokoontumisten yhteydessd. Yhdessd tiimissi on pidetty henkei ylla
kokoontumisten vilissi pienten projektien avulla. Niiden avulla saadaan ihmisid
tydskentelemiin keskeniin ja samalla toisten tuntemus seki luottamus tiimeisséd syveni.
Ongelmana tissikin on aikapula, koska ihmiset kuuluvat useaan tiimiin, eika aika riitd
useille pienille projekteille. Tiimihenki koetaan mieluisampana kansainvilisissd
tiimeissa kulttuurillisten ja maantieteellisten erojen takia. Korostetaan, ettd ihmiset ovat
halukkaita tekemdin yhteisty6td kulttuurillisista ndkokulmista kisin. Tiimihenki on siis
mahdollista luoda kansainviliseen tiimiin ihan hyvin tai toisaalta olla luomatta, silld se

on lopulta riippuvainen ihmisisti:

”...if you have nice people here and there, then it’s more or less the

person behind. And normally it’s more interesting to meet other people

»

Jfrom other country and culture — learn new things.’
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Haastateltavat korostavat tiimihengen olevan tiimid eteenpdin vievd voima (driving

force), mutta sen eteen on jokaisen tehtivi toitd. Ja se on valttimatontd pitis elossa.

9.14 Miti virtuaalisuus tuo tullessaan?

Kansainvilinen ja paikallinen tiimi ovat molemmat haastavia, erilaisia ja ainutlaatuisia.
Kansainvilisessd tiimissd on joukko ihmisid, joilla on erilainen kulttuuritausta. Thmiset
eivit ajattele samalla tavalla. Pari haastateltavista viittaa siihen, etti mitd enemmin
mennéén latinalaisen kulttuurin maihin (Ranska, Espanja, Italia) niin siti tirkeimpédi on
kahdenkeskinen kanssakiyminen. Myds ajattelutavat eroavat Pohjois-Euroopan ja
Etela-Euroopan maissa. Englantilaiset ja saksalaiset sekd myos suomalaiset ajattelevat
varsin suoraviivaisesti, kun taas latinalaisten maiden ihmiset ovat haastateltavien
kokemuksen mukaan luovia. "Suomalaiset on tottunut puhumaan suoraan ja toisaalla
se sama sanoma tulisi ymmdrtdd jostain korulauseesta.” Tami kuvaa hyvin, miti
haasteita kulttuurierot tuovat tullessaan kansainviliseen tiimiin. Kansainvilisen tiimin
rikkautena ja myds haasteena on haastateltavien mukaan pystyd tekemddn ndistd
aineksista hyvd sekoitus. Edelliseen viitaten kansainvilisessd tiimissi korostuu
"kultaisen keskitien” 16ytiminen kaikelle toiminnalle.

Useat haastateltavista ovat sitdi mieltd, etti kansainvilisessd tiimissd
asioiden vieminen eteenpdin on hankalampaa kuin paikallisessa tiimissi. Siinid on
ndhtdvissd mydskin positiivisia puolia, koska kansainvilisyys pakottaa toisaalta
pysyméiin padasiassa. Jos taas tyoskenneltdisiin saman katon alla, niin kukin saattaisi
kdydd kollegan luona useamman kerran piivissi. Nyt on soitettava, kirjoitettava tai
tavattava. On luotava toimiva kontaktinottoverkko ja mahdollisuudet ja pitdd sitd kautta
huolta tiimin tavoitteista. Kansainvilisessi tiimissi on toisin sanoen tarkkaan paétettiava
toiminta ja miten aiotaan esittis.

Lahes kaikki haastateltavista korostavat kommunikaation tirkeytti ja
samalla myds sen loistavia mahdollisuuksia tini pidivdnid. On olemassa monia keinoja
kommunikoida, jolloin jisenten sijainti eri maissa ei saisi olla enid ongelma eiki hiirita
tiimin tydskentelyd milldsin tavalla. Tiimin perustamisvaihetta (team building)
korostetaan tiimin kommunikaation ja yhteistoiminnan kehittymisen kannalta. Alussa
huomio tulisi kiinnittdd ehkd vield tarkemmin tiimin perustamiseen, jos se sivuutetaan

niin: "it won’t be a team but a group working together”, kuten eris haastateltavista
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toteaa. Tapaamisia tarvitaan siis etenkin alkuvaiheessa, jolla luodaan edellytykset sille,
etti jasenet oppivat tuntemaan toisensa paremmin. Tiimin on opittava erilaisista
kdytanteistd, Kkulttuureista ja vaatimuksista. Tdmd tapahtuu avoimuuden kautta ja
onnistuu ainoastaan viettimilla aikaa yhdessd. Kun tiimin tuntemus on riittivén syvai,
voidaan hyédyntid kommunikaation eri viylid ja mahdollisuuksia.

Kommunikaatio ymmairretidn kansainvilisessi tiimeissd oikeiden
vilineiden kidytoksi. Maantieteellinen vilimatka aiheuttaa tiimille sen, etteivit tiimin
jdsenet voi ndhdi joka piivi. Haastateltavat kokivatkin kommunikaation vaikeammaksi
kansainvilisissi tiimeissd. Informaatiovirrasta on otettava kansainvilisessd tiimissi
enemmén vastuuta kuin paikallisessa. Kansainvilinen tiimi on haastateltavien mukaan
saatava eliméin jollain muulla tapaa. Erdin haastateltavan kommentista kdy ilmi, ettei

vilimatkan vilttimittd ole aina ongelma:

“Parhaassa tiimissd yhteydenpito kokousten vilissd on hoidettu aika hyvin
eli infoa vaihdetaan tiimin sisdlld. Siind on taklattu aika hyvin tdmd

maantieteellinen vilimatka.”

Yleisend nidkemyksend kansainvilisyyden ja virtuaalisuuden tuomista
haasteista tiimity6hon koetaan, ettd tiimity6n juuret ovat kuitenkin normaalisti samat.
Perustydssid ei koettu olevan suurta eroa, eivitkd etiisyydet pidemmdlld aikavililld
merkitse niin paljoa. Haastateltavat eivit usko, ettd kyse on tiimin rakenteesta, jos jokin
ei suju niin kuin oli kaavailtu. Pikemminkin sen koetaan olevan riippuvainen tiimin
jésenistd, silld ihmiset ovat haastateltavien mukaan samanlaisia kaikkialla. Jokainen
haastateltavista tunnustaa, etti tiimity$ voisi olla helpompaa paikallisella tasolla, mutta
nykyistdkdan tilannetta ei koeta ongelmana, vaan pikemminkin haasteena.
Kansainvilisyys koetaan positiivisena ottaen huomioon se, ettd se on varsin uutta

kaikille ja sitd on kehitettiivi ja kehitetdin kaiken aikaa.

“Enemmdnkin on kyse, ettd ollaan henkiselld tasolla lihelld toisiamme.

Pitdd toisin sanoen tietdd, mitd toiset suurin piirtein ajattelevat.”
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9.1.5 Tiimina kansainvilisesti?

"Tiimi on kuitenkin porukka, joka on tiiviisti yhdessd ja paljon ja tekee paljon juttuja

3

vhdessd.’

Voiko kansainvilisti tiimid kutsua tiimiksi? Jos tiimin jdsenet ovat etiilld toisistaan eli
tapaamisia on noin joka toinen kuukausi ja kieli- ja kulttuurierot ovat jokapdiviisii,
onko silloin kyse tiimisti? Jos tingitidn siitd, ettei tiimi olekaan niin intensiivisesti
fyysisesti ldsnd. Jos tingitidn myoskin siitd, etteivit jasenet ole edes samassa
maisemakonttorissa. Toteutuuko silloin tiimin idea, ettd yhdessd tyodskentelemilld
jokainen saavuttaa enemmin? Ehki. Tdma aihe herittidd paljon pohdintaa ja myods jakaa
mielipiteits.

Joillekin on vaikea mieltdd etdilld eri maissa tyoskentelevid ihmisid
yhdeksi tiimiksi. Todetaan, etti mikili ihmiset ovat tuhansien kilometrien pédssé
toisistaan, niin silloin on aika vaikea olla hyvd tiimi. Jollain tavalla kansainvilisesti
toimivien tiimien toiminta nihddin “epitiimimiisempind” kuin muiden, paikallisten.
Yksi haastateltavista puhuisi mieluummin alatiimeistdi (sub-tiimeistd). Eli
paamarkkinoilla on hidnen mukaansa pditiimi ja vihemmin tirkedt sub-tiimit ovat
pienemmilld markkinoilla. Eris timin nidkemyksen puolestapuhuja korostaa, etti
tiimityskentelyn yksi tirked pointti on, ettd ihmiset ovat fyysisesti 1dhelld toisiaan eli
tehdéddn paivittdin tyotd yhdessid. Mutta voihan tyotd tehdi paivittdin yhdessd, jos tinkii
fyysisestd ldsndolosta...

Mielenkiintoinen nikemys aiheesta nousee esiin kahdella haastateltavalla:
tiimien muodollisuus. He yhtyvit ajatukseen, ettd myos kansainvilinen tiimi voi olla
tiimi. Esille nostettiin, ettdi ehkd yhtiossi ollaan jumiuduttu enemmén tiimien
organisointiin kuin tiimihenkeen. Jilkimmiisen haastateltavat kokevat kuitenkin
oleellisempana. Toinen heisti vertaa tiimityoskentelyn toteutumista paperiteollisuudessa
ja mainosalalla. Hin tulee siihen piitékseen, etti ehkd paperiteollisuudessa on
perinteisempi suhtautuminen tiimityohén kuin mainosyrityksissd, jossa tiimityé on
haastateltavan mukaan varsin edistyksellistd. Tiimi nimeni saattaa muodollistaa eli siitd
tulee mieleen kuva muodollisista tapaamisista. Tiimi tuo toiminnalle struktuurin, joka
toimii tirkeiden asiakkaiden (partner customers) kanssa. Lisiksi tiimeilld on olemassa

vapaamuotoista kanssakdymistd, epdvirallisia tyéryhmid esimerkiksi ongelmien
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ratkaisemiseksi, joissa ei ole samanlaista raportointia tai toimintasuunnitelmaa kuin
virallisessa tiimissa.

Enemmistd haastateltavista on sitdi mielti, ettd normaalin tiimin
kommunikaatio- tai ty6tavat eivdt saisi poiketa suuresti kansainvilisestd tiimistd. -
Huomio on haastateltavien mukaan kansainvilisessd tiimissd kiinnitettivd ehki
tarkemmin tiimin aloitukseen. Mutta myos kansainvélisen tiimin on kommunikoitava ja
siti on johdettava. Ihmisten on opittava tuntemaan toisensa ja kommunikoimaan
keskendin. Yksi haastateltavista midrittelee tiimin sellaiseksi, jossa kaikilla on valtaa ja
vastuuta, seké kaikilla on yhteinen paiméird. P44mééri on toisin sanoen molemmissa
tapauksissa sama, mutta tiet piddmdirddn voivat kuitenkin olla erilaisia. Ainoa
eroavaisuus on, ettei kansainvilinen tiimi ole sijoittuneena samassa paikassa.
Haastateltavat painottavat olemassa olevien kommunikaatiovilineiden mahdollisuuksia
tind pdivand. Eli vilimatkan ei sindnsi pitdisi tuottaa ongelmia teknologian suomien

mahdollisuuksien ansiosta.

9.2 Kansainvillisen tiimin johtaminen
9.2.1 Mielikuvia hyvisti tiimin vetijisti

Miti tiimin vetdminen on kansainvilisessi tiimissd? Miten se voidaan méiritelld? Esille
nousee periaatteessa kolme suurempaa luokkaa, johon vastaukset jakautuvat.
Ensinndkin haastateltavat korostavat tiimin vetdjin tehtividd kertoa kaikille jasenille
miksi he ovat yhdessi. Tiimin vetdjén tulisi ottaa selville, mitd tiimiltd halutaan ja mitka
ovat tiimin tavoitteet ja padmaiarit. Lisdksi vetdjin olisi 16ydettiva keino saada jisenet
antamaan paras osaamisensa tiimille. Tiimin toiminnasta olisi toisin sanoen tehtivi
suunnitelma ja kannustettava jokaista tuomaan “oma hedelmdnsd siithen soppaan’.
Tiimilla pitda olla johtaja, joka kertoo yhdessi tiimin kanssa missi mennién ja katsoo
my®&s tiimin perdéin. Kolmantena haastateltavat esittdvit, ettd tiimin vetija on henkilo,
jolla on suuri osa ja ehki tirkein tieto pdidssdin. Hin tuntee asiakkaan parhaiten. ”The
person should have more know-how on business related things.” Hyvi tiimin vetdji

osaa ja hinen tehtiviniin on jakaa titi tietoa ja osaamista tiimin sisilla.
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Tiimin vetiminen nihdiin toisaalta valmentamisena ja mahdollisuuksien
antamisena hyvian tydntekoon. Hyvi vetiji osaa delegoida ja huolehtia my0s siité, ettd
ihmiset tekevit tyonsd. Tiimille tulisi haastateltavien mielesti luoda resurssit ja
onnistumisen mahdollisuudet. Ei ainoastaan materiaaliset mahdollisuudet, vaan myos
aineettomat, kuten esimerkiksi koulutusmahdollisuudet. Tiimin vetijd ndhdddn
kokoavana voimana, henkilénd, joka yhdistid kaikki erilaiset kulttuurit, ideat ja
kaytannot. Hinelld on taito pitdd hyvi henki ylli ja luoda mahdollisuudet saumattomaan
yhteistyohon sekid luottamuksellisiin suhteisiin. Erds haastateltavista korostaa, etti on
ymmirrettivi ympdrilli olevia ihmisid, yritettivd ndhdd tiimin tasapaino. Tdmai
onnistuu ainoastaan silloin, kun tiimin vetdji tuntee tiiminsi jisenet lapikotaisin. Tiimin
jisenille on suotava tyydytys niin tyossi kuin eldmissi yleensd. Jokaisen
persoonakohtaiset piirteet tulisi tuntea ja tilld tavoin kyetdi motivoimaan jokaista
yksilolliselli tavalla.

Tiimin johtaminen koetaan haasteellisena tehtivind, jossa tdytyy olla
vankka jisenten tuntemus. Pitd3 my6skin ymmartdd kulttuurien eroavaisyuksia, omata
hyvé kielitaito ja ymmdrrys siitd, miksi ja miten asioita tiimissd tehdaan. Eli roolit,
vastuu ja tavoitteet tulee olla selvilld. Haastateltavien mukaan tiimin vetiji on henkilo,
joka on padvastuussa, ettd kaikki toimii. Erds haastateltavista kokoaa keskustelun

napakaksi lauseeksi:

"Taytyy olla organisointikykyd, loogisuutta ja kansainvdlisyyskasvatusta
sekd helicopter view, ettd ndkee isot asiat, eikd vain pienid

’

pelinappuloita.’

