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Yksittiisten tiimien toimivuus ei takaa organisaation tehokkuutta vaan se edellyttdd
tiimien verkostoitumista toisiinsa ja toimintaympéristoonsd seki kollektiivista oppimista.
Organisaation toimintakyvyn kehittdmiseksi onkin panostettava tiimien yhteistyéhon ja
organisaation eri osien integroimiseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa kohdeor-
ganisaation tiimitydn toimivuus ja tiimiorganisaation kehitysedellytykset tietoliikennealan
yrityksessd. Tutkimuksessa tarkasteltiin tiimity6n ihanteiden toteutumista, kehitystarpeita
ja tiimien kehitysvaiheita. Lisiksi selvitettiin, millaiset edellytykset organisaatio tarjoaa
kollektiiviselle oppimiselle ja tiimiorganisaation kehittymiselle. Organisaatiossa tydsken-
teli 36 henkil6a: tuotantohenkilosté muodosti neljé tiimié, joiden jasenmaérit vaihtelivat
kolmesta kymmeneen, lisiksi kahdeksan henkil64 tydskenteli esimies- ja tukitoimintoteh-
tavissd. Tutkimus toteutettiin tukitoimintohenkil6iden ja esimiehen haastatteluilla seké
tyontekijoille tehdylld kyselylla.

Tutkimuksessa havaittiin tiimin sisdisen toiminnan kehittyvin nopeammin kuin tiimien
yhteistyon. Mikdin kohdeorganisaation tiimeisté ei ollut kehittynyt korkean suoritustason
tiimiksi. Lahimpén tiimity6n ihanteiden toteutumista oltiin tydntekijoiden patevyydessa.
Vahvuuksia oli myds ty6ntekijéiden sitoutumisessa, vuorovaikutuksen avoimuudessa ja
tydssdoppimisessa. Tiimiorganisaation edellytykset - tiimien verkostoituminen, sujuva
tiedonkulku ja osaamisen jakaminen sek# yhdessi oppiminen - eivit vield toteutuneet niin
hyvin kohdeorganisaatiossa, ettd voitaisiin puhua tiimiorganisaatiosta. Palautteenannon
puutteellisuus, osaamisen kapea-alaisuus ja yksil6llisyyden korostaminen vaikeuttivat
tiimityotd. Tiimioppiminen oli vahiistd, mutta organisaation toiminnan puitteita oltiin
kehittimassa tiimity6td ja oppimista tukeviksi.

Tulevaisuudessa kohdeorganisaation tulisi aikaisempaa enemmén panostaa yhdessd
oppimiseen jokapiiviisessd tyossd, lisdtd tyonkiertoa ja nimetd tiimeille vetdjit. Tiimien
ja organisaation padmairit ja tavoitteet tulisi méadritelld itse ja aikaisempaa selkedmmin.
Tiimien vilistd yhteisty6td ja kommunikointia olisi tuettava tiedonkulun parantamiseksi,
toimintakokonaisuuden ymmartimiseksi ja verkostoitumisen edistdmiseksi. Tiimiorgani-
saatioksi kehittyminen edellyttdd myés titmien itseohjautuvuuden, suorien asiakaskontak-
tien ja yhteistyon lisddmista.

Avainsanat: tiimit, tiimityd, tilmiorganisaatio, verkostoituminen, kollektiivinen oppimi-
nen, oppiva organisaatio
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1 JOHDANTO

Tiimityd on ollut 90 - luvun muoti-ilmi6 tydeldméssa. Sitd on pidetty ratkaisuna hyvin
monenlaisiin organisaatioiden ongelmiin ja saatettu kiyttad ilman harkintaa ja suunnitel-
mallisuutta. Tiimityon tuloksia ja tulevaisuuden kehitystavoitteita on alkuhuuman jéilkeen
pohdittu aikaisempaa kriittisemmin. Vaikka tiimien tehokkuutta on tutkittu paljon, tiimien
viliset yhteydet ja organisaation sisdinen verkostoituminen ovat jaéneet vihiiselle huo-
miolle. Yksittédisten tiimien toimivuus ei takaa oppivan tiimiorganisaation syntymistd,
vaan se edellyttdd my0s tiimien keskindistd integraatiota ja suoria yhteyksié toimintaympé-
ristoon (Lawler 1992; Senge 1990; Virkkunen 1994). Téssd tutkimuksessa tarkastellaan
tiimien toimivuuden lisdksi tiimiorganisaation kehitysedellytyksid keskisuomalaisessa

tietoliikennealan yrityksessa.

Tutkimuksen viitekehyksessa on kaksi padteemaa: oppiva organisaatio ja ryhmien sosiaali-
psykologinen tarkastelu. Oppiva organisaatio kokoaa yhteen tiimityon, verkostoitumisen
ja tiimiorganisaation kisitteet. Sosiaalipsykologinen tarkastelu auttaa ymmértdméin
ryhmén toimintaa ja ryhmien viélisid suhteita. Laaja viitekehys mahdollistaa tiimien ja
tiimiorganisaation tarkastelun useista nikokulmista sekéd antaa vilineitd organisaation
kehittimiselle. Organisaation jidsenet voivat tulkita ja jdsentdi omia kokemuksiaan

viitekehyksen valossa.

Verkostoitumista ei tarkastella pelkdstidin sosiaalisena verkostona tai kommunikaatiover-
kostona vaan toiminnan yleisend organisointitapana, jossa toteutuvat samat periaatteet
kuin tiimity0ssé ja oppivassa organisaatiossa (esim. Katzenbach & Smith 1993, 5; Virkku-
nen 1994). Tilloin kehityskulku jatkuu tiimeistd integroituneeksi tiimiorganisaatiok-
si/verkostoksi, joka on oppivan organisaation kédytinnon ilmentymd. Pisimmalle vietynd
verkostoituminen toteutuu myos organisaatioiden vilisissd suhteissa (esim. Gomes-

Casseres 1994; Grandori & Soda 1995).

Oppivassa organisaatiossa opitaan seké yksiloiden, tiimien ettd organisaation tasolla (vrt.

kollektiivinen oppiminen). Kollektiivinen oppiminen on yhdessi oppimista, jota tapahtuu
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tiimeissd, tiimien vililld, organisaation eri osien ja tasojen vililld sekd organisaation ja
toimintaympériston vélilld (esim. Powell, Koput & Smith - Doerr 1996; Swieringa &
Wierdsma 1992, 74). Organisaation toimintatavat ja kulttuuri - mm. johtamistyyli,
le oppimiselle seki tiimien tehokkaalle toiminnalle. Tiimien toimivuus ja kehittyminen
edellyttad tyontekijoiden patevyyttd ja sitoutumista, tyossdoppimista, vuorovaikutuksen
avoimuutta, tiedonkulun toimivuutta ja verkostoitumista (esim. Katzenbach & Smith

1993; Lawler 1992; Senge 1990).

Tiimien ja tiimiorganisaation toimivuutta voidaan tarkastella myds ryhméprosessien
nidkokulmasta. Yksiloiden sosiaaliset motiivit (Hogg & Abrams 1993, 180 - 182; More-
land, Levine & Cini 1993, 118), ryhmii kohtaan tunnettu vetovoima ( Dimock 1987, 25;
Shaw 1981, 82) ja ryhmén yhteenkuuluvuus (esim. Hogg 1993; Shaw 1981, 213) auttavat
tunnistamaan ja selittdiméin myos tiimien ongelmia ja vahvuuksia. Epéluulot, pelot,
stereotyyppiset késitykset muiden ryhmien jdsenistd ja kilpailu ryhmien vélilld (esim.
Schein 1988, 172, 176; Stephan & Stephan 1985; Wilder & Shapiro 1989) voivat selittdd

my0s tiimien vilisten suhteiden toimimattomuutta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittid, tdyttavitkd kohdeorganisaation tiimit ja niiden
toiminta kirjallisuuden méirittelemat todellisen tiimin ja tiimityon tunnusmerkit. Tutki-
muksessa kartoitettiin myds kollektiivisen oppimisen ja tiimiorganisaatioksi kehittymisen
edellytykset kohdeorganisaatiossa. Tavoitteena oli auttaa organisaatiota kohdentamaan
kaytannon kehittdmistoimenpiteet niille tiimityon alueille, jotka jarruttivat tiimityon
kehittymistéd. Organisaation tilanteesta keréttiin tietoa tyontekijoille suunnatulla kyselylld

sekd tukitoimintohenkil6iden ja esimiehen haastatteluilla.
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2 UUDENLAISET TOIMINTATAVAT TYOELA-
MASSA

2.1 Tyoelamin haasteet ja niihin vastaaminen

giaan, ovat pakottaneet organisaatiot muuttamaan toimintatapojaan. Markkinat ovat
kansainvilistyneet ja vapautuneet, kysynnésti on tullut eriytynytti ja entistd vaativampaa
ja tuotantoa ohjaa asiakaskeskeisyys ja laatu. Tyon mielekkyydestd on tullut tyomotivaati-
on perusta: tyontekijit odottavat tyoltdin yhd enemmin vastuuta ja itsendisyyttd, mahdol-
lisuuksia henkilokohtaiseen kasvuun ja uralla etenemiseen. Tietotekniikan ja informaa-
tioteknologian valtava kehitys on johtanut maailmanlaajuiseen verkostoitumiseen seki
valtavaan tietotulvaan ja tiedon nopeaan vanhenemiseen. (Julkunen & Nitti 1994, 21;

Ruohotie 1996, 10 - 12; Sarala 1988, 36; Sarala & Sarala 1996, 27; Stdhle 1995.)

Organisaatioiden on opittava entistd enemmén ja nopeammin séilyttddkseen kilpailukykyn-
s4 tissd jatkuvasti muuttuvassa toimintaympéiristossd. Selviytyminen téllaisissa olosuhteis-
sa edellyttdd organisaatiolta paitsi reagointia ulkoisiin muutoksiin myds aktiivista itsensd
ja toimintaympéristonsd muuttamista: oppimista on tapahduttava jatkuvasti niin yksiléiden
kuin organisaationkin tasolla. Muutosvalmius ja joustavuus on pyritty saavuttamaan mm.
hajauttamalla paatoksentekoa, siirtymilla itseohjautuviin tiimeihin ja lisédmalld henkilos-
ton ymmartamysté yrityksen toiminnasta kokonaisuutena ja heidén sitoutumistaan yrityk-
sen toimintaperiaatteisiin. Organisaatiot ovat my®0s siirtyneet verkostomaiseen toimintata-
paan, jolla pyritdéin turvaamaan mahdollisimman sujuva informaation kulku organisaation
ja sen toimintaympdériston vililld. (Bennett & O’Brien 1995; Otala 1996, 20, 25 - 26;
Sarala 1988, 37 - 39; Sarala & Sarala 1996, 28; Stahle 1995.)

Toimintamalleja tydeldmén haasteiden ratkaisemiseksi, perinteisen organisaatiorakenteen
rajojen ylittdmiseksi ja eri alojen asiantuntemuksen yhdistimiseksi on etsitty tiimityon,

oppivan organisaation ja verkostoitumisen viitekehyksisté (Virkkunen 1994). Organisaati-
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on osat noudattavat toiminnassaan samoja periaatteita kuin organisaatio kokonaisuudes-
saankin (Schein 1988, 237). Tiimié voidaankin pitid pienoisorganisaationa, organisaation
perusyksikkond, joka parhaimmillaan toteuttaa toiminnassaan oppivan organisaation
periaatteita. Tiimit voivat verkostoituessaan muodostaa tiimiorganisaation, joka voidaan
ndhdd oppivan organisaation kiytdnnon ilmentymind. Virkkunen (1994) luonnehtii
tiimien, verkostoitumisen ja oppivan organisaation yhteytti seuraavasti:
“(...) kysymys ei ole vain yhté aikaa ajankohtaisiksi tulleista uusista ratkaisumal-
leista tai edes toisiaan tdydentévistd ratkaisuista, vaan joukosta toisiaan edellytta-
Vid uusia organisoinnin periaatteita.”
Katzenbach ja Smith (1993) pitivit titmejd mahdollisuutena integroida lyhyentihtayksen
suoritustavoitteet ja jatkuva organisaation kehittiminen ja oppiminen. Tiimit muuntavat
organisaation pddmairdn tai tarkoituksen kdytdnnon suoritustavoitteiksi. Kehittdessdan
taitoja néiden tavoitteiden saavuttamiseksi tiimin oppimisesta tulee jatkuvaa, jolloin tiimi

toteuttaa oppivan organisaation periaatetta. (Katzenbach ja Smith 1993, 5.)

2.2  Oppiva organisaatio sateenvarjo - kisitteena

Oppivasta organisaatiosta ja organisaation oppimisesta voidaan puhua silloin, kun organi-
saatiossa erillisten yksildiden ja ryhmien toiminta nivoutuu yhteen ja toimintakokonaisuus
kehittyy yhteisollisend toimintana (Sarala 1988, 37 - 38, 131). Oppimista on siis tapahdut-
tava niin yksiloiden, ryhmien kuin organisaationkin tasolla. Saralan (1988) oppivan
organisaation mééritelmé korostaa oppimisen kollektiivista luonnetta ja synergiaa, joka voi
synty4 toimintojen nivoutumisen tuloksena. Samalla hdnen méiritelménsa pitdd sisdlldédn
oppivan organisaation ehké suurimman ongelman: miten yksildiden oppimisesta padstdin

kollektiiviseen oppimiseen.

Sen lisiksi, ettd oppimisen tulisi olla kollektiivista, oppimisprosessin on autettava organi-
saatiota saavuttamaan tavoitteensa, jotta voitaisiin puhua organisaation oppimisesta (Otala
1996, 139). Senge (1990, 3) médritteleekin oppivan organisaation olevan “organisaatio,
jossa ihmiset jatkuvasti laajentavat kapasiteettiaan haluamiensa tavoitteiden saavuttami-

seksi; missd vaalitaan uusia, laajempia ajattelumalleja; missé vallitsevat yhteiset pyrki-
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mykset ja ihmiset jatkuvasti opettelevat oppimaan yhdessid”. Hinen mallinsa ydinperiaat-
teena on systeemiajattelu, asioiden vilisten monimutkaisten vuorovaikutussuhteiden
ymmértiminen ja asioiden taustalla vaikuttavien rakenteiden hahmottaminen (Senge 1990,
68 - 71). Tamén lisdksi oppivan organisaatio kehittyminen vaatii jaseniltdin henkildkoh-
taista hallintaa, joka tarkoittaa paitsi kompetenssia myds luovaa eldménasennetta sekd
todellisuuden selkeid, realistista tulkintaa ja omien tavoitteiden ja vision jatkuvaa kohden-
tamista (Senge 1990, 141, 168). Kolmantena oppivan organisaation elementtind ovat
ajattelumallit, aikaisempien kokemusten ja tietojen pohjalta muodostuneet, kehittyvit
sisdiset edustukset tapahtumista ja asioista (Senge 1990, 174 - 176, 185). Neljannen
elementin, jaetun vision, tehtivana on luoda yhteinen identiteetti ja kohdentaa toimintoja
sekd toimia energialdhteend oppimiselle (Senge 1990, 203 - 218). Viidenneksi oppiva
organisaatio edellyttidi tiimioppimista, tiimin kykya toimia yhdessd, yhdistdé jasentensd

potentiaalit ja laajentaa oppimaansa myds muihin tiimeihin (Senge 1990, 233 - 237).

Sengen ajatukset oppivasta organisaatiosta ovat heijastuneet myos Gephartin, Marsickin,
Burenin ja Spiron (1996) sekd Marsickin ja Watkinsin (1996) luonnehdintoihin. Heidén
kuvauksensa ilmentévit Sengen kuvausta konkreettisemmin, millaisia vaatimuksia oppiva
organisaatio asettaa organisaation toiminnoille. Oppivassa organisaatiossa organisaation
piirteet ja tyoyhteison kéyttamiit jirjestelmit ja toimintaperiaatteet mahdollistavat organi-

saation oppimisen (Otala 1996, 139).

Jatkuva oppiminen systeemin tasolla mahdollistuu jakamalla opittua, siirtdmélla tietoa
sekd integroimalla oppiminen organisaation rutiineihin ja toimintoihin. Organisaatio ja sen
johto tukee yhteistoimintaa ja tiimioppimista ja takaa jatkuvia oppimismahdollisuuksia
yksildille ja tiimeille. Organisaatiossa vallitsee tilloin oppimiskulttuuri, joka kannustaa
oppimiseen ja luovuuteen. Samansuuntaisesti vaikuttaa myos joustavuutta ja kokeilua
korostava ilmapiiri, joka edistid innovatiivisuutta, ideoiden kehittelyé ja testaamista seké
riskien ottamista. (Gephart ym.1996; Marsick & Watkins 1996.) Yhteison jidsenten
hyvinvoinnin, oppimisen ja kehittymisen arvostaminen ja tukeminen kuvastaa oppivan

organisaation ihmiskeskeisyyttd (Gephart ym.1996).
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Tiedon tuottaminen, jakaminen ja tallentaminen on jérjestetty oppivassa organisaatiossa
niin, ettd tiedot ovat kaikkien saatavilla nopeasti. Tiedonkulun avoimuus pyritdén turvaa-
maan myds organisaation ja sen ympdriston vilille. (Gephart ym.1996; Marsick & Watkins
1996.) Kitkaton informaation kulku edellyttda osallistujilta kommunikaatio- ja vuorovai-
kutustaitoja, kykyéd keskustella ja kdydd dialogia. Kriittinen, systeeminen ajattelu puoles-
taan merkitsee asioiden vélisten vuorovaikutussuhteiden ja yhteyksien seki toimintojen
taustalla vallitsevien oletusten tunnistamista. (Gephart ym.1996; Marsick &Watkins 1996;
Senge 1990, 68 - 69.) Kollektiivista visiota tarvitaan suuntaamaan yksildiden ja tiimien
pyrkimyksid ja toimintaa sekd luomaan yhteistd identiteettid organisaatiolle (Marsick

&Watkins 1996; Senge 1990, 206, 208).

Saralan ja Saralan (1996) oppiva laatuorganisaatio on edellisid mééritelmid monipuolisem-
pi: siind pyritddn yhdistiméin laatujohtaminen, toimintaprosessien kehittdminen ja
oppivan organisaation toimintamallin parhaat puolet kokonaisvaltaiseksi kehittdmisohjel-

maksi. Oppivan laatuorganisaation periaatteet ovat:

. asiakaskeskeisyys

. jatkuva laadun kehittdminen tietoisena oppimisprosessina

. henkil6ston aktiivinen, itseohjautuva kehittdmistoiminta ja oppimisen tukeminen

. toimintajarjestelmien, toimintojen ja rutiinien kyseenalaistaminen ja innovaatiot

. kehittyvit tyoryhmit ja verkostot kehittimisprosessien toteuttajina (Sarala &
Sarala 1996, 69).

Oppiva organisaatio - mallin ja sen taustaoletusten realistisuudesta on keskusteltu paljon
(mm. Sarala & Sarala 1996; Senge 1990). Oppivaa organisaatiota voidaan pitdé ideaali-
mallina, tavoitteena, joka ohjaa oppimista ja kehittdmistd (Senge 1990, 11). Oletus koko
henkiloston tyohon sitoutumisesta on jossain méérin epérealistinen, silld tyborientaatioita
on monenlaisia. Monet kasittdvit tyon vilineelliseksi eivétkd halua uhrautua tyolleen
kokonaan. Jatkuva oppiminen ja kehittymisen halu ovat ylevid padmiérid, joihin kaikki
eivit ole halukkaita panostamaan psyykkisid ja fyysisid resurssejaan. Toisaalta oppiva
organisaatio edellyttdd vallan jakamista ja henkildston osallistumismahdollisuuksien
lisddmistd, mikd on vastoin vallitsevaa johtamiskulttuuria. Johto ei vilttdmattd halua

panostaa koko henkiloston oppimiseen, koska henkiloston kehittimiseen investoiminen ei
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tuota nopeasti ja yksiselitteisesti mitattavaa hyo6tyi eivitkéd he halua riskeerata asemansa
tuomaa valtaa, auktoriteettia ja palkkioita. (Lawler 1992, 329, 332; Sarala & Sarala 1996,
63 - 64.)

2.3 Tiimit osana oppivaa organisaatiota

Tiimiorganisaatio on yksi keino luoda joustava ja kehittymiskykyinen toimintatapa
nopeasti muuttuvissa olosuhteissa: se ei ole itsetarkoitus, vaan tyokalu tietynlaisen
ongelman ratkaisemiseksi. Tiimiorganisaatioon ja tiimityohon siirtyminen on hyddyllistd
organisaatiolle, mikali nykyiset ja tulevat toiminnan haasteet, yhteinen paiméiird ja
tuotannon kriittiset kohdat edellyttivit yhteistyotd ja ihmisten erilaisten kykyjen, koke-
musten ja ndkokulmien yhdistdmistd. Tiimity0 merkitsee organisaation toimintakulttuurin
hallittua muuttamista yksilopainotteisuudesta yhteistoiminnalliseen toimintatapaan. (Jutila,
Jarvelin, Kilpi, Kvist & Paavilainen 1996, 22, 32; Katzenbach & Smith 1993, 9, 15; Sarala
& Sarala 1996, 156, 159 - 160; Schein 1988, 166.)

Tiimi on médritelty pieneksi ryhméksi ihmisid, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaa-
rdén ja suoritustavoitteisiin, jotka opettelevat toimimaan yhdessi yhteisen toimintamallin
mukaisesti ja joilla on toisiaan tdydentévid taitoja, jotka he pyrkivit yhdistdmasn synergian
saavuttamiseksi (Katzenbach ja Smith 1993, 14-15, 21, 45; Senge 1990, 236; Pinchot &
Pinchot 1996, 213, 228). Lisidksi tiimin toiminnalle on tyypillistd yhteisvastuu suorituksis-
ta, yhteiset ajattelumallit ja merkitykset sekd yhteinen kieli, jotka syntyvit ryhmin keski-
ndisen toiminnan ja vuorovaikutuksen tuloksena (Katzenbach & Smith 1993, 14 - 15;

Pinchot & Pinchot 1996, 213, 228; Ruohotie 1996, 46; Senge 1990, 204, 242, 269).

Lawler (1992) ja Jutila ym. (1996) painottavat itseohjautuvuuden merkitystd tiimien
toiminnassa. Lawler médrittelee tyotiimin tyontekijoiden ryhmiksi, jolla on tehtdviniin
Jjokin tyokokonaisuus tai merkityksellinen osa siitd, joka saa tyostddn palautetta ja voi
huomattavan itsendisesti padttdd toiminnan suorittamisesta. Tiimien toiminta perustuu

tyontekijoiden osallistumiseen, heidédn valtansa lisddmiseen ja avoimeen tiedonkulkuun.
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Itseohjautuvien tiimien muodostamalle tiimiorganisaatiolle on tyypillistd matala organisaa-

tiorakenne. ( Lawler 1992, 88, 96, 314.)

Lawlerin (1992) tystiimi noudattaa toiminnassaan seuraavia periaatteita. Tyotiimi kontrol-
loi tuotantoprosessia ja on vastuussa sen panoksista ja tuotoksista sekd omaa tyoprosessia
koskevasta piidtoksenteosta. Tiimin jdsenyys ei ole vapaachtoista, vaan kaikki tietyn
prosessin tai alueen tydntekijéat kuuluvat sithen. Jadsenet koulutetaan useisiin tehtéviin
tiimissd ja he hoitavat osan aikaisemmin johdolle kuuluneista tehtédvistd. Johto toimii
palautteen antajana ja tiimin kehittymisen tukijana. Olennainen osa ty6tiimin toimintaa
ovat kokoukset, joissa sovitaan aikatauluista sekd tarkastellaan toiminnan tuloksia ja
prosesseja. Oikeassa tyotiimisséd palkkiot perustuvat tietoihin ja osaamiseen, eivit asemaan

tai statukseen. (Lawler 1992, 90 - 95.)

2.3.1 Tiimityon edut

Tyon organisoinnin uusilla muodoilla, my6s tiimitydlld, pyritdén tuottamaan etua niin
organisaatiolle, tyontekijoille kuin asiakkaillekin. Tiimity6lld on voitu lisétd tuotannon
tehokkuutta ja joustavuutta sekd parantaa laatua, koska se on vihentinyt virheellisten
tuotteiden ja tuotannon keskeytysten méairad, tehostanut tuotannon ajoitusta, palautteenan-
toa, tyontekijoiden osaamisen yhdistdmistd ja tavoitteiden asettamista. Tyontekijoiden
poissaolot sekd vaihtuvuus voivat myds vihentyd. Tiimien suorat kontaktit asiakkaisiin
ovat mahdollistaneet asiakkaan osallistumisen tuotteen ja palvelun tuottamiseen suunnitte-
luvaiheesta alkaen, mikd puolestaan on liséinnyt asiakastyytyvaisyyttd. (Jutila ym. 1996,
18, 22 - 25; Katzenbach & Smith 1993, 5; Lawler 1992, 98; Mueller 1994; Pinchot &
Pinchot 1996, 214 - 216; Sarala & Sarala 1996, 158; Schein 1988, 143.) Bankerin, Fieldin,
Schroederin ja Sinhan (1996) pitkittdistutkimuksessa tutkittiin tiimien vaikutusta tuotan-
toon elektromekaanisella kokoamistehtaalla. Sekéd laadun ettd tyovoiman tuottavuuden
todettiin parantuneen tehtaalla tiimien muodostamisen jilkeen. Yksittéisia tiime;jé tarkas-
teltaessa erot olivat kuitenkin suuria: laadussa ja tuottavuudessa ei havaittu parantumista
tiimissd, jonka jdsenten vélilld oli konflikteja tutkimuksen aikana, sen sijaan ryhmaéssé,
jossa oli korkea koheesio, seké laatu etté tuottavuus parani tiimien muodostamisen jédlkeen.

(Banker ym. 1996.)
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Tiimejd kayttdimélld on voitu entistd tehokkaammin hyodyntdd koko henkil6stén ka-
pasiteettia sekd tehostaa yhteistoimintaa. Yhdistdmalla jasentensd potentiaalit ja oppimalla
kollektiivina tiimi pystyy tuottamaan uusia ratkaisuja, innovaatioita, joihin tiimin jésenet
eivat yksinéén olisi pystyneet. Erityisesti nopeasti muuttuvassa, monimutkaisessa toimin-
taympéristossd, jossa ongelmanratkaisu vaatii kriittisyytti ja luovuutta, yhteistoiminnalli-
sella oppimisella voidaan saavuttaa parempia tuloksia kuin yksin toimimalla. Itsendisesti
toimivat tiimit ja avoin viestints niin organisaation sisdisissd kuin ulkoisissakin suhteissa
ovat myos lisénneet toiminnan joustavuutta ja innovatiivisuutta. (Jutila ym. 1996, 22 - 25;
Ruohotie 1996, 107, 111, 114; Sarala & Sarala 1996, 143 - 144; Senge 1990, 237, 242 -
248.) Qin, Johnson ja Johnson (1995) osoittivat tutkimuksessaan, ettd yhteistyossa, johon
liittyivat ryhmién jdsenten kesken jaetut tavoitteet, keskindiset palkkiot, jaetut voimavarat
ja toisiaan tdydentédvi roolit, pystyttiin ratkaisemaan ongelmia paremmin kuin kilpailevissa

suhteissa.

Tyontekijoiden kannalta tiimityon edut liittyvét tyOtyytyviisyyden, tyOmotivaation,
yhteishengen ja ilmapiirin parantumiseen seké tiimin jdsenten aineellisen ja henkisen
hyvinvoinnin turvaamiseen (Mueller 1994; Pirnes 1995, 19). Liséksi tiimityd tarjoaa
henkilostolle hierarkista organisaatiota paremmat mahdollisuudet osallistua paitoksente-
koon, enemmain vaikutusvaltaa ja vastuuta ( Dimoch 1987, 24; Jutila ym. 1996, 25 -26).
Mahdollisuus osallistua paatoksentekoon ja vaikuttaa tiimin toimintaan liséa tyontekijoi-
den tyotyytyviisyyttd ja tukee toiminnan kehittamistd. Sellaiset pdétokset, joihin tyonteki-
jét ovat itse voineet vaikuttaa, hyvaksytiddn myos helpommin. (Lawler 1992, 262; Lind-

strom & Kiviranta 1987, 21, 62; Ruohotie 1996, 113.)

Tiimityé mahdollistaa tiimien ja yksittdisten tyontekijoiden tarpeiden yhteensovittamisen
organisaation ja tuotannon vaatimusten kanssa. (Jutila ym. 1996, 25 - 26; Lawler 1992,
248; Schein 1988, 152.) Useimmilla ryhmilld onkin sekd muodollisia, organisaation
toimintaan liittyvid tehtdvid, ettd epamuodollisia, yksildiden tarpeiden tyydyttamiseen
liittyvid tehtdvid. Tyontekijd voi saada tyydytystd haasteellisesta tyostd, vastuusta ja
sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. Kun ryhmi tyydyttddi myos jidsentensd psyykkisid
tarpeita, jdsenet tuntevat ryhméénséd kohtaan suurempaa lojaalisuutta, luottamusta, sitou-

tuneisuutta ja ovat valmiita panostamaan voimakkaammin organisaation tavoitteiden
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saavuttamiseen. Tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden tyydyttiminen on siten myods
organisaation etu. (Katzenbach & Smith 1993, 43; Lawler 1992, 99; Mueller 1994; Schein
1988, 152, 250.)

Cohen ja Ledford (1994) tutkivat itseohjautuvien tiimien tehokkuutta telekommunikaatio-
yhtiossé ja havaitsivat, ettd tehokkuus ja tyoeldmén laatu olivat itseohjautuvissa (self -
managing) tiimeissd korkeampia kuin samankaltaista tyoté tekevissd, perinteiselld tavalla
johdetuissa ryhmissé. Itseohjautuvien tiimien jidsenet olivat tyytyviisid tyohonsd ja
ryhméinsé ja heiddn mielestdin tyo tyydytti kasvamisen tarpeita ja sosiaalisia tarpeita.
Itseohjautuvien tiimien jdsenet olivat havainneet parannuksia toiminnassaan enemmaén
kuin perinteisesti johdettujen tiimien jdsenet. Cohen ja Ledford totesivat, ettd pysyvimmit
ja voimakkaimmat vaikutukset itseohjautuvien tiimien toiminnassa nikyivit tehtédvista
suoriutumisessa, tuottavuudessa ja laadussa, jotka olivat olleet kehittimistoimenpiteiden
tavoitteina. Sen sijaan itseohjautuvien tiimien kiytolld ei ollut episuoria vaikutuksia
turvallisuuteen, tyontekijoiden terveyteen tai poissaoloihin. Ryhmien vililld ei myoskdan
ollut eroja asiakastyytyvdisyydessd tai organisaatioon sitoutumisessa. Tutkijat selittivét
positiivisten sivuvaikutusten vihéisyyden silld, ettd organisaation eri toimintoihin vaikutta-
vat eri tekijit, jolloin tehokkuus parani vain niiden ulottuvuuksien osalta, joihin oli pyritty

vaikuttamaan suoraan interventiolla.(Cohen ja Ledford 1994.)