Itsedéin haastatellut kansainvilisten tiimien vetdjit kuvaavat edelld esitettyjen
mielikuvien mukaan: "I hope I'm walking like talking”, kuten eris haastateltavista asian
ilmaisee. Tiimien johtaminen on pakottanut haastateltavat aktiivisiksi niin
kommunikaatiossa kuin yhteydenpidossa ja tiedottamisessakin. Yksi “pitkdn linjan”
johtaja sanoo, etti uusi rooli tiimin vetijini on pakottanut jakamaan omaa osaamistaan
ja tietimystisn muille. On siis opeteltava raportoimaan tekemisistdsn. Uskotaan siihen,
ettdi motivoimalla, luottamalla ja antamalla vastuuta ihmisisti pystyy saamaan ulos
parempaa suoritusta. Toisten kuuntelu ja asioiden perinpohjainen selittiminen asioiden
oikein ymmirtimiselle koetaan muutaman kohdalla kehittimisen paikoiksi omassa

ty6ssd. Yksi haastateltavista ilmaisee mielipiteensi itsestdéin johtajana: “I'm not the
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right person to be a team leade but you can always learn things. --- I do not like so
much to be the leader”. Hin kertoo omiksi kehittdimisen kohteiksi omat
kommunikaatio- ja esiintymistaidot. Yksi haastateltavista (kansainvilisen tiimin jdsen)
kritisoi oman tiiminsd vetdjad. Hian nikee ongelmana johtajattomuuden sekd jasenten
osaamisen hyodyntiméttémyyden. Tiimin johtaminen nihd4dn haastavana ja jokainen
nidkee kehitysmahdollisuuksien olemassaolon. Suuntaus ndyttdd vahvasti olevan
haastateltavien osalta tiimin jisenten mukaan ottaminen paitdksentekoon ja
vastuunkantoon. Uskotaan vahvasti sithen, etti tiimeissd alansa asiantuntijoille on
suhteellisen helppoa antaa mahdollisuuksia oppia vastuun kautta.

Tarvitseeko  kansainvilinen tiimi nimetyn vetdjin? Jokainen
haastateltavista korostaa tiimin vetdjin tirkeyttid tiimin perustamisvaiheessa. Tamin
jalkeen tiimin johtamisen tirkeys vaihtelee haastateltavien mukaan. Suurin osa on
kuitenkin sitd mieltd, etti kansainvilinen tiimi tarvitsee nimetyn johtajan. Useimmat
korostivat tiimin vetdjin asemallista tirkeyttd ennen kaikkea kansainvilisessd tiimissd,
jossa johtajuus tulee heidin mukaansa olla selkedsti olemassa ja miiritelty. Mutta
ainakin yksi on sitid mielti, etti lopulta tiimin tulisi toimia ilman tiimin vet#jaa. Silloin
tiimin vetdji on tehnyt hinen mukaansa tehtivinsid. Kyseinen tiimin vetdji on
suunnittelemassa tiimikokousta, johon ei aikonut itse osallistua eli jisenet tulevat
kokoontumaan keskenéin ja saavat ndin tulla toimeen ilman nimettyd tiimin vetdjaa.

2]

Haastateltava painottaa, ettd tiimin vetdjin tulee olla “the kick-off”, eikd pelaaja
jokaisessa tilanteessa. Tisti padsemmekin keskusteluun tiimin vetdjén asemasta ja

roolista tiimissi.

9.2.2 Tiimin johtajana vai jiseneni — managerina vai leaderina?

Niahdainko tiimin vetdji johtajana vai tavallisena tiimin jdsenend? Tamd jakaa myos
mielipiteitd ja tiimin vetdjin rooli saa erilaisia ilmenemismuotoja haastateltavien
keskuudessa. Haastateltavat nikevit asian mustana ja valkoisena seki musta-valkoisena.
Toisessa ddripadssd tiimin johtajuus nidhdiddn ainoastaan ulkoapdin, paperilla. Naméi
tilmin vetdjit pitdvit itsedén tai omaa tiimin vetdjiinsd samanlaisena kuin muitakin.
Téamé on rooli, johon yksi haastateltavista kertoo tietoisesti pyrkineen alusta asti. Kaikki
ovat kollegoita keskenddn, eikd tiimin vetdjin asema heijastu heidin mukaansa

varsinaisessa tyonteossa. Tiimissd ei heidin mukaansa voi olla mitdén statusta, vaan



74

kaikki istuvat pyoredn poydin ddrelld. Jos tiimissi olisi hierarkiaa, ei se haastateltavien
mukaan olisi endi tiimi, vaan jonkinlainen yhteenliittymai tai tyéryhma.

Toisaalta taas osa haastateltavista ndkrr, ettd tiimin vetdjd on “just the
leader”. Hinelld on oltava jonkinlaista karismaa ja hiinti on katsottava vahin ylspain.
Tiimin jisenten on luotettava tiimin vetijin osaamiseen ja tietimykseen, pidettava hinti
parempana, ja jolla on ideat paremmin piissd. Tiimin vetdjdn rooli johtajana korostuu
ndiden haastateltavien mukaan ennen kaikkea kansainvilisessi tiimissd. Tyo ndhdédin
vaativampana ja ilman johtajuutta kansainvilinen tiimi epdonnistuu tai ei menesty.

Noin kolmannes haastateltavista on sitd mieltd, ettd jonkun tiytyy
kansainvilisessi tiimissi olla vetovastuussa, muttei hierarkkisesti —missdin
raportointiasemassa. Toisin sanoen joku, joka pitid langat kisissddn ja koordinoi
tehtivid. Yhtd haastateltavaa siteeraten: “he will not be the engine but the one who will
make sure that the machine will run and go further.” Haastateltavat korostavat
osallistuvaa ja delegoivaa johtamistapaa ja kahdessa tiimissd on kokouksissa kaytossi
kiertivd puheenjohtajuus, jolloin jokainen joutuu vuorollaan olemaan vetovastuussa.
Tiimin asioiden hoitamien fokusoituu heidin mukaansa tiimin vetdjddn ja siind
nihdidnkin haasteena saada tiimin jisenet mukaan jakamaan vastuualueita. Naissi
mielipiteissd korostui myds se, etti tiimin vetiji on usein henkild, joka tietdad
kokonaisuudesta enemmin kuin muut, hdnelli on suurin informaatiovarasto.
Korostetaan siti, ettd tiimin vetijien tulee huomioida se, ettei tiimin johtaminen sinénsa
ole oleellista. On pystyttivd toimimaan linkkini ja koordinoimaan, otettava tiimin
jasenet mukaan, delegoimaan.

Yksi haastateltavista nikeekin tiimin vetdjilld kaksi roolia: tiimin vetdja
on tiimin jisen ja tiimi tarvitsee jonkun johtamaan. Hin korostaa, ettei tiimi ilman
vetdjai ole tiimi ja painottaa sdantdjen selkeyttd. Tiimin vetdjd toimii siis tiimin jasenten
johdossa, koordinaattorin roolissa ja sen lisdksi hin on yhdessd tiimin kanssa yksi
jasenista.

Johtajuudesta on tulossa yhden haastateltavan mukaan ongelma. Kaikissa
johtajuutta kisittelevissd kirjoissa todetaan hidnen mukaansa, ettd leaderit ovat niiti,
joita tarvitaan ja managerit ovat turhia. Haastateltava nikee itse asian jotakuinkin
péinvastoin, koska asiajohtajat ovat todellisuudessa niiti, jotka vievit asioita eteenpain.
Témén pdivan bisnesmaailmassa nayttid kuitenkin paremmalta hinen mielestdén olla

leader. Naiden vilille tarvitaan kuitenkin tasapaino, vai tarvitaanko?



75

"More leadership than management, definitely more leadership.” Tdmin
aatteen puolestapuhujat korostavat etti, jos halutaan saada tiimin jisenet mukaan ja
osaaminen sekd tieto irti, niin silloin piti4 olla hienovaraista ihmisjohtamista. Se toimii
parhaiten, ettd kaikkia osapuolia kuunnellaan. Tiimilld pitdisi olla henkinen johtaja.
Yksi haastateltavista toteaa, ettd kansainvilisessd tiimissid on huomioitava, etti ihmiset
ovat levittdytyneet eri maihin, jolloin heitd on luonnollisesti vaikea nihda. Eli tarvitaan
leadershippid, jotta heidit saadaan tekemiin ty6td ja menestyméddn yhdessa.
Kansainvilinen tiimi on menestynyt, kun sen jisenet ovat ylpeitd kuuluessaan tiimiin ja
saavuttavat asioita yhdessi.

Toisaalta taas management voisi olla juuri sen takia tirkedd, koska ihmiset
ovat etdilli toisistaan ja asioita joutuu viemiddn strukturoidummin eteenpiin,
enemminkin jonkin kaavan mukaan. Molemmat ovat tirkeitd, niin leadership kuin
management. Tavallaan johtajuus korostuu eri tavalla eri tilanteissa. Kovien lukujen
kanssa toitid tehtdessd vaaka kallistuu managementin puolelle, muttei se voi nididen
haastateltavien mukaan pelkistidn sitdkddn olla. Pitdd osata valmentaa ja “jutella
ihmisten kanssa muutenkin kuin kdskyjd antamalla”. Varsin yleisesti todetaan, etti
tiimin vetiminen on hyvi kombinaatio molempia, 'fifty-fifty”. Asiaa syvemmin
pohtimalla haastateltavat toteavat, etti vaaka saattaisi kallistua kuitenkin managementin
puolelle. Asiantuntijaroolissa olevia tiimin jisenii ei ole vilttim#tontd motivoida
samalla tavalla kuin miti tehdain paikallisella tasolla. Paikallisessa tiimissd voisi
leadershipin hyddyntiminen olla helpompaa. Kansallisissa tiimeissd ihmisten tulisi
pyrkid eriddn haastateltavan mukaan siihen, etti he tuntevat toisensa hyvin, jolloin
voidaan antaa enemmén vastuuta ja delegoida, viedi asioita ihmisten kautta eteenpdin.
Kansainvilisessi tiimissd johtaminen voi vaatia ehkid enemméin managementtia. On
olemassa tietyt raamit ja tarkemmin méiritellyt vastuualueet sekd struktuurit, joiden
kautta kansainvilisessi tiimissi edetidan. Molempia tarvitaan ja molemmat ovat tarkeiti.

Tiimissd on 16ydettivi tasapaino nididen kahden valilla.

9.2.3 Tiimin vetijin ammatillinen osaaminen

Kahden haastateltavan mukaan johtajuus on jotain, joka ihmiselld joko on tai sitten ei.
Sitd ei voi oppia. Jotkut ovat vain tehtyjd johtamaan, heilld on persoonallisuutta ja

karismaa johtamiseen. Haastateltavat liittivdt tiimin vetdjan pétevyysvaatimuksiin
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bisnestietimyksen, sosiaaliset vuorovaikutustaidot seki eriddnlaiset perusjohtamistaidot,
kuten muun muassa systemaattisuuden ja suunnitelmallisuuden.

Tiimin vetdjaltd vaaditaan haastateltavien mukaan yhteisty6td. Kyseiselld
henkil61l4 tulisi olla paljon motivaatiota, iloa sekd halukkuutta kommunikoida tiimissa.
Tiimin vetdminen on ihmisten kanssa toimimista ja joillakin ihmisilld vain on kyky tulla
toimeen muiden kanssa. Taito, jota tiimin vetdjit arvostavat on se, ettd vetdja pystyy
nikemiin ja ennakoimaan tiimin hyvinvoinnin. Taitava vetdja pitdd langat késissddn
koko ajan ja nikee mennidnko vikaan eli ohjailee tiimin toimintaa. Erdédn haastateltavan
mukaan tiimin vetajiltd vaaditaan avoimuutta ja tietoisuutta toimia tiimin vetdjand. On

.oltava avoin ihmiseni eiki niinkéin bisnespomo.

“Jos on rehellinen ja kertoo, etti titd mi en osaa, voisitko auttaa tai

voitaisiinko yhdessd katsoa tdtd.”

Tiimin vetiminen nihdidin kombinaationa eri taidoista ja osaamisesta. Haastateltavat
korostavat asiantuntemusta ja kokemusta. Yksi toteaa, ettei vilttiméttd tarvita mitdin
taitoja, enemminkin kokemusta. Kokemusta ja kompetensseja, jotka tulevat pitkisti
taustasta ja tyokokemuksesta. Se, ettd tiimin vetdjdn rooli tai osaaminen koetaan
suurempana, johtuu timin haastateltavan mukaan asiakkaan perinpohjaisesta
tietimisestd ja tuntemisesta. Kysymys on hinen mielestidn kontakteista ja
kokemuksesta. Ty6td oppii tekemilld: “we learn by doing”. Oleellisena kansainvilisen
tiimin vetijille nahdddn myoskin erdidnlaiset kansainviliset taidot. Johtajana on tarkeai
tietdd eri kulttuureista, joten hinen tulisi olla ihminen, joka on itse ollut ulkomailla
jonkin aikaa ja osaa mielelldéin useampia kielid. Eli tietynlainen joustavuus tai henkinen
laaja-alaisuus eri kulttuurien ja taustan omaavien ihmisten ymmértimiseksi. Pari
haastateltavista painottaa, ettd tiimin vetdjin on itse oltava todella kansainvilinen ennen
kuin voi puhua kansainvilisyydesti.

Vetdjalla tulisi siis olla perustietimys bisneksestd eli tiedot ja suhteet
asiakkaaseen koettiin vilttiméttomini. Mydskin kuuntelutaitoa korostetaan, koska sitd
kautta tiimin vetdji oppii tuntemaan tiiminsd vahvuudet ja saa ndin muodostettua niista
kokonaisuuden. Vaaditaan perusjohtamistaitoa, jossa tiimin johtaminen ei saa
kuitenkaan korostua. Hierarkiaa ja ihmisjohtamista ei saisi haastateltavien mukaan
sekoittaa. Tiimin vetdjidn roolina on ohjailla prosessia, eikd johtaa siti. Tiimin vetdjin

ammatillinen osaaminen ja pitevyys voi myés olla riippuvainen tiimin kulloisestakin
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tehtdvistd. Yksi haastateltavista painottaa, etti jos kyse on ihmisistd, niin vaaditaan
ulospdinsuuntautunut ihminen, joka on avoin, osaa kuunnella ja puhua. Jos taas
kyseessd on jokin projekti, niin tarvitaan tekninen ihminen, jonka ei tarvitse olla niin
ulospédinsuuntautunut. Ongelmana hin nikeekin, ettdi menestyvit miehet ovat niitd,
jotka osaavat kiyttdd konetta parhaiten, eivitkd vilttimittd ole oikeita ihmisid

johtamaan tiimia.

9.2.4 Ongelmia ja haasteita kansainvilisen tiimin johtamisessa

Kansainvilisen tiimin johtamisessa ongelmana nihddin se, etti lahtokohta hyvin
tiimityoskentelyn luomiselle on hankala, ainakin hankalampaa kuin paikallisessa
tiimissid. Kansainvilisessi tiimissi on erilaisia ihmisié ja eri kansallisuudet ja kulttuurit
edustettuina. Ongelmia ilmenee silloin, kun jésenet vastaavat eri tavalla tai nidkevit
asian eri tavoin. Suurena haasteena useampi haastateltavista ndkee kulttuuri- ja
kielieroista johtuvat véirinkisitykset. Kielellisia vaikeuksia esiintyi haastateltavilla

alussa ja vield nytkin. Yksi tiimin vetdjistd kuvaa asiaa niin:

"--- tulee kdytettyd sellaisia ilmauksia, jotka eivit itsestd tunnu jyrkiltd.

Silloin nousee mitdttémistd asioista isoja juttuja.”

Kansainvilisissd tiimeissd on erilaisia ihmisid, joilla on erilaisia niakékantoja asioihin.
Kuuntelutaidon merkitys korostuu varsin merkittivanid tekijainid haastateltavien
puheissa. Sen tekee entisti vaikeammaksi seikka, ettd kansainvilisessi tiimissi
kohtaavat erilaisista ty0ympéristdistd tulevat ihmiset. Tiimin vetdjit nikevit mydskin
hankalana saada kansainvilinen tiimi toimimaan tiimin4. Tiimin vetdjit kokevat tiimin
yhteisten tavoitteiden sekd tiimihengen luomisen sekd ylldpitimisen tiimeissd
ongelmallisena. Motivaatiotason ylldpitimiseksi on ndissid tiimeissd tehty tietoisesti
toita, mutta silti haastateltavat tuntevat sen haasteellisena tehtdvini tiimin arjessa.
Johtaminen nostetaan myos esiin erdéni ongelmana ndissid tiimeissa.
Tiimin vetijit kokevat, etteivit henkilokohtaisesti voi olla usean tiimin vetijii saman
aikaisesti, koska se vie paljon aikaa. Neljdd tai viittd tiimid pidetisin ehdottomana
maksimina ja korostetaan, ettd tiimejd tulisi perustaa vain tarpeeseen, eikd ainoastaan

asiakkaalle. Tiimin vetdjalli on ongelmia saada tiimin jésenid sitoutumaan ja
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motivoitumaan juuri kyseiseen tiimiin, koska jokainen kuuluu useampaan tiimiin. Erés
haastateltavista vertaa tilannetta joukkueurheiluun. Jos kuuluu ainoastaan yhteen
joukkueeseen, niin jokainen antaa kyseiselle joukkueelle todennidkéisesti tiyden
panoksensa. Tdmi on nihtivissd myds motivaation tasossa ja tissd ndhdidn olevan yksi
tiimijohtamisen ongelma. Mikd on kunkin jdsenen sitoutuminen tiimeihin ja kuinka
tarkedksi he kokevat tydskentelyn juuri kyseisessd tiimissd? Tiimin vetdjin tulisikin
osata motivoida tiimin jasenii oikeilla tavoilla niin, ettd kukin tuntisi kuuluvansa juuri
kyseiseen tiimiin ja myos sitoutuisi sen tyéskentelyyn.

Ongelmia nihdddn ilmenevidn myos silloin, kun tiimid ei johdeta eikd
erilaisten jdsenten tuomaa arvoa ymmirreti. Heikkoutena ainakin erdin haastateltavan
tiimissd sanotaan olevan oikeiden pidtosten tekeminen ja oikean keskustelun
aloittaminen oikeaan aikaan. Piitksenteko tehddin kyseisessd tiimissd talld hetkelld
odottelemalla. Haastateltava toteaakin, ettd ehkd heiddn tiiminsd vetdjd ei ole oikean
tyyppinen johtaja, jonka tiimi tarvitsee. Yksi haastatelluista tiimin vetdjistd toteaa itse,
ettei hin vilttimittd ole oikea ihminen tiimin vetijiksi, eikd vilttimittd edes pidi
tiimin vetdjdnd olemisesta. Kommentti, etteivit useat ihmiset ole oikeilla paikoilla
viittaa muutamassa tapauksessa juuri tiimin vetijien valintatapaan. Ongelmana
haastateltavat nidkevit sen, etti ansioituneita, kymmenid vuosia myyntimiehini
toimineita valittiin tiimin vetdjiksi. Suurin osa ei haastateltavien mukaan ole vielikdin
tajunnut tyénkuvaa. Eli eivit delegoi, eivit kommunikoi, vaan paattivit itse ja pitdvit
harvoin kokouksia. Nimi ovat heidin mukaansa perusvirheitd, jotka toteutuvat, eiki
talloin voida puhua tiimeistd. Kansainvilinen tiimi tarvitsee johtajan, joka pitdd langat
késissddn, muttei lilan tiukasti. Yksi haastateltavista toteaa, etti kiskyttimalla
kommunikointi tiimissid voi tuottaa tulosta lyhyelld aikavililld. “Pitkdllid aikavililli

)

ainoastaan sellainen tiimi tekee tulosta, jolla on hauskaa.’

9.3 Osaamisen johtaminen tiimitydssi

9.3.1 Osaavan tiimin tunnusmerkkeja

Tiimin laaja-alaista osaamista painotetaan ydinasiana tiimid koottaessa. Tiimien

perustamisvaiheessa yksi tiimin vetgjistid kertoo muun muassa tehneensé aivoriihimaistid



79

pohdiskelua asiakkaaseen liittyen. Tiimin vetdjien tulee selvittid, mikd on tirkeda
asiakkaalle ja miti toimia on asiakkaan kanssa kehitettivd. On toisin sanoen paatettiava,
ettd tarvitaanko esimerkiksi ihmistd rahoitukseen, minkilaista ja miksi se on tirkedd
juuri  kyseiselle asiakkaalle. Kyseiselld tavalla asiakastiimejd rakennetaan.
Haastateltavat toteavat, ettei alussa voinut milldin tietdd, mitd kaikkea osaamista tiimi
toimiessaan tarvitsee. Niinpid tiimeihin on otettu lisimiehitysti tarpeen vaatiessa ja
kaytetty myoskin ulkopuolista apua ongelmien ratkaisemiseksi.

Tiimin vetdjin tehtivina ja roolina on selvittid omassa tiimissiddn, kunkin
eksperttiala ja mitd kenenkin kannattaa tiimissd tehdi. Tdmi nihdiddn onnistuvan
parhaiten keskustelemalla ihmisten kanssa, jolloin opitaan tuntemaan heidit ja
ymmaértdméin paremmin. Tiimin luovuus ja avoimuus tulevat haastateltavien mukaan
tiimin kdyttéon ainoastaan oppimalla tuntemaan tiimin jisenten taustat ja osaaminen.
Ainoastaan yhdessd tyoskentelemidlld ja muutaman yhteisen tiimikokouksen jilkeen
uskotaan, etti tiedetdidn tietyn jasenen olevan analyyttinen, toisen visiondiri ja yhden
tekijd. Se selvidd haastateltavien mukaan ikién kuin itsestdin, ajan saatossa.

Useat viittaavat tiimin osaamisen selvittdmiskeinoksi tuloksia. Osaaminen
mitataan globaalien tulosten mukaan, joita tiimeissi tehdddn. Lukuina niilld
tarkoitetaan: kuinka paljon tiimi maksaa verrattuna muihin, tulokset markkinaosuudesta,
asiakastyytyviisyys seki tuottavuus. Erds haastateltavista kertoo tarkistavansa lisdksi
myyntimiesten kanssa yhdessd asiakastyytyvidisyyden ja mahdollisuuksien mukaan
pyrki myoskin kdyméan asiakkaan luona. Palaute asiakkaalta nousee ehki tirkeimmaiksi
mittariksi tiimin osaamisen havaitsemiseksi niissd tiimeissd. Asiakas, joka haluaa tehda
yhteisty6ti tiimin kanssa ja on halukas keskustelemaan, kertoo haastateltavien mukaan
suoraan onko tiimi menestynyt vai ei. Tyon arvostus heijastuu suoraan asiakkaan
antamana palautteena tiimille. Niilld tiimin tuloksilla voidaan erddn haastateltavan
mukaan kouluttaa myoskin tiimin jisenid oppimaan lisdi toisistaan, kadyttdd tuloksia
erddnlaisina oppicaseina.

Tédnd pdivini erilaiset mittarit ovat tulleet helpottamaan tiimin suorituksen
mittaamista. Aikaisemmin osaamisen mittaaminen oli haastateltavan mukaan perustunut
omiin tuntemuksiin, tiimihenkeen ja sen tarkkailuun eli tulivatko ihmiset esimerkiksi
iloisina tdihin. Oltiin toisin sanoen havainnoitu tiimin yleistd ilmapiirid. Tunteiden ja
tuntemusten mittaamiseen ei tiimeissd pystytd tyokalujen avulla, joten edelleen tiimin
vetdjat kayttaviat hyvikseen omia tuntemuksiaan. Yksi haastateltavista korostaa, etti

kun tiimi on avoin ja kypsa keskustelulle, se voi tietdi itse toimiiko se tiimini vai ei.
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Tiimihenked ei ulkopuolinen voi huomata muuten kuin menemilld katsomaan. Ja
voihan tiimi ja tiimihenki olla erinomainen, mutta silti tiimi ei tee tulosta. Pitkilld
tahtdimelld tiimihengelld, yhdessd viihtymiselld uskotaan olevan suurin merkitys tiimin
menestymisen kannalta.

Osaava tiimi saavuttaa tuloksia. Hyvin toimivassa tiimissi on
haastateltavien mukaan kokoelma toisiaan tiydentdvid ihmisid, jotka ymmartivit ja ovat
sisdistineet tiimin tavoitteet. Tiimeissi on erilaisia ominaisuuksia sekid rooleja, eli
jokainen ymmirtia oman panoksensa ja miten se vaikuttaa kokonaistulokseen. Hyvissé,
osaavassa tiimissi on avointa kommunikaatiota, eikd siind pitdisi haastateltavien
mukaan esiintyd hierarkkisuutta. Kaikki tiimin jisenet ovat sisdistineet, ettid tiimissa
edetddin yhdessd, eiki ole tirkedd kuka paattdd. Yksi haastateltavista summasi tiimin
osaamisen varsin kuvaavasti:

1

”--- koska tiimi on just niin vahva kuin sen heikoin lenkki on.’

Aktiivisella ja avoimella kommunikaatiolla tiimin jisenet ohjaavat toisiaan ja
ymmadrretdin se, ettei tiimin vetdjd ole vilttimittd aina oikea ihminen ottamaan kantaa.
Jokainen ottaa tiimissd vastuun omasta osaamisestaan ja tiiminid jokaisen osaamista

tulisi osata my6skin hyddyntia.

9.3.2 Tiimin vetijiin tehtiiviit ja rooli tiimin osaamisen kehittymisessi

"He is a key in that sence”

Hyvi tiimin johtaja nihddin olevan avainasemassa, jotta tiimissd saavutetaan hyvid
tuloksia. Hyvi tiimin tulos nikyy yhden haastateltavan mielestd siind, onko tiimin
osaamista osattu hyddyntdd vai ei. Tiimissd olisi osattava kdyttdd eri thmisid eri
tilanteisiin. TAdma onnistuu kyseisen haastateltavan mukaan tiiviilld yhteistyollad viikon
ajan. Tiimin vetdjin tulisi timin jilkeen tietdd jokaisen tiimin jdsenen vahvuudet ja
heikkoudet, ja osata ottaa oikean ihmisen oikea osaaminen kiyttdon oikealla hetkelld.
Haastateltavat korostavat kuuntelemisen tirkeyttd tiimin rakentamisen jilkeen ja kykyd
hahmottaa, josko jotain osaamista puuttuu ja tuoda kyseinen osaaminen sen jilkeen

tiimiin. Tiimin vetijdn roolia ei nidhdid autoritdirisens, vaan koordinaattorina ja
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vhteenvetdjand. Joku, joka pitdd langat kisissddn ja tietdd mistd narusta vetdd
milloinkin.

Varsin vahvasti haastateltavien puheissa korostuu myds jokaisen tiimin
jisenen henkilkohtainen vastuu omasta osaamisestaan ja sen kehittymisesti Jokaisen
jdsenen pitiisi tunnistaa omat puutteensa rehellisesti. Esimerkiksi tietojarjestelmien
kayttoon liittyen erddssd tiimissd on kannustettu lihtemidn kursseille. Se edellyttda
kuitenkin sitd, ettd tiimissd tunnistetaan henkil6kohtaisesti omat heikkoudet ja ollaan
ndin motivoituneempia kehittimiin omia taitoja juuri esimerkiksi tietojérjestelmien
osalta. Mutta myds vetdjilla tulisi olla nikemys tiimin heikkouksista ja vahvuuksista,
kuten edelld jo todetaan. Koulutusten uskotaan ylipditidn nostavan tiimien tieto-taito
tasoa. Tiimin vetdjin on etsittdvi jisenille hyvid mahdollisuuksia kehittyd, parantaa
tiimin kokonaisosaamista ja jakaa omaa tietimystaan.

Tiimin vetdjélli nihddin olevan myds osaamisen kehittimisen kannalta
tiimissd valmentajan rooli. Vetijin tehtiivini on tukea tiimin jisenid omien tavoitteiden
saavuttamisessa ja auttaa heiti kehittymiin. Antaa toisin sanoen tiimin jésenille
mahdollisuus kehittyé, rohkaista ja antaa mahdollisuus oppia. On huomioitava, ettd
etenkin kansainvilisessd tiimissd jokaisella jdsenelli saattaa olla oma tyyli oppia ja
kehittyd, joten tiimin vetdjin vastuulle jii avoimuuden osoittaminen. Eris
haastateltavista korostaa tiimin vetdjin helikopteriperspektiivid: jdsenten erilaista
valtuuttamista, joka auttaa jokaista jisentd motivoitumaan ja tuomaan oman lisdarvonsa

tiimiin;

"Eli edesauttaa tdllaista avointa ilmapiirid, ettd tiimiin syntyy tiimihenki,
muistaa antaa palautetta, kannustaa palautteen antamiseen. Ja muistaa,
ettd jos jotain saavutetaan, niin siitd on myds hyvd iloita — tehdd iso

y

Jjuttu, etti se kannustaa ihmisid eteenpdin.’

Toisaalta taas managementin puolella tiimin vetdjilld pitdisi olla kykyjd asettaa
tavoitteet yhdessd, saada ihmiset mukaan ymmirtimiin ja sitoutumaan tavoitteisiin.
Tiimin jdsenet tulisi valtuuttaa, ottaa mukaan miettimidin asioita ja osallistumaan

paatdksentekoon sekid ruokkia tiimissi positiivista henkei ja ilmapiirid.
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9.3.3 Tiedon jakamisen onnistumisen edellytykset ja haasteet

Varsin yleinen mielipide haastateltujen kesken on, etti tietoa jaetaan ja yrityskulttuuri
kannustaa ihmisid olemaan avoimia tiedon jakamisessa. Yhtién arvoihin viittaa yksi
haastateltavista ja sanoi, ettd firman arvot: avoimuus, luottamus ja aloitteellisuus pitavat
sisillidin myo6s avoimen kommunikaation. Haastateltava nidkee sen kuitenkin
persoonakohtaisena. Lihes puolet haastateltavista korostaakin, ettei tiedon ja osaamisen
jakaminen onnistu niin avoimesti kuin pitiisi. Siind on parantamisen varaa ja tietoa
voitaisiin jakaa vield enemménkin. Erds haastateltavista listaa tiedon jakamisen esteiti.
Hén nikee sen kulttuuri- ja ikikysymykseni ja vield vidhan sukupuolikysymyksend, jos
tietdjd pitdd tiedon itselldsn. Hinen mielestdin naiset jakavat ja antavat tietoa enemmaén
kuin miehet ja vanhan kansan ihmisilld voi olla enemmaén vaikeuksia tiedon jakamisessa
ja informaation kulussa kuin miti nuoremmilla. Hin viittaa aikakauteen ja tapaan tehdi
ty6td, joka on nykypiivéni erilaista. Hyvina esimerkkini kulttuurieroista haastateltava
viittaa EU:hun ja siihen kuinka suomalaiset ajavat avointa tiedonkulkua ja muut maat
vastustavat siti.