Mueller (1994) havaitsi tutkiessaan tiimejé suurilla autotehtailla, ettd samalla teollisuu-
denalalla toimivissa yrityksissé tiimityd oli toteutettu eri tavoin: tiimityd perustui joko
osallistumisorientoituneisiin tiimeihin (involvement - oriented) tai tuottavuusorientoitu-
neisiin hierarkkisiin tiimeihin (productivity - oriented hierarchial). Yrityksen sisdiset
voimavarat, hallinnolliset perinteet, organisaation johtamistyyli ja organisaatiokulttuuri,
vaikuttavat siihen, millaisia tavoitteita tiimityolle asetetaan ja millaiseksi tiimityd muodos-
tuu kussakin organisaatiossa. Mueller painottaa sitd, ettd organisaation voimavarat
midradvit sen, keskittyyko organisaatio tavoittelemaan tiimityolla taloudellisia, sosiaalisia
vai kulttuurisia hyotyja. Yrityksissd, joissa on perinteisesti sovellettu keskitettyd, hierark-
kista paatoksentekoa, keskitytddn todennékoisesti tiimityon taloudellisiin tavoitteisiin ja

tiimityd organisoidaan hierarkkisesti. Tdmé kuitenkin johtaa siihen, ettd sosiaaliset ja
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organisaatiokulttuuriin liittyvit tavoitteet jadvét taka-alalle ja tyontekijoiden osallistumi-

nen ja sitoutuminen jaavit vahaisiksi. (Mueller 1994.)

2.3.2 Tiimityon varjopuolia

Tiimityon edut eivit aina toteudu odotetulla tavalla. Tiimit eivét ole ratkaisu kaikkiin
organisaation ongelmiin, ne eivit my0skéin aina paranna tulosta. Véérin kéytettyini tiimit
voivat olla taloudellinen rasite ja haitata organisaation toimintaa. (Katzenbach & Smith
1993, 24; Sinclair 1992.) Tiiviin ryhmitydskentelyn, vastuun ja oppimispaineiden on
todettu aiheuttaneen stressid, henkisté rasitusta ja epdvarmuutta seké jannitteitd ryhmén
sisdisissd suhteissa (Hanappi - Egger 1996; Lawler 1992, 332 - 333; Sinclair 1992).
Hanappi - Eggerin (1996) tapaustutkimuksessa, jossa hén tutki konsulttipalveluja tuottavan
naisryhmin jidsenten kokemuksia yhteistoiminnallisesta tyoskentelystd, ilmeni, ettd
ryhmityo ei aina ollut pelkéstaén hyodyllisti tyontekijoille. Han totesi tydryhmén itsenii-
syyden ja tydaikojen joustavuuden johtavan toiminnan koordinoinnin tarpeen lisdéntymi-
seen ja hyvin tiiviiseen tyotahtiin, jolloin tyOpaikalla aika kiytettiin tyon tekemiseen ja
taukojen ja sosiaalisten kontaktien médrd vdheni. Tédsséd tapauksessa ryhmityd véhensi
ryhmén jdsenten vuorovaikutusta ja toimi siten tiimityon ihanteen vastaisesti. Keskitetyn
kontrollin korvasi jidsenten keskindinen, jatkuva kontrollointi, joka lisdsi stressi.

(Hanappi-Egger 1996.)

Muutos yksilokeskeisesti orientoituneesta, byrokraattisesta toimintakulttuurista tiimityos-
kentelyyn on ollut erityisen vaikeaa keski-ikdisille tyontekijoille, jotka ovat jo pitkdén
toimineet byrokraattisessa organisaatiossa. Ryhmén toimintatapaan siirtyminen merkitsee-
kin suurta toimintakulttuurin ja vallitsevien valtarakenteiden muutosta: kokeilut hiipuvat
alkuinnostuksen jilkeen, mikéli organisaatioiden toimintakulttuurit, vakiintuneet kaytin-

not ja johto eivit tue niitd. (Sarala & Sarala 1996, 158 - 159.)

Monien ihmisten on vaikea ottaa vastuuta toisten tyOstd, lisdksi vanhat tottumukset ja
uskomukset yhdessi tiukkojen aikataulujen kanssa voivat estdi toimivien tiimien syntymi-
sen. Tiimit saatetaan n#hdid ajan ja resurssien tuhlauksena ja niiden voidaan katsoa

haittaavan yksildiden suoriutumista tehtévistdadn. (Katzenbach & Smith 1993, 9 - 12, 43.)
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Tiimit voivat my0s toimia tehottomalla tavalla. Niilld on taipumus pyrkid sdilyttimain
oma identiteetti ja vallitsevat toimintatavat, jolloin niiden kehitys pysahtyy eivitkd ne

pysty vastaamaan muuttuviin vaatimuksiin. (Lawler 1992, 140.)

Tiimien perustaminen aiheuttaa kustannuksia organisaatiolle. Toimivien tiimien luomisek-
si tyontekijét tarvitsevat sekd ammatillista ettd yhteistyotaitoihin liittyvdd koulutusta.
Lis#ksi johto tarvitsee koulutusta ryhmien vetdmisestd, ohjaamisesta ja hallitsemisesta.

(Lawler 1992, 113; Mueller 1994.)

Chaston (1998) on arvioinut itseohjautuvien tiimien tuottamia etuja palvelualan yrityksille.
Itseohjautuvat tiimit paransivat suoriutumista tietyilld alueilla, mutta tietyissi olosuhteissa
ne heikensivét organisaation kyvykkyyttd. Eri organisaatioissa itsendisten tyoryhmien
perustamisen vaikutukset ovat erilaisia. Chaston painottaakin organisaation tilanteen ja
toimintaympariston analysoinnin tirkeyttd padtettdessd, milld keinoin haluttuja parannuk-

sia tavoitellaan. (Chaston 1998.)

24 Tiimiorganisaatio: verkostoituminen organisaation sisélli

2.4.1 Verkostoituminen toimintatapana

Tehokkaat ryhmaét ovat aina osa laajempaa organisaatiota. Organisaation jésenet kuuluvat
useampiin ryhmiin, jolloin ryhmien vélisten yhteyksien ja suhteiden ylldpito on vilttdma-
ton osa tehokkaiden ryhmien toimintaa. (Likert 1984, 156.)Tiimien tehokkuus perustuu
siten verkostoitumiselle, jolloin pitaisikin puhua yksittéisten tiimien tehokkuuden sijaan
tiimiverkoston toimivuudesta. Tiimien kehittiminen ei yksinéén riitd, vaan alusta alkaen
on pyrittdva kehittimiin my0s tiimien vélisid yhteyksid ja luomaan edellytykset tiimiorga-
nisaation kehittymiselle. Tiimiorganisaation toimivuus edellyttad yrityksen eri tiimien sekd
yrityksen ja asiakkaiden ja alihankkijoiden tiimien toimintojen yhteensovittamista, joka
tapahtuu suorin verkostoyhteyksin. Kun laaja joukko ihmisid vaihtaa tietoja, ideoita ja
kokemuksia tiiviissd vuorovaikutuksessa, oppiminen, toimintojen kehittdminen ja uudista-

minen nopeutuvat huomattavasti. (Virkkunen 1994.)
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Epédvakaa toimintaympéristd vaatii niin organisaatioiden sisdistd kuin organisaatioiden
vilistdkin joustavuutta, mikd puolestaan edellyttid informaation ja resurssien vapaata
liikkkumista ja erilaisten nakokulmien yhdistdmistd. Verkostojen muodostaminen on nihty
keinona poistaa kommunikaatioesteet organisaation eri osien ja tasojen vaililtd sekd
tavarantoimittajien, asiakkaiden ja organisaation vilisistd suhteista. Tiedon jakamisen
lisiksi verkostoitumisen on néhty edistivéin my0s taloudellisten ja poliittisten resurssien
jakamista ja sailyttimisti. Yhdistdessddn organisaation eri osat toisiinsa monitahoinen
tiitmiverkosto pystyy paitsi jakamaan tietoa tehokkaasti myos yhdistimédin erilaisia
nikokulmia, erilaista osaamista ja tietimystd, miké luo perinteistd organisaatiota paremmat
edellytykset innovaatioille ja organisaation tehokkaalle oppimiselle. (Buller & Cragun

1991; Lehtinen & Palonen 1997, 38, Mohrman, Cohen & Mohrman 1997, 19.)

Verkosto voidaan méiritelld tiiviiksi, yhteistyohon ja luottamukseen perustuvaksi suhde-
verkostoksi, jonka muodostavat itsendiset toimijat voivat olla yksiloitd, ryhmii tai organi-
saatioita (Lehtinen & Palonen 1997, 40). Organisaatiossa on tietoa, tunteita, resursseja ja
vaikutteita vilittdvid verkostoja. Erityyppiset verkostot perustuvat luonteeltaan erilaisille
vuorovaikutussuhteille: vuorovaikutukseen liittyvét roolit voivat olla muodollisia (esim.
tyéryhmit) tai epamuodollisia (liittoutumat ja nurkkakunnat). Organisaation erilaiset
verkostot voivat olla padllekkdisii tai erillisia: yhteydet tiedonvilitysverkostossa saattavat
olla hyvinkin erilaiset kuin emootioiden viestimiseen kaytetyssi verkostossa. (Tichy 1981,
226 - 227, 235.) Verkostossa tapahtuva vaihto on monenkeskeistd, jolloin palkinto
yhteistyostd saatetaan saada joltakin muulta kuin silt4, jolle oma panos kohdistui. (Lehti-
nen & Palonen 1997, 37.) Lehtinen ja Palonen (1997, 37) sijoittavat verkostot markkinoi-
den ja hierarkioiden vilimaastoon:

“ Verkostojen toiminta eroaa markkinoista siind, ettd se on suunniteltua ja

organisaatioiden toiminnasta siini, ettd se on vapaaehtoista. Ne ovat rakenteelli-

sesti organisaatioita heikompia ja 16yhisidoksisempia.”

Raatikaisen ja Ahopellon (1998) mukaan verkosto koostuu toimijoista, toiminnoista ja
resursseista, joiden vililld on monimutkaisia, kehittyvid yhteyksid. Verkosto voidaan
ndhdi prosessina, joka kehittyy seuraavien vaiheiden kautta. Yhteydet mahdollistavat

kommunikaation verkoston jasenten vililld. Onnistutunut kommunikointi puolestaan voi
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johtaa verkoston jésenten sitoutumiseen, riippuvuuteen toisistaan, miki on pitkdaikainsen
verkostosuhteen perusta. Verkostossa toimijoilla on yhteinen sosiaalinen todellisuus, kieli
ja kulttuuri seki yhteiset arvot ja kisitteet. (Raatikainen & Ahopelto 1998.) Verkostot ja
tiimit toteuttavat siten samoja toimintaperiaatteita, miki viittaa niiden taustalla olevan

ajattelutavan/viitekehyksen samankaltaisuuteen.

Antila ja Ylostalo (1998) tutkivat joustavuuden, erilaisten yhteistydmuotojen (verkostoitu-
misen) ja yrityksen menestymisen vilisid yhteyksid. He eivit havainneet positiivista
yhteyttd alihankintaan rajoittuneen yhteistyon ja joustavuuden vililld. Sen sijaan he
totesivat joustaviksi kuvattujen yritysten rakentaneen perinteisid organisaatioita enemméan
yhteistyotd asiakkaiden, konsulttien, koulutusinstituutioiden, julkisen sektorin ja muiden
yritysten kanssa. Joustaville tydyhteisoille oli tyypillistd laajojen ja monipuolisten yhteis-
tyoverkostojen luominen, joissa yhteistyo ei liittynyt pelkéstddn tuotantoon. Lisdksi he
havaitsivat laajan yhteitydverkoston omaavien yritysten liséinneen eniten henkil6stoon ja

yhteistyon auttaneen yrityksid selviytymééin lamasta. (Antila ja Ylostalo 1998.)

2.4.2 Tiimiorganisaatio

Tiimiorganisaatio on dynaamisten, kesken&én riippuvaisten tiimien jirjestelmé. Organisaa-
tio voi vaikuttaa vain rajallisesti tiimin tuloksellisuuteen keskittymalld pelkéstdan kyseisen
tiimin kehittdmiseen, silld ongelmat organisaation muissa osissa heijastuvat yksittdisten
osien toimintaan. Organisaation kannalta ei ole niinkd4n olennaista, ettd kukin tiimi
saavuttaa oman paimairinsi, vaan se, miten tiimit toiminnallaan edistivit liiketoimin-
tayksikon kokonaistavoitteen saavuttamista. Tiimien kykyyn toimia yhdensuuntaisesti ja
edistédd liikketoimintayksikon tuloksellisuutta vaikuttaa niiden oman toiminnan liséksi se,
miten onnistuneesti resurssit on jaettu ja miten hyvin organisaation osat on integroitu

toisiinsa. (Mohrman ym. 1997, 29 - 30, 60.)

Tiimiorganisaatiolle on tyypillistd keskitetyn péitoksenteon purkaminen sekd vallan ja
vastuun jakaminen tyontekijoille. Organisaation eri osat voivat toimia itsendisesti, erdin-
laisten sisdisten yritysten tapaan. Keskitetyn ohjausjérjestelmén purkaminen ja ryhmien

vilisten yhteyksien véhdisyys voi kuitenkin vaikeuttaa organisaation eri osien ja toiminto-
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jen yhdistamistd. (Tjosvold 1991, 222 - 223.) Synergian luomiseksi tarvitaan toisiaan
tdydentédvid visioita ja tavoitteita, jotka voidaan saavuttaa vain organisaation eri osien
yhteistyolld (Tjosvold 1991, 228). Tjosvold (1988) totesi tutkimuksessaan, etti toisistaan
riippumattomat tavoitteet hdiritsivit enemmén organisaation yksikoiden vélistd vuorovai-
kutusta kuin yksikon sisdistd kanssakdymistd. Yhteistoiminnalliset tavoitteet sekd ryhmaés-
s4 ettd ryhmien vililld olivat yhteydessd resurssien ja informaation jakamiseen, tuotteliai-
suuteen ja tehokkuutteen sekd myonteisiin odotuksiin tulevasta yhteistyostd. Keskeniin
kilpailevat tavoitteet, joiden saavuttaminen ei riippunut muiden tavoitteiden saavuttami-
sesta, liittyivit puolestaan epéluuloihin, vaihdon ja toisten auttamisen vihdisyyteen seké
alhaiseen tuottavuuteen ja moraaliin. (Tjosvold 1988.) Tyonkierrolla, yhteisilld kokoontu-
misilla ja kuulumalla useampiin ryhmiin tyontekijdt voivat solmia henkilokohtaisia
yhteyksid organisaation eri osiin, mikd edistdd ryhmien vilisen kommunikaation ja
koordinaation kehittymisti. Organisaatiokulttuurin ja johdon tuella voidaan organisaatioon
luoda yhteistoimintaa tukevia palkitsemis- ja kehittimisjérjestelmid. (Tichy 1981, 242;

Tjosvold 1991, 228 - 231.)

Tiimiorganisaatiossa eri suoritusyksikot sijoittuvat toinen toistensa siséin, jolloin tyonteki-
jét ovat jdsenind paitsi omassa tiimissddn my0s laajemmassa suoritusyksikossd. Kun
le, asia on kisiteltdvia yhteistyossad niiden tiimien edustajien kanssa, joihin péaitokselld on
vaikutusta. Tiimiorganisaatiolle on tyypillistd myds se, ettei toimivalta ole sidottu hierark-
kiseen asemaan organisaatiossa. Organisaatio voi sijoittaa henkilditd niihin tiimeihin,
joissa heidédn asiantuntemuksensa tulee parhaaseen kéyttoon: esimerkiksi johtotiimin ei

tarvitse koostua pelkistdin johtajista. (Mohrman ym. 1997, 50 - 52.)
2.5 Organisaatioiden vilinen verkostoituminen
Yritysten taloudelliset suhteet syntyvit ja toimivat jo olemassaolevien sosiaalisten verkos-

tojen ja rakenteiden puitteissa. Sosiaaliset normit ja arvot sekd organisaationkulttuuri

vaikuttavat verkostojen syntymiseen. Verkostojen luonne ja vuorovaikutussuhteiden
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rakenne puolestaan heijastuvat taloudelliseen toimintaan. (Grandori & Soda 1995; Uzzi

1997.)

Verkosto on taloudellisen toiminnan organisointitapa, joka rakentuu yritysten viliselle
koordinoinnille ja yhteistoiminnalle, yhteiselle tarkoitukselle ja toisiaan tidydentéville
asiantuntemukselle (Gomes-Casseres 1994; Grandori & Soda 1995). Yritys erikoistuu
johonkin liiketoimintaprosessin osa-alueeseen ja solmii yhteistydsuhteita muihin yrityksiin
hankkiakseen puuttuvat osat liikketoimintaprosessista (Gomes-Casseres 1994; Lawler 1992,
69). Verkostoituminen ndkyykin jdsenyrityksissd toimintojen supistamisena, keskittymise-
nid ydinosaamiseen seki johtamishierarkian madaltamisena (Miles & Snow 1992). Verkos-
toituminen voidaan ymmairtdd myds vastavuoroiselle toiminnalle perustuvana hallintora-
kenteena. Verkostoitumisella pyritdin estdmédin oman edun tavoittelua, valvomaan
jdsenten toimintaa ja jakamaan erityisosaamista ja tietoja suoritustavoitteiden saavuttami-
seksi. (Kogut 1988.)Yritysverkoston jasenyritykset ovat itsendisié ja voivat vapaasti valita

yhteistyokumppaninsa, mutta ovat toiminnallisesti riippuvaisia toisistaan. (Ho Park 1996).

Verkostoituminen on ollut nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossi vaihtoehto yritysten
kilpailulle, oman edun tavoittelulle ja toisista riippumattomalle toiminnalle. Verkostostra-
tegian avulla on pyritty parantamaan yrityksen kilpailukykyd minimoimalla hallinnolliset
ja tuotannolliset kustannukset sekd lisadmailld toiminnan ja padtoksenteon joustavuutta
(Grandori & Soda 1995; Ho Park 1996). Sen on todettu olevan myds tehokas keino
toimintaymparistdn muutosten ja epédvakaisuuden sekd organisaatioiden keskindisen
riippuvuuden hallitsemiseksi (Ho Park 1996; Uzzi 1997). Liheisten yhteistoiminnallisten
suhteiden on todettu luovan yrityksille sellaisia taloudellisia mahdollisuuksia ja etuja, joita
on hyvin vaikea saavuttaa kilpailuun, sopimuksiin ja vertikaaliseen integraatioon perustu-
vien suhteiden kautta (Uzzi 1997). Organisaatiot voivat hyotya toistensa kontakteista eri
sidosryhmiin. Lisdksi organisaatioiden yhteenliittymd huomataan helpommin kuin
yksittdinen organisaatio, mikd helpottaa niiden toimintaa ja resurssien saamista. (Gomes-

Casseres 1994; Wiewel & Hunter 1985.)

Keskendin kilpailevat yritykset pyrkivit suojelemaan omaa osaamistaan, miké vaikeuttaa

tietojen ja taitojen levidmistd yritysten kesken. Sen sijaan verkostossa yritysten toisiaan
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tdydentévi ja toisistaan riippuva osaaminen liikkuu melko vapaasti, mika edistéd tietojen
ja taitojen levidmisti ja innovatiivisuutta. Kun tyontekijat liikkuvat verkoston jasenyritys-
ten vililld, he siirtidvit mukanaan myos sellaista osaamista, jota on vaikea vilittdd sanalli-
sesti: tekemdlld opittua, piilevdd tietoa ja tiimin yhteistoiminnan tuloksena syntyvid
osaamista voidaan siirtds yritykseltd toiselle. ( Ho Park 1996; Uzzi 1997; Wiewel &
Hunter 1985.) Verkostoitumalla voidaan siten toteuttaa monia oppivan organisaation ja
tiimien toimintaan liittyvid periaatteita, kuten informaation vapaa liikkuminen, toisiaan
tdydentidvd osaaminen ja opitun levittiminen. Verkostoitumista voidaan kéyttds strategiana
pyrittdessd kohti oppivaa organisaatiota/organisaatioverkostoa, mikd voidaan toteuttaa

esimerkiksi benchmarkingilla (Benchmarking kasikirja 1998, 5; Zairi 1995).

Benchmarking on eras esimerkki organisaatioiden vélisestd verkostoitumisesta ja yhteis-
tyOstd. Se on oman organisaation toiminnan vertailua ulkopuolisiin parhaisiin kdytant6ihin
ja tamin tiedon hyodyntdmisti liiketoiminnan kehittdmisessi ja suoritustason kohtottami-
sessa. Benchmarking on keino organisaation padmédrien saavuttamiseksi prosesseja,
kiytintdjd ja toimintatapoja muuttamalla. Siihen sisédltyy oman osaamisen, parhaiten
suoriutuvien yritysten suorituskyvyn ja siihen johtavien menestystekijoiden jirjestelmalli-
nen analysointi. (Goldwasser 1996; Kaivos, Laamanen, Salonen & Valpola 1995, 10; Zairi
1995.) Kohteeksi valittujen yritysten tulee olla strategisesti ja operatiivisesti merkittavid
(Goldwasser 1996). Toiminta perustuu vastavuoroiselle, vapaaehtoiselle ja luottamukselli-
selle kokemusten vaihdolle, jossa osapuolet saavat tietoa toisen toimialan toimintatavoista
sekd ideoita ja ratkaisuja, joita ei aikaisemmin ole kokeiltu omalla toimialalla (Benchmar-
king kisikirja 1998, 5 - 6; Kaivos ym. 1995, 10, 13). Benchmarking ei ole kuitenkaan
toimintatapojen kopioimista, vaan ideat on muutettava omaan organisaatiokulttuuriin

sopiviksi (Benchmarking kisikirja 1998, 6).
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3 TIIMIN KEHITTYMINEN JA TOIMINTA

3.1 Tiimien toimivuuden edellytyksié

Siirtyminen hierarkkisesta, yksilopainotteisesta organisaatiosta tiimeihin perustuvaan
organisaatioon ei tapahdu hetkessi eikd ilman suuria muutoksia organisaation toimintata-
voissa ja arvostuksissa. Tullakseen toimivaksi tiimiksi ryhmén on taytettavi tietyt vaati-
mukset. Tehokas tiimi saavuttaa ryhmind sille asetetut tavoitteet tai ylittdd ne. Lisaksi
tehokkaassa tiimissd sen jasenten yhteistyokykyd ylldpidetddn ja vahvistetaan tulevia
tehtévia silmalldpitden. Tiimin jdsenet kokevat ryhméssé toimimisen tyydyttdvand omien
tarpeittensa kannalta ja haluavat sitoutua sithen myos tulevaisuudessa. (Hackman 1987,

323; Organ & Bateman 1991, 486.)

Organisaation valmistaminen tulevaan kokonaisvaltaiseen muutokseen on tirkeédd
tiimiytymisen onnistumiseksi. Valmistaminen edellyttdd avointa tiedottamista tulevan
muutoksen syistd, tavoitteista ja uusista toimintatavoista sekd tiimiytymisen vaikutuksista.
Organisaation henkilokunnan erilaisia mielipiteitd tulee kuunnella ja antaa heille positii-
vista palautetta prosessiin osallistumisesta. Tiimitoimintaa kidynnistivén tahon tehtdvéini
on valmentaa henkilostod muutokseen antamalla uusia roolimalleja ja ndyttimélld, miten
tiimiytymisen periaatteita toteutetaan kaytdnnossd. Organisaation valmistaminen vaatii

riittdvasti aikaa ja kérsivillisyyttd. (Jutila ym. 1996, 28 - 29.)

Lindstrom ja Kiviranta (1995) liittdvit hyvin toimiviin ryhmiin seuraavat ominaispiirteet:
selkeit, jaetut tavoitteet, toimivat vuorovaikutussuhteet, ryhmén siséinen kiinteys, toimivat
suhteet ulospdin, jasenten osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, ongelmanratkaisutaidot
ja kehittdmishalukkuus. Heid4n teollisuuden ja palvelualan yrityksid koskeneessa tutki-
muksessaan ilmeni, ettd selkedrajaisissa ja vihintddn vuoden toimineissa tyoryhmissd
ryhmén kiinteys ja vuorovaikutuksen méiéré ja laatu vaikuttivat eniten ryhmén toimivuu-

teen ja tuottavuuteen sekd jdsenten kokemaan hyvinvointiin. Tavoitteiden selkeys ja
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tehtdavaan liittyvit tekijit vaikuttivat edelld mainittuja tekijoitd vihemmén. (Lindstrom &

Kiviranta 1995, 67.)

3.1.1 Tiimin paimaira, toimintatapa ja tehtava

Selked, yhteinen visio, pddmddrd ja tarkoitus. Senge (1990) korostaa yhteistd, jaettua
visiota niin organisaation kuin tiimienkin toiminnan ohjaajana. Vision tehtdvina on luoda
yhteinen identiteetti ja ohjata toimintoja sekd toimia motivaation ja energian ldhteend
(Jutila ym. 1996, 142; Katzenbach & Smith 1993, 49-53; Senge 1990, 203-218). Ilman
yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista ryhmén jdsenet toimivat yksildind. Yhteisen suunnan
puuttuminen saattaa johtaa epdolennaisiin asioihin keskittymiseen ja todellisten asiakkai-

den unohtamiseen. (Gordon 1994; Harari 1995; Jutila ym. 1996, 36).

Tiimien tulisi maritti4 oma padméadransa ja tarkoituksensa organisaation yhteisen, yleensé
johdon maédrittelemén pa@méirdn pohjalta. Katzenbach ja Smith (1993) pitévit johdon
asettamia suoritusvaatimuksia tiimien toiminnan ensisijaisena tavoitteena. Ndiden vaati-
musten tulisi tarpeeksi selkedsti ilmaista suunta tiimin toiminnalle, mutta samalla niiden
tulisi olla riittivin joustavia, jotta niitd voitaisiin muokata. Tiimin jésenet sitoutuvat
todenndkoisemmin sellaisen paaméirin tai tarkoituksen toteuttamiseen, joka on tarpeeksi
yksityiskohtainen, tiimin jasenten arvoihin ja tiimin todellisuuteen sopiva. Tiimin perustar-
koitus ja rooli organisaatiossa méadrittdd sen, miten ja millaisin tuottein tiimi edesauttaa
koko organisaation tarkoituksen tai padm&érin savuttamista. (Jutila ym. 1996, 35 - 37;

Katzenbach & Smith 1993, 12, 49 - 50; Pinchot & Pinchot 1996, 222 - 224.)

Tavoitteet. Todellisissa, toimivissa tiimeissd yhteinen tarkoitus muunnetaan konkreetti-
semmiksi, toteutettaviksi tavoitteiksi. Nédiden tavoitteiden tulee nivoutua organisaation
yleiseen pddmiirdidn ja innostaa tyontekijoitd. Tavoitteiden on oltava yksiselitteisid,
tuloskeskeisid ja mitattavia. (Dimock 1987, 189; Jutila ym. 1996, 39; Katzenbach & Smith
1993, 52 - 53; Pinchot & Pinchot 1996, 217, 225.) Hyvin toimivassa tiimisséd tunnetaan
niin organisaation, tiimin kuin omankin tyon tavoite ja ymmarretdén tavoitteiden yhteys
toisiinsa. Selkedsti médritelty, mielekkidksi koettu tavoite toimii vertailukohtana toimin-

taa arvioitaessa, antaa palautetta edistymisestd ja helpottaa sitoutumista tiimiin. Tamén
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liséksi tavoitteiden selked médrittely mahdollistaa sen, ettd tiimi voi keskittyd pohtimaan
keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi. (Bivins-Smith 1996; Katzenbach & Smith 1993, 44,
49 - 55)

Yhteinen toimintatapa ja normit. Toimiakseen tehokkaasti tiimin jdsenten on tunnettava
yhteisen padmaiérin lisdksi myOs normit ja arvot, jotka ohjaavat toimintaa, ja heilld on
oltava yhteinen késitys siitd, miten he toimivat yhteisen pd&méirén tai tarkoituksen
saavuttamiseksi (Blanchard, Carew & Parisi-Carew 1996; Katzenbach & Smith 1993, 56;
Pinchot & Pinchot 1996, 225). Jasenten on sovittava tydnjaosta ja tydmenetelmisti,
aikataulujen pitdvyydestd, taitojensa kehittdmisestd, paidtoksenteosta ja tarvittaessa
toimintatavan muuttamisesta. Mahdollisuus paittda siitd, miten tyd tehdéén, saa tiimin
tuntemaan vastuuta tyostiddn. (Katzenbach & Smith 1993, 56; Lawler 1992, 92 - 94.)
Tiimin kulttuuri méirittelee, kuinka hyviin tuotteisiin tiimi toiminnallaan pyrkii ja miten

normien rikkomiseen suhtaudutaan (Lawler 1992, 92; Pinchot & Pinchot 1996, 225).

Tiimi voi normistonsa kautta ohjailla jasentensd toimintaa, miké kuitenkin edellyttéi sité,
ettd tiimin jdsenet ovat yhtd mieltd normeista ja ovat motivoituneita noudattamaan niiti.
Toimintaympdiriston ja tilanteen reflektointia sekd vaihtoehtoisten toimintamallien
tarkastelua tukeva normisto voi edesauttaa tehokkaiden toimintastrategioiden luomista.
(Hackman 1987, 329.) Toimivien tiimien jdsenet ovat sitoutuneet korkeisiin laatutavoittei-
siin (Blanchard ym. 1996). Aina ryhméin normit eivit kuitenkaan edistd ryhmén tai
organisaation tavoitteiden toteutumista. Ajan mittaan normit saattavat rutinoitua, jolloin ne

eivit endd vastaa muuttuneita vaatimuksia. (Organ & Bateman 1991, 469.)