Kaikki haastateltavat nikevit jakamisen erittdin tirkednd. Ilman jakamista
ihminen ei kehity, eiki osaaminen kehity. Tiedon jakaminen koetaan hyviksi, koska
siind voidaan oppia toisten virheisti ja vilttyd niin itse samoilta sudenkuopilta. Lisaksi

korostetaan toisilta oppimista.

“Saadaan best practice joltain toiselta markkinoilta tai ongelmatilanne,
Jjoka on toisaalla jo ratkaistu ja tuottaa sulle pddnvaivaa. Sihdn voit vaan

voittaa siind.”

Haastateltavat ovat siti mielti, ettd edelleen jotkut thmiset ajattelevat omaa parastaan ja
ovat ylpeitdi omasta suorituksestaan, “valttikortistaan”. Vield ei vilttimattd olla
sisdistetty, ettd tiimi yhdessi on se, joka on tirked. Erds haastateltavista kertoo, ettd
yhti6ssd on valitettavasti edelleen tapana pitdd tieto ja osaaminen pienelld ryhmalla.
Syyn tdhidn hin nikee olevan tiimin vetijissd. He ovat vastuussa tiedon jakamisesta. Se
néhdadn tirkedksi, etti tiimin vetijien esimiehet motivoisivat tiimin vetdjid jakamaan
tictoa. Tiedon ja osaamisen jakaminen tulisi tiimeissd olla etusijalla. Thmisid tulisi

motivoida pyrkiméén tdhin ja korostaa, ettei tiimi ole mitdén ilman jakamista. Yhtidssi
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olisi monia keinoja informoida ja ajaa timin asian puolesta. Yhtend esimerkkind
esitetddn, ettd henkilokunnalle suunnatuissa lehdissid voitaisiin esimerkiksi kirjoittaa
juttuja asian puolesta ja kannustaa ihmisid antamaan palautetta ja jakamaan ideoitaan.
Erds haastatelluista tiimin vetdjistd kuitenkin painottaa, ettei kaikkia jdsenid voi
pakottaa samanlaiseen avoimeen kommunikaatioon. Tiimin vetdjdn vastuulle jadkin
hdnen mielestdéin jisenten ymmértiminen ja oikeanlainen painostaminen avoimeen
kommunikaatioon. Tietoa ja osaamista tiimeistd 16ytyy, ongelmana onkin saada tieto
ulos - nikyviin. Ihmiset eivit ehkid ymmairri, ettd heilld on tietoa ja ettd siitd voisi olla
hyotyd muillekin. Toivottavana he nikevit tiimien ja kommunikaation avoimuuden,

mutta vield siihen ei todellakaan oltu tiysin tyytyviisii.

9.3.4 Tietokannat ja teknologia informaation levittiimisen mahdollistajina?

Ajatukset ja nykyiset tietokantojen kiyttGtavat ovat varsin kirjavia. Yhteisend
mielipiteend haastatteluista nousee, ettei tietokantojen kayttémahdollisuuksia
hyodynneta tind pdivina vield tarpeeksi tehokkaasti. Eris itse tietotekniikkaa harrastava
tiimin vetdjd toteaa tietokantojen kadyton olevan yhtiossd yleinen ongelma.
Tietokantojen ohella ihmisill4 on edelleen kiytSssd paperikopiot. Han sanookin, etti jos
hidn pyytda tarkistamaan jotakin asiaa, niin ihmiset tarkistavat asian paperilta, eivitka
tietokannoista.

Useimmissa tiimeissi tietokantoihin kuitenkin panostetaan tietoisesti ja ne
ndhtiin oivina tyokaluina. Joissakin tiimeissi on perustettu omia tietokantoja tukemaan
tiimin toimintaa. Tietokannat koetaan niissi tapauksissa hyvinid vilineind esimerkiksi
vierailuraporteille ja kokouspéytikirjoille. Toisaalta taas erds haastateltavista ilmaisee
tyytyméttomyytensd, jos vastaava informaatio olisi ainoastaan tietokannassa eikd sitd

infoa saisi my6s sahkopostitse. Yksi vastaavasti ajatteleva tiimin jésen sanookin:

"Sielld on samaa tietoa, mitd meilld jo on: kokouspoytdkirjat, tavoitteet ja
mittarit. Sieltd voi mennd tarkistamaan, vaikka ne on omissa kansioissa ja

muistiinpanoissa.”

Kuten alussa viittaamani tiimin vetdjd sanoo, niin paperikopiot néyttivit olevan

edelleen olemassa ja niitd kdytetddn tietokantojen sijasta. Tietokantoja kannattavat ja
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kayttivat haastateltavat pitivit niiti erinomaisen hyvédnd asiana. “"Maailma menee
ldpindkyviksi” ja sen ndhdddn luovan aivan uuden aspektin avoimuudelle. Tiimien
tulisi informoida, mitd ne ovat ndhneet. Erddssi tiimissd aiotaan perustaa tietokanta
tiimityolle ja tiimid koskeville asioille. Eli asioille, jotka nostavat jokaisen tiimin
jdsenen osaamista ja tietotasoa. Tiimit eldvat kauemmin, jos tulevaisuudessa
tietokantoja kiytetdan yhd enemmén. Yhteinen tietokanta sisiisten asiakkaiden kanssa
palvelisi tulevaisuudessa tiedon jakamisen keinoja tehokkaasti. Tiimien toimintaa tulisi
pyrkid kehittimdin avoimesti ja puhua mahdollisesti tiimien tuloksena syntyneisti
yhteistyGtiimeistd asiakkaan kanssa.

Noin kolmannes haastateltavista eivit nihneet tietokantoja niin tirkeind
yhteistyovilineind tiedon jakamisessa. Eris pitkin linjan tiimin vetdjé toteaa, ettd kaikki
tiedot ovat padssd. Hin ei itse kidytd tietokantoja asioiden tarkistamiseen. Hén kertoo
ainoastaan syOtivinsd tietoa tietokantaan, jos ilmenee jotakin uutta. Kolme
haastateltavista kertoo Kkayttivinsi tietokantoja ainoastaan selailumielessd eli
lueskelevat silloin tilloin, miti tietokantaan on kirjoitettu. Yksi haastateltavista ei
sanomansa mukaan ole tietokantojen kannattaja. Han ei tihdn mennessi ole kéyttinyt
niitd kertaakaan, eikd myoskdidn kannustanut tiiminsd jisenidin kayttimédan. Hénen
mukaansa asiat muuttuvat niin nopeasti, ettd tieto ehtii vanhentua ennen kuin niiti ehtii
katsomaan. Erds kertoi puolestaan kiyttiviinsi tietokantoja ainoastaan kerran vuodessa
ja lukevansa silloin tiedot asiakkaasta rivi rivilti. Hin kokee timidn tavan itselleen
helpompana ja viittasi edellisen tavoin tiedon nopeaan muuttumiseen.

Pari haastateltavista nikee tietokantojen kiyton edistivin ainakin jollakin
asteella kollaboratismia. Toinen haastateltavista on havainnut, ettd ihmisten kiinnostus
Ja tietoisuus my®6s toisten asiakkaista muualla maailmassa kehittid tiimihenked. Kollega
huomaa, ettd joku on kiinnostunut hidnen Kkirjoituksistaan tietokannassa ja hénen
asiakkaastaan. Toinen haastateltavista kertoo puolestaan etsivinsd tietokannoista
ndkemyksid laajemmin markkinatilanteesta: globaalia, paikallista sekd Euroopasta.
Niilld keinoin hin kertoo pystyvdnsid erottumaan kilpailijoista ja saamaan aikaan
syvempai yhteistyotd asiakkaan kanssa.

Tietokantojen olemassaoloa pidetiin kaiken kaikkiaan tirkednd, vaikka
niiden kiyttotavat vaihtelevatkin varsin suuresti. Haastateltavat toteavat, ettd niitd
voitaisiin kdyttada vieldkin tehokkaammin. Erd4ni ongelmana ldhes kaikki haastateltavat
listaavat tietokantajirjestelman monimutkaisuuden. Joillekin on vaikea tietdd, misti

oma asiakastieto oli 16ydettivissd. Korostetaan, ettd tietokannat ovat jollain tavalla



85

hajallaan eli on olemassa muun muassa asiakassegmenttejd, jotka ovat vieneet asiaa
itsendisesti eteenpdin ja halunneet oman segmenttinsid parjaivin. Yksi haastateltavista
viittaa oman segmenttinsi aloitteellisuuteen kolme vuotta sitten, jolloin he paattivat
segmentissd luoda asiakastietokannan. Jokainen hyviksyi tuolloin kyseisen formaatin.
Hin korostaakin, etti jokaisella tulisi olla piésy tietokantoihin ja lisiksi ne tulisi
yhdenmukaistaa. Pitdisi toisin sanoen madritelld, mitd kunkin tiimin olisi tietokantaan
laitettava ja minne. Tietokannat ovat echdottomia, mutta jokaisen pitdisi
henkilSkohtaisesti pysyi ajan tasalla kuinka 15ytd4 tietoa mistikin.

Sihképosti on haastateltavien mukaan huomattavasti tietokantoja
enemmin kaytossd, mutta myodskin kiyttotavat poikkesivat edellisestd. Séhkoposti
nihdidn erittdin hyvini erilaisissa jirjestelyissd ja ajan sopimisissa. Se on helppo tapa
vilittié tietoa ja se on nopea. Tieto on nopeasti kaikilla ja sitd pddsee kommentoimaan.
Ja kuten erds haastateltavista toteaa, kisitelldin sidhkopostissa harvemmin mitiin
suurempia juttuja: harvemmin pyydetiin kommentoimaan tai antamaan palautetta.
Enemminkin sdhkopostin rooli tiedon jakamisessa ndhdddn toisten informoinnissa ja
tiedon vilittimisessd. Niin sihkoposti kuin tietokannat koetaan “kylmind” keinoina
jakaa tietoa ja osaamista. Tiimeissd tarvitaan ja kaivataan todellisia tapaamisia, joissa

ideoita padsee vaihtamaan kasvokkain.

9.3.5 Kaytinnon yhteisét mahdollisuutena ideoiden ja ajatusten

vaihtamiselle

Kansainvilisyyden katsotaan tuovan haasteen myds ajatusten vaihdolle niin sanotuissa
kiytinnén yhteisdissd. Keskusteluiden ja kokoontumisten organisointi koetaan
huomattavasti vaikeammaksi kansainvilisissi tiimeissd kuin paikallisissa tiimeissi.
Haastateltavien mukaan olisi helpompaa ottaa kuppi kahvia ja keskustella kollegoiden
kanssa. Tulisikin 16ytdad aikaa ja helppoja tapoja jakaa ja saada informaatiota. Yksi
haastateltavista kertoo, ettd paikallisella tasolla hin nikee tarpeelliseksi tavata ihmisid
joka toinen viikko keskustelun merkeissi. Kommunikaatio koetaan kansainvilisissd
tiimeissd ehkd vaikeimpana asiana ja se jad myds helpoiten tekemitti. Kontakteja
pyritiddn kuitenkin yllapitimain useammalla tasolla.

Tavat hyddyntid toisten, esimerkiksi kollegoiden nidkemyksia ja ideoita

vaihtelevat organisoiduista kokoontumisista satunnaisiin keskusteluihin. Mydskin
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aihealueet ovat joissakin tiimeissd hyvinkin syvillisid eli keskittyivit muun muassa
tiimin toiminnan kehittimiseen, kun taas toisissa tiimeissa saatetaan vaihtaa kuulumisia
lahinnd asiakkaasta. Lihes kaikilla on jatkuvia yhteyksid kollegoiden, tehtaiden ja
asiakkaiden kanssa. Lisdksi he kertovat osallistumisistaan muiden tiimin vetéjien kanssa
Jérjestettdviin tapaamisiin ja kokoontumisiin sdidnnollisesti (noin 4 kertaa vuodessa).
Yksi haastateltavista vertaa kokoontumisia “tillaiseksi best practice hommaksi”, joissa
kerrotaan toisille, miten jokin asia kannattaa tehdi ja kopioidaan toisten tiimien
toimintaa. Han korostaa toiminnan olevan paljon ad hoc:ia eli ongelmien esiin tullessa
selvitellddn ja soitellaan eri maiden kesken, kysytdin onko muille tullut vastaavaa eteen
ja miten se on ratkaistu. Toisten osaamisen hyodyntiminen koetaan tarpeelliseksi, koska
jo eri maiden lainsdadiannét ovat erilaisia, jolloin paikallinen henkilé on ekspertti ja voi
auttaa kollegaansa. Kokoontumisissa ja keskusteluissa jaetaan niin hyvdt kuin
huonotkin kokemukset: “Please don’t make the same mistake!”

Yhdessi tiimissd on perustettu yhteinen tietokanta tiimille. Kaikki tiimin
jdsenet, asiakkaat sekd muiden tiimien jisenet paisevit katsomaan ja hakemaan
perustetuista tietokannoista ideoita. Yksi haastateltavista kuitenkin kritisoi tietokantoja
ja etenkin niiden méirdd. Informaatio tappaa informaatiota eikd paasy kisiksi
informaatioon ole riittdvin helppoa. Lisiksi korostetaan, etti edelleen ihmisilld on
tunne, ettd itse antaa paljon informaatiota, muttei juurikaan saa takaisin. Yhteisen
tietokannan perustanut tiimin vetijin mukaan ajatusten ja ideoiden vaihto on timin
myotd kuitenkin kasvanut tiimikokoontumisissa. Ja han kertoi lisdksi oppineensa
kokoontumisissa paljon ja saaneensa lopputuloksena kiyttoonsd toisten osallistujien
parhaat toiminnot. Toisena hyvdnd oppimismahdollisuutena haastateltavat kokevat
palaverikdytinnét, joissa on kidytossd niin sanotut oppicaset. Tiimin vetédjit pyrkivit siis
tietoisesti kokoontumisissa edistimién sitd, ettd tiimit kertoisivat toisilleen niin hyvistd
kuin huonoista kokemuksistaan. Talld tavoin pyritiin oppimaan enemmin toisilta.
Tiimin vetdjin roolina nihtiin jisenten rohkaiseminen ja mahdollisuuksien antaminen
avoimelle kommunikaatiolle. Tiimin vetdjin tehtdvdnd on varmistaa, ettd
kommunikointi on oleellista eli menestystarinoiden lisiksi kerrotaan myds
epdonnistumisista. Erds haastateltavista kertoo, ettid heilld on kdytintd, jossa tyéryhma
on valmistellut esityksen ja johon kukin pienryhmé miettii hyvit ja kehitettdvit puolet.
Télld tavoin toimimalla haastateltavan mielestd saadaan ihmiset otettua mukaan

prosessiin eli kuka tahansa voi kommentoida. Syntyy sitoutuminen ja aito halu
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vaikuttaa. Kaikkien mukaan ottaminen n#hdiddn tirkednd ja tiimihenked seka
motivaatiota kohottavana tekijana.