Yhteisen toimintatavan taustalla ovat yhteiset ajattelumallit, nikemykset todellisuudesta,
jotka ohjaavat toimintaa suuntaamalla havaintoja ja vaikuttamalla asioista tehtdviin
tulkintoihin. Dialogin ja keskustelun seké reflektoivan ajattelun avulla voidaan tiedostaa
omat ja toisten ajattelumallit ja muuttaa niitd. (Senge 1990, 174 - 175, 199 - 202.) Reflek-
tointi auttaa tiedostamaan myos epétarkoituksenmukaiset normit, jotka estdvit toiminnan

joustavaa kehittdmista.
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Oppiminen osana tyotd ja toimintaa. Niin organisaation, tiimien kuin tyontekijoidenkin
kehittymistd edistdd se, ettd oppiminen ja tyon kehittiminen on nivottu jokapéiviisiin
toimintoihin ja rutiineihin tydpaikalla. Tyossé tehtyjen virheiden ja onnistumisten ana-
lysointi ja arviointi, riskien ottaminen, ongelmien ratkaiseminen ja uusien ideoiden
kokeileminen ndhdéan tdlloin oppimismahdollisuuksina. (Gephart ym. 1996; Lawler
1992, 137; Ruohotie 1996, 105, 108.) Oppiminen on osa yhteisti toimintatapaa, jolloin
toimintoja pystytddn kehittdiméin kulloistenkin vaatimusten mukaisesti ja takaamaan

tiitmien toimivuus tulevaisuudessa.

Toiminnan tehokkuuden saavuttamiseksi tarvitaan paitsi oppimista myds poisoppimista.
Rutiininomaisten ajattelu-ja toimintatapojen kyseenalaistaminen ja uusien toimintojen ja
mentaalisten mallien kehittiminen on vilttiméatontd, jotta toiminta siilyisi joustavana.
(Roth & Niemi 1996; Schein 1988, 243.) Toisaalta tydryhmin synergiaedun saavuttami-
seksi oppimisessa tulisi painottaa kollektiivisuutta. Ryhmén jdsenten ristiinkouluttaminen
seki tiedon, kokemuksen ja osaamisen jakaminen ryhmaéssi edesauttavat koulutusresurssi-

en hyodyntdmisté ja ryhmén suorituskyvyn kehittdmista. (Hackman 1987, 328.)

Vallan ja vastuun sekd pddtoksenteon jakaminen. Sitoutuminen organisaation padméardin
seki toiminnan joustavuus ja innovatiivisuus saavutetaan antamalla tiimeille valta itseoh-
jautuvasti saddelld toimintaansa (Jutila ym. 1996, 57; Lawler 1992, 71; Ruohotie 1996,
111). Paikallisuuden periaatteen mukaisesti pdidtoksenteko on hajautettu kaikkialle
organisaatioon, jolloin tiimit voivat tehdé itsendisesti pddtoksid ja ovat itse vastuussa
tyokokonaisuudestaan ja tavoitteidensa saavuttamisesta. Tiimit ottavat t4lloin hoidettavak-
seen tehtivii, jotka ennen kuuluivat organisaation johtajien, péillikdiden ja tukitoiminto-
jen vastuulle. Padtoksenteon hajauttaminen vaatii johdon ja organisaation vision tukea.
Tiimien on myds ymmdirrettivd tehtdvien péitosten merkitys toisten tiimien ja koko
organisaation kannalta, jotta tyoryhmissd pystyttiisiin toimimaan yhteisen pdédmaardn
edistdmiseksi. Lisaksi tarvitaan koulutusta ja vapaata tiedonkulkua, joiden avulla tiimeille
luodaan edellytykset ottaa vastaan aikaisempaa suurempi valta ja vastuu toiminnasta.
Pidtoksenteosta tulisi vastata sen, jolla on eniten tietoa ja asiantuntemusta asiasta. (Blan-

chard ym. 1996; Jutila ym. 1996, 57 - 60; Lawler 1992, 90, 96 - 97, 251; Senge 1990, 287
- 294; Syer & Connolly 1996, 105.) Fiorelli (1988) havaitsi tutkiessaan eri ammattiryhmis-
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td koostuvia terveydenhuollon tiimejd, ettd vallan jakautuessa epitasaisesti ladkarit tekivit
valtaosan paatoksistd tiimeissd, eivétkd suinkaan ne ihmiset, joilla oli paras asiantuntemus.

Talloin asiantuntijuuden yhdistdmiselld saavutettava synergia jdi hyodyntdmatts.

Todellisessa tiimissd sen jdsenet tuntevat olevansa vastuussa tiimin tavoitteista niin
yksiloind kuin tiimindkin. Keskindinen vastuu syntyy tiimin kehittéessi yhteistd tarkoitus-
taan, suoritustavoitteitaan ja yhteistd toimintatapaansa. (Katzenbach & Smith 1993, 60.)
Gordon (1994) liittdd vastuun ldheisesti johtajuuteen. Hin mukailee Elliot Jaquesin
ajatuksia painottaessaan sité, ettd jokaisen on oltava vastuussa jollekin tyonsa laadusta ja
ndiden vastuusuhteiden tulee olla selkeité ja ulottua l4pi koko organisaation. Kdytannossi
tama tarkoittaa sité, ettd jokaisella tyontekijélld ja organisaation jdsenelld on esimies, jolle
hén on vastuussa tyonsi laadusta. Tiimity6 ja hierarkia eivit siten ole vastakkaisia kasittei-
td: johtajia tarvitaan antamaan suunta niin organisaation kuin tiimienkin toiminnalle.
(Gordon 1994.) Tiimit voivat itseasiassa integroida formaaleja perusprosesseja ja hierark-
kisia rakenteita, jotka ovat vilttiméttomid suurissa organisaatioissa (Katzenbach & Smith

1993, 5).

Tehtdvd. Tiimien suunnittelu on toteutettava siten, etti tydtehtidva, josta tiimi on vastuussa,
muodostaa mielekkddn kokonaisuuden (Lawler 1992, 89). Tehtdavin kokeminen mielek-
kadksi edistdd sitoutumista ja motivoitumista. Tiimin tehtdvien vaativuus, selkedsti
nihtivit tulokset ja toiminnan vaikutus muihin ihmisiin sekd mahdollisuus itsendisesti
paittdd tehtdvdn suorittamisesta edesauttavat korkeiden suoritusnormien syntymisti.
Panostamista tehtdvain lisid myos sdéinnollinen ja luotettava palaute tiimin suoriutumises-
ta. (Hackman 1987, 324 - 325.) Tyon sisdllon mielekkyyttd ja rikkautta lisdadvit esimerkik-
si tyokierron kautta saavutettava vaihtelevuus, vastuullisemmat tehtévit ja laajempien
tyokokonaisuuksien muodostaminen sekd mahdollisuus kokeilla erilaisia vaihtoehtoisia

ratkaisuja (Lawler 1992, 99; Lindstrém & Kiviranta 1995, 20; Ruohotie 1996, 113).

Organisaation erillisid toimintoja yhdistamélld voidaan saada aikaa laajempia tyokokonai-
suuksia, joissa yksi tiimi voi olla vastuussa koko tuotantoprosessista tuotteen suunnittelus-

ta sen toimittamiseen asiakkaalle. Tuotannon, tuotekehityksen, myynnin ja asiakaspalvelun
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yhdistiminen mahdollistaa tyontekij6iden tutustumisen liiketoiminnan kaikkiin alueisiin

ja vélittomat kontaktit asiakkaisiin ja tavarantoimittajiin. (Lawler 1992, 317.)

3.1.2 Tiimin jisenten sitoutuminen ja osaaminen

Koko henkildston sitoutuminen. Tiimiytymisen tdytyy tapahtua koko henkildstén ehdoin.
Onnistumisen kannalta erés kriittisimmista tekijoistd onkin henkil6ston aidon sitoutumisen
aikaansaaminen. Vaikka johdon sitoutuminen ja uuden ajattelutavan sisdistiminen ovatkin
olennaisia tekijoitd tiimityon onnistumisessa, tiimien toimivuus saavutetaan vain henkilos-
ton riittdvdn laajan suostumuksen kautta. (Jutila ym.1996, 28 - 30; Pinchot & Pinchot
1996, 217.) Tyontekijoiden sitoutumista edistdd organisaation toiminnan jdsentdminen
asiakkaiden tai tuotteiden ympdrille, jolloin yrityksen sisille syntyy itsendisesti toimivia

pienempid yrityksid, jotka ovat suorassa kontaktissa asiakkaaseen (Lawler 1992, 64 - 65).

Sitoutuminen koskee yhteisid tavoitteita, ajattelu- ja toimintamalleja sekid yhteistd
padmaidrdd. Sitoutuminen tiimiin, sen tyohon ja yhteiseen paddméairidn tarkoittaa tiyden
vastuun tuntemista ja energistd, innostunutta suhtautumista. Pelkké kuuliaisuus ja yhteisen
pddmadran hyviksyminen ei riitd, vaan sitoutumisen tulee perustua vapaaehtoiseen
valintaan ja haluun tehdi parhaansa yhteisen padmiérin hyviksi. (Blanchard ym. 1996;
Hackman 1987, 326; Harari 1995; Senge 1990, 218 - 223.) Sitoutuminen merkitsee
vastuun tuntemista tiimin suoriutumisesta. Tiimin jdsenet kokevat téll6in tiimin menestyk-
sen myos henkilokohtaisesti palkitsevana. (Lawler 1992, 97.) Yhteisen tarkoituksen,
tavoitteiden ja toimintatavan lisidksi todellisen tiimin jdsenet ovat sitoutuneet myos
toisiinsa, toistensa auttamiseen ja henkisen kasvun ja hyvinvoinnin edistdmiseen. (Harari

1995; Katzenbach & Smith 1993, 9, 65, 79.)

Vesalainen ja Stenman (1998) tutkivat tiimityon vaikutuksia sitoutumiseen ja tyotyytyvéi-
syyteen ja totesivat, ettd tiimin jdsenyys ei sindnsi lisdnnyt organisaatioon sitoutumista,
mutta tiimeihin kuuluvat tydntekijét olivat tyytyvéisempid tyohonsi kuin tyontekijét, jotka
eivit olleet tiimin jdsenid. Tiimityon ihanteet toteuttavien tiimien jédsenet olivat erittdin
sitoutuneita organisaatioon. Vesalaisen ja Stenmanin tulokset viittaavat siihen, ettid

sitoutumista voidaan merkittdvisti parantaa vain ihannetiimeissa: tiimeissi, joissa tiimi-
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tyon ihanteet eivit toteutuneet, sitoutuminen oli vahdisempéé kuin perinteisissid organisaa-
tioissa tai ryhmaéssé, joka koostui tiimien ulkopuolella tyoskentelevistd ihmisistd. (Vesa-

lainen ja Stenman 1998.)

Osaavat tyontekijdt. Toimiva ja oppiva tiimi rakentuu osaavista yksil6isti, joilla on tiimin
tyOssd tarvittavia, toisiaan tdydentivid taitoja (Katzenbach & Smith 1993, 47; Pinchot &
Pinchot 1996, 217; Senge 1990, 236). Itseohjautuvien tiimien tyd on parhaimmillaan
monipuolista, yhteistoiminnallista ja haastavaa. Toimiva tiimi muodostuu yksiloistd, jotka
nauttivat tyonsi haasteellisuudesta ja sosiaalisesta vuorovaikutuksesta sekéd arvostavat
sosiaalisia palkkioita. Tiimin jasenten on kyettdvd my0s jatkuvasti oppimaan ja kehitté-
midn uusia taitoja. (Lawler 1992, 95 - 96, 230.) Suoriutuakseen tyostdén tiimin jésenet
tarvitsevat sekd teknistd asiantuntemusta, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoja ettd
sosiaalista kyvykkyyttd (Katzenbach & Smith 1993, 49-50; Lawler 1992, 93-94). Mahdol-
liset koulutus- ja kehittdmistarpeet saadaan selville kartoittamalla tyontekijoiden osaami-

nen (Jutila ym. 1996, 9 - 10).

Perinteisissd organisaatioissa on panostettu eniten johdon kouluttamiseen, mutta tyonteki-

joiden osallistumiseen ja tiimeihin perustuvissa organisaatioissa kaikille organisaation
jéasenille on taattava riittdvd koulutus. Tuottavuuden parantuminen ja tiimin tehokas
toiminta vaatii monitaitoisuutta, miké edellyttda tyontekijoiden kouluttamista useampiin
tehtdviin. Erilaisten tehtéivialueiden tunteminen helpottaa toimintojen koordinoimista ja
auttaa hahmottamaan organisaation toiminnan kokonaisuutta ja eri toimintojen valisid
yhteyksia. Téllaiset taidot ovat erityisen tirkeitd organisaation johdolle. Monipuolisen
osaamisen lisdksi jokainen tiimin jisen on oman erikoisosaamisensa asiantuntija ja on
valmis auttamaan toinen toistaan sekd huolehtimaan osasta hallintoon ja toiminnan
ylldpitoon liittyvistd tehtavistd. (Blanchard ym. 1996; Gordon 1994; Hackman 1987, 326;
Jutila ym. 1996, 91; Lawler 1992, 91, 93, 107, 235 - 237.)

Yksilolliset erot ovat sekd voimavara ettd uhka tiimin toimintakyvylle. Tiimin jasenten
tulisi olla riittdvéan erilaisia, jotta erilaisia lahjakkuuksia ja nidkokulmia pystyttdisiin
hyodyntdmddn toiminnassa. Toisaalta heidén tulisi olla tarpeeksi samankaltaisia, jotta he

pystyisivit toimimaan yhdessi ja ymmaértdmain toisiaan. Yksiloiden erilaisten kokemus-
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taustojen hyodyntiminen edellyttdd yksilollisten erojen tiedostamista, hyviksymistd ja
yhdistédmistd luomalla organisaatioon sellaisia vaikutuskanavia, joiden kautta tyontekijit
pystyvit sadnnollisesti osallistumaan organisaation toiminnan kehittdmiseen. (Bivins-
Smith 1996; Hackman 1987, 237; Smith & Berg 1987, 65; Syer & Connolly 1996, 89 -
90). Aidossa, toimivassa tiimissd arvostetaan erilaisuutta ja ndhdién jokainen resurssina:
paamaéirin saavuttamiseksi tarvitaan kaikkien taitoja (Jutila ym. 1996, 10). Tiimin jdsenid
valittaessa on huomioitava se, ettd heilli on riittdvit taidot vastata tyon haasteisiin.
Kaikkia taitoja ei tarvitse kuitenkaan hallita heti, silld tiimissd on mahdollisuus kehittdd

omia valmiuksiaan ja kykyjdédn. (Katzenbach & Smith 1993, 48.)

Sosiaaliset taidot ja vuorovaikutustaidot. Ryhmi taitavia ja tuotteliaita yksiloitd ei
automaattisesti muodosta suorituskykyisti tiimid (Beck & Yeager 1996). Ammatillisen
osaamisen lisdksi tiimin jésenet tarvitsevat my0s sosiaalisia taitoja pystydkseen toimimaan
yhdessd. Vuorovaikutustaitoja tarvitaan, jotta tiimin jdsenten ammatillista osaamista
pystyttdisiin tehokkaasti hyodyntiméin ryhmin tehtdvan suorittamiseksi. Vuorovaikutus-
taidot ovat myds tiimin oppimisen edellytys. (Hackman 1987, 327; Senge 1990, 236.)
Yhteistoiminnan kannalta tédrkeitd taitoja ovat kyky kuunnella, neuvotella, kasitelld
ristiriitoja ja ratkaista ongelmia. Liséksi tiimin jésenille tulisi antaa koulutusta johtajuudes-
ta, paidtoksenteosta, ryhméadynamiikasta ja asiakaskeskeisyydestd. (Gordon 1994; Lawler
1992, 96, 107.) Kyky tukea ja antaa tunnustusta edistdd puolestaan tiimin jésenten sitoutu-
mista toisiinsa (Katzenbach & Smith 1993, 48). Yhteistoimintaan ja tiedonkulkuun

liittyvit taidot ovat erityisen merkittdvid uudelle tiimin jdsenelle (Jutila ym. 1996, 129).

3.1.3  Ilmapiiri, tiedonkulku ja verkostoituminen

Tiimin ilmapiiri. Yhteenkuuluvuuden tunne, ryhmén sisdinen kiinteys sekéd toimivat
vuorovaikutussuhteet ovat keskeisid titmin toimivuuteen vaikuttavia tekijoitd. Aidossa ja
toimivassa tiimissa vallitsee hyvi ryhméahenki ja ilmapiiri, jotka perustuvat luottamukseen,
hyviksyntiin ja avoimuuteen seki toisten kunnioittamiseen ja arvostamiseen. Luottamus
toisiin kehittyy yhteistoiminnassa, jota leimaa turvallisuuden tunne, rehellisyys, erilaisuu-
den kunnioittaminen ja keskindinen riippuvuus. Rehellinen, myonteisessd hengessd

annettu palaute ja tunnustus muilta tiimin jdseniltd ja tiimin vet4jiltd auttaa tunnistamaan
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omia vahvuuksia ja heikkouksia. (Blanchard ym. 1996; Harari 1995; Jutila ym. 1996, 9 -
10; Lindstréom & Kiviranta 1995, 62; Syer & Connolly 1996, 102 - 106.) Tall6in tiimin
jdsenten erilaisia taitoja pystytdin helpommin hyddyntdméin ja sovittamaan yhteen.
Liséksi tunnustuksen saaminen tukee myonteisen itsetunnon ja -arvostuksen kehittymista.
Hyvi ilmapiiri rohkaisee luovuuteen ja riskinottoon seki vallitsevien toimintatapojen ja

prosessien kyseenalaistamiseen ja korjaamiseen (Jutila ym. 1996, 9 - 10).

Niin organisaation sisdisten kuin ulkoistenkin suhteiden toimivuus perustuu luottamuksel-
le. Se on my6s avoimen vuorovaikutuksen edellytys: kun virheiden tekemisti ei tarvitse
pelitd, uskalletaan toimia luovasti seké jakaa informaatiota ja ideoita. Toimivassa tiimi-
tyOssd tiimin jdsenet ovat riippuvaisia toisistaan, miké edellyttid jisenten vilistd luotta-
musta. Johto voi omalla esimerkilldén ja toiminnallaan edistad luottamuksen syntymista.

(Bivins-Smith 1996.)

Tiedonkulku. Tehokas tiimityd vaatii hyvdd viestintdd, nopeaa palautetta ja avointa
tiedonkulkua (Harari 1995; Jutila ym. 1987,9; Pinchot & Pinchot 1996, 228). Avoimen
kommunikaation tulee toteutua paitsi tyoryhméssd myds koko organisaatiossa. Organisaa-
tion tiedottamiskaytinnot voivat olennaisella tavalla vaikuttaa tiimien toimivuuteen. Tiimi
tarvitsee tietoa sille annetun tehtdvidn vaatimuksista, saatavilla olevista resursseista,
tuotteen kiyttajistd ja toiminnan arviointikriteereistd sekd erilaisten toimintavaihtoehtojen
seurauksista pystydkseen luomaan tehokkaan toimintastrategian tehtivinsé suorittamisek-

si (Hackman 1987, 330; Lawler 1992, 97, 205).

Kaikkien tyontekijoiden ja tiimien tulisi oppivan organisaation ihanteen mukaisesti saada
tietoja organisaation liiketoiminnasta ja strategiasta sekd palautetta oman toimintansa
tuloksellisuudesta. Asioista tiedottaminen auttaa tyontekijoitd ohjaamaan ja sditelemain
toimintaansa ja sdilyttdmédn tyoskentelymotivaationsa. Kun organisaation tarkeistd
tapahtumista ja tuloksista tiedotetaan mahdollisimman nopeasti tyontekijoille, he tuntevat
organisaation paamaéiriin ja tavoitteisiin. Johdon tulisi hyodyntédd mahdollisimman monia
kanavia tiedottamisessa ja tiedonkeruussa. Perinteisten kirjallisten raporttien tukena olisi

syytd kayttdd myOs henkilokohtaisia tapaamisia ja kommunikaatiota tietoverkkojen



32

vilityksellda. Informaation tulisi kulkea organisaatiohierarkiassa myos ylospdin. Johto
tarvitsee tietoa toiminnan tuloksista, tyontekijoidensi osaamisesta, ideoista ja kehittdmi-
sehdotuksista sekd heidin asenteistaan ja mielipiteistdéin, jotka liittyvit organisaation
toimintaan, kulttuuriin ja ilmapiiriin. Tiimin toimivuus edellyttdd avoimen tiedottamisen
lisdksi myos sitd, ettd tiimilld on taito, resursseja sekd valtuudet hankkia, kdyttdd ja
hyodyntéi olemassaolevaa tietoa. (Blanchard ym. 1996; Gephart ym. 1996; Lawler 1992,
97, 206 - 217, 257; Ruohotie 1996, 106.) Tiedonkulun toimimattomuus voi johtua
informaatiojirjestelmén puutteista, tietojen panttaamisesta, tiedonkulun merkityksen
viaheksymisestid tai sopivien apuvilineiden puuttumisesta. Myos hierarkkisen organisaa-

tiorakenteen mukainen tiedonjakelu rajoittaa tiedon saatavuutta. (Jutila ym. 1996, 69.)

Verkostoituminen. TyOryhmén toimintaympéristd koostuu emo-organisaatiosta sekd
ulkoisesta toimintaympéristostd, johon kuuluvat asiakkaat, tavarantoimittajat, kilpailijat
sekd viranomaiset: yleensd tahot, jotka joko luovuttavat resursseja ryhmin kayttoon tai
kayttavit sen tuotteita (Ancona 1990, 209). Kiinteyden, tiimihengen ja yhteisen pdédméérin
lisdksi tiimi tarvitsee ulkopuolisia kontakteja tiedon saamiseksi. Tiedonkulun tdytyy toimia
niin tiimin jdsenten vélilld, tiimien vélilld kuin organisaation ja toimintaympéristonkin
vililla. Parhaimmillaan tiimi pystyy itse valitsemaan kontaktinsa ja kdyttiménsi tiedon.

(Pinchot & Pinchot 1996, 228 - 229.)

Tiimit voivat huomattavasti parantaa horisontaalista viestintdi organisaatiossa. Toiminnan
tehokkuuden kannalta on olennaista, ettd tuotantoprosessin eri vaiheista huolehtivat tiimit
ovat yhteydessd toisiinsa. Talloin tiimit voivat ymmértaa, mitd toiset tiimit tekevét, miten
se vaikuttaa heiddn omaan toimintaansa ja miten tuotantoprosessia voitaisiin kehittai.
Tiimien keskindisten kontaktien ohella tarvitaan yhteyksid myos asiakkaisiin ja tavarantoi-
mittajiin palautteen saamiseksi ja toimintakokonaisuuden ymmértédmiseksi. (Lawler 1992,
218 - 220, 258.) Tiimiverkostossa hankittu tieto ja kokemukset voivat levitd kaikkialle

organisaatioon.

Toisistaan riippuvaisten tiimien toiden yhteensovittaminen ja tiimien vélisten yhteyksien
hoitaminen voi tapahtua nime4amalla tiimiin yhteyshenkild, joka huolehtii kontaktista ja

tiedon vilittdmisesta toiseen tiimiin. Tietyt henkilot voivat olla myos jasenind useammissa
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tilmeissd ja vilittdd siten tietoa omasta alueestaan ja nakokulmastaan muihin yhteistyotii-
meihin. Tiimien toiden yhteensovittamiseksi voidaan perustaa myds tiimien vilisid
integrointi- tai valittdjatiimeji, jotka koostuvat tiimien ja mahdollisesti myos ulkopuolisten
yhteistybkumppaneiden edustajista ja jotka voivat tehdd koko jirjestelmdd koskevia

padtoksid. (Mohrman ym. 1997, 97 -101; Tjosvold 1991, 225.)

3.1.4 Organisaation ja johdon tuki

Yksittdisten toimintojen uudistaminen ei riitd organisaation koko toimintatavan muuttami-
seen. Pystydkseen muuttamaan toimintatapaansa organisaation on jérjestettiva uudelleen
tyokokonaisuudet, palkitsemisjirjestelmad, paitoksentekoprosessit, informaation kulku ja
henkil6ston kehittiminen (Argyris 1970, Lawlerin 1992, 343 mukaan). Hierarkian
madaltamisen ohella tiimiorganisaation perustaminen merkitsee myds muiden perinteisten
kontrollimekanismien poistamista organisaation rakenteesta (Lawler 1992, 254). Myos
organisaation ilmapiirin on tuettava tiimityotd ja oppimista. Organisaation ilmapiiri
vaikuttaa tydntekijoiden motivaatioon ja asenteisiin, jolloin se heijastuu myds organisaati-
on pididmaéidrien ja vision toteutumiseen. Pelon ja epiluottamuksen ilmapiiri vaikuttaa
kielteisesti ennen pitkdd niin tydntekijéiden motivaatioon kuin tuotteiden laatuunkin.

(Bivins-Smith 1996.)

Johdon rooli. Organisaation ylin johto voi olla suurin yksittdinen este tai suurin mahdolli-
suus organisaation muutokselle (Lawler 1992, 330 - 331). Pdatoksenteon hajauttaminen
asettaa uusia vaatimuksia organisaation johdolle. Perinteinen johtajuus perustuu nikemyk-
selle, jonka mukaan ihmiset eivit kykene vaikuttamaan organisaation toimintaan tai
hallitsemaan muutoksia. Sen sijaan oppivassa organisaatiossa johtajan tehtévina on luoda
sellainen organisaatio, jossa sen jdsenet voivat oppia ja kehittdd kykyjdin. Johtaja on
organisaation strategioiden, kéytintdjen ja systeemien suunnittelija, joka vastaa myos
ndiden suunnitelmien toteutumisesta. (Gephart ym. 1996; Senge 1990, 340 - 345.) Johtaja
pystyy télloin vaikuttamaan organisaation palkitsemis-, tiedottamis- ja kouluttamiskayt4n-
toihin, jotka puolestaan vaikuttavat tiimien ja koko organisaation toimintatapaan (Lawler
1992, 256 - 257). Johto muokkaa organisaation toimintaympéristod, ilmapiirid ja padmaa-

rid, miki tekee johdon tuesta erityisen merkittdvin tiimiytymisen onnistumiselle.
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Johto luo organisaation eri tasoilla edellytykset niin tiimien kuin oppivan organisaationkin
toiminnalle (Gephart ym.1996). Organisaation suunnittelijana johdon tulee nihdi, miten
organisaation eri osat sopivat yhteen ja toimivat kokonaisuutena sekd miten organisaatio
on yhteydessé ulkoiseen toimintaympéristoon (Lawler 1992, 236; Senge 1990, 342 - 343).
Johdon liséksi my0s tyon tekemiseksi tarvittavien prosessien, toimintojen ja menetelmien
on tuettava organisaation visiota, padméaérai ja tiimityotd (Scholtes 1997). Johdon onkin
kyettdvd analysoimaan n#itd organisaation toimintaperiaatteita, -tapoja ja -jarjestelmii,
jotta saataisiin selville, mitkd menettelyt ja periaatteet ehkdiseviit tiimityohon ja tiimiorga-

nisaatioon siirtymistd (Buck 1997).

Tiimejd tukevan ympiériston luominen ei kuitenkaan yksin riitd toimivuuden saavuttami-
seksi. Katzenbach ja Smith (1993, 13) pitévit tarkeimpéni sitd, ettd johto pyrkii luomaan
selkedt suoritustavoitteet, joissa niin asiakkaiden, tyontekijoiden kuin osakkaidenkin
tarpeet ovat tasapainossa. Johdon tehtdvédnid onkin luoda tarkoitus ja suunta yhteisille
ponnistuksille. Toisaalta johtaja on opettaja ja esimerkki, joka auttaa organisaation jdsenid
oppimaan ja hahmottamaan toimintaympéristonsi kokonaisuutta. Johto voi néyttdd mallia,
miten soveltaa osallistuvaa péatoksentekoa myos organisaation toiminnan kannalta
kriittisisséd padtoksissad. (Gephart ym 1996; Lawler 1992, 260, 273 - 275; Schein 1988, 245;
Senge 1990, 353 - 354.) Tyontekijoiden kontrollointi ei ole endd johdon ensisijainen
tehtdvi, vaan vastuu kontrolloinnista on siirtynyt yksilolle ja tiimeille (Lawler 1992, 247,

255).

Tiimit ovat olleet yleisimmin k&ytossd tuotannossa, mutta niiti voidaan hyodyntidd
organisaation kaikilla tasoilla. Tukitoimintojen tiimit ja johtotiimit ovat tyon luonteen
vuoksi erilaisia kuin tuotantotiimit. Johtotiimi pystyy yksittdisid johtajia paremmin
huolehtimaan erilaisista, laaja-alaista asiantuntemusta vaativista tehtévistd. Se vdhentdi
myos henkiloston tarvetta johtotasolla ja madaltaa organisaatiohierarkiaa. Johtotiimin
jasenten on kuitenkin kyettdvd kommunikoimaan tehokkaasti keskenéén, jotta toiminnan

ristiriitaisuuksilta véltyttdisiin. (Lawler 1992, 114 - 115, 316.)

Palkitsemis- ja arviointijdrjestelmd. Arviointijirjestelmén tehtdvani on viestittdd odotuk-

sia, antaa palautetta tyontekijoille sekd auttaa mitoittamaan oikein palkat ja muut palkkiot
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(Zigon 1995). Organisaation palkitsemiskédytidnnét voivat tukea tyontekijoiden motivaa-
tiota, sitoutumista ja korkeaa panosta tyohon seki vahvistaa uusia kayttdytymismalleja.
Palkitsemiskidytdnnoilld voidaan kannustaa my0s oppimiseen ja luovuuteen. Haastavat,
selkeidt suoritustavoitteet ja edistymisestd saatava palaute sekd ryhmin palkitseminen
hyvistd suorituksesta edistévit ponnistelua yhteisen tavoitteen hyviksi. Tavoitteiden ja
palkkioiden tulee olla nimenomaan ryhméikohtaisia: yksildiden suoritusten palkitseminen
synnyttai Kilpailua ja ristiriitoja tyoryhmén sisélla. (Gephart ym. 1996, 38; Hackman 1987,
325 - 326; Harari 1995; Schein 1988, 246.) Kuitenkin tiimin yksittdiset jisenet tarvitsevat
myos tasmdillisté, henkilokohtaista palautetta oman suorituksensa parantamiseksi (Zigon
1995). Rahallisten palkkioiden ja uralla etenemisen ohella tydntekijo6itd voidaan palkita
antamalla tunnustusta ja koulutusmahdollisuuksia sekd tyossd tehtévilld parannuksilla.
Olennaista on se, ettd tyontekijit tietdvit, miten palkitsemisjédrjestelmé toimii ja milla
perusteella palkkiot jaetaan. (Lawler 1992, 267 - 268.) Fiorelli (1988) totesi tutkimukses-
saan palkitsemiseen ja pakottamiseen perustuvan vallankdyton haitalliseksi tiimin tuotta-
vuudelle ja jasenten osallistumiselle. Hén ehdottaakin, ettd tyontekijoitd pyrittdisiin
motivoimaan perinteisten palkintojen ja rangaistusten sijaan merkityksellisilld osallistu-

mismahdollisuuksilla. (Fiorelli 1988.)