Eris haastateltavista kertoo ymmairtineensi tiedon jakamisen tirkeyden ja
mahdollisuudet jirjestetyssd tiimikoulutuksessa. Koulutusryhmi oli jaettu pienempiin
tiimeihin, joille kaikille annettiin tehtiviksi rakentaa osansa siltaa. Tiimit tydskentelivit
kukin omassa tilassa eivdtkd saaneet lihted tilastaan pois. Ainoastaan kahdella
henkilsllda oli oikeus liikkua tilasta toiseen ja toinen ndistdi oli juuri kyseinen
haastateltava. Aikansa liikuttuaan huoneesta toiseen he ymmérsivit tehtdvinsi tiedon
vilittdjina tilasta toiseen. Tiimit kyselivdt neuvoa, ettd miten jokin toinen tiimi oli
ratkaissut kyseisen ongelman ja tiedustelijat kertoivat ja antoivat neuvoja tyon eteenpéin

viemiseksi.

“And then these groups started to ask, if we could ask the others how
they do this and this part. Then we started to understand what we could
do. At the end they started to have some problems...one guy in one room
knew how to do it and we went to every room to show...finally! They all
had the same problem and the speed was incredible. That’s were best

practice is important.”’

Vastaavanlaisia kokemuksia on toisellakin haastateltavalla. Erikoiskustantajat ovat
vierailleet tiimeissd ja kerinneet tietoa kdytinnossi: miten tiimi toimii ja antoivat
vinkkejd. Tdméd samainen operaatio tehdiddn useammassa tiimissi, jolloin ideat kiersivit
tiimistd toiseen “sparraajien” vilitykselld. Ihmisten vaihtuessa vaihtuu kyseisen
haastateltavan mukaan mydskin niin sanottu hiljainen tieto eli uudet ihmiset tuovat
tiimiin tullessaan oman “best practicen”.

Haastateltavat nostavat esille, ettd aina on olemassa ihmisid, jotka tulevat
keskenddn paremmin toimeen. Niiden ihmisten kanssa luodaan yhtiossd oma verkosto,
joiden kesken tietoa jaetaan. Sitd ei kuitenkaan koettu riittiviksi. Erds haastateltavista
ideoi, ettd tiedon ja osaamisen jakamisen tulisi lihted paikallistasolta. Paikallisten
tiimien tulisi viedd hiinen mukaansa omaa “best practice” ideaansa eteenpdin muihin
maihin ja konttoreihin. Tietoa ei hinen mukaansa kuitenkaan opita jakamaan avoimesti,
jos sité ei osata vaatia. Han viittaa tissd lausuntoonsa siitd, ettd vastuu on tiimin vetéjien
esimiehilld, joiden tulisi korostaa entistd enemmén jakamisen tirkeytti ja ehdottomuutta

tiimityoskentelyn onnistumisen mahdollistajana. Ylipdatddn tiedon ja osaamisen
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jakaminen nihddin hankalana ja aikaa vievdni, mutta haastateltavat korostavat sen
olevan kuitenkin ainoa keino edetdi ja saavuttaa tuloksia. Spontaanit
kahvikuppikeskustelut eivat kansainvilisissd tiimeissi ole mahdollisia, niille on
varattava erikseen aikaa. Erds haastateltavista viittaa sithen, etti ryhmitoitd ja
tiimipelejd pitdisi hyodyntid myoskin nidissi kokoontumissa. Hinen mukaansa
“keskusteleva ruotsalainen malli” ja palautteen saaminen edistidisivit enemmaén titikin

tyoskentelymallia.

9.4 Unelmaa...

A dream team is traditionally with whom you can play”

Kaikkien haastateltavien mukaan unelmatiimi olisi ensinnidkin kansainvilinen. Hyvin
erilaisia ihmisié, joilla on erilaiset kiytdnnét ja henki (spirit). Eiki siind valttimattd olisi
kahta samaa kielti puhuvaa ihmisti, koska sen ei katsota auttavan kommunikaatiossa.
Unelmatiimissd olisi “joku Aasiasta ja joku Jenkeisti”, ihmisid tirkeimmistid
markkinamaista tai maista, jonne yhtioni aiotaan tulevaisuudessa menna. Yhdistimalla
nima kulttuurit, kiytinteet, taidot ja osaaminen haastateltavat uskovat laajempaan
nékokulmaan ja tietimykseen.

Toisena yhteisend teemana nousee esiin avoin ja motivoitunut tiimi.
“Kaikki tulevat toimeen keskenddn ja osaavat puhua keskenddn ilman minua tai minun
kautta.” Unelmana olisi sellainen tiimi, johon voisi luottaa ja joka osaa tyOnsi.
Ongelmista tulisi voida keskustella avoimesti eikd kenenk#in tarvitsisi hidveti tai peldtd
eridvdd mielipidettiéin. Jasenten tulisi olla osallistuvia eli “ei voi olla kuunteluoppilas-

pohjalla”. Erds haastateltavista kuvaa unelmatiiminsi motivoituneisuutta ja avoimuutta

seuraavasti:

"Unelmatiimi on sydimelldin mukana siind, eikd pakkopullaa

pureksimassa. Joku sisdinen porkkana tai henkilokohtainen motivaatio.”

Tavoitteena olisi saada siis korkeasti motivoituneita, osaavia ihmisid. Thmisi, joilla on
myOs aikaa tyoskennelld tiimeissi. Vaaditaan aikajohtamista, koska ainakin tini

péivéand aikaongelma on usean haastateltavan mukaan suurin ongelma.
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Haastateltavien unelmatiimissi olisi hyvin vastakkaisia ithmisid. Siini olisi
osaaminen laajasti edustettuna ja sellaisia henkiloitd, jotka ymmairtivit tiimin
tarkoituksen olevan pohjimmiltaan bisneksenteko. Tiimin tehtdvistd ja tarkoituksesta
riippuen valittaisiin tiimiin jonkin alan ekspertteji, muttei liikaa niitikdsn, koska
eksperteilld on erdin haastateltavan kisityksen mukaan liian kapea nikemys. Toinen
haastateltavista taas sanoo, etti sellaisia, jotka ovat juuri tiettyyn osa-alueeseen
keskittyneitd ja ovat omalta osaltaan siind hyvid. Yksi haastateltavista puolestaan
valitsisi tiimiinsa erilaista osaamista ja kiytinteiti niin, etti jokaiseen tilanteeseen olisi
oikea ihminen. Kyvykkiits ihmisid kylld, mutta siihen ei erdin haastateltavan mukaan
kuitenkaan tarvita koulutusta. Hin viittaa siihen, ettd eksperttejd on mahdollista ottaa
titmiin ulkopuolelta tiettyyn tilanteeseen. Haasteena nihdiin, ettd usein tiimiin pyritdin
valitsemaan itsensd kanssa samantyyppisid ihmisid. Se ei kuitenkaan kokonaisuuden
kannalta ole paras vaihtoehto. My6s unelmatiimissd "jonkun pitdisi laittaa hanttiin —
tuo selkedsti jonkun toisen ndkokulman”. Eri persoonallisuuksista koostuva sopiva
kokonaisuus.

Unelmatiimissé tulee olla my6s hyva vetdja, silld “tiimin vetdjdin mukana
tiimi joko kaatuu tai seisoo”, toteaa yksi haastateltavista. Omalla esimerkilldin ja
sitoutumisellaan tiimin vetdja on tehnyt jo puolet tydstiin. Jokaisesta tiimin jasenestd
tiimin vetdjin tulisi osata ottaa ne ominaisuudet, joissa hin on hyvi. On toisin sanoen
ymmiérrettivd, ettd jokaisella on heikkoutensa ja vahvuutensa ja tiimin vetdjdni on
osattava hyodyntdd tiimin osaamista oikealla tavalla oikeassa tilanteessa.
Unelmatiimeissd olisi erdin haastateltavan mukaan hyvd sekoitus bisnesjohtajia ja
teknikkoja. Itse hin valitsisi enemmaén bisnes —kuin teknisid ihmisid johtamaan tiimeja.
Ja ainakin enemmin naisia, koska heidin ajattelutapansa poikkeavat hinen mukaansa
talla hetkelld johtotehtivissd olevien miesten ajatusmaailmasta. Jilleen saataisiin
laajennettua katsantokulmaa.

Unelmatiimikdan ei kehittyisi hetkessd: haastateltavat palaavat
todellisuuteen. Tiimille on suotava tietty aika kasvaa, ennen kuin tiimid voidaan
tarkastella kokonaisuutena. Tiimihenki eivitka tulokset parane tai kehity
automaattisesti. Ehki juuri timén takia muutama haastateltavista ei vaihtaisi end4 omaa
tiimidan unelmatiimiinsi tai, jos vaihtaisivat niin olisivat koonneet samanlaiset kuin
heilld jo nyt on. Unelmatiiminkin kanssa joutuisi tekem#in paljon toitd ennen kuin

tiimity$ todellisuudessa olisi unelmaa. ..



10 TULOSTEN TARKASTELUA JA POHDINTAA

Tutkimus késittelee kansainvilisyyden ja virtuaalisuuden mukanaan tuomia haasteita
tiimijohtamiselle. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittid millainen kansainvilinen
virtuaalitiimi on tydympiristond, minkilainen on kansainvilisen tiimin vetdjdn rooli
tiimissd ja miten tiimin vetdjad voi vaikuttaa tiimin osaamisen johtamiseen seké kuvata
niitd mahdollisia ongelmia ja haasteita, joita ndihin prosesseihin liittyy.

Tutkimuksen tuloksena oli havaittavissa, ettd kaikilla haastateltavilla oli
varsin laaja kokemus UPM-Kymmenen palveluksessa. Kansainvilisten tiimien johtoon
oli valikoitunut pidasiassa ihmisig, joilla oli pisin tyokokemus yhtién myyntitehtavista.
Ty6skentely kansainvilisissd tiimeissd Koettiin yleisesti mielenkiintoisena. Tiimin
jasenet vastaanottavat paljon informaatiota toisiltaan. Tietoa levitetidn sekd ajatuksia
ettd ideoita vaihdetaan tiimin sisilld. Erds haastateltavista vertasikin tiimid aivoriiheen
(brainstorming). Tiimitydskentelyssi on helpompi saada aikaan yhteinen pditds ja
voidaan olla varmoja, ettd yhdessi saavutetaan laajempi nidkokulma asioista.
Kansainviliselld ja kansallisella tiimilld uskottiin molemmilla olevan samat tiimity6n
perusperiaatteet. Kansainvilisyys tuo kuitenkin tullessaan haasteen
kokoontumismielessd ja kulttuurilliset erot voivat ainakin alussa olla esteend tiimin
toiminnan alkamiselle. Ainoa ero ndiden kahden tiimitydmallin vililld oli
haastateltavien mukaan se, etti tiimin jisenet ovat kansainvilisessd tiimissd
sijoittuneena eri paikoissa ja jisenet ovat usein eri maista. Pidemmailla aikavililla
kulttuurien ja ajatustapojen erilaisuus koettiin kuitenkin rikkautena. Todettiin, ettd
kansainvilinen tiimi on mahdollista saada toimimaan siind missi paikallinenkin tiimi;
kysymys on kuitenkin ihmisisti ja heidin vilisistddn suhteista. Tehtaiden mukaanottoa
tiimitydskentelyyn pidettiin mydskin positiivisena, joka omalta osaltaan tuo uutta
ndkokulmaa ja osaamista yrityksen kansainvilisten tiimien tyohon.

Tiimin vetdjd ndhtiin padasiassa johtajana, joka pitdd langat kisissaan ja
koordinoi tiimin toimintaa. Valtaosa uskoi siihen, ettd kansainvilisessd tiimissa johtajan
rooli korostuu entisestiidn, koska jisenet ovat hajallaan eri maissa. Tarvitaan kontrollia
ja ehkd hiukan tiukemmat struktuurit tiimin toiminnan onnistumiselle. Toisaalta taas

uskottiin asiantuntijatehtidvissi toimivien kykyyn ottaa vastaan valtuuksia ja vastuuta.
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Tiimin vetdjd nihtiin yksiloni, jolla on tiimissi laajin kokemus ja tietimys asiakkaasta
sekd perustieto paperibisneksestid. Haastateltavien mukaan tiimin vetdja on henkild, joka
on pidvastuussa tiimin toiminnasta. Haastateltavat nidkivit tiimin vetdjélld olevan
tiimissd kaksi roolia: tiimin vetdji on tiimin jasen ja samalla vastuussa johtamisesta.
Korostettiin, ettei tiimi ilman vetijaa ole tiimi. Tiimin vetdja toimii siis tiimin jasenten
johdossa, koordinaattorin roolissa ja sen lisdksi hdn on yhdessd tiimin kanssa yksi
jasenisti.

Kansainvilinen tiimi kerdd yhteen toisiaan tdydentdvid taitoja ja
osaamista. Osaamista ja tietoa tunnuttiin jakavan suhteellisen hyvin tiimeissd. Lahes
jokaisella oli omat kontaktinsa sekd myds jarjestettyja kokoontumisia ajatusten
vaihdolle eli parhaat kiytinteet (best practice) vaihtavat omistajaansa. Olisi erittdin
tirkeds, ettd jokaisen osaamista osattaisiin hyddyntdd oikealla tavalla ja oikeassa
tilanteessa. T#ssd heijastuu nimenomaan tiimin vetdjin rooli, silld hinen on opittava
tietimi4n mistd narusta vetid milloinkin, ja se onnistuu ainoastaan tuntemalla kunkin
jasenen heikkoudet ja vahvuudet. Tiimin vetdjille jdi tiimin jdsenten oman vastuun
liséksi kannustaminen ja motivoiminen tiedon sekd osaamisen jakamiseen. Positiivinen
ilmapiiri tiimissd ruokkii haastateltavien mukaan tiimin osaamisen ja tietotaidon
kehittymisti. Tiedon ja osaamisen jakamisessa on edelleen nihtivissid myos haasteita.
Etenkin tietokantojen tehokas kdyttiminen on useassa tiimissd vield tulevien vuosien
haaste ja kehittdimisen paikka. Nayttiisi siltd, etti joillakin on edelleen tarve pitdd oma
”4ssd hihassaan” eli kaikkialla ei vield olla ymmirretty tiimien tarkoitusta: yhdessd
enemman!

Kritiikkind haastateltavat esittivit, ettd yhtiossd riitti alkuinnostusta
tiimien perustamisvaiheessa. Tiimeja perustettiin virallisesti, mutta todellisuudessa
jotkut niisti eividt lihteneet koskaan toimimaan. Tiimijohtamisessa puolestaan
kritikoitiin joidenkin tiimien tavoitteiden epidmiirdisyyttd sekid ldhinnd johtajuuden
puutetta tai heikkoutta. Edelleen on olemassa tiimejd, joissa johtajuuden merkitysti ei
ole ymmirretty. Niisti tiimeistd joko puuttuu johtajuus tai sitten johtajuus on
ymmdrretty “command and control” tyyppiseksi, joka ei todellakaan palvele tiimityon
ajatusta. Alussa perustettiin monia sellaisia tiimejd, jotka eivit tuoncet asiakkaalle
mitddn lisdarvoa. Asiakasarviointiprosessin avulla tiimejd on nyt ldhdetty karsimaan,
jonka jilkeen uskotaan tiimien avoimeen kehittimiseen jopa niin, ettd tuloksena syntyy
vhteistyGtiimejd  asiakkaan kanssa. Myos kuuluminen useampaan tiimiin heritti

haastateltavien keskuudessa keskustelua. Lahinnd ajanpuute estid kolmen tai neljdn
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tiimin tasa-arvoisen eldmisen samaan aikaan. Jdsenten sitoutumista ja vakavaa
suhtautumista kyseenalaistettiin nykyisessd tilanteessa, jossa jokainen kuuluu
useampaan tiimiin. Esitettiin kysymys siitd, miten jdsenet omat tiiminsi arvottavat ja
miki osaaminen annetaan itsesti tietylle tiimille? Todellisuus tuntui ainakin osin olevan
muuta kuin mité teoriassa kuvattiin.