Siirtyminen tyohon perustuvasta palkkauksesta osaamiseen perustuvaan palkkaukseen voi
osaltaan motivoida tyontekijoitd oppimaan ja laajentamaan osaamistaan. Palkkauksen
sitominen uusien taitojen hankkimiseen kannustaa monitaitoisuuteen, miké on valttima-
tontd toiminnan joustavuudelle ja organisaation toimintakokonaisuuden hahmottamiselle.
Lisiksi oppimiseen kannustava palkitseminen viestittdi organisaation arvoja ja kulttuuria:
tyontekijoitd todella pidetisin organisaation tidrkeimpédnd voimavarana. Osaamiseen
perustuvaa palkkauksen ohella voidaan tyontekijoiden motivoimiseksi kdyttdd myos
suorituspalkkausta ja sitoa palkka osaksi organisaation tulokseen. ( Lawler 1992, 145 -
165, 172 - 173.) Myés Zigon (1995) painottaa tiimien arvioinnissa tiimien tyon suhteutta-
mista organisaation padmadrdén ja asiakkaiden tarpeisiin. Hatcher ja Ross (1991) tutkivat
auton osia valmistavissa yrityksissd siirtymistd yksilollisestd suorituspalkasta koko
organisaation laajuiseen voitonjakoon ja sen vaikutuksia tiimityohon ja tuotannon laatuun.
Uuden palkitsemisjirjestelmédn todettiin parantaneen tiimity6td, lisinneen auttamista,

kommunikaatiota ja koordinointia organisaation eri osien ja tasojen valilld. Tyontekijoiden
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havaittiin kantavan aikaisempaa enemmén vastuuta suoriutumisesta, laadun parantamises-
ta, kustannusten vahentdmisestd sekd tuotannon kehittdmisestd. Lisdksi tyotekijoiden
vilisten suhteiden todettiin parantuneen ja tuotteita koskevien valitusten vihentyneen.

(Hatcher ja Ross 1991.)

3.1.5 Tiimin kokoaminen ja roolit

Tiimin koostumus. Tiimien kokoonpanot voivat olla hyvinkin erilaisia tiimin Iuonteesta ja
tehtédvisté riippuen. Olennaista on, ettd tiimin jdsenten osaaminen nivoutuu yhteen ja etti
osaaminen vastaa suoritettavan tehtidvin vaatimuksia ja tiimin tavoitteita. Ammattitaidon
liséksi tyontekijén on oltava motivoitunut ja kyettdvi toimimaan tiimiympéristossd. Hinen
tulisi pystyd kehittymiin organisaation jisenend ja tukemaan organisaatiokulttuuria ja
johtamistapaa. Kriteerit jdsenten valitsemiseksi méadritetdéin analysoimalla tyd, siihen
liittyvit erilaiset tehtéivit ja haasteet. Valinnassa voidaan kéyttidd apuna hakemuslomakkei-
ta, yksilo- ja ryhméhaastatteluja, taitojen testaamista sekd simulaatioita, joissa testataan
tyontekijin suoriutumista todellisuutta vastaavissa olosuhteissa. Tiimin jdsenet voivat olla
mukana uusia jdsenid valitsemassa tai vastata valinnasta itsendisesti. Valintaprosessin
lapikdyminen antaa tyonhakijalle tietoa organisaatiosta. Organisaatio puolestaan pyrkii
tyonhakijoiden valinnalla varmistamaan sen, ettd heilld on organisaation menestymisen
kannalta tarvittavia ominaisuuksia. Lisdksi valintaprosessi edesauttaa yksilon ja organisaa-

tion vilisen sitoutumisen kehittymistd. (Jutila ym. 1996, 48 - 52; Lawler 1992, 227 - 230.)

Toimivan tiimin rakentamisessa voidaan tarkastella tyon analysoinnin liséksi tyontekijoi-
den kéyttidytymistyylejd ja pyrkid sovittamaan yhteen tiimin tehtédvit ja jasenten ominai-
suudet (Jutila ym. 1996, 74, 78). Tiimiltd voi kulua jopa vuosia tarvittavien taitojen
hankkimiseen ja yhteistyon oppimiseen. Jdsenten vaihtuvuus tulisikin tdmén vuoksi pyrkié
minimoimaan. (Lawler 1992, 239.) Ryhmén kokoonpanon siilyttdmistd tukee myos
Stahelskin ja Tsukudan (1990) terveydenhuollon tiimeja koskeva tutkimus, jossa havaittiin
yhteistyotd esiintyvdn eniten vakituisen henkilokunnan kesken. Tiimeissd, joissa oli
harjoittelijoita, yhteisty6 oli vdhdisempaa. Harjoittelijat olivat olleet tiimisséd vdhin aikaa,
jolloin heidédn vuorovaikutuksensa muiden tyontekijéiden kanssa oli vihiistd. Vihdinen

vuorovaikutus heijastuu yksildiden vilisen kiintymyksen ja koheesion vidhiisyyteni
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tiimeissé, joissa oli harjoittelijoita. (Stahelski & Tsukuda 1990.) Ryhmin jisenten vaihtu-
vuuden vihiisyys ja siitd aiheutuva voimakas koheesio lisdsi siten yhteistyon todennikoi-

Syytta.

Katzenbachin ja Smithin (1993) kokemuksen mukaan tiimien jisenmiirit vaihtelevat
kahden ja kahdenkymmenenviiden vélilli. Kaytinnollisistd syistd jdsenid on yleensd
vihemmin kuin kymmenen. (Katzenbach & Smith 1993, 45.) Suurissa ryhmissi esiinty-
vin tehottomuuden vilttdimiseksi Hackman (1987) ja Dimock (1987) esittivitkin, ettd
ryhmén tulisi olla juuri sen kokoinen, mité tyon tekeminen vaatii. Inmiset tuntevat itsensi
anonyymeiksi suurissa ryhmissé, jolloin vastuun jakautuminen monelle ihmiselle saattaa
aiheuttaa tyotd kohtaan tunnetun vastuun vihenemisté (social loafing). (Dimock 1987,
187; Hackman 1987, 326 - 327; Jutila ym. 1996, 54.) Liséksi suurissa tiimeissd kuluu
paljon aikaa keskindiseen yhteydenpitoon, jasenten osallistuminen vihenee dominoivimpi-
en persoonien hallitessa paatoksentekoa ja jasenyydestd tulee muodollista, jolloin sitoutu-
minen tiimiin ja sen pddméiriin heikkenee. Suurten ryhmien, joissa on useampia kym-
menid jdsenid, on vaikeaa toimia ryhménd ja saavuttaa yksimielisyys padméaaristd ja
toimintatavoista. Ne jakaantuvatkin helposti pienemmiksi tiimeiksi. (Dimock 1987, 186;
Jutila ym. 1996, 53 - 54; Katzenbach & Smith 1993, 45 - 46.) Stahelski ja Tsukuda (1990)
totesivat terveydenhuollon tiimejd koskevassa tutkimuksessaan yhteistyon védhenevin
ryhmékoon kasvaessa. Vastuun ottaminen, tavoitteiden asettaminen, ongelmanratkaisu,
koon kasvaessa. (Stahelski ja Tsukuda 1990.) Tarpeeksi pienissé tiimeissd saavutetaan
kaikkien jdsenten riittdvd osallistuminen. Kuitenkin tiimien on oltava tarpeeksi suuria,
jotta pystyttéisiin hyddyntdméin monenlaisten kykyjen yhdistdmisestd syntyvi kollektiivi-

nen vahvuus ja synergia. (Pinchot &Pinchot 1996, 214.)

Roolit. Tavoitteiden saavuttamiseksi on tdrkedd, ettd tiimin jdsenet ovat yksimielisid
toistensa rooleista ja niihin liittyvistd velvollisuuksista. Tiimilld on yleensd johtaja tai
vetdjd, joka suuntaa ja ohjaa toimintoja. Vetéjin lisiksi tiimilld voi olla erillinen valmenta-
ja, jonka tehtdvéna on tarkkailla tiimin toimintaa, auttaa vetdjda ja tiimin jdsenid ongelmi-

en ratkaisussa ja antaa tiimille palautetta. Tiimi voi yhdessa pdattdd myos muiden roolien



38

perustamisesta. Erilaisista rooleista huolimatta kaikilla tiimin jasenilld tulisi olla yhtéldiset

mahdollisuudet ilmaista mielipiteitdéin ja ehdotuksiaan. (Burns 1995.)

Tiimin vetdjd. My0s itseohjautuvat ty6tiimit tarvitsevat vetédjén, joka tukee, valmentaa ja
motivoi tiimid. Tiimin johtajuus merkitsee toiminnan koordinoimista, tiimin jasenten
kouluttamista ja yhteishengen luomista. (Jutila ym. 1996, 41.) Tiimin vetéjén tehtdvina on
luoda ja ylldpitad ryhméadynamiikkaa, joka mahdollistaa tehtivistd suoriutumisen: tiimin
vetdjd voi omalla panoksellaan helpottaa tydryhmén toimintaa ryhména. Hén auttaa tiimid
selvittimiin tavoitteet, roolit ja toimenpiteet. Hdn johtaa tiimin kokoontumisia, ohjaa
tiimin paatoksentekoprosessia ja varmistaa sen, ettd kaikki tiimin jdsenet osallistuvat ja
sitoutuvat ryhmén toimintaan. Taméin liséksi tiimin vetéja tarkkailee ryhménsi toimintaa,
pyrkii karsimaan haitalliset toimintatavat ja ratkaisemaan ristiriitoja. (Burns 1995; Gordon
1994; Jutila ym. 1996, 41, 47; Lawler 1992, 94 - 95.) Tiimin vetijén on erityisen hyvin
hallittava ihmissuhdetaidot suoriutuakseen lukuisista rooleistaan ohjaajana, opastajana,

kehittdjana ja muutosten ennakoijana (Gordon 1994).

Tiimin vetdja voi olla entinen esimies, yksi tiimin jasenisti tai vetédjyys voi kiertid tiimis-
sd. Tiimien kaytdssi ja prosessiajattelussa pisimmalle edenneissi organisaatioissa voidaan
kayttad myos jaettua vetdjyyttd, jolloin jokainen tiimin jdsen vuorotellen vetdd tiimid
tietylld, jarjestyksessd vaihtuvalla alueella. (Jutila ym. 1996, 42 - 45.) Vetdjd suhteuttaa
oman johtamistyylinsé tiimin kehitysvaiheeseen voidakseen parhaalla mahdollisella tavalla
tukea tiimin suoriutumista tehtdvistadn. Beck ja Yeager (1996) painottavat sitd, ettd
tietyissd tilanteissa tarvitaan johtajan autoritaarista johtamistapaa, kun taas joissakin
olosuhteissa hyvinkin suuri osa vastuusta ja péétoksenteosta voidaan antaa tiimin jdsenille.
Aluksi vetdjédn on oltava kiintedsti mukana ryhmén toiminnan ohjaajana ja kdynnist4jina,
mutta myohemméssa vaiheessa vetdjd voi viistyd syrjéin ja toimia ldhinnd neuvonantaja-
na. (Jutila ym. 1996, 88 - 89). Kuitenkin Beck ja Yeager (1996) nikevit, ettd tiimit

tarvitsevat jokaisessa vaiheessa johtajia.
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3.2 Tiimien toimivuutta kuvaavia malleja

Koska tiimi on erédéinlainen ryhmd, on katsottu, ettd ryhmén tehokkuutta kuvaavat piirteet
pétevit myos tiimien pétevyyteen. Tiimeilld on kuitenkin erilainen toimintaympéristo kuin
perinteisesti johdetuilla ryhmill4, miké on otettava huomioon myos tehokkuutta arvioitaes-
sa. (Cohen, Ledford & Spreitzer 1996.) Tiimien tehokkuuden kuvaamiseksi voidaan tarvita

omia piirteitd, jotka eivit pidde perinteisiin tyoryhmiin.

Sekid Cohen ym. (1996) ettd Campion, Papper ja Medsker (1996) tutkivat tiimin ominai-
suuksien yhteyttd niiden tehokkuuteen. He kéyttivit tehokkuuden kuvaamiseen malleja,
jotka oli koottu kirjallisuudessa esitetyisté erilaisista malleista. Ndiden kahden tutkimuk-
sen mallit ovat osin yhtenevi, yksittdisissa tiimien tehokkuutta kuvaavissa teemoissa seki
teemoja kuvaavien piirteiden ryhmittelyssi on tosin eroja. Cohenin ym. (1996) tutkimuk-
sessa tiimien tehokkuus koostuu korkeatasoisista suorituksista seké tyoeldmén laadusta,

myos Campionilla ym. (1996) tehokkuuteen sisdltyy tuottavuuden ohella tyontekijoéiden

tyytyvaisyys.

Cohenin ym. (1996) tutkimuksessa tehokkuutta ennustavat tekijit olivat ryhmén tehtéva,
rohkaiseva johtaminen, ryhmén piirteet sekd tydtekijoiden osallistuminen. Tekijoiden
yhteyttéd tehokkuuteen tutkittiin sekd perinteisesti johdetuissa ettéd itseohjautuvissa tiimeis-
séd suuressa yhdysvaltalaisessa puhelinyhtidssid. Ryhmin tehtédvin piirteet ( tehtdviakokonai-
suuden vaihtelevuus, itsendisyys ja merkittdvyys seki tehtdvisti saatava palaute) olivat
yhteydessé itseohjautuvien tiimien tehokkuuteen tiimien itse arvioidessa tehokkuuttaan.
Perinteisesti johdetuissa ryhmissé tehtévin piirteet olivat yhteydessd tydeldmén laatuun.
Myos ryhmén piirteet (jasenten asiantuntemus, ryhmén koko, pysyvyys, normit ja usko
omiin kykyihin sekd ryhméprosessit) olivat yhteydessi tiimien itsearvioituun tehokkuuteen
ja perinteisesti johdettujen ryhmien tydeldmén laatuun. Tyontekijéiden osallistumista
tukeva organisaatiokonteksti (pédtoksentekovalta, informaation jako, suoriutumista ja
kehittamistéd tukeva palkitseminen, koulutus ja resurssit) paransi molemmissa ryhmissi
tydeldmén laatua ja itseohjautuvissa ryhmissd oli yhteydessd johdon arvioon ryhmén

suoriutumisesta. Rohkaisevan johtamistavan todettiin olevan negatiivisesti yhteydessi
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johdon arvioihin itseohjautuvien tiimien suoriutumisesta, perinteisesti johdetuissa ryhmis-
sd rohkaisevan johtamistavan ja ryhmén tulosten vililld ei ollut yhteyttd. (Cohen ym.

1996.)

Cohen ym. (1996) esittavit, ettd tehokkaiden, itseohjautuvien tiimien perustamisessa on
ensiarvoisen tidrkedd luoda tyOntekijoiden osallistumista tukeva konteksti. Tulokset
viittasivat my0s siithen, ettéd joissakin tapauksissa itseohjautuvat ryhmit toimivat tehok-
kaimmin ilman johtajaa tai esimiestd. Milldén yksittédiselld tekijdlld ei kuitenkaan ollut

positiivisia vaikutuksia kaikkiin tiimin toimintoihin ja niiden tuloksiin. Tiimin tehokkuu-

Campionin ym. (1996) tutkimuksessa kohdejoukkona olivat talousalan palveluorganisaati-
on tiimit, jotka koostuivat tietotyon ammattilaisista. Tiimejd kuvattiin mallissa seuraavan-
laisten piirteiden avulla. Tyosuunnittelua kuvasivat itseobjautuvuus, tydntekijoiden
osallistuminen sekd tehtdvikokonaisuuden vaihtelevuus ja merkityksellisyys. Tiimin
jasenten keskindinen riippuvuus koostui tehtivien ja tavoitteiden sekd palkintojen ja
palautteen riippuvuudesta. Heterogeenisyys, joustavuus, koko ja tiimitydn pitiminen
parhaana toimintatapana kuvasivat tiimin koostumusta. Tiimityon konteksti muodostui
koulutuksesta, johdon tuesta ja tiimien vilisestd yhteistyostd ja kommunikaatiosta. Lisaksi
tiimin tehokkuuteen vaikutti tiimin sisdiset prosessit, usko omiin kykyihin, sosiaalinen
tuki, tyotaakan jakaminen ja kommunikointi sekéd yhteistyd tiimin sisélld. (Campion

ym.1996.)

Campionin ym. (1996) havainnot tehokkuuteen vaikuttavista tekijoistd ovat osin samanlai-
sia kuin Cohenin ym. (1996) tutkimuksessa. Tiimin tehtdvien suunnittelun ja keskindisen
riippuvuuden todettiin lisdévén tiimien mahdollisuuksia tehokkaaseen toimintaan. Toimi-
vuudelle todettiin tirkedksi myos tukeva ympéristd: riittdvd koulutus, johdon tuki ja
kannustus. Selvimmin Campionin ym. tutkimuksessa tehokkuuteen oli yhteydessi ryhmé-
prosessit. Tehokkuutta voitiin tukea kannustamalla tiimildisid kommunikoimaan, jaka-
maan tyotaakka ja tukemaan toisiaan sekd vahvistamalla tiimin uskoa omiin kykyihin.

(Campion ym. 1996.)
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Edellé esitellyissd tutkimuksissa on kéytetty samankaltaisia piirteitd kuvaamaan tiimien
toimivuutta kuin tissikin tutkimuksessa. Lisiksi aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet

niilld piirteilld olevan merkitysti tiimien toimivuudelle.

3.3 Tiimin kehittyminen

Katzenbach ja Smith (1993) erottelevat tyoryhmi- ja tiimikésitteet toisistaan. Heidén
mielestddn perinteinen tydryhma ei ole vield tiimi, vaan tuottavaksi, toimivaksi ja kor-
keatasoiseksi tiimiksi kehitytdan kdaymalld 1&pi kurinalaista toimintaa vaativa prosessi.
Tiimitoiminnan kdynnistimisen jdlkeen ryhmé asettaa tavoitteensa ja padmadriansa sekd
alkaa kehitty4 itseohjautuvaksi ja yhteisvastuulliseksi titmiksi. (Katzenbach & Smith 1993,
14-15,84-85.)

Vesalainen ja Stenman (1998) havaitsivat tutkiessaan suomalaisia metallitydntekijoitd, ettd
pitkille kehittyneen ihannetiimiin jdsenet olivat merkittdvésti sitoutuneempia organisaati-
oon kuin kvasitiimin (keskenerdinen tiimi, jossa tiimityon periaatteet eivét toimi) jasenet,
perinteiset tyoryhmdit tai tiimien ulkopuoliset tyontekijit. Kvasitiimeissé sitoutuminen oli
vihdisintd. Myos tyotyytyviisyys oli ihannetiimeissd suurempi kuin kvasitiimeissé. Lisédksi
ideaalitiimien tyontekijoiden aloitteellisuus ja valmius tehdd ylit6itd olivat korkeampia
kuin muissa ryhmissé. Tulokset osoittivatkin, ettd kvasitiimit eivét eroa perinteisistd tyon
organisoinnin muodoista, vaan hyvit tulokset liittyvét tiimityon ideaaliin toteutumiseen.
(Vesalainen & Stenman 1998.) Siksi tiimityon toteuttamisessa olisikin jatkuvasti pyrittavi

kohti kehittyneempii ja vaativampia vaiheita.

3.3.1 Tiimin kehitysvaiheet

Tiimin kehitysvaiheita on teoriasta riippuen kolme tai nelja. Téssd yhteydessd olemme
pyrkineet kokoamaan yhteen eri teorioiden yhteisié piirteitd niiltd osin kuin se on mahdol-
lista. Yleisimmin ryhmén kehittymistd on Tuckmannin (1965) mallin mukaisesti kuvattu

tiimin eri kehitysvaiheiden viélilld eivét aina vilttdmaittd ole selvit, ja jotkut vaiheet
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saattavat yhdistyd, etenkin silloin, kun tiimin toimintaan kohdistuu paineita ulkopuolelta
(Greenberg & Baron 1995, 291). Tiimin kehityksen yleistdminen tiettyjen vaiheiden
mukaisesti on hieman riskialtista, koska jokaisella tiimilléd on erilaiset fyysiset ympéristot,
jésenet ja tavoitteet. Erilaiset kehitysvaiheet ja eteneminen niiden mukaisesti luovatkin

1ahinné pohjaa tiimien kehityksen tutkimiselle.

Jokaisessa kehitysvaiheessa tiimiltd vaaditaan aikaa ja energiaa, mikid saattaa aiheuttaa
stressid tiimille. Eri kehitysvaiheissa saattaa nousta esiin erilaisia kehittymiskysymyksié,
jotka tehokkaan tiimin olisi ratkaistava kussakin vaiheessa siilyttéen silti tuottavuutensa.
Jos tiimit eividt ratkaise kulloiseenkin vaiheeseen liittyvid ongelmakohtia niiden il-
menemisjirjestyksessé, ne seuraavat mukana toiminnassa vaiheesta toiseen ja kehitys on

vajavaista. (Burns 1995.)

Katzenbach ja Smith (1993) kuvaavat tiimié edeltdvén tydryhmdn ryhménd, jonka tavoit-
teena ei ole kasvaa ja kehittyd ty0ssi, ja jossa yhteistyoté ei koeta lisdarvona tydskentelyl-
le. Ryhmén jidsenet jakavat tietoja ja parhaita toimintatapoja sekd pyrkivét auttamaan
toisiaan suoriutumaan omista tyotehtivistd. Kuitenkaan ryhmén yhteistyd ei ole aitoa, vaan
kukin huolehtii p#dasiallisesti omista toistddn. Tyoskentelyssd painotetaan yksilollisid
suoritustavoitteita ja yksilon omaa vastuuta tyostdan. (Katzenbach & Smith 1993, 84 - 85,

91.)

Varsinainen ensimmadinen vaihe tiimin kehittymisessd on muodostumisvaihe. Tissi
vaiheessa ryhmén jésenid hallitsee kysymys siitd, kuuluvatko he ryhméin vai eiviit. Jasenet
vasta opettelevat tuntemaan toisensa ja hakevat hyvéksyntdd. Siksi he ovat vield liian
kohteliaita ja varovaisia sekd pelokkaita, epdvarmoja ja himmentyneitd. Muodostumisvai-
heen tiimi ei ole riittividn vahva tukemaan jédsenid, jotka ovat eri mieltd muiden kanssa.
Tiimin jdsenet orientoituvat tiimind toimimiseen ja selventdvit itselleen toimintansa
s#antdjd, missiota, tavoitteita, rooleja ja toimintatapoja paaméaérinsi saavuttamiseksi. He
eivit ole juurikaan sitoutuneet eivitké luota tiimin toimintaan. Jasenet usein myds mietti-
vit tiimin jasenyyden hyotyjd verrattuna aikaisempaan tydskentelytapaan. Vaikka tiimiin
kuuluvat henkil6t ovat huolestuneita ja epdvarmoja uusista rooleistaan, vastuusta ja

omista kyvyistdin oppia uusia taitoja seké johdon sitoutumisesta asiaan, he ovat innostu-
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neita tiimitoiminnan uusista mahdollisuuksista. Alkuvaiheessa toimintaan saattaa liittyd
my®ds katteettomia toiveita tiysin uudenlaisen toimintamallin mahdollisuuksista. Muodos-
tumisvaiheessa vetdjéltd vaaditaan ohjaavaa ja opastavaa johtamistapaa. Hinen tulee
selvittdd tiimin jésenille mm., miksi ollaan tiimiss#, mihin silld pyritadn ja mitki ovat
johdon odotukset. (Beck & Yeager 1996; Burns 1995; Dimock 1987, 68 - 69; Greenberg
& Baron 1995, 290; Jutila ym. 1996, 84; Pirnes 1995, 47; Tuckman 1965.)

Katzenbach ja Smith (1993) nimeévit tdssd vaiheessa olevan tiimin ndenniistiimiksi,
koska se ei hyddynni kaikkien jdsenten voimavaroja eik pyri kollektiiviseen suoritukseen.
Lis#ksi tiimin toiminta ja saavutukset ovat heikkotasoisempia kuin tyoryhmin tai eri
yksiloiden potentiaalit edellyttéisivit. (Katzenbach & Smith 1993, 84 - 85, 91.) Muodostu-
misvaiheessa olevan n#enndistiimin jidsenet ovat kéyttdytymisessddn enimmikseen
tehtdavaorientoituneita (kertovat mielipiteitéd ja antavat tietoa tehtidvistd) sekd keskittyvit
itseensd ja yksilollisiin rooleihinsa. Yleisen epdvarmuuden takia kéyttdytymiseen kuuluu
pelleilyd, itsensd korostusta, dominointia, vetdytymistd ja viehittimisen halua. (Burns

1995; Dimock 1987, 65.)

Toinen vaihe tiimin kehittymisessd on sekaannusvaihe. Tdssa vaiheessa hallitsevimmassa
asemassa on kontrolli: hierarkia, valta ja status ("nokkimisjérjestys") (Burns 1995; Dimock
1987, 69). Sekaannusvaihe ei kuitenkaan kaikkien teorioiden mukaan ole tarpeellinen
tiimin kehittymiselle ja myohemmalle tuottavuudelle eivitkd kaikki tiimit automaattisesti
joudu siihen. Tdhin vaiheeseen joutuessaan tiimi kohtaa konflikteja, jotka johtuvat usein
siitd, ettd muodostumisvaiheessa asiat ovat jaineet epéselviksi: tehtiva, padmairit ja roolit
ovat sekavia ja toimintatavat tehottomia. (Beck & Yeager 1996.) Sekaannusta syntyy, kun
tiimin jasenet huomaavat tehtdvin vaikeuden ja turhautuvat ja tulevat kirsimittomiksi,
koska asiat eivit edisty. Konflikteihin saattaa liittyd yhtendisyyden puutetta, valtataistelua
ja kilpailua, jota kdyddén tiimin jdsenten vélilla ja tiimin vetdjin kanssa sekd vihamieli-
syyttd, jota osoitetaan puolin ja toisin. Tilanteessa voi syntyd viittelyjd toimintatavoista,
luottamuksesta henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kokemukseen ja olemassa olevasta
yhteistoiminnasta. Jos ongelmia ei ratkaista, saattaa ryhma hajota. Ongelmien tyydyttiva

ratkaiseminen saattaa parantaa tiimin yhtendisyyttd, harmoniaa, luottamusta oman ryhmén
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toimintaan seki tyotasoa ja tuottavuutta. (Burns 1995; Dimock 1987, 69 - 70; Greenberg
& Baron 1995, 290; Jutila ym. 1996, 84; Pirnes 1995, 47; Tuckman 1965.)

Katzenbach'n ja Smith'n (1993) mielesti tissa vaiheessa kyseessi on potentiaalinen tiimi,
joka yrittdd saada aikaan hyvéi tulosta, mutta yhteiset tavoitteet ja yhteisvastuullisuus eivét
ole vield selkiytyneet jdsenille. Potentiaalisen tiimin toimintaan ei liity suoriutumisen
heikkenemisté kuten sekaannusvaiheen tiimissd. Potentiaalinen tiimi ottaa riskejé edisty-
dkseen toiminnassaan: jotkut tiimit selvifivit niistd, mutta toiset juuttuvat niiden takia
paikalleen. Tiimin suoritustasossa voikin tapahtua jyrkin parannus siirryttéessd potentiaali-
sesta tiimistd todelliseen tiimiin. (Katzenbach & Smith 1993, 84 - 85, 91.) Yhteisten
tavoitteiden ja vastuun puute saattaa olla yksi syyllinen konflikteihin ryhmén toiminnassa.
Vetdjan ryhmié tukeva kidyttdytyminen on oleellisen tirkedd sekaannusvaiheessa olevan
potentiaalisen tiimin ongelmien ratkaisemiseksi. Siihen siséltyy yhteenvedon tekemisti,
toiminnan selventimistd, muiden rohkaisua puhumaan ja osallistumaan, yhteisymmérryk-
sen etsimisté, palautteen antoa sekd huomion kiinnittdmistd ryhmén toimintatapoihin.

(Burns 1995.)

Kehittyesséin entistd tehokkaammaksi tiimi kohtaa seuraavaksi pelisddntdjen sopimisvai-
heen, jossa sovitaan ja tarkennetaan toiminnan sidéntdjd. Tdsséd vaiheessa tiimin jésenten on
saatava tarkkaa tietoa rooleistaan, vastuustaan, kommunikointisddnnoistiin,
péitoksenteko-menettelytavoista ja koordinointijdrjestelmistd (Beck & Yeager 1996).
Yhteisid pelisddntojd sopiessaan ryhmén koheesio kehittyy ja tiimi kasvaa aiempaa
yhtendisemmaiksi ja harmonisemmaksi. Samalla tiimin identiteetti vahvistuu. Tdssd
vaiheessa jdsenet pystyvit kdsittelemdin tunteitaan ja erilaisuuttaan. Erilaisuudestaan
huolimatta tiimin jdsenet tuntevat kuuluvansa yhteen ja olevansa tovereita keskenéén. He
luottavat toisiinsa ja pyrkivit tekemédn yhteisymmairryksessd kaikkia tyydyttivid, tosiasi-
oihin perustuvia p#itoksid. Avoin ja vilpiton tiedonkulku, tiimin sdéntdjen mukaan
toimiminen ja jaettu vastuu ovat osa jokaisen tiimin jdsenen ajattelu- ja toimintatapaa
pelisdédntojen sopimisvaiheessa. Aikaisemmin hallinneet kilpailevat suhteet jasenten vililld
muuttuvat entistd yhteistoiminnallisemmiksi. Tiimin vetdja alkaa véahitellen viistyd ja
muut jasenet ottavat suuremman vastuun myos vetdjyydestd. (Burns 1995; Greenberg &

Baron 1995, 290; Jutila ym. 1996, 85; Pirnes 1995, 47; Tuckman 1965.) Tdmén vaiheen
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tiimi on todellinen tiimi, jossa toteutuvat tiimityon toimivuuden olennaiset edellytykset.
Kaikki tiimin jdsenet ovat sitoutuneita yhteisiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin, tuntevat
yhteisvastuuta sekd hyodyntévit jisenilld olevia toisiaan tiydentévii taitoja (Katzenbach

& Smith 1993, 84, 92).

Viimeinen askel tiimin kehityksessd on tuottamisvaihe. Tiimin jisenten suhteisiin,
rooleihin ja johtajuuteen liittyvét ongelmat on téssd vaiheessa ratkaistu ja tiimi on valmis
panostamaan energiansa yhteiseen tehtéivddn, tyoskentelyyn ja yhdessd oppimiseen.
Tuottamisvaiheessa yksilon, tiimin ja organisaation tavoitteet ovat yhdensuuntaiset. Tiimin
jasenet muodostavat kiintelin kokonaisuuden ja ovat sitoutuneita padmééiraidnsd, tavoittei-
siinsa, toimintatapaansa, omaan tiimiin ja koko organisaatioon. Myds osallistuminen
muiden tiimien toimintaan yleistyy. Tuottamisvaiheen tiimi pyrkii olemaan autonominen
ja itseohjautuva. Se huomioi myos asiakkaan tarpeet. Tiimin toiminta perustuu synergiaan,
siitd ammennettavaan voimaan, uusien ideoiden kehittelyyn ja toisten tukemiseen. Tiimin
jdsenet pystyvit hyodyntdmédn jésentensd ainutlaatuisia kykyjd ja yksilollisid eroja:
vahvuuksia kaytetddn tehokkaasti hyvéksi ja heikkouksista pyritdéin eroon kehittdmalld
niitd. (Burns 1995; Dimock 1987, 66 - 71; Greenberg & Baron 1995, 290; Jutila ym. 1996,
85; Pirnes 1995, 47; Tuckman 1965.)

Katzenbach ja Smith (1993) nimeévit tuottamisvaiheessa olevan tiimin korkean suoritus-
tason tiimiksi. T#lloin tiimin jdsenet tuntevat vastuuta korkeatasoisten suoritusten ja
yhteistyon lisdksi myos toistensa henkilokohtaisesta kasvusta ja menestymisesté. Lisiksi
tiimin jasenilld on mukavaa yhdessi ja jdsenten sitoutuminen yleensa ylittd4 tiimin rajat.
Korkean suoritustason tiimit ovat kuitenkin hyvin harvinaisia. (Katzenbach & Smith 1993,
65 - 81, 84, 92.) Tuottamisvaihe edellyttdd tiimin vetdjéltd kehittdvia johtamistapaa. Tamé
tarkoittaa sitd, ettd vetdjd antaa tiimin jasenille vastuuta siind méérin kuin he kykenevit
sitd kisitteleméén ja varmistaa, ettd he saavat tukea muilta jdseniltd, kun sité tarvitsevat.
Kehittidvissd johtamistavassa vetdja kuuntelee ja kannustaa tiimid tekeméin kaikki
péatokset itsendisesti sekd tukee tiimin paatoksid. (Beck & Yeager 1996.) Pirnes (1995,
47) sekid Katzenbach ja Smith (1993, 66, 80) toteavat tuottamisvaiheen korkean suoritus-
tason tiimin pystyvan parhaimmassa tapauksessa toimimaan myds ilman muodollista

vetdjad. Talloin tiimissa olisi tiimildisten kesken jaettu johtajuus.
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Tiimin kehityskulku voi péittyd lopulta purkautumiseen. Tiimit saatetaan lakkauttaa siksi,
ettd ne ovat saavuttaneet padméiransé eikd toiminnalle haluta asettaa uutta padmaairaa.
Tiimien toiminta voidaan myds kokea tarpeettomaksi, jolloin tiimit lopetetaan kannatta-
mattomina. Jotkut tiimit saattavat hajaantua vihitellen, kun tiimin jésenet jéttavit sen.
Toisaalta tiimi saattaa hajota, kun normit, jotka on kehitetty toiminnan perustaksi, eivit
enai ole tehokkaita tiimin toiminnassa. (Greenberg & Baron 1995, 291.) Jos purkautumis-
vaihetta ohjataan jdrkevésti ja huolellisesti, pystytdédn vélttdmédn siihen usein liittyvit
kriisit ja samalla luodaan edellytykset uusien tiimien muodostumiselle sekd mahdolliste-
taan henkildiden joustava siirtyminen tiimistd toiseen (Jutila ym. 1996, 87). Tiimin
toiminnan ei kuitenkaan tarvitse padttyd purkautumiseen, vaan tiimifle voidaan asettaa
uusi, innostava padmaird, uusia haasteita ja tehtavid. Tiimi voi tissd yhteydessi laajentaa

toimintaansa uusille alueille tai hankkia uusia jasenid. (Beck & Yeager 1996; Buck 1997.)
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Tiimin kehittyminen

KUVIO 1. Tiimin kehittymisen tasot (Jutila ym. 1996, 81)

Tiimien kehittyminen saattaa joissain tilanteissa myds taantua eli pitkélle kehittynyt tiimi
voi joutua palaamaan takaisin aikaisempaan jo selvitettyyn vaiheeseen. Niin saattaa kiydd
tiimin toimintaympériston muuttuessa tai tiimin jdsenten tai vetdjin vaihtuessa. Yksildiden
jaryhmien on sopeuduttava ympériston muutoksiin, mutta liian hidas reagointi seké halu

ylldpitad tuttu ja turvallinen toimintatapa voi aiheuttaa eritasoisia kriisejd ryhmain toimin-
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taan. Usein kehittyminen kuitenkin etenee juuri erilaisten kriisien kautta. Kriisit antavat
mahdollisuuden vastata kasvun haasteisiin. Tasaisen tai taantuneen kehityksen jilkeen
seuraa kriisi, joka kiynnistdd uuden kehitysvaiheen. Tiimin toimivuudelle on tirkedd, ettid
tiimi itse tietdd, missd vaiheessa kulloinkin ollaan. Kriiseistd selvidmistd helpottaa, jos
tiimin jisenilld on ryhméidynaamisten ilmitiden ja ryhmiprosessien tuntemusta seki
riittdvasti vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaitoja seké kyky# kisitelld ristiriitoja. (Jutila

ym. 1996, 86 - 87; Pirnes 1995, 49.)

3.3.2 TORI-teorian mukainen kehittyminen kypsiiksi tiimiksi

Jac Gibb on kehittinyt ns. TORI-teorian (Trust, Openness, Realization, Interdependence),
johon sisiltyy ryhmien kehittymisen seuraamisen lisdksi myos henkildiden ja organisaati-
oiden kehittymisen huomioon ottamista. Teorian perustuu luottamukseen, joka kohdistuu
itseen, toisiin ihmisiin ja organisaatioon seké niiden rakenteisiin. Malli siséltda luottamuk-
sen lisdksi kolme muuta ulottuvuutta: avoimuus, sitoutuminen ja keskindinen riippuvuus.
Kolmen viimeksi mainitun tekijédn kehittyminen on riippuvainen luottamuksen kehittymi-

sestd. (Dimock 1987,76 - 77.)

Pelko on lamauttavin piirre yksilon ja ryhmén kehittymisessé, koska se luo puolustuskiyt-
taytymistd ja estdd siten ihmisten kasvun (Dimock 1987, 77). Pelko tai huoli (anxiety) voi
myos haitata suorituksia ja vihentdd huolellista mietintdd. Darke (1988) havaitsi tutkimuk-
seensa kuuluneissa kahdessa kokeessa, ettéd pelko ja huolestuneisuus johtivat ilman pelkoja
oleviin verrattuna merkittdvisti huonompaan suoriutumiseen muistamista vaativissa
tehtdvissd. Huolestuneet yksilot kdyttivdt suuren osan muistikapasiteetistaan tehtidvén
kannalta irrelevantin tiedon prosessointiin, joten tehokkaaseen tehtdvin késittelyyn jaava
muistikapasiteetti oli pienempi kuin yksil6illé, joilla ei ollut pelkoja tai huolia. (Darke
1988.) Luottamuksen lisdéntyminen vihentdd pelkoja. Sellaiset ryhmén kokemukset, joissa
jasenet oppivat luomaan luottavan ja hyvéksyvin ilmapiirin, rohkaisevat yksiloité kehitty-
maiin ja kehittdvit myos terveen, tuottavan ryhmin. Koko olemassaolon ajan ryhméssd
kisitellddn luottamusta, avoimuutta, sitoutuneisuutta ja riippuvuutta; ne vaikuttavat

jatkuvasti toisiinsa ja rakentavat toinen toistansa. Kypsissi ryhméssi yhdistetdédn asioiden
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ja ihmisten johtaminen eiké siten tarvita ulkopuolista tahoa ohjaamaan tai organisoimaan

toimintaa. Ryhmin kehittymistéd kypséksi ryhmiksi voidaan kuvata seuraavasti:

TAULUKKO 1. Varhaisvaiheen ryhmaisté kypsaksi tiimiksi (Dimock 1987, 77 - 78)

Huomion kohde  Varhaisvaiheen ryhmé Kypsi ryhmi

Luottamus Mukautuminen Erilaisuuden hyvéiksyminen
Riittavyyden pelko Tuki
Statuksen ja roolin Riskinotto
etsiminen Luottamus
Avoimuus Varovaisuus Spontaanit ilmaisut
Salailu Suoruus
Tiedon védristely Palaute, kuuntelu
Sitoutuminen Suostuttelu Innostus
Ulkoinen motivaatio Yhteiset tavoitteet
Kilpailu Yhteistyo
Vetidytyminen Sitoutuminen
Keskindinen Riippuvuus Joustavuus, epivirallisuus
riippuvuus Muodolliset pelisadnnét  Muodollinen roolijako, valta ja
"Kaupan kaynti" johtajuus vihamerkityksisid

Kypsd ryhmd ei synny pelkéstddn avoimuuden ja luottamuksen korostamisella, vaan
kypsiksi ryhméksi opitaan. Tiimeissd, joissa yhdessd ratkaistaan ongelmia ja raivataan
esteitd pyrittdessd tavoitteisiin ja korkeatasoisiin tuloksiin, luottamus toisten kykyihin

ettd muista tiimin jdsenistd. (Pirnes 1995, 47 - 48.)
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4 RYHMAPROSESSIT RYHMAN MUODOSTUMI-
SESSA JA TOIMINNASSA

Ryhmin ominaisuuksien ja toiminnan tarkastelu voi auttaa ymmértdméin myds tiimien
toimintaprosesseja. Vaikka ryhmén ominaisuudet pitevit myos tiimiin, tiimi on kuitenkin

erityislaatuinen ryhmd, jolla on ryhmén piirteiden lisiksi omia erityisid ominaisuuksia.

painottavat eri tavalla tirkeind pidettyji piirteitd (Shaw 1981, 4, 7). Ryhmin on katsottu
koostuvan kahdesta tai useammasta yksilostd, jotka toimivat vuorovaikutuksessa keske-
ndin ja ovat riippuvaisia toisistaan. Ryhmilld on yhteisid tavoitteita ja intressejd sekd
ainakin jossain mirin pysyvi rakenne, joka pitédi jdsenet yhdessé toimivana yksikkond.
Lis#dksi yksilot pitdvit itseddn ryhménd, joka erottuu muista ryhmisti. (Baron, Kerr &
Miller 1992, 1 - 2; Brown 1988, 2 - 3, 27; Greenberg & Baron 1995, 286 - 287; Luft 1984,
7; Shaw 1981, 8.)

Organisaatiossa on virallisia ryhmié, jotka on tietoisesti perustettu tietyn organisaation
tavoitteen saavuttamiseksi, sekd epévirallisia ryhmié, jotka perustuvat yhteisiin intressei-
hin tai ystdvyyssuhteisiin. Tyotekijat kuuluvat samanaikaisesti useampiin ryhmiin.
(Alderfer 1987, 209; Greenberg & Baron 1995, 287 - 288.) Myd0s epéviralliset ryhmat
vaikuttavat monella tavoin tyoyhteison ilmapiiriin ja toimivuuteen: tydryhméin jisenten
keskindisiin suhteisiin vaikuttaa se, millaisiin ryhmittymiin eri jisenet kuuluvat oman
tyoryhmin ulkopuolella (Alderfer 1987, 209). Ryhmiin jidsenten yhteiset kokemukset seké
sen tuloksena syntyvd keskindinen luottamus ja avoin kommunikaatio edistdd ryhmin

kykyi toimia yhdessa erilaisista taustoista huolimatta (Schein 1988, 156).

Ryhmien muotoutumiseen ja yksildiden vélisten vuorovaikutussuhteiden syntymiseen
vaikuttavat erilaiset ymparistotekijat. Tyon organisointi, tyontekijoiden fyysinen sijoittu-
minen tyotilaan ja aikataulut masraavit osaltaan sen, ketkd tyontekijoistd ovat tekemisissé

keskenédn ja millaisia ryhmii tyoyhteis6on muodostuu. (Paulus & Nagar 1990, 69 - 71;
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Schein 1988, 153; Shaw 1981, 142, 150.) Tyoryhmien ja tiimien toimivuuden edistdmi-
seksi tyopaikalta tulisikin poistaa kommunikaatioesteet ja statussymbolit, kuten erottavat

seindt ja erilliset tydhuoneet (Lawler 1992, 315).

4.1 Ryhméén liittyminen

Ryhmién liitytadn, koska ryhmén odotetaan tyydyttdvin yksilollisid tarpeita (Shaw 1981,
82). Tyoryhmiin kuuluminen ei yleensé perustu vapaaehtoisuuteen tai tyontekijdn omiin
valintoihin. Yksilon motiivien tunteminen auttaa kuitenkin ymmértdmaén paitsi ryhmien

muodostumista my0s yksilon toimintaa ryhmén jdsenend.

Hogg ja Abrams (1993) erottavat kaksi erilaista sosiaalisen motivaation lajia, jotka ovat
ryhmaéin liittymisen taustalla. Ihmiset ovat riippuvaisia muista thmisisté, koska he hakevat
sosiaalisista suhteista emotionaalista tukea, hyviksyntéi ja arvonantoa ja koska ihmisilla
on tarve viahentdd epdvarmuutta itsestidédn ja ympéristostaéin. (Hogg & Abrams 1993, 180 -
182.) Ryhmin jdsenyys ja yhteistoiminta voi kehittdd ja vahvistaa yksilon identiteettid ja
itsetuntoa. Kuuluminen tiettyyn ryhméén luo yksilolle tunteen sosiaalisesta identiteetisté.
Persoonallinen identiteetti, tunne ainutlaatuisesta minésté, puolestaan muodostuu verratta-
essa omaa itsed ryhmén muihin jiseniin. (Brown 1988, 20, 22; Hogg & Abrams, 1993,
176; Moreland, Levine & Cini 1993, 118.) Ryhma toimiikin viitekehyksend arvioitaessa
omaa statusta ja arvoa. Yhteistoiminnallisen tydskentelyn on myds todettu tuovan mielihy-
vaid ja kehittdvin sosiaalisia taitoja ja vuorovaikutustaitoja. (Baron ym. 1992, 9; Brown
1988, 22; Dimock 1987, 24; Greenberg & Baron 1995, 289; Katzenbach & Smith 1993,
43; Schein 1988, 150 - 151.)

Ryhmén jisenet muodostavat yhteisid nakemyksié, uskomuksia ja tulkintoja sosiaalisesta
todellisuudesta ja omasta toimintaymparistostd, miké vihentdd epdvarmuutta sosiaalisessa
ympéristossd. Ryhméan kauluminen téyttédd yhteenliittymisen tarpeita ja vihentdi turvatto-
muuden, levottomuuden ja voimattomuuden tunnetta. Ryhmi voi tarjota my0s ystdvyyttd

ja rakkautta, joita haetaan perheen ohella myds tydyhteisostd. (Baron ym. 1992, 9; Brown
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1988, 44; Dimock 1987, 24; Greenberg & Baron 1995, 289; Hogg & Abrams 1993, 179 -
180; Schein 1988, 150 - 151.)

Ryhmain voidaan liittya yhteisten intressien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Ryhma pyrkii
vaikuttamaan yksiloon siten, ettd hin mahdollisimman hyvin edistéisi ryhmén tavoitteiden
saavuttamista. Toisaalta yksilo itse pyrkii muuttamaan ryhmid hidnen omia tarpeitaan
paremmin tyydyttdviksi. (Moreland ym. 1993, 106.) Ryhméén liittyminen voi olla myds
keino suojautua yhteiseltd viholliselta, jolloin ryhmé luo turvallisuuden tunnetta (Baron

ym. 1992, 9; Greenberg & Baron 1995, 289).

Moreland ym. (1993) tutkivat opiskelijoiden odotuksia siité, millaisia palkintoja erilaisiin
opiskelijaryhmiin kuulumisesta heille koituu. He havaitsivat, ettd opiskelijat odottivat
useimmin sosiaalisia palkintoja (social rewards), samanlaisia intressejd omaavien ihmisten
tapaamista ja uusien ystdvien saamista. Usein ryhméin kuulumisen odotettiin tuovan
myds henkilokohtaisia, persoonaan litttyvid palkintoja (personal rewards), jotka liittyivat
itsetunnon vahvistamiseen, sosiaalisuuden lisddmiseen seki toisten auttamiseen. Huomat-
tavasti harvemmin opiskelijat odottivat dlyllistd tai ammatillista hy6tyd ryhmééan kuulumi-
sesta. Jasenyydesti koituvat haitat liittyivit useimmin aikaan ja taloudellisiin kuluihin tai
palkintojen menettdmiseen. (Moreland ym. 1993, 112.) Tulokset eivit ole suoraan sovel-
lettavissa tyoryhmiin, joissa tyohon ja ammattiin liittyvét odotukset saattavat korostua
selvemmin kuin opiskeluun liittyvissd suhteissa. Kuitenkin sosiaalisten ja psyykkisten

palkintojen merkitys on huomattava ryhméén liittymisessi ja jisenyyden yllidpitdmisessé.

4.2 Ryhmiin rakenne ja muotoutuminen

Ryhmin muotoutumiseen vaikuttaa se, miten houkuttelevana ryhmii pidetidéin. Ryhmén
jasenten yhteenkuuluvuus ja halu pysyéd ryhmén jisenend pitdd ryhmén koossa. Normit,
roolit ja status luovat puolestaan jérjestystd ryhméén ja auttavat koordinoimaan ja kohden-
tamaan yksiloiden kéyttdytymistd ryhméssi tavoitteiden suuntaiseksi (Dimock 1987, 35;

Luft 1984, 17).
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4.2.1 Vetovoima ja yhteenkuuluvuus

Attraktio eli vetovoima. Yksilon ryhméi kohtaan tuntema vetovoima perustuu tarpeiden
tyydyttdmiseen tai odotuksiin ryhmén kyvysté tyydyttda tarpeita (Dimock 1987, 25; Shaw
1981, 82). Seki yksilo ettd ryhmd arvioivat jatkuvasti, mitd hyotyd ja millaisia haittoja
yksilon ryhmiédn kuulumisesta on osapuolelle itselleen verrattuna muihin tarjolla oleviin
vaihtoehtoihin. Suhde on siti palkitsevampi, mitd useammin ja mité suurempia palkintoja
se tuottaa. (Moreland ym. 1993, 106, 109.) Yksilon ryhméa kohtaan tuntema vetovoima
voi kohdistua ryhmén jédseniin, tavoitteisiin, toimintaan tai jasenyyteen. Ryhmaéan kuulu-
minen saattaa olla myos viline jonkin muun, ryhmén ulkopuolisen tavoitteen saavuttami-
seksi. (Shaw 1981, 81 - 97, 214.) Miti vaikeampaa ryhméén pdéseminen on, sitd suurem-
paa vetovoimaa ryhmié kohtaan tunnetaan. Mikili ryhmén odotetaan pédasiassa tyydytté-
vin yhteenliittymisen ja sosiaalisia tarpeita, tehtivéin liittyvét toiminnot saattavat jaada
ryhmin kokoontumisissa taka-alalle. Mitd houkuttelevampana ryhméi pidetdén eli miti
voimakkaampi ryhmén vetovoima on, sitd suurempi solidaarisuus ja koheesio ryhméssi

vallitsee. (Dimock 1987, 25, 27.)

Koheesio eli yhteenkuuluvuus pitdd ryhmén koossa, sitoo sen yhteen. Koheesio on néhty
jdsenten ryhméa kohtaan tunteman vetovoiman summana, haluna siilyd ryhmén jésenend,
joka motivoi ryhmin jdsenid noudattamaan ryhmén normeja. (Baron ym. 1992, 8; Dimock
1987, 27 - 28; Greenberg & Baron 1995, 295; Hogg 1993; Shaw 1981, 213.) Koheesio
ilmenee ryhmén jésenten lojaalisuutena, luottamuksena, sitoutumisena ja uhrautumisena
ryhménsé puolesta. Sille on myds tyypillistd tunne ryhméin kuulumisesta ja me-hengesta,
etnosentrisyys ja erottautuminen muista ryhmistd. (Baron ym. 1992, 9; Hogg 1993.)
Korkean koheesion omaavan ryhmin jisenet osallistuvat energisesti ryhmén toimintaan,
ovat iloisia ryhménsd menestyksestd ja ovat vihin poissa yhteisistd tilaisuuksista (Shaw

1981, 213).

Koheesion syntymistd edistdvdt ryhmén jdsenten ldheisyys, vuorovaikutus ja yhdessd
vietetty aika. Pienissd ryhmissd jdsenten valilld on todettu olevan enemmén vuorovaikutus-
ta kuin suurissa ryhmissd, mikéd yleensd lisdd myonteisid tunteita ja ryhmédd kohtaan

tunnettua attraktiota. Néin ollen pienissd ryhmissd koheesio on yleensd voimakkaampi
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kuin suurissa ryhmissd. Koheesiota lisdd my0s osallistumiseen rohkaiseva johtaminen ja
mahdollisuus osallistua paitdksentekoon sekid erottuminen omaksi, muista erilliseksi
ryhmaiksi, jolla on oma identiteetti ja korkeat, mutta saavutettavissa olevat tavoitteet.
sd ainutlaatuiseksi ja erityiseksi. Esimerkiksi nimi, vaatetus, yhteinen kokoontumistila ja
erilaiset rituaalit vahvistavat ryhméhenked. Vakava ulkopuolinen uhka tai kilpailu vahvis-

tavat myos ryhmin koheesiota. (Dimock 1987, 26 - 28; Greenberg & Baron 1995, 296.)

Koheesiota on perinteisesti selitetty yksiloiden viliselld vetovoimalla. Hogg (1987) on
kuitenkin pyrkinyt osoittamaan, ettd koheesio liittyy pikemminkin siihen, miten hyvin
jasenet sopivat ryhmén prototyyppiin, mielikuvaan ryhmén ihanteellisesta jasenestd, kuin
yksiloiden viliseen vetovoimaan (Hogg 1987, 89, 101). Hogg kisittdd yksildiden vilisen
kayttdytymisen ja ryhmék&yttaytymisen laadullisesti erilaisina ilmidind. Yksildiden
vilisissd suhteissa vetovoima ilmenee yksilollisend vetovoimana (personal attraction),
joka perustuu yksildiden samanlaisuuteen toisiinsa verrattuna ja heidén ominaisuuksiinsa
ainutlaatuisina yksiloini. Sosiaalinen vetovoima (social attraction) ilmenee ryhmissi ja
perustuu ryhmén jdsenten samankaltaisuuteen prototyyppiin ndhden. Téll6in positiivisen
tunteen kohteena ei ole ainutlaatuinen yksilo, vaan se miten henkilé edustaa ryhmién
tavoiteltavina pitimid ominaisuuksia: mitd enemmén ryhmin jdsen on prototyypin
kaltainen, sitd enemmaén hinestd pidetdin. (Hogg 1987, 102, 115; Hogg & Hardie 1991;
Hogg 1993; Hogg & Hains 1996.) Yksilollisen ja sosiaalisen vetovoiman on todettu
olevan toisistaan riippumattomia, vaikka ne esiintyvétkin usein samanaikaisesti (esim.
Hogg & Hains 1996). Hogg ja Hardie (1991) totesivat prototyypin kaltaisuuden olevan
huomattavasti voimakkaammin yhteydessd sosiaaliseen vetovoimaan ja sosiaaliseen
suosioon kuin yksilolliseen vetovoimaan ja henkilokohtaiseen suosioon. Heidén tutkimus-
tuloksensa tukivat myds oletusta, ettd yksiloiden vilinen vetovoima ja ystidvyys olivat
suhteellisen riippumattomia sosiaalisesta vetovoimasta ja ryhmén koheesiosta. Néin ollen
koheesio ndyttdisi perustuvan vahvemmin sosiaaliseen vetovoimaan kuin yksilolliseen

vetovoimaan. (Hogg & Hardie 1991.)

Korkealla koheesiolla ja ryhmin jasenten vilisilld ystdvyyssuhteilla on todettu olevan

samankaltaisia vaikutuksia ryhmén toimintaan ja vuorovaikutukseen. Jehn ja Shah (1997)
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liittdvat koheesion Hoggista poiketen ryhmén jidsenten vélisiin ystavyyssuhteisiin. Yksiloi-
den vilinen vetovoima, joka on ystivyyden perusta, edistédd myos koheesiota ystiavyyssuh-
teisiin perustuvissa ryhmissid. Liheisyys, usein tapahtuva kommunikointi, aikaisemmat
suhteet ja yhteiset tavoitteet edistivit ystdvyyssuhteiden, ja myds korkean koheesion,
syntymistd tyoryhmissi. (Jehn & Shah 1997.) Jehn ja Shah (1997) totesivat ystdvyyssuh-
teille perustuvien ryhmien suoriutuvan paremmin tehtévistéin kuin ryhmien, joiden jasenet
olivat vain tuttuja keskenédin. Korkean koheesion on todettu myos olevan yhteydessi
ryhmén suoriutumiseen: ryhmit, joissa vallitsee korkea koheesio, saavuttavat tavoitteensa
tehokkaammin kuin matalan koheesion ryhmit (Shaw 1981, 222 - 225). Jehn’n ja Shah’n
tutkimuksessa ystdviryhmén jdsenet olivat yhteistoiminnallisempia ja sitoutuneempia
ryhmiénsd sekd kommunikoivat enemmin keskendin tehtdvadn liittyvistd asioista kuin
tuttavaryhmén jésenet, mik4 heijastui tuttavaryhmii parempana suoriutumisena tehtévistid
tehtividn luonteesta riippumatta: ystdviryhmit pystyivdt sopeuttamaan toimintansa
tilanteen ja tehtdvin vaatimuksiin. Ystavét jakoivat enemmin informaatiota ja antoivat
toisilleen enemmaén positiivista palautetta kuin tuttavat. (Jehn & Shah 1997.) Samanlaisia
tuloksia on saatu verrattaessa korkean ja matalan koheesion omaavia ryhmié: ryhmissé,
joissa on korkea koheesio, jisenet kommunikoivat keskenédéin enemmén ja vuorovaikutus
on sdvyltddn positiivisempaa kuin heikomman koheesion omaavissa ryhmisséd. Korkean
koheesion omaavan ryhmin jdsenet ovat ystdvallisid, yhteistoiminnallisia ja tyytyvéisid
ryhméinsi sekd pyrkivit edistiméidn ryhminsi yhteenkuuluvuutta. (Shaw 1981, 216 -

218))

Sitoutuminen on eras korkean koheesion ilmentymad. Sitoutuminen voi olla molemminpuo-
lista: yksilo voi sitoutua ryhméin, mutta myds ryhmé voi sitoutua yksiloén. Ryhmén
kehittyessd molemminpuolisen sitoutumisen mééra vaihtelee sen mukaan, miten arvokkaa-
na ryhma tai yksilo suhdetta pitdd. (Moreland ym. 1993, 108.) Ryhmé on osa laajempaa
sosiaalista verkostoa, joka voi vaikuttaa ryhmén jésenten ajatuksiin, tunteisiin ja kayttayty-
miseen. Tami ulkopuolinen verkosto voi vaikuttaa siten my0s yksilon ja ryhmin viliseen
sitoutumiseen. Mitd arvokkaampina ryhmad pitdd jisenensd ulkopuolisia kontakteja, sitd
todennikoisemmin tdma henkilo halutaan pitdd ryhméssé. Lisdksi ryhmén tai yksilon halu

miellyttdd ryhmin ulkopuolista sosiaalista verkostoa ja se, mitd sosiaalinen verkosto
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ajattelee yksilon jasenyydestd ryhmissi, vaikuttavat sitoutumiseen. (Moreland ym. 1993,

123 - 126.)

Tyoryhmissd koheesio ilmenee tdysipainoisena osallistumisena ryhmén toimintaan,
sitoutumisena ryhmin tavoitteisiin ja poissaolojen vahiisyytend. Vaikka ryhmit, joiden
koheesio on voimakas, toimivat yleensd hyvin, koheesio voi vaikuttaa myos negatiivisella
tavalla ryhmén toimintaan (ryhméajattelu). (Greenberg & Baron 1995, 296 - 297.) Lisiksi
voimakas koheesio voi johtaa oman ryhmén liialliseen korostamiseen, jolloin yhteisty6
muiden ryhmien kanssa voi vaikeutua. Liiallinen koheesio voi siten ehkiisti verkostoitu-

mista ja ryhmien joustavaa vuorovaikutusta.

4.2.2 Normit, roolit, status ja sosiaalinen paine

Tietyssd asemassa olevan henkilon odotetaan kdyttiytyvén tietylld tavalla: hédnelld on
asemaansa liittyvé sosiaalinen rooli. Rooliodotukset ja niiden noudattaminen auttavat
ylldpitdmédn sosiaalista jarjestystd sddtelemdlld yksiloiden toimintaa ja keskindistd
vuorovaikutusta. Episelvyys itseen kohdistuvista odotuksista, esimerkiksi vallasta ja
vastuusta, saattaa aiheuttaa tyytyméttomyyttd ja heikentdd sitoutumista organisaatioon.
(Baron ym. 1992, 5; Brown 1988, 52, 55; Greenberg & Baron 1995, 291 - 292; Shaw
1981, 263, 276.) Vaikeudet tiimityon kédynnistimisessd saattavat liittyd rooliodotusten
epaselvyyteen. Tiimeihin siirtyminen merkitsee suuria muutoksia vallan ja vastuun
jakamisessa. Perinteiseen toimintamalliin tottuneiden tyontekijoiden ja esimiesten voikin
olla aluksi vaikea sopeutua tyontekijoiden uuteen rooliin, johon liittyy aikaisempaa

enemman valtaa ja vastuuta.