Seuraavaksi peilaan tutkimuksesta saatuja  tuloksia  aiempiin
teoriaosuudessa  esitettythin  tutkimuksiin, jonka jilkeen tarkastelen vield
tutkimusprosessia arvioimalla luotettavuutta seki tutkimuksen toteuttamista ja lopuksi

esitdn jatkotutkimusaiheita.

10.1 Samat juuret — haasteita enemmién

Perinteisesti tiimity$ kisitetdin pienend ryhménd ihmisid, joilla on toisiaan tiydentdvid
taitoja ja yhteinen tavoite. Kansainvilisen tiimin madritelmd voisi hyvin olla
vastaavanlainen, vaikka tiimin jisenet eivdit olekaan fyysisesti lihekkiin.
Kansainvilinen tiimi koostuu ihmisisti, joilla on eri kansalaisuus, eri kulttuuritaustat ja
ajattelutavat, mutta kuitenkin yhteinen pdimiird. Tutkimukseni haastatteluissa
korostettiin, ettd tiimityén perusajatus on sama, oli kyseessa sitten kansainvilinen tai
paikallinen tiimi. Kommunikaation merkitys kansainvilisissi tiimeissd todellakin
korostuu. Suurimpana haasteena haastateltavat esittivitkin  kommunikaation
onnistumisen ja tiedon jakamisen kaikille osapuolille. Kommunikaatio kansainvilisen
tiimin arjessa todellakin tarkoittaa Jarvenpdihin ja Leidnerin (1998) korostamaa
~ luottamusta tietokonekeskeiseen kommunikaatioteknologiaan. Kommunikaatiota ei
voida pitdd itsestddn selvyytend kansainvilisissid tiimeissd: sille on luotava tarkat
struktuurit, johon my6s teoriaosuudessa viitattiin. Tutkimuksessani haastateltavat
kasittivit kommunikaation kansainvilisissd tiimeissd ldhinnd oikeiden vilineiden
kaytoksi. Yleisimpind kommunikaatioviyldnd tutkimuksen haastateltavat esittivit
sdhkopostin kidytén, joka toimi heidin mukaansa erinomaisen hyvin toisten
informoinnissa ja keskustelussa. Kuitenkin ideoiden tySstimiseen ja muuhun luovaan
toimintaan tietokone koettiin lilan kylmiksi. Perinteistd kanssakdymistd kasvotusten
kaivattiin. Kommunikaatioon on kansainvilisessd tiimissd kiinnitettdvd enemmén

huomiota kuin paikallisessa tiimissd, se on fakta. Paikallisen tiimin jdsenet voivat
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hyddyntda yhteiset kahvitunnit ja kdytivikeskustelut, kun taas kansainviliselle tiimille
spontaani kommunikointi on l4dhestulkoon mahdotonta. Kommunikaatiota vaikeuttaa
_lisdksi kansainvilisissi tiimeissi yhteisen didinkielen puuttuminen, joka osaltaan
supistaa kaytdvaid kommunikaatiota tiimin jésenten valilla.

Davison ja Ward (1999) nikevit tutkimuksessaan tietokannat ja —verkot
kansainvilisten tiimien oppimisympéristoind, jossa tiimeilld on mahdollista oppia ja
opettaa, vastaanottaa tai siirtdd osaamista organisaation sisilld. Se nédhtiin myos tdssé
tutkimuksena keinona ja mahdollisuutena, mutta siti ei osattu vield riittdvisti hyodyntaa
tiimien toiminnassa. Haastateltavat kritisoivat tietokantojen monimutkaisuutta. Nayttiisi
kuitenkin mahdollisemmalta, etti tietokantoja vilttelevit ne, jotka niitid tosiasiassa
pelkddvit tai vierastavat. Erds haastateltavista totesikin tietokantojen ja —verkkojen
olevan huomisen tydvilineiti ja mitd aiemmin ensimmaiisen askeleen niitd kohden ottaa,
sen ldhempdnd on pddmairdd. Jos askel jad tind pdivdnd ottamatta, on se huomenna
huomattavasti pidempi. Teknologia kehittyy ja jokaisen tulisi pysya vauhdissa mukana.

Teoriassa viitataan sithen, etti kansainvilisissd tiimeissd synergiaa
pyritidn muun muassa Knollin ja Jirvenpdin (1998) mukaan saavuttamaan lihinna
teknologian avulla. He korostavat edelleen siihen, ettd tiimin jisenten on opittava
kayttdimadidn teknologiaa sosiaalisesti. On totta, ettdi kansainvilisissi tiimeisséd
teknologialla on suuri merkitys myds synergian saavuttamiselle. Kuitenkaan ei saisi
unohtaa tai vihitelld perinteisen kanssakdymisen merkitystd yhteis6llisyyden
kehittymisen kannalta. Mikd4n tiimi ei tule saavuttamaan synergiaansa ainoastaan
teknologian vilitykselld. Ja etenkin kansainvilisissd tiimeissd korostuu tiimien
rakentamisvaiheessa yhteinen fyysisesti vietetty aika. Vasta kun tiimin jdsenet ovat
oppineet edes jollain asteella tuntemaan toisensa, voidaan alkaa puhua psykologisesta
ldheisyydestd, jota jatkossa on mahdollista ylldpitdd teknologian avustuksella. Ehkd
todellakin yhteis6llisyys tulisi kansainvilisissd tiimeissd maéritelld uudelleen, kuten
Ammstrong (2000) toteaa. Kansainvilisissid tiimeissd on luotava “keinotekoinen me”
verrattuna yhteishenkeen perinteisissd tiimeissd. Ongelmana haastateltavat nakivit
tiimihengen virtuaalitiimeissid katoavan kokoontumisten vililli eli virtuaalitiimia ei
todellisuudessa ole olemassa. Haastateltavat korostivat, etti kyse on pohjimmiltaan
ihmisistd. Hyva yhteishenki voi syntyd heiddn mukaansa yhtid hyvin kansainviliseen
tiimiin tai toisaalta olla syntymitti, mutta samaa pitee myos paikallisiin tiimeihin.

Thmiset ovat avain tiimihenkeen.
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Davison & Ward (1999) listaavat kansainvilisten tiimien eduiksi
perinteisiin tiimeihin verrattuna luontaiset palkkiot, erilaisilta ihmisiltd oppimisen sekd
eri organisaation osilta oppimisen esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteessa. Vastaavia
ajatuksia nousee esiin mydskin haastateltavien puheesta. Usea heistd korosti sitd, ettd
kansainvilisiin tiimeihin pyrkii pidasiassa sellaisia ihmisid, jotka ovat valmiita ja
halukkaita osallistumaan tiimin ty6hén — tarttumaan haasteeseen. Kansainvilinen tiimi
todellakin koettiin erinomaisena keinona oppia muilta jisenilti sekd myds tiimin rajojen
ulkopuolelta. Kirjallisuudessa Davison ja Ward (1999) kiyttavit nimityksid tiimin
sisdinen oppiminen (Within Team Learning) ja yli tiimin rajojen oppiminen (Cross
Team Learning). Etenkin jilkimmdiistd he korostavat oleellisena oppimisviylind
kansainvilisille tiimeille, joka painottuu myds tissd tutkimuksessa.

Vaikeutena Kkirjallisuudessa esiin nostettiin kansainvilisten tiimien
jisenten vaikeus olla lojaali sekd omalle tiimilleen etti paikalliselle johtajalle (Davison
& Ward 1999). Vastaavaa kommenttia tutkimuksen haastateltavat eivat esitd.
Enemminkin lojaalisuus saattaa liittyd siihen, etti jokainen kuuluu useampaan tiimiin.
Miten yksild voi olla lojaali ja sitoutua useaan tiimiin saman aikaisesti? Todellisuus
niyttiytyy ainakin tissd varsin erilaiselta kuin mitd teoriaosuuden tutkimuskirjallisuus
siitd esitid. Kertaakaan en términnyt kirjallisuudessa tdhin todellisuuteen, ettd yhden
tiimin sijasta yksilét kuuluvat usein keskimiirin kolmeen kansainviliseen tiimiin, ja
lisdksi vield hoitavat velvollisuuksiaan paikallisessa tiimissi. Todellinen haitta tai
ongelma Kkansainvilisissd tiimeissd on aikapula, joka aiheuttaa yksildille
sitoutumisongelmia. Kansainvilisistd kuin myos paikallisista tiimeistd on mahdollista
maalailla kauniita kuvia ja teorioita, mutta kiytintd ei anna mahdollisuutta niiden
toteuttamiselle. Yleisend mielipiteeni esiin nostettiin, ettd jokainen pyrkii tekeméén sen,
joka tietyn ajan puitteissa on mahdollista. Todellisuudessa tiimeissd pyritddn ehki
saavuttamaan asetetut tavoitteet, eikd vilttimitti ehditi hyodyntdmain esimerkiksi
tiimin jisenten oikeaa osaamista oikeassa tilanteessa. Aika ei riitdi muuhun kuin
perustydon tekemiseen. Periaatteessa kaikesta muusta tiimimiisyydestd, kuten
tiimihengen luonnista ja yllipidosta, toisten osaamisen hyddyntimisestd ynnd muusta
joudutaan tinkiméain. Tiimin vetdjakéin ei voi todellisuudessa noudattaa joka tilanteessa
“oppikirjamaista” roolia tiimin ilmapiirin kohottajana ja motivoijana. Kuten erds
haastateltavista totesi, vaaditaan tiimin vetdjan tyossi kokemusta ja laaja-alaista

osaamista. Todellisuus on teoriaa yksinkertaisempaa ja hektisempad. Toimintamalleja
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on mahdollista lukea teoriassa, mutta kdytdntd on ndiden esimerkkien valossa

osoittautunut ainakin osin toisenlaiseksi.

10.2 Monitaituruutta ja motivointia

Tiimijohtamista késittelevissd teoreettisissa julkaisuissa todetaan yleisesti, ettd
tavallisesti tiimin vetdjiksi valitaan ty6ntekiji, jolla on ammatillisesti eniten kokemusta
ja korkeampi status. Usein kysytddnkin osaako tdllainen niin sanottu johtajatyyppi
asettua tiimissd “oikeaan” asemaan? Tiimit tarvitsevat laajan tutkimuskirjallisuuden
mukaan kuitenkin valmentajaa, eikd perinteistd johtajaa. Tasti kyseisestd aiheesta syntyi
laajaa keskustelua, koska kohdeorganisaatiossa valinnat oli tehty juuri nimenomaisella
tavalla. Tiimien johtoon valittiin jirjestelmillisesti yli 50-vuotiaita ansioituneita
myyntikonttoreiden johtotehtivissid olevia henkilsitd. Tutkimustulokset osoittivat, ettei
tilanteeseen oltu tyytyviisid. Usealta ndisti tiimin vetdjistid puuttun ymmérrys siitd, mitd
tdma uusi rooli itse asiassa pitdd sisillddn. Vanhasta roolista ei haluttu irrottautua ja
tiimid pyrittiin johtamaan vanhojen tapojen mukaisesti kiskyjd jakamalla. Talld
menetelmilld tiimejd ei saada kuitenkaan toimimaan. Muutama haastateltavista
totesikin, ettd kiskytysmentaliteetti voi toimia hetken aikaa ja tuloksiakin saadaan
aikaan, mutta pidemmalli aikavililld vaaditaan joustavampaa johtamistyylid. Onko sitd
mahdollista oppia? Yleisesti johtamiskirjallisuudessa kuin myos tidssd tutkimuksessa
esiin nostettiin johtajuuden olevan jotain, mitd ihmiselld joko on tai sitten ei. Johtajuus
linkitettiin karismaan ja karisman uskottiin olevan synnynnidisti. Mitd, jos nailld
valituilla tiimin vetijilld ei todellakaan ole vaadittavaa karismaa? Tillaisia tapauksia
tutkimustuloksissa oli nimittdin havaittavissa. Nykyisilld tiimin vetdjilld todettiin olevan
vaikeuksia juuri tiimien johtamisessa. Itsensi kehittimiseen on jokaisella mahdollisuus,
muttei kuitenkaan totaaliseen muutokseen.

Verrattaessa edelld esitettyjd ongelmia teoriassa muun muassa Pimesin
(1994) ja Parryn (1998) esittimiin pétevyysvaatimuksiin tiimin vetdjille, voidaan
huomata ongelman olevan lilan vahvoissa johtajien ydinkompetensseissa.
Hallinnolliset -, viestinnilliset -, ty6td ohjaavat —ja kognitiiviset kompetenssit jattavit
vihemmille huomiolle muun muassa tiimin  valmiuksien kehittimisen,
luottamuksellisten suhteiden rakentamisen ja tiimin voimavarojen suuntaamisen ja

yhteensovittamisen. Néyttiisi siltd, etti ndimi tehtidviorientoituneet kiytinteet eivit ole
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antaneet tilaa pehmeimmille, sosiaalisille kompetensseille, joita tind pdivand tiimitydssa
tarvitaan. Ehkd kyse on tottumuksesta ja persoonakysymyksisti: joillekin toisten
“huomioiminen on toissijaista, kunhan vain asetetut tavoitteet saavutetaan.

Esittelen  teoriaosuudessa  Buhlerin  (1998) ajatuksen  johtajan
eksperttivallasta (expert power). Hinen mukaansa siihen kuuluu sellaisen tiedon
hallitsemista, mitd muilla ei ole eli valtaa. Voi vain miettii, kannustaako tillainen
johtajuus tiimii jakamaan osaamistaan ja tietoaan tiimin sisélld sekd yli tiimin rajojen?
Ongelmana tiimityssd on nimenomaan nimetty, ettd juuri tiimin vet#jilld - entisilld
johtajilla on ndhty vaikeutena jakaa tietimystdan tiimissd. Eikd timi eksperttivalta
juurikaan siti edistd. Kirjallisuudessa esitetian myoskin, ettd etenkin kansainvilisissd
tiimeissd vahva, dominoiva johtajuus on tarpeellista ja jopa oleellista. Tarkoitetaanko
tdlla dominoivalla roolilla myés siti, ettd johtajalla on ikddn kuin velvollisuus séilyttad
edelleen ympirillddn tietty kehd, jonka sisdlli kaikki oleellinen” tieto on ja, jonka
sisddn kukaan tiimin jdsenisti ei saa paidsti? Tdmi nihdddn ongelmana tutkimukseni
kohdeorganisaatiossa. Edelleen niin sanotuilla pitkédn linjan johtajilla on vallalla kasitys
siitd, ettd mikd on omassa pddssd, on valttia tulevassa. Tiimin tarkoitusta saavuttaa
yhdessi enemmin ei ole vield sisdistetty. FErds haastateltavista kuvasikin
muutosprosessia omasta nikokulmastaan. Hin totesi, etti “yksindinen susi” joutuikin
nyt kertomaan omasta osaamisestaan ja jakamaan tietoaan yleisesti. Se vaati aikaa ja
totuttelua, mutta ovien avaaminen on ollut arvokasta ja vienyt tiimity6td ainakin hinen
tapauksessaan eteenpiin.