Ryhmin kehittymisen my&td jasenten roolit eriytyvit ja ryhmén jésenten vélinen tyonjako
kehittyy. Tehtdvisuuntautuneet roolit auttavat ryhmééd saavuttamaan tavoitteensa. So-
sioemotionaaliset roolit voivat myds vilillisesti edistidd tavoitteen saavuttamista, mutta
niiden pédasiallisena tarkoituksena on Kkeskittyd ryhmin ihmissuhteiden tukemiseen.
Itsekeskeisen roolin omaksuneet ryhmén jdsenet voivat puolestaan tavoitella omaa etuaan

ryhmén kustannuksella. (Brown 1988, 53; Greenberg & Baron 1995, 292 - 293.)



56

Normit auttavat yksilod muodostamaan ennustettavissa olevan kuvan ympéristostiddn ja
tulkitsemaan ympériston tapahtumia. Yhteisesti hyviksytyt siéinnot médrittelevét sopivana
pidetyn kéyttdytymisen ryhméssé ja ohjaavat yksildiden toimintaa, miki auttaa ryhmén
jdsenten toimintojen koordinoimista ja tekee ryhmén toiminnasta jérjestaytynytti. Yksilo,
joka poikkeaa ryhméin normeista, joutuu huomion kohteeksi ja hanté painostetaan kayttiy-
tyméédn ryhmén normien mukaisesti.(Baron ym. 1992, 11 - 12; Brown 1988, 42 - 46;
Dimock 1987, 31; Greenberg & Baron 1995, 293; Shaw 1981, 265, 279.) Ryhmin luoma
sosiaalinen paine sekd ryhmén antamat palkkiot ja rangaistukset voivatkin motivoida
yksilollisid suorituksia tehokkaammin kuin esimiehelti tuleva palaute (Lawler 1992, 98-

99; Schein 1988, 150).

Ryhmipaineen voimakkuus vaihtelee eri tilanteissa. Normien tarkoituksena on tukea
ryhmén tavoitteiden saavuttamista edistdvad kayttidytymistd ja ehkdistd kayttdytymisti,
joka héiritsee tavoitteiden saavuttamista (Brown 1988, 46). Mikili poikkeava kiyttayty-
minen estdd ryhmdi saavuttamasta tirkedi tavoitetta, painostus on normien noudattami-
seen voimakkaampaa kuin mikéli kyseessd on vain hiiritseva tai drsyttiavi asia. Voimakas
koheesio lisdd ryhmén valtaa painostaa jéseniddn noudattamaan ryhmin standardeja.
Painostaminen on sitd voimakkaampaa, mitd enemmén kiyttiytyminen poikkeaa standar-
dista ja mitd tdrkeimpi henkil6 on ryhmiille. Toisaalta korkean statuksen omaavat ryhmén
jasenet voivat poiketa normeista enemmén kuin heidén alaisensa. (Brown 1988, 46 -47;

Dimock 1987, 33; Shaw 1981, 218 - 222, 272.)

Paine konformistisuuteen, ryhmin mielipiteeseen mukautumiseen, on mydos erilainen eri
tilanteissa. Mitd yleisempi ja epdselvempi asia on kyseessd, sitd enemmin yksiloon
vaikuttaa enemmiston mielipide. Sosiaalinen paine vaikuttaa eniten niihin ryhmén ji-
seniin, joilla on heikko itseluottamus ja -varmuus. (Brown 1988, 97; Dimock 1987, 31.)
Deutsch & Gerard (1955) tekivat tutkimuksessaan seuraavanlaisia havaintoja. Mitd
epavarmempi yksilo oli omasta nakemyksestéan, sitéd alttiimpi hin oli muiden vaikutuksel-
le. Ryhmén normien painottaessa oman mielipiteen séilyttémistd paine mukautua toisten
mielipiteeseen viheni. (Deutsch & Gerard 1955.) Painostuksen julkisuus ja tietoisuus
poikkeavan kiyttaytymisen seurauksista lisddvat painostuksen tehokkuutta. Mitid kovem-

min yksilo haluaa pysyi ryhmaéssé ja mitd paremmin hén on sisdistédnyt ryhmén tavoitteet,
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sitd todenndkoisemmin hén noudattaa ryhmén normeja ja standardeja ja painostaa myos
muita noudattamaan niitd. Mikéli toisen ryhmén standardin noudattaminen rikkoo toisen,
yhtd tdrkedn ryhmén, standardeja, standardin noudattamista on vaikeampi hyviksya.
(Brown 1988, 97, 99; Dimock 1987, 31, 34.) Ryhmén normeista ja standardeista poikkea-
va vdhemmistd ei pelkédstdin mukaudu enemmistdon mielipiteeseen vaan esittamalla
erilaisia tulkintoja todellisuudesta se voi herittia ristiriitoja vallitsevissa késittamistavoissa

ja edistdd siten enemmiston tulkintojen muuttumista (Brown 1988, 110).

Konformistisuus ryhmén normeja ja standardeja kohtaan ei kuitenkaan tarkoita kdyttayty-
misen yhdenmukaisuutta, vaan erilaisuuteen kannustetaan edellyttéen etté jasenet noudat-
tavat yhteistoiminnallista toimintatapaa (Dimock 1987, 29). Liian rajoittavat ryhméinormit
estdvit luovia ratkaisuja. Normit voivat muuttua ryhmén toimintaympériston muuttuessa,
mutta monet ryhmén toimintatavat ja perinteet ovat pysyvid (Brown 1988, 48). Olosuhtei-

den muuttuessa normit eivét vélttdméttd palvelekaan ryhmaén tavoitteiden saavuttamista.

Status. Eri rooleihin liittyy erilainen status, sosiaalinen asema yhteisossd, joka miériytyy
sen mukaan, kuinka paljon kyseinen henkil voi vaikuttaa ryhmén menestykseen, kuinka
paljon valtaa hinelld on ja onko hénelld ihailtavana pidettivid ominaisuuksia (Baron ym.
1992, 7; Shaw 1981, 263). Ryhmén jidsenet tai ryhmit asetetaan sosiaalisen asemansa
perusteella arvojérjestykseen (Brown 1988, 56; Greenberg & Baron 1995, 294). Korkean
statuksen omaavia henkilditd arvostetaan ja heidédn kdyttdytymistdin ei kontrolloida yhtd
voimakkaasti kuin alemman statuksen omaavien henkil6itd. Henkilot, joilla on korkea
status, voivat vaikuttaa voimakkaasti ryhmén tekemiin paétoksiin. (Baron ym. 1992, 7 - 8;
Brown 1988, 56; Greenberg & Baron 1995, 295.) Tiimity6hon siirtyminen ei valttamatti
poista vanhoja statusrakenteita organisaatiosta, jolloin pditosvaltaa kayttdvit edelleen

johtavissa asemissa olleet henkil6t vallan ja vastuun jakamisesta huolimatta.

4.3 Ryhmén johtajuus

Henkilg, jolla on korkea status ryhméssé, voi vaikuttaa muita enemmén ryhmén jésenten

kayttdytymiseen (Brown 1988, 67). Johtajuus onkin eréds sosiaalisen vaikuttamisen laji
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(Shaw 1981, 316). Johtajuus voidaan ymmartdd ryhmén toimintona, joka muotoutuu
ryhmén jdsenten ja johtajan vuorovaikutuksessa. Johtajan perustehtivit ovat auttaa ryhmia
saavuttamaan tavoitteensa ja auttaa ryhmén rakentamisessa ja ylldpitdmisessd. Yllapitami-
nen tapahtuu yksiloihin keskittymisen, avoimen kommunikaation edistdmisen, tuen ja
rohkaisun seki itseohjautuvuuden edistdmisen kautta. Ryhmén johtajaksi valitaan tai
hyviksytién sellainen henkild, jonka katsotaan voivan auttaa ryhméé néissé perustehtivis-
si ja joka osoittaa hyviksyvéinsd ryhmén normit. (Brown 1988, 82; Dimock 1987, 5, 8;
Shaw 1981, 31.)

Demokraattisen johtamistyylin, joka perustuu ryhmén jdsenten osallistumiseen seké
vastuun ja paitoksenteon jakamiseen, on havaittu johtavan korkeaan tuottavuuteen ja
hyviin tyomoraaliin. Demokraattinen johtamistapa edistdd autoritaarista johtamistyylid
todennikoisemmin rakentavaa yhteisty6td, vuorovaikutusta ja luovuutta ryhmassd. Se
johtaa myds ryhmin sisdiseen kiinteyteen ja koheesioon. (Dimock 1987, 10 - 12.) Liian
keskitetty paidtoksenteko voi olla vahingollista organisaatiolle, koska johtajat eivit itse
pysty kisitteleméain kaikkea informaatiota, jota tarvitaan ryhmin tehokkaaseen toimintaan
si tuottavuuteen ja osallistumiseen terveydenhuollon tyGtiimeissi. Hén osoitti, ettd
pastoksentekotapa ja sosiaalisen vallankdytdn tavat voivat merkittdvilld tavalla vaikuttaa

tiimin tuottavuuteen ja jasenten osallistumiseen. (Fiorelli 1988.)

Jos johtajuudessa painotetaan sen tilannesidonnaisuutta, ryhmén tehokkuuteen vaikuttaa
olennaisesti se, miten hyvin johtaja pystyy mukauttamaan johtamistyylinsi tilanteen ja
tehtdvian vaatimuksiin (Dimock 1987, 16; Shaw 1981, 330). Ihmissuhteisiin orientoituneen
johtamistavan on todettu yleensd edistdvdn ryhmén jidsenten tyytyviisyyttd, sen sijaan
johtamistavan ja tuottavuuden vilinen yhteys ei ole yhté yksiselitteinen (Shaw 1981, 330 -

331).
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4.4 Ryhmaitoiminnan riskit

Ryhmdiajattelu. Ryhmien ja tiimien toimintaan liittyy omat riskinsd. Ryhmén pyrkiessi
yksimielisyyteen péitoksenteon laatu voi kérsid ryhmaéajattelun (group think) vuoksi.
Eridvien mielipiteiden esittdjid saatetaan painostaa hyviksymaédn enemmiston mielipide,
jolloin on vaarana, etti ryhmin tekemid piitds ei perustu olennaisen informaation ja
erilaisten nidkokulmien tasapuoliseen ja tdsmdlliseen analysointiin vaan enemmistén
mielipiteeseen. Omia tai ryhmén muiden jésenten ajatuksia ei kritisoida eikd poikkeavia
mielipiteitd ilmaista, koska ryhmin yhteenkuuluvuutta ja ryhméhenked ei haluta vaarantaa.
(Janis 1984, 167 - 168, 172; Schein 1988, 169.) Erityisen alttiita ryhméajattelulle ovat
sellaiset ryhmat, joissa vallitsee voimakas yhteenkuuluvuus, jotka ovat eristaytyneet
muista ryhmisté, jotka eivit aktiivisesti etsi tai arvioi vaihtoehtoisia ratkaisuja ja joiden

johtaja painostaa ryhmén jdseniéd yksimielisyyteen (Schein 1988, 170).

Janisin (1984) mukaan seuraavat oireet ilmentivit ryhméajattelua ryhmén toiminnassa ja
sen suuria riskejd ja jattavit huomiotta vaarasta tai epdonnistumisesta varoittavat merkit
(illusion of invulnerability). Ne tulkitsevat toiminnasta saatavan negatiivisen palautteen
siten, ettd se oikeuttaa toiminnan ja sen jatkamisen. Jos joku ryhmén jdsenistd kyseenalais-
taa ryhmén mielipiteet ja nikemykset, hinti painostetaan mukautumaan ryhmén normei-
hin. Ryhmén jédsenet saattavat toimia mielipiteen vartijoina (mindguards), jotka suojelevat
ryhmié poikkeavilta mielipiteiltd valikoimalla ja suodattamalla ryhméén tulevaa informaa-
tiota. Kun kukaan ei ilmaise poikkeavia mielipiteitdédn, ryhméaén syntyy illuusio yksimieli-
syydestd. T4lloin ryhmén mielipide hyviksytéin totena, eikd sitd kritisoida tai kyseenalais-
teta. Kritisointia vihentdid my0s se, ettd ryhmé pitdd moraaliaan korkeana. (Janis 1984, 169
minnalla saavutettavan hyodyn. Tietoisuus ryhmaéajattelun riskeistd voi auttaa ryhméii

tarkkailemaan omaa toimintaansa ja tunnistamaan haitalliset toimintatavat.

Jos poikkeavat mielipiteet koetaan uhkana ryhmén yhtendisyydelle ja koossapysymiselle

eikd ryhmén ilmapiirid koeta turvalliseksi, ryhmén toiminnassa voi ilmeté paitsi ryhmaé-
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ajattelua myos defensiivisid rutiineja. Niilld pyritddn estimiédn toiminnan tai ajattelun
puutteellisuuksien esilletulo ja suojautumaan ryhmén kritiikiltd ja nolatuksi tulemiselta.
Defenssit ovat usein niin vaihtelevia ja tavallisia, ettei niitd edes huomata tai tiedosteta
ryhmaéssé. (Senge 1990, 249 - 251.) Senge (1990) pitdd defensiivisid rutiineja signaalina
siitd, ettei ryhmésséd tapahdu oppimista. Toisaalta hin ndkee ne hitiratkaisuna, jolla
todellinen ongelma pyritddn peittiméddn. Télloin varsinainen ongelma jidd kuitenkin
ratkaisematta, mikd vaikeuttaa ryhmén rakentavaa toimintaa ja tavoitteen saavuttamista.

(Senge 1990, 255 - 257.)

Toisten ihmisten ldsnéolon on todettu joissakin tilanteissa parantavan (social facilitation),
joissakin heikentdvén (social loafing) yksilon suoritusta ja panostamista tehtdviin.
Arvioinnin mahdollisuutta on pidetty vilittdvind tekijéné, joka méidrad muiden ihmisten
lasndolon vaikutuksen yksilon suoritukseen. Kollektiivisissa tehtidvissd, joissa yksilon
suorituksia ei voida erottaa muiden ryhmén jasenten suorituksista, yksilon panostus on
todettu vahdisemmaksi kuin yksin tydskenneltéessd tai sellaisissa tehtédvissd, joissa kunkin
toimijan suoritukset ovat erikseen arvioitavissa. Jos toimijoiden suorituksia voidaan
verrata toisiinsa, yhdessdtoimiminen lisdd yksilon panostusta tehtidviin. Kollektiiviset
tehtavit voivat heikentdd yksilon motivaatiota ellei kiinnitetd tarpeeksi huomiota olosuh-
teiden motivoivuuteen. (Baron ym. 1992, 48 - 49; Harkins & Szymanski 1990, 172 - 173,
176; Williams, Karau & Bourgeois 1993, 131, 136.) Tehtidvin mielenkiintoisuus, ldheiset
suhteet muihin ryhmén jidseniin, mahdollisuus itsearviointiin sekd oman panoksen pitdmi-
nen vilttamattoménd ryhmén suoriutumiselle, motivoivat yksilod ja ehkdisevit yksilolli-
sen panostuksen pienenemistd (Harkins & Szymanski 1990, 183; Williams ym. 1993, 132
- 133, 144). Arvioinnin, panostuksen ja tehtdvésti suoriutumisen suhde ei ole kuitenkaan
yksiselitteinen: vaativassa tehtdvassi yksilollisten suoritusten arviointi on johtanut
heikompaan suoriutumiseen kuin ryhmassé, jonka jidsenten panoksia ei voitu erottaa

toisistaan (Harkins & Szymanski 1990, 178).

Edelld kuvatun kaltainen panostuksen vihentédminen ei ole tietoinen toimintatapa, mutta
ryhmén jasen voi myos tietoisesti vihentidi ponnistelujaan pyrkidkseen hyotyméasan ryhmén
muiden jidsenten toiminnasta (free riding) tai vélttydkseen muiden jdsenten hyviksikaytol-

td. Pyrkimys hyotyd muiden toiminnasta ja oman panoksen vihentdminen on epitodenné-
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koisempad, mikdli ryhméssd painotetaan ryhmén suoriutumista eikd kiinnitetd huomiota
pelkéstdin yksildiden suorituksiin. (Williams ym. 1993, 141, 145.) Ryhmin suoriutumista
painottavia standardeja kehitetdsn todenndkoisimmin ryhmisséd, joiden tavoitteiden

saavuttamiseksi yhteistoiminta on vélttimatonta (Dimock 1987, 35).
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5 RYHMIEN VALISET SUHTEET

5.1 Tiimijéirjestelma

Tehokkaasti toimivat yksittdiset tiimit eivét automaattisesti muodosta tehokkaasti toimivaa
organisaatiota (Friedlander 1987, 303). Ryhméprosesseihin kuuluvat ryhmén sisédisen
toiminnan liséksi toiminta ulkoisessa ympéristossi. Organisaatiossa ryhmit ovat riippuvai-
sia useista muista ryhmistd. Ryhmien yhteistoiminnan onnistumisessa avainasemassa on
tehokas palkitsemis- ja johtamiskéytintd (Ancona 1990, 226.) Jotta erilaisten tiimien /
ryhmien toiminnasta saataisiin tehokas ja toimiva kokonaisuus, on muodostettava tiimijér-
jestelmd, vuorovaikutteinen verkosto, jossa kaikilla tyoskentelevilld on yhteinen tavoite,
mutta my0ds omat perspektiivinsd. (Bond & Keys 1993; Friedlander 1987, 304; Scholtes
1997.) Bond ja Keys (1993) havaitsivat ryhmien vilistd yhteistyotd tutkiessaan, ettd
rakentavan yhteistyon onnistumiseksi oli tirkedd organisaatiokulttuuri, joka seki arvosti
ryhmien vilisié eroja ettd huomioi ryhmien yhtéldisyydet. He totesivat tillaisen organisaa-
tiokulttuurin vaativan keskindisen riippuvuuden arvostamista ja sellaisten yksildiden ja
rakenteiden olemassaoloa, jotka palvelevat tiimien kohtaamisalueen tai rajapinnan
toimintoja. Tutkimus osoitti, ettd kun ryhmét toimivat tarkoituksenmukaisella tavalla
yhdessi, organisaatio voi kohdistaa voimavarojaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

(Bond & Keys 1993.)

Samalla tavalla kuin tiimin suoritusten arvon tulisi olla suurempi kuin sen yksittéiisten
jdsenten suoritusten summan (synergia), myds organisaation kaikkien tiimien yhteenlaske-
tun arvon olisi oltava suurempi kuin yksittdisten tiimien suoritusten summa. Synergia ja
keskindinen riippuvuus ovat tdrkeitd seki tiimien sisélld ettd niiden vililld. (Scholtes
1997.) Jotta organisaatio kokonaisuutena saataisiin toimimaan mahdollisimman hyvin,
yksittdiset tiimit voivat joutua tinkiméén optimaalisesta suorituksestaan kokonaisuuden

hyviksi (Friedlander 1987, 303).
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5.2 Ryhmiit kontekstissaan

Ryhmit eivit elé tyhjidssd vaan toimivat aina tietyssd kontekstissa, toimintaympéristossa,
joka on jatkuvassa vuorovaikutuksessa siini toimivien tiimien kanssa. (Friedlander 1987,
309; Smith & Berg 1987, 152.) Ryhméin tulee toimintamalleja sen ulkopuolelta. Ryhmin
jdsenet saattavat kuulua muihin ryhmiin ja litkkua ryhmaésti toiseen, jolloin he kuljettavat
mukanaan vaikutteita aiemmin opitusta kulttuurista, uusia ndkokulmia ja ideoita sekid
kokemuksensa, ammattitaitonsa, ymmaérryksensi, taustansa ja persoonallisuutensa. Namé
jasenten erilaiset toimintamallit ja ajatukset voivat eldvoittdd ryhmén toimintaa, mutta
jésenten liian suuri vaihtuvuus voi myos hajaannuttaa ryhm#i ja vaikeuttaa ryhmén

identiteetin ylldpitoa. (Friedlander 1987, 309; Smith & Berg 1987, 152-153.)

Organisaatiot eroavat toisistaan sen suhteen, miten paljon johto, epéviralliset normit ja
rituaalit, muodolliset sdénnot ja roolit sekd teknologia pyrkivit kontrolloimaan ja séitele-
miin ryhmien toimintaa. My0s organisaation sisélld joidenkin ryhmien toimintaa voidaan
valvoa tiukemmin. Vapaammin jirjestyneiden organisaatioiden on todettu toimivan
epdvakaissa ja muuttuvissa olosuhteissa tehokkaammin kuin tiukasti organisoitujen
systeemien. (Lawrence & Lorsch 1967, Friedlander'n 1987, 306 mukaan.) Mikili organi-
saatio rajoittaa liilkaa ryhmén toimintaa tai ei anna ryhmén toiminnalle selkedd suuntaa,
ryhmin on vaikea suoriutua sille asetetuista tavoitteista ja tehtdvisti. (Friedlander 1987,

306).

Tyoryhmén ja organisaation véliset valtasuhteet heijastuvat organisaation tehokkuuteen.
Tyoryhmalld on todenndkoisemmin vaikutusvaltaa organisaatiossa, mikéli sen arvot ja
tehtdvi ovat yhdenmukaiset organisaation arvojen ja tavoitteiden kanssa ja mikili tyoryh-
mén jasenilld on korkea asema ja status organisaatiossa tai sen epévirallisissa verkostoissa.
Johdon kanssa tiiviissd yhteisty0ssid toimivien ryhmien tuotokset ovat organisaatiolle
tyypillisig, ja siksi johto hyviksyy ja toteuttaa ne helpommin kuin itsendisesti toimivien
tyoryhmien ehdotukset. Sen sijaan autonomiset tyoryhmat pystyvit kehittdmaén innovatii-
visia ideoita, joihin organisaation normit, toimintatavat ja puutteet eiviit ole piisseet

vaikuttamaan. Paras tulos saavutetaan, kun tydryhmille taataan innovaatioiden kannalta
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riittiva autonomia ja samalla toimitaan yhteistydsséd johdon kanssa suunnitelmien toteutta-
miseksi. Tydryhmien ja organisaation viélisié suhteita edistdd myds eri ryhmien edustajista
kootut tyoryhmdit, joiden tehtivdnéd on toiminnan koordinointi. (Bierly & Himaéldinen

1995; Friedlander 1987, 307-308, 310.)

Bartunek, Foster-Fishman ja Keys (1996) tutkivat yhteistyon merkitystd potilaiden,
omaisten ja ammattilaisten vilisessi toiminnassa. He havaitsivat, ettd eri tahojen yhteis-
tyolld saavutettiin monia merkittidvid hyotyjd. Yhteistyossd pystyttiin muodostamaan
yhteinen tavoite ja ottamaan paremmin huomioon eri ryhmien ndkokantoja. Ryhmien
vilisia eroja ylldpitamalla saavutettiin tehokkaasti positiivisia siséisii ja ulkoisia tuloksia.
kaikille mahdollisuus vaikuttaa paitettiviin asioihin. Yhteistyotd tehtdessd pystyttiin myos
tarkistamaan, ettd kaikilla ryhmilld oli samanlainen ymmértdmys avainkésitteistd. Yhteis-
tyohon perustuvaa toimintamallia noudatettaessa pyrittiin tietoisesti vilttiméan negatiivis-
ten stereotypioiden syntymistd ja yhteistyon dynaamisuutta kehitettiin arvostamalla
ryhmien jésenten erilaisia taitoja ja haluja kasvaa ja muuttua. (Bartunek ym. 1996.) Vaikka
kyseinen tutkimus késitteli yhteistyotd yrityksestd poikkeavassa yhteisossd, se kertoo

kuitenkin yhteistyon hyodyistd, jotka ovat mahdollisia my6s muunlaisissa organisaatioissa.

53 Ryhmien vilisiin yhteyksiin vaikuttavia tekijoiti

Ryhmin rajat madrittdvit sen omaksi erilliseksi yksik6kseen. Ryhmien véliset kosketus-
pinnat mahdollistavat kommunikoinnin, tiedonkulun ja toiminnan koordinoinnin. Ryhmi-
en vilisen vuorovaikutuksen laatu, joka ilmenee esimerkiksi ideoiden jakamisena, yhteise-
ni ongelmanratkaisuna ja neuvotteluina, vaikuttaa ryhmien tehokkuuteen. Vuorovaikutuk-
sen laatua voidaan kuvailla seuraavien ulottuvuuksien avulla: Kilpaileva/ristiriitainen -
yhteistyd, kontrolloiva - osallistuva, avoin - suljettu, luottamus - epéluottamus ja muodolli-

suus - epamuodollisuus. (Friedlander 1987, 305.)

Ryhmien rajojen selkeys viittaa ryhmien vilisen riippuvuuden méérdéin. Toisistaan

riippumattomat ryhmat vilttelevit kontakteja, koska ne kokevat toiset ryhmait kilpailijoina
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ja uhkana olemassaololleen. Toisiinsa kietoutuneet ryhmiit ovat puolestaan menettineet
rajansa, oman erityisarvonsa ja identiteettinsé ja saattavat eristdytyd muusta organisaatios-
ta. Seka liiallinen riippumattomuus etti tdydellinen yhteen sulautuminen vaikeuttavat siten

ryhmien vilistd vuorovaikutusta. (Alderfer 1987, 203; Friedlander 1987, 305.)

Ryhmdin rajojen ldpdisevyys kuvaa sitd, miten helposti tieto, tuki, ideat ja arvot liikkuvat
ryhmaén ja sen ulkoisen ympiriston vililld. Ryhmd, jolla on erittédin ldpdisevit rajat, etsii
aktiivisesti ympéristdstiédn relevanttia informaatiota ja tulevaisuuden trendeja seké pyrkii
levittimadn tietoaan muihin ryhmiin. (vrt. oppiva organisaatio.) Tarkasti rajojaan vartioi-
vassa ryhmissi tietoja salaillaan jopa ryhmin omilta jiseniltd. Mikéli positiiviset tunteet
liitetddn 14hinni omaan ryhméin ja negatiiviset tunteet kohdistetaan péiasiassa ulkopuoli-
siin ryhmiin, on todenndkoistd, ettd ryhmd pitdd rajansa suljettuina. (Alderfer 1987, 203;

Dechant, Marsick & Kasl 1993; Friedlander 1987, 305; Swieringa & Wierdsma 1992, 75.)

Ryhmdin toiminnallinen identiteetti - ryhmin tehtdvd, tarkoitus ja osaaminen - madarittad
sen, mikd ryhma on. Identiteetti ja toiminnan tarkoituksen tunteminen lisddvit ryhmén
jdsenten kokemaa turvallisuutta. Ryhmén keskindisen vuorovaikutuksen ja yhteisten
kokemusten tuloksena sen jdsenille voi kehittyd oma kieli ja tapa kommunikoida keske-
niin sekd oma tapansa havaita ja tulkita toimintaympériston tapahtumia. Téllaiset ryhmal-
le tyypilliset ajattelu- ja toimintatavat saattavat vaikeuttaa ryhmien vélistd kommunikaa-
tiota. (Alderfer 1987, 204; Berger & Luckman 1995, 156 - 184; Friedlander 1987, 305-
306.)

My®s organisaatioilmasto vaikuttaa ryhmien vélisiin suhteisiin. Ryhmit toimivat todenné-
koisemmin yhteistyOssi, oppivat, tukevat toisiaan ja ovat innovatiivisia, mikéli organisaa-
tion ilmapiiri, rakenne, arvot ja johto kannustavat ryhmié toimimaan néin. (Friedlander
1987, 306-307.) Ryhmien vilisid suhteita tuleekin tarkastella kokonaisorganisaation

puitteissa (Alderfer 1987, 208).

Hierarkiasuhteet ja erilaiset ryhmien vélisiin valtaeroihin liittyvét tekijét vaikuttavat
yksildiden ja ryhmien viliseen tiedonkulkuun ja kommunikaatioon organisaatiossa.

Hierarkiassa alempana olevat yksilot tai ryhmét eivit halua leimautua negatiivisten
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uutisten tuojiksi, jolloin informaatiota pyritddn suodattamaan niin, ettd positiiviset asiat
korostuvat. Tdlloin johdon saama informaatio on tietyssd médrin vidristynytti. (Alderfer
1987, 207; Schein 1988, 155.) Suuressa organisaatiossa alimpana olevat saattavat tuntea
olevansa anonyymeji, osa suurta massaa, jolloin yksilot eivét tunne olevansa vastuussa

toiminnasta. (Alderfer 1987, 207.)

Myos fyysiselld ympdristolld on yhteyttd ryhmien vilisiin suhteisiin. Mahdollisuuksia
ryhmien vilisille kontakteille ja ryhmien kehittymiselle voidaan tehokkaasti edistdd
suunnittelemalla tilankdyttd yhteyksid suosivaksi. Tyontekijoille tulisi suunnitella yhteiset
portaikot seki jéarjestad esteeton padsy eri tiloihin. Paulus ja Nagar (1990) esittelevit useita
aikaisempia tutkimuksia, joissa ympéristolld, joka mahdollistaa fyysisen ldheisyyden ja
toiminnallisuuden, on todettu olevan yhteyttd ryhmien vilisten kontaktien ja ystdvyyssuh-

teiden syntymiseen. (Paulus & Nagar 1990, 70 - 72.)