Johtajuuskiytintéja on selvistikin muutettava. Kaksi vuosikymmenti
sitten vallalla olleet kisitykset eividt palvele endi titd pdivdd. Tiimiorganisaation
johtaminen poikkeaa kirjallisuuden mukaan ratkaisevasti perinteisestd mallista.
Ongelmia on aiheuttanut nimenomaan vastuun jakaminen tai sen uudelleen
médrittdminen. Tiimin johtajan ehki tirkeimmiksi rooliksi on ténd pédivind nousemassa
tiimien valmentaminen ja kehittiminen johtamaan itse itseddn. Tamahdn on
ideaalitilanne niin sanotuissa perinteisissd tiimeissd, mutta mikd onkaan kaytintd
kansainvilisissd, hajautetuissa tiimeissd? Toimiiko itsejohtoisuus? Tutkimusloydosteni
mukaan eradssi tiimissd pyrittiin tietoisesti tiimien itsejohtoisuuteen, mutta suurin osa
haastatelluista oli sitd mieltd, ettd tiimi tarvitsee nimetyn vetijdn, jonkun padvastuuseen.

Kuten Hut & Molleman (1998) tutkimuksessaan toteavat, vaatii hajautetun
tiimin johtaminen heiddn mielestdin tiukempaa otetta. Kansainvilisessd tiimissi tulee

tiimin vetdjin osata yhdistdd sopivassa suhteessa tiimi- ja tehtiviorientoitunutta
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kiyttiytymistd. Eli sopivassa miirin managementtia ja leadershippid. Mikd onkaan
sopiva suhde, voiko siihenkdiin sanoa yleistd periaatetta? Yleisend ehdotuksena
kirjallisuudessa esitetdin tdnd pédivind enemmdn leadershippid ja vihemmin
managementtia. Toimiitko timd suhde my6s kansainvilisissd virtuaalitiimeissi?
Tutkimukseni kohdejoukko oli tietoinen tistid niin sanotusta toivottavasta suhteesta ja
moni sithen my6s myontyi. Kuitenkin syvemmin asiaa pohtineet tulivat lopulta siihen
tulokseen, ettd ehkd kuitenkin management; tehtiviorientoinut johtaminen soveltuisi
paremmin kansainvilisiin tiimeihin. Tiimit on muodostettu alansa eksperteisti,
asiantuntijoista, joille voidaan antaa vastuuta. Toiminnalle on ehkd syyti asettaa
tarkemmat raamit ja struktuurit, koska kasvokkain tapaamisia on niin harvoin.
Paamiirit ja tavoitteet on kyettivd sopimaan ehkd tarkemmin kuin paikallisessa
tiimissd, jossa raameille voidaan antaa enemmin tilaa eldd. Onko ehdoton
tiimiorientoitunut leadership todellisuudessa tasoissa managementin kanssa vai
meneekd management vield edelle? Ovatko virtuaalitiimit valmiita pelaajavalmentajalle
vai luotetaanko edelleen autoritaariseen valmentajaan, jonka roolina tind pdivind on
kuitenkin kuunnella enemmain ja jakaa vastuuta? Tulosten perusteella vastauksena voisi
olla jalkimmadinen, jirjestystdi tunnutaan kaipaavan, eikd ohjaksiin olla viela itsendisesti

valmiita tarttumaan.

10.3 Virtuaalia osaamista ja yhteistyoti

Koventunut kilpailu ja globalisaatio tekevit yrityksen kasvusta tind piivdana
vaikeampaa. Huomio on entisti enemmin Kkiinnitettivd osaamisen johtamiseen.
Osaamisen johtamisen tavoitteiksi listataan yleisesti asiakastuntemuksen lisddminen,
tuotteen markkinoille viemisen nopeuttaminen sekd operatiivisen toiminnan
parantaminen. (Saunders 2000.) Kohdeorganisaatiossani osaamisen johtamisella ollaan
tietoisesti pyritty parantamaan asiakassuhteita. Asiakastiimeilld pyritddn palvelemaan ja
tuntemaan asiakas paremmin kuin aikaisemmin ja tavoitteena on levittdd tietoutta
laajemmin tiimin sisilli. Chasen (1998) tekemissd tutkimuksessa hyddyt osaamisen
johtamisesta ovat nikyneet parantuneena paitoksentekona, kasvavana kiinnostuksena
asiakkaista sekd tehokkaampana ihmisten osaamisen hyddyntimisend. Vastaavia

tuloksia sain myds omalta kohdejoukoltani. Eniten yhtenevdisyyksid edellisen
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tutkimuksen kanssa on havaittavissa juuri  sitoutumisessa  asiakkaaseen.
Asiakastiimeissd on pyritty jakamaan vastuuta ja valtaa niin, etti kullakin tiimin
Jasenelld on mahdollisuus vaikuttaa ja sanoa oma mielipiteensi asiasta. Enda tiimin
vetdjd ei ole kaikkitietdvi ja ainoa asiakkaista vastuussa oleva henkild. Jakamalla muun
muassa vastuuta asiakkaista tiimin sisilld, ollaan saatu aikaan sitoutumista. Avoin ja
luottavainen ilmapiiri on motivoinut tiimin jasenid osallistumaan ja kantamaan vastuuta
omasta asiakkaastaan. Parantunut paitoksenteko koettiin onnistuvan joissakin tiimeissd,
mutta toisissa se taas nihtiin puuttuvan kokonaan. En tiedd onko kyse osaamisen
johtamisen onnistumisesta, vaiko johtajuuden epionnistumisesta.

Vaikeana osaamisen johtamisessa on koettu tiedon jakamisen
onnistuminen. Edelleen on olemassa henkil$iti ja myo6s paljon johtajia, jotka haluavat
pitdd itselldéin tietyn statuksen oman osaamisen ja tietimyksen suhteen. Trepper (2000)
korostaakin tutkimuksessaan, etti johtajien tulisi oppia jakamaan omaa tietoaan ja
osaamistaan tiimin sisilld, jotta hiljainen tieto ja osaaminen saataisiin julkiseksi. Avoin
kommunikaatio on koettu suurena muutoksena organisaatiokulttuurille. Ajat ovat
muuttuneet ja samoin tavat tehdi tyotd. Omista tavoista on kuitenkin vaikea hellittda
otetta — ehkid edelleen pelitiin oman arvon menetystd, jos kaikki osaaminen
julkistettaisiin. Erds haastateltavista totesi, ettd pidvastuu tiedon jakamisesta ja avoimen
ilmapiirin luomisesta tiimeissi on tiimien vetdjilli. Heiddn tulisi olla niitd, jotka
kannustavat tiimin jisenid jakamaan osaamistaan ja tietimystiin laajemmin. Se
mahdollistuu ainoastaan oman esimerkin avulla. Tillaisessa tilanteessa korostuu
ylemmin johdon rooli, jonka tulisi auttaa tiimin vetijid ymmartiméan, etti ilman
jakamista tiimi ei tule menestymain. Jokaisen panos on tiimille elintirked, “silla tiimi
on yhtd vahva kuin sen heikoin lenkki on”.

Trepper (2000) esittid vastaavanlaisen nikemyksen, ettd ainoa tapa saada
organisaatio menestymiin, on jakaa informaaatiota organisaation laajuisesti. Tai
ainakin tiimin sisdlld. Tuntuisi silti, ettd kohdejoukossa ja —organisaatiossa tulisi tiedon
ja osaamisen jakamisessa lidhted liikkeelle pienin askelin. Kyseessd on kuitenkin
kansainvélinen yritys, jonka jdsenilli on paremmat mahdollisuudet pitdd oma
osaamisensa omana tietonaan. Kun kansainvilisissd asiakastiimeissi ollaan saavutettu
avoin ja luottavainen ilmapiiri, on tiimin yhdessd mahdollista lihted levittimaian
osaamistaan laajemmin muihin tiimeihin ja myéhemmin koko organisaatioon. Ajatus
taydellisestd avoimuudesta tuntuu kuitenkin kidytinnossd varsin utopistiselta, ainakin

pédsy teoriassa esitettyihin mittasuhteisiin. Tdydellinen avoimuus voi kenties onnistua
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paremmin paikallisessa yrityksessd, jossa on muutamia paikallisia tiimejd, jotka
tyoskenteleviit samassa kerroksessa saman katon alla. Kuulemani perusteella jo
kulttuuriset eroavuudet ajatusmaailmassa vaikeuttavat tai haastavat tiedon avoimen
levittdimisen. Esimerkki EU:n avoimuuspolitiikasta, jota suomalaiset ajavat kovaa
vauhtia eteenpdin, mutta useat muut maat vastustavat viimeiseen asti. Ollaanko
Suomessa kenties taipuvaisempia avoimuuteen kuin Euroopan latinalaisissa maissa?
Syy ei voi ehkid ainoastaan olla maassa tai kulttuurissa, mutta uskoisin silld olevan
jotain tekemistd avoimen tiedonkulun kehittymisen kanssa. My6s sukupuoli ja
ikidkysymykset, joihin erds haastateltava tutkimuksessani viittasi, ovat osaltaan ehki
jarruttamassa avoimuutta. En niinki4n itse liittdisi sukupuolta vilttimatti esteeksi siind
maédrin kuin ikd4. Kuten edelld jo totean, tavat tehdi ty6td ovat muuttuneet ja nuorempi
sukupolvi on ehki tottunut nykyiseen avoimuuteen pyrkivdidn organisaatiokulttuuriin
paremmin kuin vanhempi sukupolvi. Eiki todellakaan ihme, koska aiemmin henkild,
jolla oli pisin kokemus ja eniten tietoa oli statukseltaan ylimpdni. Ja jos omaa
osaamistaan muille jakoi, niin se kaikki oli itselti pois — asema saattoi aleta. Tana
pdivinid ollaan taas kovaa vauhtia menossa tasa-arvoisuuteen kaikessa suhteessa.
Johtajaksi ei vilttimittd valita endd yksilod, jolla on kokemuksen kautta tuomaa
viisautta, vaan pikemminkin ihminen, jolla on potentiaalia kehittdd tiimid4n ja omaa
osaamistaan. Oppia itse ja opettaa toisia.

Ympiristd, jossa jaetaan kaikkea tietoa ja osaamista avoimesti, luo
haasteen virtuaalitiimille. Vertaisten kesken kiytivit spontaanit keskustelut eivit
mahdollistu virtuaalitiimeissi. Hajautetuille tiimeille kommunikaation infrastruktuuri
koostuu paiasiassa sahkopostista sekd yrityksen intranetisti. Aiemmat tutkimustulokset
(mm. Abel 2000) ovat yhteneviisii omieni suhteen siind, ettd virtuaalitiimeissd on
todellakin paitettivd mitd tyokaluja tarvitaan tiimin jisenten keskindisen yhteydenpidon
jarjestamiseen. Kohdejoukossani korostettiin 13hinnd sidhképostin, puhelimen seka
fyysisten tapaamisten olevan tirkeimmit yhteydenpitovdyldat. Niiden kaytdssd on
pyrittiva 16ytdméan sopiva suhde, joka on tietenkin riippuvainen kisiteltdvisti asiasta.
Mielenkiintoista oli huomata, etti tapaamiset niyttelivit varsin erilaisia rooleja eri
tiimeissd. Joillekin tiimeille tapaamiset palvelivat ainoastaan ongelmien tai tiettyjen
tilanteiden ratkaisemista. Toiset taas kokivat kokoontumiset tiimihenked nostattavana
keinona sekd oppimistilanteina, jolloin ajatuksia ja kokemuksia oli mahdollista vaihtaa
kasvokkain. VirtuaalitySympéristé elektronisine sovelluksineen oli riittivaa toisille,

mutta useimmat kaipasivat kuitenkin tapaamisia kasvokkain. Ehké edelleen ajatellaan,
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kuten muun muassa Abrossio (2000) teoriassaan toteaa, etti kyseessid on teknologinen
ongelma. Tissi tapauksessa esimerkiksi yrityksen asiakastietokantoja ei ole kyetty
hyddyntdmain riittdvésti tiedon levittimistarkoituksessa. Ongelmana nzhtiin niiden
vaikeaselkoisuus: tieto oli haastateltavien mukaan vaikeasti 16ydettivissi ja kynnys itse
informoida muita oli varsin korkea. Onko vaikeutena todellakin yhdistid
informaatioteknologia ja ihmiset yhdeksi kokonaisuudeksi, vai onko pikemminkin kyse
kulttuurisesta ongelmasta, johon Stepanek ja Brown (2000) viittaavat? Itse uskoisin
jalkimmiiseen, kulttuuriseen ongelmaan. Jotenkin tuntuu vaikealta uskoa, ettd
tietokannat ovat vaikeaselkoisuutensa takia vihdiselli kiytolli. Tietokoneet ja
teknologia ovat titi pdivad ja ennen kaikkea iso osa jokaisen tyopaivad. Ehki ajanpuute
on estimissi tietokantoihin tutustumista, ehkd myods ajatukset paperittomasta
konttorista pelottavat. Luotetaan edelleen mieluummin paperikopioon kuin
tietokoneeseen. On totta, ettd omista arkistoista luopuminen ei kidy nopeasti eiki
mydskdidn kivuttomasti — sithen ajatukseen on totuteltava. Tavoitteenahan kuitenkin
tulevaisuudessa on, ettd ihminen ohjaa konetta eikd pdinvastoin. Siini piilee kuitenkin
vaara, jos organisaatiokulttuuria ei pystyta kehittimian teknologian mukana.
Yhteisollisen tunteen luomista tiimeihin ei voida varmaankaan riittdvisti
korostaa. Informaali verkosto tiedon siirtimisessid ja ongelmien ratkaisemisessa on
aiempien tutkimusten mukaan néhty oleellisena. Wenger (1998) ja Burk (2000) ovat
muun muassa tutkimuksissaan havainneet, etti oppiminen on pohjimmiltaan sosiaalista.
Sitd motivoi sitoutuminen ja osallistuminen kdytinnossi. Muutama tutkimuksessani
mukana ollut tiimin vetdjd korostaa juuri tiimin jisenten valtuuttamisen tirkeyttd
tilmity6hon sitoutumisen kannalta. Kukin on valmis oppimaan ja kehittymiin, jos
huomaa oman panoksensa tiimiin olevan tirked ja, huomaa siti arvostettavan.
Blacklerin (2000) esittimassd nikemyksessd tietoon ja osaamiseen liitetdéin ajatus
kdytinnoén yhteisoisti. Ne ndhdddn ammatillisina tai toiminnallisina ryhminé, jotka
muodostuvat yhdessd tyoskentelevistdi ryhmistd. Kaytinnén yhteis6t nihdidn
tutkimuskirjallisuudessa ldhinnd laajennuksena kahdenkeskisestd tiedon ja osaamisen
jakamisesta. Tutkimuksessani kdytinnén yhteis6t —termi ei ollut kohdejoukolle tuttu,
mutta sen tarkoitus liitettiin varsin nopeasti best practice — toimintaan.
Kohdeorganisaation tiimeilld on kiytdssddn ryhmii, joissa ehki jollain asteella my6s
tiedostamattomasti tydskennellddn yhteisten intressien mukaisesti. Kansainvilisyys tuo
tullessaan eriinlaisen pakon tiedustella ja jakaa omaa tietoaan niin tiimin sisdlli kuin

tiimin rajojen ulkopuolellakin. Etenkin tiimin vetdjilli oli useita kontakteja
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kollegoihinsa organisaation sisdlld, mutta myds muussa teollisuudessa. Yhteisty6td
oltiin kehittelemassd muutamassa tiimissi laajemmin — tiedosta ja osaamisesta pyrittiin
_tekeméin yhteisollinen ilmid, jossa kaikki hyotyvit. Kuten monet tutkimukseni
kohdejoukosta sanoivat tiedon jakamisessa ja vaihdossa voi ainoastaan voittaa. Saadaan
joltain toiselta markkinoilta ideoita ja ratkaisumalleja, jotka voivat toimia myds omassa
tiimissd, oman asiakkaan kanssa.

Yhteinen jakaminen yhteis6llisesti ja mielellddn kasvokkain koettiin
tiimeissd erittdin tirkeiksi ja siitd kerrottiin monia positiivisia esimerkkejia. Ongelmia
oltiin pystytty ratkaisemaan, kollegat olivat jakaneet keskendin ideoita ja niitd
tyostettiin edelleen, jotta ne tulevaisuudessa voisivat palvella jilleen muita. Kuten
edelli on todettu: kahvikuppi- tai kéytivikeskustelut eiviat anna virtuaalitiimille
mahdollisuutta. Haasteena nihtiinkin sellaisten tilaisuuksien ja kokouksien
jarjestiminen, joissa hyddynnettiisiin myds osallistujien kokemuksia laajemmin. Useat
kansainvilisten tiimien vetdjit kuuluvat segmentin management tiimiin, jossa annetaan
tilaa mydskin ajatustenvaihdolle. Lopulta tissikin on kyse persoonallisuudesta ja
omasta aktiivisuudesta. Tietoa on mahdollista levitti4 tai olla levittimitti, vastaanottaa
uusia ideoita tai sulkea korvansa. Vield ei olla siini tilanteessa, ettd ihmiset tulisivat
tyrkyttdimain tietojaan. Vaaditaan avoimuutta ja luottamusta, jonka kautta on
mahdollista luoda verkosto, joka palvelee oman ja toisten osaamisen kehittymista. Tieto
ja osaaminen tulisi osata ndhdd kollektiivisena tulkintana, joka johtajuuden
ndkokulmasta nayttiytyy prosessina kulttuurin, rajojen, tietoverkkojen ja myds
informaation johtamisena (Blackler 2000). Onnistumisen avaimina esitetiin oikeaa
ympairistéd ja jidseniin luottamista — haasteena onkin 16ytdd oikeat avaimet oikeaan

tilanteeseen.

104 Mitéi opimme?

Kansainvilisyys tuo perinteiseen tiimityéhén uuden ulottuvuuden, haasteen. Tiimin
toiminnan kannalta on tidrkedd, ettd tiimi tapaa toisiaan kasvokkain sadnnollisin
viliajoin. Niin kansainvilisessi kuin kansallisessa tiimissd on kommunikoitava, ja
molempia on myds tutkimustulosten mukaan johdettava. Haasteen ja myds ongelmia

kansainviliseen tiimiin tuo kommunikaation ja kulttuurin erilaisuus. Kansainvilisessi
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titmissd on loydettivd yhteinen kieli kommunikointiin ja asioista sopimiseen. Eli
voidaan todeta kielen ja kulttuurin sanelevan ehtoja kansainvilisen tiimin toiminnalle.
_Tiimityd on haastavaa vaikkakin jdsenet olisivat samasta maasta, puhuisivat samaa
didinkieltd ja olisivat sijoittuneena saman katon alla. Suurempi haaste ja rikkaus
saadaan hyvin toimivasta kansainvilisesti tiimistd. Mutta tiimimdinen toiminta
hajautettuna ryhmaini ei ole itsestdin selvyys.

Teoriassa esitettiin oletuksia sille, millainen johtajan rooli tukisi parhaiten
tiimin toimintaa ja kehittymisti. Hyvdn johtajan tulee osata motivoida, kannustaa,
sitouttaa sekd valmentaa. Leadership on piihittiméssi managementin ainakin
periteisessi tiimityonmallissa. Kansainvilisti tiimia tulisi taas teorioiden mukaan johtaa
vahvemmin, dominoida johtajana. Nami kuulostavat hyvilti ideoilta, mutta kdytinto ei
timén tutkimuksen annin mukaan ole niin yksinkertaista johtajuuden osalta. Voidaan
esittdd toki niin sanotun hyvin tiimin vetdjin ominaisuuksia ja roolia, mutta
todellisuudessa johtajuustyyliin vaikuttaa ihminen roolin takana. Thmisid kannustetaan
yritysmaailmassa kidintymaidn valmentajaksi - leaderiksi, mutta miten se onnistuu
johtajalta, joka on tottunut kommunikoimaan kiskyji jakamalla? Ehkd rooli johtajana
muokkautuu persoonan mukaan. Joillekin on luontevaa antaa vastuuta ja palautetta seki
motivoida tiimidén. Toisille taas luonteva palaute rajoittuu uusien késkyjen antamiseen
ja jatkuvaan kontrolliin. Valtaosa tutkimukseni kohdejoukosta oli sitd mieltd, ettd
kansainvilisessd tiimissd voisi olla vahvempi johtaja kuin paikallisessa tiimissi.
Kuitenkin korostettiin, ettei valta saisi niky4d vanhan maailman malliin korkeampana
statuksena. Haluttiin siilyttdd tiimissi niin sanottu “pyoredn pOyddn” ideaali, jossa
tiimin vetdji on yksi jdsenistd, mutta joka useimmiten toimii puheenjohtajana. Téstikin
oltiin kahdessa tiimissd poikettu ja siirrytty kiertdviin puheenjohtajuuteen. Jokainen on
vuorollaan vastuussa tiimikokoontumisesta ja pyrkii omalla roolillaan vieméin
keskustelua eteenpéin. Tavat tehdi ty6td muuttuvat, kun puheenjohtaja vaihtuu.

Joillakin haastateltavista oli selked tarve edetdi yhd 16ysempéain
organisaatiomalliin, jossa on mahdollisimman vihin struktuureita ja raameja. On
kuitenkin huomioitava, etti itsejohtoisuuteen oli tissd vaiheessa vain yhdelld tiimilla
mahdollisuuksia. Se vaatii paljon luottamusta ja avoimutta tiimin siséll, joka onnistuu
aktiivisella osallistumisella sekd tiimin vetdjin kannustamana. Tiimi voidaan nahdi
johtajansa kopiona, jonka mukana tiimi joko “seisoo tai kaatuu”. Teoriaosuudessa
annetaan ymmairtai, ettei hajautettu tiimi voi toimia itsendisesti ilman johtajaa ja

samaan tulokseen pidityy suuri osa tihdnkin tutkimukseen osallistuvista tiimin vetdjistd
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ja jésenistd. Mutta onko sittenkiin kyse siiti, etteikd its¢johtoisuuteen uskottaisi? Vai
pelitddnké pikemminkin oman aseman menettimistd “johtajana”? Ollaanko edelleen
kiinni hierarkiassa? Itse uskon siihen, ettd myds kansainviliselld tiimille on mahdollista
johtaa itse itsedéin, mutta se vaatii suunnattomia ponnistuksia ja paljon aikaa. Ollaanko
ndihin satsauksiin valmiita, ovatko ne ylipdatisin mahdollisia? Ajanpuute korostui
tutkimustulosten lahes jokaisessa osiossa. Haluja ja innostusta kehittdmiseen olisi, mutta
todellisuus asetti rajat “ylimédrdisen” tekemiselle.

Tiimit nidyttivit olevan tiimin vetdjinsi ndkdisid myds osaamisensa
suhteen. Tiimin vetdjd on vastuussa siiti, miten tiimissd aletaan kommunikoimaan ja
miten omaa osaamista ollaan valmiita kehittimiin. Avoin ja luottavainen ilmapiiri
kannustaa jiseniddn osallistumaan, jakamaan ideoitaan ja kantamaan vastuuta. Tiimin
vetdjd voi omalla kiinnostuneisuudellaan ohjata ja edesauttaa tiimin jdsenidin
tarttumaan uusiin haasteisiin. Etenkin tietokantojen kiytossd tutkimukseen osallistuneet
tilmin vetdjit kokivat omalla roolillaan olevan suuren merkityksen. Alussa
kannustaminen saatettiin kokea jonkin asteisena pakottamisena ja valvomisena, mutta
sen jilkeen tietoa oltiin valmiita levittimiin itsendisesti. Kielteisesti teknologiaan
suhtautuva tiimin vetdji ei edesauta tiiminsi taitojen kehittymisté tilld saralla. Tiimin
vetdjan oma esimerkki antaa linjan sille, mihin suuntaan tiimi ldhtee yhteistyotién ja
osaamistaan kehittimédan. Ratkaisu ongelmaan onkin 10ytid innostavia ja asiaansa
sitoutuneita ihmisid tiimien johtoon. Jos tiimeisti halutaan saada paras hyoty irti,
vaaditaan tarkempaa pohdintaa tiimin vetdjin valintaan. Tehtivdidn tulee valita paras
henkilo, eikd tiyttid paikkaa statuksella. Ne paivit ovat ohi, jolloin johtaja johtaa
“kammiostaan” ja jakaa kidskyji portaitten kautta. Tiimeissid, myds kansainvilisissi,
johtajan on kyettivd toimimaan yhtend tiimin jisenistd. Niin tiimilld kuin tiimin
vetdjilla on mahdollisuus Kkehittdd osaamistaan, mutta molemmat tarvitsevat
kannustusta ja motivointia “ylhdaltd” — tiimi vetdjiltddn ja tiimin vetiji omalta
esimieheltdin. Motivoinnilla ja kannustuksella osaaminen saadaan tiimissa julkiseksi —
jakamalla kokemuksiaan ja osaamistaan yksildt ja tiimit voivat vain voittaa, mutta
kiytinndssi se ei kuitenkaan ole vield niin helppoa. Ehkd organisaatiokulttuuri ei ole
vield valmis. Sitd pitdé kehittdd edelleen.

Tutkimustulosten perusteella ehdottaisin, ettd ldhitulevaisuudessa tiimien
méidrad tarkistettaisiin, mitd ollaan tietddkseni jo jossain mdirin tekemissd. Jotta
tiimeistd saataisiin paras hy6ty irti, on niiden masria supistettava ja yllapidettava vain

sellaisia tiimej, jotka tuovat lisdarvoa asiakkaalle ja kyseiselle tiimille. Tiimilld tulee
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olla tarkoitus, jotta siind tydskentely motivoi tiimin jisenid ja sitouttaa jasenet tiimin
toimintaan. Se, ettd kukin kuuluisi maksimissaan kahteen tiimiin parantaisi mielestini
_tiimien toimintaa. Niistd tuloksista on havaittavissa, ettd ihmiset voivat sitoutua yhteen
tai kahteen tiimiin ajallisesti. Aikajohtaminen n#hddin kansainvilisen tiimityon
suurimpana haasteena ja ratkaisuna sille nikisin tiimien miérin rajoittamisen jirkeviin
mittasuhteisiin.

Myos johtajuudessa on nihtivissd omat haasteensa tiimien toiminnan
kannalta. Kuten edellikin totean, on johtajan roolilla suuri merkitys sille, miten tiimi
kehittdd toimintaansa ja osaamistaan. Tiimi on johtajansa nikéinen. Tamin takia olisi
tirkedd, ettd myos johtajuutta tarkasteltaisiin tarkemmin. Tiimien vetdjiksi tulisi valita
motivoituneita henkilitd, jotka ovat halukkaita kehittimién tiimidan ja motivoimaan
jdsenid sitoutumaan tiimin toimintaan. Innostuneella tiimin vetijilla on usein innostunut
tiimi. Tiimin avoin ilmapiiri helpottaa osaamisen johtamista ja kehittimistd, mutta
avoimuus ei synny itsestidn, sen eteen on tehtdvi t6itd. Voidaankin kysyd mikd on
sitoutumisen aste tiimiin, jossa esimerkiksi tiimihenked yllipidetdin vuoden aikana
yhdelld kokoontumisella ja parilla sihkopostiviestilld? Tuntuu siltd, ettd tiimin
toiminnan tarkoitusta ei todellakaan oltu sisdistetty kaikissa tiimeissd. Tiimityota
tehddin edelleen joissakin tiimeissd niistd lihtokohdista kisin, jotka olivat vallalla
ennen tiimien perustamista. Toki on myds useita tiimejd, jossa toimintaa halutaan
kehittdd ja kehitetiin kaiken aikaa tiimimdisemmiksi. Tiimihenked pyritddn
parantamaan teknologian avulla, kuten videokonferensseilla ja tiimin omilla
tietokannoilla, joista kehitellisn yhteistd tilaa asiakkaan kanssa. Tdmén suuntainen
toiminta tarvitsee onnistuakseen tyéhdnsd sitoutuneen ja innostuneen tiimin vetdjdn,
jolla ei olisi kuitenkaan lilan monta rautaa tulessa saman aikaisesti. Tutkimukseen
osallistuneissa tiimin vetijissd on potentiaalia, mutta aika ja resurssit eivit tuntuneet
riittdvin kaiken potentiaalin esiin nostamiseen.

Téama paattyva projekti toimii erddnlaisena seurantana pari vuotta sitten
kohdeorganisaatiossa tehdylle tiimikartoitukselle. Toteutettu tutkimus antaa yritykselle
informaatiota tiimien timin hetkisesti toiminnasta ja niiden olemassa olevasta
potentiaalista. Liséksi tutkimus mahdollistaa tiimien toiminnan elinkaaren seuraamisen
ja tiimitoiminnan kehittimisen, jota voidaan hyodyntid muun muassa tiimi- ja

esimieskoulutuksia suunniteltaessa ja markkinoitaessa.
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LIITE: TEEMAHAASTATTELURUNKO

Englanniksi:

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN INTERNATIONAL TEAMS

1. International team as a working environment
International team — defenition
International team as working environment
Cooperation in international team work
Communication in teams

International team as a team or what?

2. As a team leader in an international team
Team leadership — what is it? defenition
Competencies and qualifications in team leadership
Team leader as a leader — the status in team

Problems in team leadership

3. Knowledge management in international teams
Knowledge in team — what is it, how can you notice it?
Team leaders’ role in knowledge management
Databases in capturing, sharing and spreading knowledge
Communities of practice/cooperation one way to get and give more

information?



115

Suomeksi:

KANSAINVALISEN VIRTUAALITIIMIN OSAAMISEN JOHTAMINEN

1. Kansainviilinen tiimi tyoympéristona

Kansainvilinen tiimi — miéritelmaa
Kansainvilinen tiimi tySympéristoni
Yhteisty6 kansainvilisessé tiimisséd
Kommunikaation merkitys tiimissé

Onko kansainvilinen tiimi tiimi’ vai jokin muu?

2, Tiimin vetijani kansainvilisessé tiimissi

Tiimin vetdjyys — mitd se on?
Tiimin vetdjin osaaminen — millaista osaamista vaaditaan?
Tiimin vetdji johtajana — status tiimissé

Ongelmia tiimin vetijyydessd

3. Osaamisen johtaminen kansainvilisessi tiimissi

Tiimin osaaminen — miti se on, miten sen huomaa?
Tiimin vetdjin rooli osaamisen johtamisessa
Tietokannat osaamisen ja tiedon vangitsemisessa ja jakamisessa

Kiytinnon yhteisot ja yhteistyd vdylini tiedon ja osaamisen levittimiselle



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