Ryhmien vilisiid suhteita tarkasteltaessa on otettava huomioon yksild ja hdanen suhteensa
sosiaalisiin ryhmiin. Yksilon késitys sosiaalisesta todellisuudesta ja tdémén tiedon proses-
sointi vaikuttaa hénen kéyttdytymiseensd. Usein yksilon kisitykset sosiaalisesta todellisuu-
desta ovat ratkaisevampia kuin tilanteen "todellinen" luonne. Esimerkiksi normeilla ei
voida vaikuttaa ryhmien viliseen toimintaan, jos ne ovat vastakkaisia luonnolliselle
ryhmien viliselle toiminnalle ja ryhmien jasenet eivit tunne tai hyvéksy niitd. (Stephan
1985, 599.) My®6s yksilon henkilokohtaiset piirteet, persoonallisuus ja mieliala vaikuttavat
ryhmien vélisten suhteiden toimivuuteen. Clark, Milberg ja Erber (1984) totesivat tutki-
muksessaan, ettd positiivinen mieliala tuottaa positiivisia ajatuksia ja negatiivinen mieliala
negatiivisia ajatuksia. Tutkimuksessa myds mainittiin, ettd omat tunteet saattavat aiheuttaa
vadristymid toisten tunteiden arvioinnissa. Tdmaé taas voi johtaa ongelmiin henkil6iden

valisessd kommunikoinnissa. (Clark ym. 1984.)
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54 Ryhmien viliset ongelmat

5.4.1 Ryhmien vilisten ongelmien syiti

Monissa ryhmien yhteisissd kokoontumisissa ei ilmene lainkaan konflikteja, vaan niissi
keskustellaan asioista, tehddin pditoksid ja saavutetaan yhteistyolld yhteiset tavoitteet.
Kuitenkin ryhmien véliset konfliktit ovat yleisempid kuin tdydellinen yhteistyé. Ryhmien
keskindisisséd suhteissa ilmenee ongelmia useista eri syistd. Ryhmien pidamaadrit, tavoitteet,
normit ja arvot saattavat olla erilaisia tai ryhmien vélinen vuorovaikutus ja kommunikaatio
saattaa epdonnistua. Ongelmia voi syntyd myOs organisaation resurssien jakamisesta:
ryhmiit kilpailevat tydvoimasta, teknologiasta, informaatiosta ja rahoituksesta. Organisaati-
on resurssit ja niiden rajallisuus kuvastavat ryhmien keskindistd riippuvuutta, ja niiden
jakamiseen tarvitaan yhteistd padtoksentekoa. Ryhmien véliset konfliktit saattavat liittyd
myos valtaan ja sen médrdin. Valtaa omaavia ryhmid pidetédén tuottavina ja kdynnistdvind
eli ne asettavat tavoitteita ja vaatimuksia muille; ilman valtaa olevien ryhmien odotetaan
reagoivan muiden aloitteisiin. Valtarakenteessa korkeammalla olevan henkilon voi olla
vaikea ottaa vastaan ohjeita tai ehdotuksia alempana olevalta. (Friedlander 1987, 309;
Huse & Bowditch 1977, 198, 203 - 206; Smith & Berg 1987, 184 - 199; Stephan 1990, 22
-23)

Konfliktia voidaan kuvata kayttdytymisend, joka ilmenee silloin, kun kaksi tai useampi
ryhmé on toimintojen tai vuorovaikutuksen aiheuttamien ongelmien seurauksena vastak-
kain (Huse & Bowditch 1977, 203). Sherif 'n kokeissa ilmeni, ettd ryhmien viliset konflik-
tit, niihin liittyvd vihamielisyys ja negatiiviset stereotypiat eivét johdu yksildiden neuroot-
tisista piirteistd, vaan niitd esiintyy tietyissd olosuhteissa, joissa normaalit, terveet ja

sosiaaliset yksilot kohtaavat ryhminé (Sherif 1967, 72 - 73, 90).

Labianca, Brass ja Gray (1998) havaitsivat tutkimuksessaan, ettei yksiloiden ystdvyyssuh-
teiden miédrd organisaatiossa ole yhteydessd ryhmien vilisiin konflikteihin. Sen sijaan
useat negatiiviset ihmissuhteet tydtovereihin lisdsivat merkittidvisti késityksid ryhmien

vilisten konfliktien olemassa olosta. Vaikka tutkimukseen osallistuneilla oli hyvin vdhin
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negatiivisia suhteita, ne heikensivit selvisti ystavyyssuhteiden positiivisia vaikutuksia.
Ryhmien vilisid konflikteja tulisikin hallita mieluummin vihentdmalld negatiivisia
suhteita tyontekijoiden vililld kuin lisddmailld ystivyyssuhteita. Labianca ym. (1998)
havaitsivat my0s, ettd ystdvan negatiivinen suhde ulkopuolisen ryhmin jaseneen lisdsi
kisityksid ryhmien vilisistd konflikteista. Vastaavasti silloin, kun ystavilld oli ystavid
toisessa ryhmdssd, vihenivit kisitykset ryhmien vilisistd konflikteista. Sen sijaan ryhmén
sisdinen koheesio ei ollut tutkimuksen mukaan yhteydessi konfliktikisityksiin. (Labianca

ym. 1998.)

5.4.2  Yhteistyon ongelmien vaikutukset ryhmien viélisiin suhteisiin

Ryhmien vélisen yhteistoiminnan ongelmat voivat olla pelon tai epiluulojen (anxiety)
lzhde. Pelko ja epéluulot saattavat saada yksilon arvioimaan toisen ryhmin toimintoja
valinpitimattomasti tai epitarkasti. Télloin kéyttdytymisen ja toimintojen epaselvyyksid
ratkottaessa ulkopuoliseen ryhméin liitetdéin negatiivisia uskomuksia ja stereotypioita.
Pelko ja epéluulo lisddvit myos vastaanottavuutta kisityksille, jotka sopivat jo olemassa
oleviin ulkopuolisen ryhmin negatiivisiin stereotypioihin. Negatiivisten stereotypioiden
aiheuttamat kielteiset asenteet saattavat myrkyttai vuorovaikutusta ja vaikeuttaa menestyk-
sellisid vuorovaikutuskokemuksia. (Stephan & Stephan 1985; Wilder & Shapiro 1989.)
Stephan ja Stephan (1985) esittivit tutkimuksessaan, ettd henkildilld, joilla oli paljon
kontakteja toiseen ryhméén, oli vidhemmaén ryhmien vilisiin suhteisiin liittyvié pelkoja ja
epaluuloja kuin niill4, joilla oli vain vdhén kontakteja muihin ryhmiin. Tutkimuksessa
todettiin myds, ettd jos toisen ryhmén uskottiin eroavan omasta ryhmaésté, esiintyi enem-
min pelkoja ja epdluuloja kuin jos ryhmid pidettiin samanlaisina. (Stephan & Stephan

1985.)

Ryhmien vilisissd vuorovaikutussuhteissa pelétiddn usein itsen tai ryhmén nolaamista ja
ollaan huolissaan omista taidoista, himmentyneisyydesti tai kontrolloimattomuudesta.
Lisédksi saatetaan tuntea syyllisyyttd jos oma kéyttdytyminen aitheuttaa harmia muille
ryhmén jasenille. Ryhmien jidsenet voivat peldtd myos sité, ettd toisen ryhmin jésenet
alkavat kayttdd heitd hyvikseen, hallita sekd arvioida negatiivisesti (yleistd alhaisen

statusaseman omaavissa ryhmissd). Lisdksi pelkoja saattavat aiheuttaa oman ryhmén
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negatiiviset asenteet: oma ryhmé ei hyviksy vuorovaikutusta toisen ryhmén jiasenten
kanssa. Ryhmien vilisiin kontakteihin liittyva pelko voivat johtaa kontaktien vilttdmi-
seen, kaavamaiseen tiedon késittelyyn, stereotypioiden muodostamiseen, itseluottamuksen
heikkenemiseen, itsetietoisuuden korostamiseen, voimakkaisiin tunnereaktioihin (esim.
ylireagointi drsykkeisiin ja viirinkasityksiin) sekd toisen ryhmén negatiiviseen arviointiin.

(Stephan & Stephan 1985.)

Ryhmien yhteistyon ongelmat liittyvit kilpailuun, vihamielisyyteen, negatiivisiin stereoty-
pioihin (persoonallisuuden piirteistd, fyysisistd ominaisuuksista, arvoista ja tavoista),
muiden tiimien vahingoittamishalukkuuteen ja muiden nékemiseen vihollisina. T&ll6in
omaa ryhméi pidetdédn hyvintahtoisena, monimuotoisena ja sen jésenid hyvin erilaisina,
mutta muut ryhmét ndhdédin homogeenisina ja niiden toimintaa pidetddn vihamieliseni ja
vahingollisena. (Brown 1988, 196 - 197, 232 - 236; Deaux, Dane & Wrightsman 1993,
372 - 373; Huse & Bowditch 1977, 207 - 208; Labianca ym. 1998; Schein 1988, 172, 176;
Wilder 1993, 71.) Myos Wilder ja Shapiro (1989) esittivit tutkimuksessaan, ettd etenkin
kilpailevan ryhmén jasenid pidettiin hyvin homogeenisina: vaikka heidén mielipiteensd
erosivat toisistaan, eroja viheksyttiin, positiivisiakin kommentteja pidettiin usein epasuo-
tuisina ja negatiivisina sekd yleisistd ryhmikisityksistd eroavia tietoja jopa muistettiin
heikommin (Wilder & Shapiro 1989). Kilpailutilanteissa ryhmit pyrkivét tuomaan esiin
omia parhaita puoliaan ja kieltdiméén heikkoutensa sekd samalla ne pyrkivét korostamaan
muiden ryhmien huonoimpia puolia ja heikkouksia. Toisten ryhmien negatiivisen kayttiy-
tymisen uskotaan johtuvan heidédn taipumuksistaan, mutta oman ryhmén samanlaista
kayttaytymistd selitetddn ulkoisilla tekijoilld. Tadlld tavoin ryhmit yrittdviat hankkia
itselleen liséd valtaa ja toisaalta heikentii toisten ryhmien asemaa, koska vallan uskotaan
ratkaisevan keskindisen kilpailun omaksi eduksi. Kilpailevien ryhmien vilinen kom-
munikaatio voi olla hyvin rajoittunutta ja kommunikaatiokanavia kiytetddn lahinni
muiden ryhmien harhaan johtamisessa. Tastd syystd muilta saatuun informaatioon ei
juurikaan luoteta. (Brown 1988, 196 - 197, 232 - 236; Deaux ym. 1993, 372 - 373; Huse
& Bowditch 1977, 207 - 208; Labianca ym. 1998; Schein 1988, 172, 176; Wilder 1993,
71.)
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Sherifn kokeet ovat eris tunnetuimmista ryhmien viélisid suhteita késittelevisti tutkimuk-
sista. Sherif (1967) tutki keséleirille osallistuneiden poikaryhmien vilisten suhteiden
muuttumisen yhteyttd kiyttdytymismuutoksiin. Kun ryhmien vilille luotiin kilpailutilanne,
ryhmien vilit muuttuivat rauhallisesta rinnakkaiselosta vihamieliseksi eripuraisuudeksi,
jossa omaa ryhméi suosittiin kaikin tavoin ja toista yritettiin vahingoittaa. Niisséd olosuh-
teissa solidaarisuus ja yhteistoiminnallisuus lisdéintyivét ryhmin sisilld, sen sijaan ulko-
puolista ryhmié tarkasteltiin ennakkoluulojen ja negatiivisten stereotypioiden valossa.
(Sherif 1967, 71 - 85.) Sherif'n kokeet kohdistuivat lapsiryhmiin, mutta hén totesi saman-
laisia tuloksia esiintyneen myds aikuisia koskeneissa vastaavissa tutkimuksissa (Sherif
1967, 98). Oman ryhmén paremmuuden korostaminen nikyi myds paperitehtaassa
toteutetussa tutkimuksessa. Tutkittaessa tyoryhmien vilisid suhteita ilmeni, ettd tyotekijéit
lahes poikkeuksetta pitivit oman ryhminsi vaikutusta ja suorituksia tirkeimpéni organi-
saation toiminnalle. (Brown 1988, 195 - 196, 198 - 199.) Samoin Maas ja Schaller (1991)
totesivat tutkimuksessaan ryhmien pitivdn omaa ryhmédnsd muita ryhmiéd parempana.
Tilloin ryhmén jasenet kiinnittivat suurempaa huomiota tietoihin, jotka tukivat heidén
késitystddn kuin tietoihin, jotka olivat epdmieluisia jdsenille. (Maas & Schaller 1991, 204.)
Tutkittaessa erilaisissa valta-asemissa olevia ryhmiéd ilmeni, etti korkean statuksen
omaavien ryhmien jdsenet syrjivdt muita ryhmid enemmin kuin alhaisen statuksen
omaavien ryhmien jasenet (Sachdev & Bourhis 1987). Yhteistyd on hyvin vaikeaa, kun
ryhmin jisenet pitdvit itseddn muita ryhmiéd parempana. T#lloin jdsenet eivit arvosta
ryhmien keskindistd riippuvuutta tai muiden ryhmien apua, heiltd puuttun myos toisten

ryhmien kulttuurin tieto ja kunnioitus. (Bond & Keys 1993.)

5.4.3 Yhteistyon ongelmien vaikutukset ryhmiin sisiisiin suhteisiin

Ryhmien viliselld kilpailulla saattaa olla monia haitallisia vaikutuksia myos ryhmén
sisgiselle toiminnalle. Sen my6td ryhmén ilmapiiri muuttuu epévirallisesta ja epamuodolli-
sesta tyo- ja tehtédviorientoituneeksi. Ryhmén toimintaa myds suunnitellaan ja organisoi-
daan erityisen tarkasti, ja toiminta vaatii jdseniltd aikaisempaa enemmin lojaalisuutta ja
yhdenmukaisuutta, jolloin yksilollisid eroja saatetaan piilotella. (Huse & Bowditch 1977,
207; Schein 1988, 173.) Kun Wilder ja Shapiro (1989) vertailivat yhteistyossi ja kilpailul-

lisissa olosuhteissa toimivia ryhmid, ilmeni kilpailevissa ryhmissid enemmén epamiellytta-
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vid tunteita kuin ryhmissd, jotka toimivat yhteistyodssa. Kilpailevat ryhmit myds olivat
huolestuneempia tulevasta vuorovaikutustilanteesta kuin yhteistyossd olevat. Lisiksi
tutkimus todisti, ettd kilpailevat ryhmiit pitivit toisistaan vihemmaén kuin yhteistyéryhmiit.

(Wilder & Shapiro 1989.)

Kilpailevan ryhmén sisédlld johtajuus ja valta tavallisesti keskittyvit ja autoritaarisuus
korostuu. My®6s kireys, paineet, aggressiot ja toisten syyttdminen lisdéntyvit helposti.
Toisaalta ryhmien keskindiselld Kilpailulla saattaa olla myos ryhmén sisdistd solidaarisuut-
ta ja koheesiota lisddva vaikutus. Joissain tilanteissa kilpailua ja "taistelua" ulkopuolista
ryhméai vastaan kaytetdédnkin vilineend, joka tekee ryhmistd yhtendisemman ja lisdd sen
jasenten sitoutumista tehtidvain. (Brown 1988, 200; Dimock 1987, 26 - 27; Schein 1988,
177.) Kuitenkaan ryhmien vilinen Kkilpailu ei aina johda ryhmin sisdisen koheesion
lisadntymiseen. Usein menestyminen kilpailutilanteessa lisdd koheesiota, mutta epéonnis-

tuminen alentaa sitd. (Brown 1988, 203.)

Ryhmén koheesiota pystytéén kilpailun sijasta yhti tehokkaasti edistiméén myos ryhmien
viliselld yhteistyolld. Yhteistyon etuna kilpailuun néhden on se, ettd se ei aiheuta ikéavid
sivuvaikutuksia ryhmissd. Ryhmien vilinen yhteistyd, jossa kaikki joko voittavat tai
hividvit luo uudenlaista ndkokulmaa perinteiseen kilpailuun perustuvan voittajat - haviajit
-ajattelun tilalle. (Dimock 1987, 26-27.) Jos ryhmiit ovat kilpailevassa suhteessa keske-
nain, ongelmia on hyvin vaikea ratkaista ja pitkilld tdhtdykselld kaikista osapuolista tulee

helposti havidjid (Schein 1988, 174).

5.4.4 Ryhmien vilisen kilpailun ja konfliktien kisittely

Ryhmien viélistd kilpailua ja siihen liittyvid konflikteja voidaan estdd huomioimalla
seuraavat asiat. Ensiksi tulisi painottaa koko organisaation tehokkuutta ryhmien tehokkuu-
den arvioinnin sijaan. Olisikin pyrittavd vilttdméain voitto - tappio -tilanteita, eli ryhmié ei
pitéisi kilpailuttaa mistdfin organisaatiopalkinnoista, vaan asettaa kaikille yleiset ja yhteiset
tavoitteet. Toiseksi olisi pyrittdvd lisddméédn vuorovaikutusta ja yhteistyotd ongelmien
ratkaisemisessa, ja organisaatio voisi kannustaa vastavuoroiseen avunantoon palkitsemalla

tiimejd avun annosta muille. Kolmanneksi ryhmien jésenid voitaisiin kierréttad ryhmaéstd
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toiseen tai osastojen vililld. Tami lisdisi keskindisti ymmirrystd ja empatiaa toisen
ongelmia kohtaan. (Huse & Bowditch 1977, 210 - 211; Schein 1988, 176, 180.) Neljéin-
neksi organisaation tavoitteet ja palkkiot olisi asetettava siten, ettd ne pystytdin saavutta-
man ainoastaan yhdessi muiden kanssa. Viidenneksi vuorovaikutustilanteissa olisi
kisiteltdva uskomuksia muiden ryhmien negatiivisista piirteisté ja pyrittdva oikaisemaan
virheellisid kasityksid, mitkd edistédvét luottamuksen kehittymisti. Pitdisi myods varmistaa,
ettd ryhmét ymmértavit toisten ryhmien roolit, tarkoituksen ja tavoitteet. Kontaktitilanteis-
sa olisi korostettava osallistujien yhtéldistd asemaa ja valtaa, koska se edistdd positiivisia

muutoksia. (Deaux ym. 1993, 371; Huse & Bowditch 1977, 211 - 212.)

Bond ja Keys (1993) havaitsivat tutkimuksessaan henkil6iden, jotka voivat olla yhteydessi
useampiin ryhmiin, auttavan ryhmien vélisten erojen sovittelussa ja siltojen luomisessa eri
ryhmien vilille. My&s Sherif (1967, 134 - 135) esitti erdédksi mahdollisuudeksi konfliktien
ratkaisemisessa ryhmien edustajien neuvottelut, vaikkakaan ryhmén muut jésenet eivit
aina valttdmattd ole tdysin sitoutuneita edustajansa mielipiteisiin ja toimintatapoihin.
Sherif'n (1967) tutkimuksessa ryhmien vilisten vuorovaikutustilanteiden jirjestdminen ei
poistanut vihamielisid ja kilpailevia suhteita ryhmien véliltd, mutta ne saattavat hinen
mukaansa kuitenkin kehittd4 toiminnalle luovempia vaihtoehtoja ja vihentdd ryhmien
vilisid jannitteitd. Sen sijaan ryhmien vélinen kilpailu viheni selvésti eniten, kun menetel-
maind kdytettiin kaikille ryhmille osoitettuja ylitavoitteita, joita ei pystytty saavuttamaan

ilman muiden ryhmien osallistumista. (Sherif 1967, 88 - 901, 142 - 148.)

Ryhmien jidsenet eivét pidd konflikteja voimavarana. Niihin liittyy vihamielisyyttd ja
epdluottamusta ja jdsenet pelkdivit, ettd konflikti tuhoaa yhteistyon ja lisdd ryhmien
tietoisuutta toimintansa hauraudesta. Kun konflikteja ei ole, jasenet tuntevat ryhménsé
vahvemmaksi. (Smith & Berg 1987, 10.) Kuitenkin konfliktit ovat vilttdmiton edellytys
kehittymiselle. Rakentavien konfliktien tarve nidkyy etenkin ryhméiajattelussa ja muissa
epikohdissa, jotka estdvit ryhmédprosessien tehokkuutta. Niissi tilanteissa tarvittaisiin
rohkaisua vastakkaisten ajatusten ja mielipiteiden esiintuomiseksi. (Huse & Bowditch

1977, 206 - 207; Organ & Bateman 1991, 505.)
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Konflikteihin liittyy aina aikaisemmin hyodyntiméttomid voimavaroja ja usein niiden
todetaan olevan ryhmille rakentavia ja tuottavia. Ilman jénnitteitd ei tunneta tarvetta
muuttua eikd kiinnitetd huomiota ongelma-alueisiin. Télloin ei myoskédin synny innovaati-
oita eikd organisaatio etsi ratkaisuja ja parannuksia. (Huse & Bowditch 1977, 203; Schein
1988 181.) Konfliktit parantavat ryhmien tehokkuutta silloin, kun yhteis6ad hallitsevat
yhteistyohon perustuvat olot. Télldin jdsenet luottavat toisiinsa niin paljon, ettd pystyvit
jakamaan keskenddn tietoja ja mielipiteitd vilpittomaisti ja avoimesti. Kilpailullisissa
oloissa ryhmit salaavat voimavarojaan muilta ryhmilti ja estévit ndin tehokkaan voimava-
rojen integroinnin. (Schein 1988, 181.) Kuitenkaan liian monet tai suuret konfliktit ja

jannitteet eivit ole hyddyllisid organisaation toiminnalle (Huse & Bowditch 1977, 203).
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6 KOLLEKTIIVINEN OPPIMINEN TIIMISSA JA
ORGANISAATIOSSA

Vaikka yksilon oppiminen on tirked osa oppimista, on yhi enemmén alettu kiinnittdi
huomiota kollektiiviseen oppimiseen, joka kattaa seké yhteistoiminnallisen-, tiimi- etti
organisaation oppimisen. Sengen (1990) mukaan yksilo ei ole enédé organisaation térkein
oppimisyksikkd. Jos tiimit eivét opi, ei myoskddn organisaatio voi oppia. Siten kehitys
oppivaksi organisaatioksi edellyttdd sekd tiimioppimista ettéd yksiloiden oppimista.(Senge

1990, 10, 139.)
Yksiloiden oppiminen

Jotta oppiminen olisi mahdollista yksilotasolla, on organisaation tarjottava yksiléille
mahdollisuudet jatkuvaan oppimiseen. Tiimien perustaminen on yksi tapa edistdd yksiloi-
den jatkuvia oppimismahdollisuuksia. Tyontekijit voivat luoda oppimissuunnitelman,
jonka pohjalta kehitetéifin uudenlaista pitevyyttd. Suunnitelmaan voi sisdltyd sekd formaa-
lia ettd informaalia oppimista. Johtajien tulisi ohjata tyontekijoitd hankkimaan sellaista
pitevyyttd, joka voitaisiin integroida tyonantajan edellyttimien vaatimusten kanssa.
Tyontekijoiden kehittynyt ammattitaito pitdd heidat tydmarkkinakelpoisina ja on mydos

organisaation tarpeiden mukaista. (Marsick & Watkins 1996.)

Oppiminen yksiloni ja ryhméné vaatii monia oppimisvalmiuteen liittyvid taitoja. Yksiloi-
den taito kyseenalaistaa toimintatapoja sekd luovuus tehostavat uusien ideoiden kehittelyd
ja ongelmanratkaisua. Yksiloiden on osattava tehokkaasti hankkia ja valita tietomassasta
tarvitsemansa sekd kisitelld sitd. Oppimisen on oltava jatkuvaa ja sille on asetettava
tavoite, joka ohjaa oman oppimisen ja onnistumisen arviointia. My9s virheiden tekeminen,
analysointi ja syiden etsintd ovat tehokkaita oppimistapoja. Oppivat yksilét ymmirtavét
toiminnan kokonaisuuden ja eri asioiden liittymisen toisiinsa (systeemiajattelu). Oppimi-
nen etenkin ryhméng edellyttda ryhmityotaitojen (esim. tietojen jakaminen, kuuntelemi-

nen, yhteisen tavoitteen sisdistiminen) hallintaa. Yksil6illé tiytyy olla myds kommunikaa-
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tiotaitoja ja heitd tdytyy tukea yhteistoiminnalliseen oppimiseen. (Mikeld 1994; Otala
1996, 90 - 100.)

Mezirow (1991) méérittelee oppimisen prosessiksi, jonka aikana rakennetaan jo olemassa
olevien todellisuuden tulkintojen kautta uutta ja parempaa tulkintaa. Eli oppijan tiedot
eivit ole kirjoissa tai kouluttajan kokemuksissa, vaan hinen taytyy itse kyetd konstruoi-
maan ja uudelleen konstruoimaan omien kokemustensa sisiltod. Toimintoja ja ajattelua
suunnataan uudelleen tdmin uuden tulkintatavan tai ymmérryksen avulla. Mezirow kutsuu
tatd uudistavaksi oppimiseksi (fransformative learning). (Mezirow 1991, 20.) Mezirow n
maidrittelemd uudistava oppiminen muistuttaa Sengen (1990) generatiivista oppimista
(generative learning). Se sisiltdd ajatuksen oppimisesta, joka vahvistaa luomiskykyédmme
ja jota tarvitaan oppivassa organisaatiossa sopeutuvan oppimisen (adaptive learning)
lisdksi. (Senge 1990, 14.) Vaikka Mezirow tarkastelee 1dhinni yksilon oppimista, voidaan
ajattelusta 16ytdd yhtymikohtia ryhmén oppimiseen. My6s ryhmit yhdistelevit toistensa
kisityksid ja konstruoivat niistd vuorovaikutuksen kautta kokonaan uutta tietoa ja uusia

nikokulmia.

Kollektiivinen oppiminen

Kollektiivinen oppiminen vaatii opettelua, voimavaroja ja aikaa. Se ei synny automaatti-
sesti. Kollektiivinen oppiminen, organisaatiokiyttdytymisen oppiminen ja muuttaminen
muuttavat organisaatiota. Kollektiivinen oppiminen tarkoittaa kollektiivisen kayttaytymi-
sen ja sddntojen muuttamista. Tédllainen oppiminen on usein tiedostamatonta: monet
saannoistd ovat kehittyneet pitkén ajan kuluessa ja paljastuvat vasta, kun joku yhtakkid
poikkeaa niistd. Tietoinen oppiminen on kuitenkin usein laadullisesti parempaa ja siksi
sadnnot pitdisi tuoda nikyviin ja selvittdd yksilolliset erot niiden tulkinnoissa ja arvioin-
neissa. (Swieringa & Wierdsma 1992, 34 - 37.) Kollektiivisessa oppimisessa on olennaista
yhdessé oppiminen, jota tapahtuu tiimeissd, tiimien vélilld, osastojen vililld ja eri organi-
saatiotasojen vililld (Swieringa & Wierdsma 1992, 74). Brown ja Duguid (1991) nikevit
kollektiivisen oppimisen sellaisena, jossa ongelmat kohdataan yhdessi ja niisti keskustel-

laan yhdessd. He uskovat, ettd yhdessi toimittaessa pystytddn kehittiméin ndkemyksié ja
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luomaan uusia mahdollisuuksia. Téllaista oppimista tapahtuu parhaiten kontekstissa, joka

on epivakaa ja kehittyva. (Brown & Duguid 1991.)

6.1 Yhteistoiminnallinen oppiminen

Yhteistoiminnallinen tyoskentely ja oppiminen vaativat onnistuakseen ympar6ivin
kulttuurin muutosta, koska kyseessd ei ole vain oppimismenetelmi, vaan kokonaan
erilainen suhtautumistapa oppimiseen, toisiin thmisiin ja omaan ympéristoon. Kulttuurin
muutos tarkoittaa muutosta normeissa, asenteissa, arvoissa, ihanteissa ja ihmiskasityksissa.
Yhteistoiminnallisen oppimisen onnistumiseksi niihin on paneuduttava perusteellisesti,

koska kulttuurin muutos on aina hidas ja vaativa. (Sahlberg & Leppilampi 1994, 38.)

Yhteistoiminnallinen oppiminen tapahtuu pienissd ryhmissé, joissa pyritdan yhteisesti
asetettuihin tavoitteisiin, maksimoimaan jokaisen oppiminen seki olemaan yhdessd
vastuussa jokaisen oppimisesta, toiminnasta ja tuotoksista. Yhteistoiminnallinen tyosken-
tely tarkoittaa sitd, ettd saadut palkkiot ja voimavarat jaetaan yhdessé ja ryhmén jédsenilld
on toisiaan tdydentdvid rooleja. Yhdessd oppiminen perustuu ajatukseen, ettd jokainen
osallistuu aktiivisesti kuuntelemalla, kyselemilld ja keskustelemalla yhteiseen toimintaan.
Kaiken toiminnan perustana on toisten auttaminen ja jatkuva oppimista vahvistava
sosiaalinen vuorovaikutus, joiden avulla oppiminen paranee sekd mdidréllisesti ettd
laadullisesti. (Johnson, Johnson & Holubec 1990, 4, 11; Qin ym. 1995; Sahlberg &
Leppilampi 1994, 39, 71; Slavin 1991.) Yhteistoiminnallisen oppimisen periaatteet

toteutuvat parhaimmillaan myds tiimien toiminnassa.
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Yksilollinen

vastuu
Vuoro- L
Sosiaaliset

vaikutteinen c
taidot

viestinta

Reflektointi

Positiivinen
keskindinen
riippuvuus

YHDESSAOPPIMINEN

l Motivaatio I

Laadulliset oppimistulokset

Yhteistyo-
taidot

Itsetunto

KUVIO 2. Yhdessi oppimisen keskeisid periaatteita ja vaikutuksia (Sahlberg ja Leppilam-
pi 1994, 76)

Yhdessi oppimista edistdd ryhmén jasenten myonteinen riippuvuus toistensa onnistumi-
sesta. Positiivinen riippuvuus tarkoittaa sit4, ettd ryhmén tavoitteiden saavuttaminen ei
onnistu ilman jokaisen jdsenen panosta (Johnson, Johnson & Holubec 1990, 11, 65).
Oppimista edistdvén viestinndn on oltava vuorovaikutteista, avointa, monipuolista ja
kannustavaa. Henkilokohtainen vastuu tarkoittaa tissa sitd, ettd ryhmaén jokaisen jéasenen
on huolehdittava, ettd oppii sen, mitd muutkin jisenet ovat oppineet. Sosiaaliset taidot
auttavat erilaisia ihmisid tulemaan toimeen keskenddn sekd edistdvit tavoitteellisen,
joustavan ja tehokkaan yhteistyon saavuttamista, mitkd mahdollistavat laadukkaan ja
runsaan oppimisen. Reflektoivan tarkastelun tulisi kohdistua sekd ryhmin sisdiseen
toimintaan, tydskentelytapoihin ettd saavutettuihin tuloksiin. (Sahlberg & Leppilampi

1994,71 -75.)
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Slavin (1991) 16ysi monia positiivisia vaikutuksia tutkiessaan yhteistoiminnallista oppi-
mista kouluissa. Kun yhteistoiminnallinen oppimistapahtuma oli jarjestetty tehokkaasti,
tuloksissa ilmeni parempaa suoriutumista, itsetunnon kohenemista, ryhmin sisdisten
suhteiden paranemista (altruismi lisdéntyi ja muita rohkaistiin ja autettiin oppimaan),
yksilo6llisten erojen parempaa hyvaksymisté, asenteiden parantumista koulua kohtaan seki
yhteistoiminnallisen tydskentelyn kehittymistd. (Slavin 1985, 9 - 14; 1991.) Myés Qin ym.
(1995) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd seké tyOssi ettd kouluissa yhteistoiminnalliset
ryhmét pystyivit kasitteleméén monimutkaisia ongelmia tehokkaammin kuin henkilot,

jotka tyoskentelivit yksin.
6.2 Tiimioppiminen

Kasl, Marsick ja Dechant (1997) mairittelevéat tiimioppimisen prosessiksi, jossa ryhmé
rakentaa tietimysti jdsenilleen, itselleen systeemind ja muille. Aikaisemmassa tarkastelus-
saan he totesivat kollektiivisen ajattelun ja toiminnan olevan tiimioppimisessa keskeisessd
roolissa (Dechant ym. 1993). Tiimioppiminen toimii siltana yksilén ja organisaation
oppimisen vililld. Se on kollektiivista oppimista, vaikka siithen kuuluvatkin olennaisena

osana yksilon taidot ja ymmarrys. (Marsick & Watkins 1996; Senge 1990, 233 - 237.)

Tiimioppiminen ja uusien, epétavallisten ja tehokkaiden ratkaisujen kehittdminen mahdol-
listuu silloin, kun tiimissd pyritddn innovatiiviseen ja koordinoituun toimintaan, kyetdén
yhdistdmaén jasenten potentiaalit sek laajentamaan opittua muihin tiimeihin (Marsick &
Watkins 1996; Senge 1990, 10, 233 - 237). Uusien ideoidensa ja tietojensa pohjalta tiimit
kyseenalaistavat ymmaértdmyksensé ja testaavat uusia ndkemyksidén erilaisilla yritys ja
erehdys - kokeiluilla (Dechant ym. 1993; Marsick & Watkins 1996). Tillaisessa yhteistoi-
minnassa tiimin osaaminen ylittdd yksilon osaamisen ja syntyy synergiaetua yksilon
toimintaan nihden. Lisdksi tiimin jdsenet kasvavat ryhmissd toimiessaan psyykkisesti
nopeammin kuin yksin toimiessaan. (Marsick & Watkins 1996; Senge 1990, 10, 233 -
237.) Tiimioppiminen lisdd koko organisaation joustavuutta ja muutosvalmiutta seké
opettaa tarkastelemaan omia toimintoja, ajattelutapoja ja asenteita kriittisesti. (Sarala &

Sarala 1996, 149). Tiimioppiminen on ryhmén eiké yksilon taito: ryhmaé oppii harjoittelun
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kautta oppimaan yhdessé. Tiimitaitoja on Sengen mukaan vaikeampi kehittdd kuin yksilon
taitoja ja siksi tiimi tarvitsee sdfnnollisid kdytannon harjoituksia oppiakseen. (Senge 1990,

257 - 259, 315.)

Tiimissé voidaan oppia muilta jésenilti, jos henkilokohtaiset kokemukset ja tiedot jactaan
avoimesti kaikkien jisenten kanssa ja uudet jésenet tuovat tiimiin arvokasta uutta tietoa.
Tiimien oppiminen ja ymmérrys muiden organisaation jdsenten tarpeista ja ominaisuuksis-
ta paranee silloin, kun ne kéyttivit hyvikseen myds organisaation muiden osien tietimys-
td. (Bierly & Hémaildinen 1995.) Dechant ym. (1993) mainitsivat tutkimuksessaan, etti
rajojen ylittdminen seki tiimin sisilld ettd ulkopuolella edisti tehokasta tiimioppimista.
Kun tiimin kokoontumisiin oli kutsuttu oppimismielessid ulkopuolinen henkild, tietoja
vaihdettiin ja késiteltiin eri perspektiiveistd kisin, jolloin kollektiivinen oppiminen oli

molemminpuolista. (Dechant ym. 1993.)

Vuorovaikutus tiimioppimisen perustana

Suuri osa nykyaikaisten yritysten oppimisesta tapahtuu tyon ohessa reaaliaikaisessa
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Kyselyn, kuuntelun ja dialogin avulla ihmiset oppivat
keskustelemaan tehokkaasti toistensa kanssa erilaisista tyhonsd liittyvistd asioista ja
tehtdvistd. Thmisille on tyypillisté, ettd he puolustavat omaa nidkokantaansa ja pyrkivét
taivuttamaan muut sen puolelle, mutta eivét seliti omia perustelujaan eivitkd kysele
muiden perusteluja. T4lld tavoin ihmiset ikddn kuin sulkevat mielensé uudelta ajattelulta

ja siten uuden oppimiselta. (Marsick & Watkins 1996.)

Vuorovaikutuksen toimivuuden ja ryhmén jatkuvan oppimisen kannalta on tarkedd, ettd
vuorovaikutustilanteissa kéytetddn tehokkaasti seki keskustelua ettd dialogia. Tarkoitukse-
na on paistd eroon perinteisesti vallitsevasta ajattelutavasta, jolloin vuorovaikutuksen
padmadrand on viittelyn voittaminen. Dialogissa vastavuoroinen ajatusten vaihto ja
pohdinta mahdollistavat uusien, erilaisten ja yksilon ymmérryksen rajat ylittdvien ratkaisu-
mallien 16ytdmisen, mutta timéa edellyttai sitd, ettd ollaan valmiita tutustumaan eridviinkin
mielipiteisiin ja myontdméin omien tulkintojen puutteellisuus. Keskustelussa pyritdén

sdilyttdimdin oma ndkokulma ja saamaan myds muut omaksumaan se. Keskustelun
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tarkoituksena on saada aikaan paitoksid kisiteltdvind oleviin asioihin. (Sarala & Sarala
1996, 149 - 150; Senge 1990, 198 - 202, 237, 240 - 247.) Dechant ym. (1993) huomasivat
havainnoidessaan erdéin organisaation kokousta, ettd dialogia kaytettiin erilaisten ehdotus-

ten muodostamisessa ja keskustelu tuotti yksimielisen padtoksen.

Tiimioppimisen muodot

Dechant ym. (1993) ja Kasl ym. (1997) havaitsivat tutkimuksissaan, etti tiimioppiminen
on pitkikestoinen ja laadullisesti toisistaan poikkeavia muotoja siséltdvd prosessi. Tii-
mioppiminen voi kehitty4 eteenpdin tai taaksepéin esimerkiksi silloin, kun ryhméén tulee
uusia jasenid. Tiimi voi kuulua useampaan vaiheeseen samaan aikaan, koska eri piirteet
kehittyvit eri tahdissa. Olennaista kuitenkin on, ettd tiimit eivit pysty tuottamaan yhdessa
uutta tietoa ennen kuin ovat synergiavaiheessa. Dechant ym. (1993) ja Kasl ym. (1997)

jaottelevat tiimioppimisen neljdén kehitysmuotoon:

1. Satunnainen oppiminen

Tiimioppiminen kiynnistyy yleensd satunnaisella oppimisella. Asioista ollaan varsin
yleisesti eri mielti ja omissa nikokulmissa pysytellddn tiukasti. Ryhmén jdsenten osallistu-
misen aktiivisuus ja sitoutuminen ryhmiin on hyvin vaihtelevaa ja uusia kokeiluja ja
riskejd ei olla vield valmiita ottamaan. Tiimin kehittymisestd ei myo6skédn olla kovin
kiinnostuneita. Yksilot oppivat erikseen, mutta oppimista ei vield tapahdu yhdessa.

(Dechant ym. 1993; Kasl ym. 1997.)

2. Tiedonkeruun muoto

Tiimin jdsenet oppivat tissd vaiheessa enemmén kuin satunnaisessa oppimisessa, koska he
jakavat avoimemmin ajatuksiaan ja tietojaan, kuuntelevat toisiaan sekd hakevat apua
toisiltaan aikaisempaa enemmaén. Asioita ei vield pystytd jisentiméin yhdessd eiké niistd
synny uusia, yhteisesti jaettuja kisityksid, joten yhdessd oppimista ei vield tapahdu.
Ryhmin jésenten toiminta poikkeaa toisistaan: toiset ovat enemmin ja innokkaammin

mukana yhteisessd toiminnassa kuin toiset. (Dechant ym. 1993; Kasl ym. 1997.)
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3. Synerginen muoto

Tiimi alkaa jdsentdd uudelleen asioita ja niiden merkityksid sekd rakentaa tietamystd
yhdessd. Kriittisyys oman toiminnan, arvojen ja uskomusten tarkastelussa lisddntyy.
Jokaisen nékokantoja kunnioitetaan ja kuunnellaan, ja tilld tasavertaisella vuorovaikutuk-
sella jasenet kehittdvit itselleen keskindisen kielen ja yhteiset merkitykset. Tavoitteet
madritellddn yhteisesti ja ne pyritdéin saavuttamaan toisia tukien ja auttaen. Ryhmissi
vallitsee innostunut kokeilumieli eiki riskien ottoa kaihdeta. Tédssd vaiheessa tiimin on
mahdollista ylittdd yksiloille asetettuja rajoja ja piéstd tasolle, jolla ryhmén synergia
tuottaa ylivoimaisia ratkaisuja yksilon toimintaan néhden. (Dechant ym. 1993; Kasl ym.

1997.)

4. Jatkuva oppiminen

Synergisestd oppimisprosessista on tullut saéinndllistd toimintaa, jossa jasenet integroimal-
la erilaisia nakokulmiaan jdsentdvit asioita uudelleen ja kehittivit jatkuvasti parempia
ratkaisuja ongelmiin. Erilaisuus aletaan néhdd uuden luomista edistdvini resurssina.
Tiimioppiminen kuuluu luontevana osana jokapdivéiseen tyoskentelyyn, eiki sitd koeta
endd erillisend toimintona. Viimeistdin tdssd vaiheessa tiimin tulisi padstd irti pelkéstd
sisdisestd toiminnastaan: tiimin oman tyon tuloksia olisi pyrittiva jakamaan koko organi-
saatioon ja hyodyttdaméin ndin koko organisaatiota. Tillaisesta osaamisten vastavuoroises-
ta vaihtamisesta syntyvét elintdrkedt verkostot tiimin ja organisaation vilille, jolloin
voidaan alkaa puhua oppivaksi organisaatioksi kehittymisesta. (Dechant ym. 1993; Kasl

ym. 1997.)

Toimiva ryhmidynamiikka mahdollistaa tiimioppimisen kehittymisen. Kuitenkin kollektii-
vinen oppiminen vaatii ryhméddynamiikan lisdksi muutakin. Tiimioppiminen tarvitsee
suotuisat olosuhteet, kognitiivisia prosesseja (ymmarrys tilanteesta, asioista ym., uudenlai-
nen ymmarrys em. ja erilaisten késitysten integrointi) ja tietyt kiyttdytymismallit (fyysis-
ten, henkisten ja organisationaalisten rajojen ylittdminen seki kokeilu). Tiimioppimiseen
saattavat vaikuttaa myos henkildiden viliset konfliktit, valta ja tunteet. Tiimit saattavat
kulkea eri kehitysvaiheiden (muotoutuminen, sekaannus, pelinsdéntdjen sopiminen,
tuottaminen) ldpi, mutta eivit koskaan luo uudenlaista ymmarrysté tai integroi jisenten

erilaisia késityksid (Kasl ym. 1997).
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6.3 Organisaation oppiminen

Sarala (1988, 131) ja Varila (1992) perustelevat organisaation mahdollisuutta oppia silld,
ettd organisaatio on sosiaalinen yhteiso, joka siirt4é ajattelumalleja, toimintoja ja traditioita
tyontekijapolvelta toiselle. Organisaatiolta vaaditaan yleenséd oppimista, kun tavoiteltujen
ja saavutettujen tulosten vililli on ristiriita. Organisaation oppimiseen voidaan liittdd
seuraavia toimintoja: 1) pohdinta organisaation kyvysti vastata ympériston muutoksiin ja
uusiin haasteisiin, 2) oman toiminnan ja toimintaympériston muutosten yhteen sopivuuden
tutkiminen ja analysointi, 3) omien aikaisempien menestymisten ja epdonnistumisten
tulkinnat, 4) toimintojen ja tulosten syy-yhteyksien seké niiden tulevaisuuden vaikutusten
selvittaminen, 5) potentiaalisten ja rajoittavien toimintavaihtoehtojen selvittdminen, 6)
mahdollisten ongelmien kuvaaminen, 7) muiden organisaatioiden kokemusten analysointi,
8) tulevaisuuden visioiden pohdinta sekd 9) oman toiminnan kehittdminen em. tiedon
pohjalta. Syvimmén tason oppimisessa on pyrkimyksend ymmértii jopa maailmanlaajuisia
kehityssuuntauksia eri osa-alueilla sek tulkita niitd organisaation oppimisen nidkokulmas-
ta. (Argyris & Schon 1996, 16 - 17; Sarala & Sarala 1996, 150; Varila 1992.) Argyris ja
Schon (1996) pitdvat edelld mainittuja toimintoja organisaation oppimisen vilineind.
Edelld mainittujen tekijoiden ohella organisaation oppiminen edellyttdd muutoksia
kayttaytymisessd, jotka puolestaan merkitsevit muutoksia yksiloiden mielikuvissa ja

organisaation toimintateoriassa. (Argyris & Schon 1996, 16 - 17.)

Varila (1992) toteaa organisaation oppimisen olevan sithen kuuluvien yksildiden vuorovai-
kutuksen tulos. Jotta oppimiskykyd voitaisiin kehittdd olisi toimintatodellisuudesta
(sisdisestd ja ulkoisesta) saatava runsaasti reaaliaikaista palautetta. Palautteen miéréi ja
laatua kehittda se, ettd toimintaympéristo pyritain nikeméin mahdollisimman realistisesti,
eli vdhennetdin suojautuvaa kayttdytymistd, eristivid valleja ja ongelmien selittelyd
toissijaisilla tekijoilla. Organisaation oppimiskyky kehittyy, kun tydympiristdssé viljelldin
tehokkaiden tyosuoritusten lisiksi iloa, naurua, kokeilunhalua ja innovatiivisuutta. Tadmé

voi synnyttdd yksiloissd halun sitoutua organisaatioon myds henkisesti. (Varila 1992.)

Organisaatioiden oppiminen verkostoissa
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Organisaation, toimintaympériston ja yhteiskunnan vélinen raja alkaa hamartya. Sailyt-
tadkseen toimintakykynsé organisaatiot yhdistyvit erilaisten yhteisty6- ja tietoverkostojen
kautta, jotka tehostavat ympiristostd oppimista. (Bierly & Héamdéldinen 1995; Powell,
Koput & Smith-Doerr 1996; Sarala & Sarala 1996, 150.) Organisaation oppimisen ja
verkostoitumisen kannalta oleellisia ulkopuolisia tahoja ovat asiakkaat, kilpailijat, muut
organisaatiot ja yhteiskunnan instituutiot. Asiakkailta saadaan tietoa heidin tarpeistaan ja
uusista tuoteideoista ja kilpailijoilta uusista teknologioista, kdytdnndistd ja strategioista.
Muiden alojen yritysten kanssa voi suhteellisen turvallisesti muodostaa verkostoja ja
vaihtaa tietoja, koska uhkana ei ole kilpailuedun menettiminen. Institutionaalisesta
ympdristostd on my0s tirked oppia, koska se rajoittaa ja suuntaa mm. laeilla, normeilla,
sopimuksilla, perinteilld, arvoilla ja uskomuksilla organisaatioiden strategista toimintaa.

(Bierly & Himaéldinen 1995; Powell ym. 1996.)

Powell ym. (1996) esittivit bioteknologia-alan organisaatioita koskevassa tutkimukses-
saan, ettd yrityksistd on tullut taitavampia ja arvostetumpia, kun ne toimivat yhteistyossi
erilaisten kumppanien kanssa. Organisaatioiden ulkopuolisen verkoston piiriin kuuluvat
liikke-elamén lisdksi sosiaaliset verkostot. Pitkélld tdhtdykselld organisaatiot hyotyvit
toimintaympéristonsa terveestd yhteisostd, tyontekijoidensd tyon, perhe-eldmin ja vapaa-
ajan tasapainosta seki tyontekijoidensd perheiden hyvinvoinnista: tyontekijoilld riittdd néin
enemmén voimavaroja oppimiseen ja tyohon. Jotkut organisaatiot jo rakentavatkin
oppivaa organisaatiota, johon sisdltyvit myos perheen tarpeet, puolisot ja ympardivi

yhteis6. (Marsick & Watkins 1996; Senge 1990, 142, 307 - 310.)

Vuorovaikutusverkostoissa organisaatiot jatkuvasti oppivat tehokkaasti toisiltaan ja myos
ympdaristostd. Verkostoituminen antaa seki tyontekijoille, tiimeille ettd koko organisaatiol-
le lisdd mahdollisuuksia oppia ja kehittdd toimintaansa. Verkostoissa organisaatioille
tarjoutuu mahdollisuus oppia jiljittelemélld muiden organisaatioiden toimintatapoja ja
lisdksi ne voivat kayttdd hyvakseen muiden kokemuksia ja ympéristdanalyyseja (bench-

marking). (Hedberg 1981, 3; Sarala & Sarala 1996, 141.)

Organisaation oppimisen muodot
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Hedberg'n (1981) mukaan on olemassa kolmenlaista organisaation oppimista, joita
kiytetadn erilaisissa ympériston muutoksissa. Pieniin ympériston muutoksiin voidaan
yleensi reagoida sopeutumalla, jolloin yleinen maailmankuva séilyy samana ja muutokset
pystytddn hoitamaan arvojen ja rakenteiden puitteissa toteutettavilla rutiinitoiminnan
muutoksilla (adjustment learning). (Hedberg 1981, 9 - 10.) Argyris tarkoittaa samanlaista
oppimista, reagoimista tai korjaavaa toimenpidettd saadun tiedon perusteella, single-loop
learning - késitteelldén. Single-loop oppimisen tarkoituksena on ensisijaisesti parantaa
tehokkuutta, koska tillaisella oppimisella pyritddn varmistamaan tavoitteiden saavuttami-
nen ja tavoitellun suoritustason yllédpitdminen vallitsevilla arvoilla. (Argyris 1977; Argyris

1994; Argyris & Schén 1996, 20 - 22.)

Suuremmat muutokset organisaation ja ympariston vélisissi suhteissa edellyttdvét vanho-
jen toimintatapojen poisoppimista ja niiden korvaamista uusilla. T4llin on muutettava
tulkintoja systeemisti ja kehitettdvd kokonaan uusia toimintatapoja (furnover learning).

(Hedberg 1981, 10.)

Kun ympéristdn muutokset tai tapahtumat ovat hyvin huomattavia, kokonaisvaltaisia ja
peruuttamattomia, organisaatiolta vaaditaan koko toimintateorian, normien, arvojen ja
periaatteiden muuttamista (furnaround learning) (Hedberg 1981, 10). Argyris kayttdd
vastaavassa tilanteessa double-loop learning - kisitettd. Sen mukaisesti ympériston
muutoksiin ei vain reagoida vaan pyritddn 10ytdméin tehokkaimmat toimintatavat sekd
Syyt ja motiivit, jotka ovat ilmenneiden tosiasioiden taustalla. Jotta double-loop oppiminen
on mahdollista, on organisaation ja sen kulttuurin tuettava sitd ja rohkaistava siihen
(muutosvalmius, toimintojen kyseenalaistaminen, tietojen luotettavuus, avoin keskustelu
ja tehokas paitoksenteko). (Argyris 1977; Argyris 1994; Argyris & Schon 1996, 20 - 22.)
Organisaatiot ovat ymmartéineet, ettd ympériston muutokset ovat niin nopeita, ettei niihin
reagoiminen riitd, vaan pysyékseen niiden tahdissa on kiytettivi ennakoivaa oppimista.
Tamé tarkoittaa sitd, ettd ympéristdn muutoksiin valmistaudutaan jo ennen kuin ne

vaikuttavat organisaation toimintaan. (Ansoff 1981, 74.)
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Organisaation sisdinen ja ulkoinen ympdristo.

Hedberg (1981) ja Swieringa ja Wierdsma (1992) toteavat, ettd organisaation oppiminen
tapahtuu yksiloiden kautta. Kuitenkaan ainoastaan yksildiden oppiminen ja kehittyminen
eivit saa aikaan organisaation oppimista, vaan siithen vaikuttavat myos kognitiiviset
systeemit. (Hegberg 1981, 6; Swieringa & Wierdsma 1992, 33.) Organisaatiot kehittavét
jatkuvasti maailmankuvaansa ja ideologioitaan, joihin kuuluvat esimerkiksi tietyt kayttay-
tymistavat, pditosvalta (hierarkkinen vai hajautettu), sosiaaliset systeemit, mentaaliset
mallit, normit, arvot ja myytit. Kaikki ndmé ilmiot sekd my0s organisaation jdsenten
kognitiiviset tyylit, oppimistyylit ja organisaatiokokonaisuuden integroituminen vaikutta-
vat yksildiden ja organisaation oppimiseen. Organisaation oppiminen riippuu my®os siité,
onko organisaatiossa kykyi sulattaa tai kasitelld lisitietoa. (Hedberg 1981, 6, 14, 16;
Marsick & Watkins 1996.) Jos organisaatio haluaa kehittdd toimintaperiaatteitaan
oppimista edistéviksi, olisi sen kehitettivd maailmankuvaansa ja ideologiaansa sellaisiksi,
ettd ne mahdollistavat jatkuvan oppimisen. Liséksi organisaatiolla tdytyy olla jirjestelmét
oppimisen tallentamiseksi ennen kuin oppiminen on mahdollista (Marsick & Watkins

1996).

Hyvin suuri epéselvyys tehtdvissd, palkkioissa ja epdvarmuus tydssi aiheuttaa héirioitd
organisaation oppimisen, mutta rakenteellinen moninaisuus voi toisaalta liséitd innovaa-
tiota sekd muuttaa organisaatioita. Kohtalainen epéselvyys voikin toimia oppimisen
kannustimena. Osittain pagllekkéiset tydroolit sekd hieman epédselvit padmaarit ja vastuut
seki epidviralliset kommunikaatiokanavat voivat néin ollen edesauttaa oppimista. Organi-
saation jasenet tarvitsevat riittdvésti vapautta omassa tydssdén oppimisen optimoimiseksi.

(Hedberg 1981, 14-16.)

Ulkoinen ympéristo tarjoaa oppimiselle ihanteelliset mahdollisuudet silloin, kun ympéris-
tén olosuhteet ovat jossakin tdydellisen vakauden ja sekasorron vélimaastossa. Liian
niukoilla tiedoilla ei synny merkittivdd oppimista. Ympériston monimutkaisuus on
optimaalista oppimiselle silloin, kun se vaatii yksiloltd maksimaalista tietojen késittelyky-

kyi. Vaikka erittdin monimutkaiset ja nopeasti muuttuvat, epjatkuvat ympéristot luovat



86

suuria oppimishaasteita seké organisaatioille ettd niiden jdsenille, ne myos ylikuormittavat

organisaatioiden tiedon prosessointikykyi. (Hedberg 1981, 13-14.)
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7 VIITEKEHYKSEN YHTEENVETO

Oppivan organisaation piirteet ja toimintatavat tukevat oppimista, jolloin oppimista
tapahtuu yksildiden, ryhmien ja organisaation tasolla. Tiimit toteuttavat parhaimmillaan
oppivan organisaation periaatteita. Verkostoituessaan tiimit muodostavat tiimiorganisaati-
on, jota voidaan pitd4 oppivan organisaation kdytdnnon ilmentyméni. Verkostoituminen
voi edetd myos organisaatioiden vilisiin suhteisiin, jolloin tiedonkulku, oppiminen ja
resurssien vaihto tehostuu organisaatioiden vililld. Tiimien, verkostojen ja oppivan
organisaation yhteiset periaatteet ovat: 1) yhteiset, toisiinsa suhteutetut tavoitteet ja
paamadrat sekd visio, 2) yhdessdoppiminen ja synergia, 3) jatkuva kehittdminen, oppimi-
sen tukeminen ja innovaatiot, 4) tehokas tiedonkulku ja monipuoliset yhteydet verkostoitu-
malla, 5) keskitetyn pditoksenteon purkaminen, 6) positiivinen, keskindinen riippuvuus,
7) luottamus ja avoimuus, 8) tydntekijoiden sitoutuminen ja patevyys, 9) johdon tuki sekéd

10) toiminnan tehostaminen ja tyotyytyviisyys.

Tiimien kehitys tyoryhmistéd tuottaviksi tiimeiksi voi sisédltdd seuraavat kehitysvaiheet:
muodostuminen/naenndistiimi, sekaannus/potentiaalinen tiimi, pelisdéintdjen sopimi-
nen/todellinen tiimi ja tuottaminen/korkean suoritustason tiimi. Tiimin kehitys etenee ja
tehokkuus paranee, kun tiimin itseohjautuvuus lisdédntyy ja tiimildiset sopivat yhteisistd
toimintatavoista ja tavoitteista, sitoutuvat niihin ja ratkovat yhdessé toiminnan ongelmia.

(Dimock 1987, 65 - 71; Katzenbach & Smith 1993, 65 - 92; Pirnes 1995, 47 - 49.)

Tiimityon ymmaértamiseksi on tunnettava ryhmin ja ryhmien vélisen toiminnan periaatteet.
Ryhmaén liittymisen ja jisenyyden siilyttdmisen taustalla ovat odotukset ryhmén kyvystd
tyydyttdd yksilollisia tarpeita. Halu sdilyd ryhmén jdseneni ilmenee sitoutumisena ja
luottamuksena ryhméi kohtaan. (Baron ym. 1992, 8 - 9; Hogg & Abrams 1993, 180 - 182;
Shaw 1981, 82.) Normit, roolit, status ja johtajuus jdsentdvét ryhmén toimintaa sekd
auttavat koordinoimaan ja kohdentamaan yksildiden kéyttidytymistd ryhmén tavoitteiden
suuntaisesti (Dimock 1987, 35; Luft 1984, 17). Pahimmillaan ryhm#né toimiminen johtaa

kritiikittomain, epdrealistiseen ajatteluun ja enemmistén mielipiteeseen mukautumiseen,
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jotka heikentivit pdatoksenteon laatua (Janis 1984, 167 - 168; Schein 1988, 169). Muiden
ihmisten ldsndolo ja vastuun jakautuminen saattavat myos vahentdd yksilon panostamista

tehtavéddn (Baron ym. 1992, 48 - 49; Williams ym. 1993, 131, 136).

Tehokkaasti toimiva organisaatio vaatii yksittdisten tiimien toimivuuden lisdksi myds
tiimien vilistd tehokasta yhteistoimintaa (Friedlander 1987, 303). Jotta ryhmien yhteistoi-
minta onnistuu, organisaatiokulttuurin on arvostettava ryhmien vilisid eroja, huomioitava
ryhmien samanlaisuudet seki vaalittava keskindisté riippuvuutta (Bond & Keys 1993). Se
edellyttdd myds ryhmien rajojen lépdisevyyttd (Alderfer 1987, 203; Friedlander 1987,
305), matalaa hierarkiaa (Alderfer 1987, 207; Schein 1988, 155) sekd ympéristod, joka
mahdollistaa kontaktit (Paulus & Nagar 1990, 70 - 72). Ryhmien véliset konfliktit saatta-
vat aiheuttaa pelkoja, epiluuloja, kilpailua, vihamielisyytté ja negatiivisia stereotypioita,
jotka vaikeuttavat ryhmien vélistdi kommunikaatiota seké saattavat aiheuttaa ongelmia
ryhmén sisdisiin suhteisiin (Brown 1988, 196 - 197; Schein 1988, 172 - 173, 176; Stephan
& Stephan 1985; Wilder & Shapiro 1989). Ryhmien viliset konfliktit ovat kuitenkin
tarpeellinen voimavara ryhmén toiminnan kehittdmisessd (Huse & Bowditch 1977, 203 -.

207; Organ & Bateman 1991, 505; Schein 1988, 181).

Yksilon oppimisen ohella on alettu korostaa kollektiivista oppimista, joka on tiimeissi,
tiimien valilld, osastojen vélilld ja organisaatiotasojen vélilld tapahtuvaa yhdessi oppimista
(Swieringa & Wierdsma 1992, 74). Tiimioppiminen toimii siltana yksilon ja organisaation
oppimisen valilld (Marsick & Watkins 1996; Senge 1990, 233 - 237). Parhaimmillaan
tiimioppiminen on jatkuvaa ja kuuluu jokapéiviiseen tydskentelyyn. Se edellyttdi erilai-
suuden arvostamista seki opitun jakamista koko organisaatioon. (Dechant ym. 1993; Kasl
ym. 1997; Senge 1990, 233 - 237.) Organisaation oppiminen voidaan ndhdi yksiliden
vuorovaikutuksen tuloksena (Varila 1992) tai oppimisena, jota tapahtuu toimintaympéris-
toon rakennetuissa verkostoissa (Bierly & Hamaélédinen 1995; Powell ym. 1996; Sarala &
Sarala 1996, 150). Organisaation oppiminen voi olla reagoimista, jolloin arvot ja normit
sdilyvit ennallaan, toimintatapojen poisoppimista ja korvaamista kokonaan uusilla tai
koko toimintateorian, normien ja arvojen muuttamista. Oppimisen taso riippuu ympériston
muutosten laajuudesta ja syvillisyydestd. (Hedberg 1981, 9 - 10; Argyris & Schon 1996,
20-22.)



89
8 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSON-
GELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, missd méiérin kohdeorganisaation tiimit ja niiden
toiminta tayttivit alan kirjallisuuden méérittelemét todellisen tiimin ja tiimityon tunnus-
merkit. Tutkimuksella pyrimme kartoittamaan, millaisia vahvuuksia ja kehitystarpeita on
kohdeorganisaation tiimien toiminnassa sekéd millaiset edellytykset organisaatio tarjoaa
kollektiiviselle oppimiselle ja tiimiorganisaation kehittymiselle. Tarkastelun kohteena ovat
sekd tiimien sisdinen toimivuus ettd niiden viliset yhteydet. Tiimiorganisaation toimivuus
perustuu tiimien véliseen yhteisty6hon, verkostoitumiseen ja toimintaan kollektiivina.
Toimivatkaan tiimit eivét erikseen pysty muodostamaan toimivaa organisaatiota, vaan
niiden on suhteutettava oma panoksensa organisaation padméairdén ja toisten tiimien
toimintaan (Bond & Keys 1993; Friedlander 1987, 303 - 304; Mohrman ym. 1997, 29 - 30;
Scholtes 1997). Toisaalta organisaation toimivuus ja selviytyminen edellyttdd jatkuvaa
kehittymistid ja oppimista niin yksiloiden, tiimien kuin organisaationkin tasolla (Sarala

1988, 37 - 38, 131; Senge 1990, 10, 139).

Tutkimuksen tavoitteena on auttaa organisaatiota kohdentamaan kaytidnnon kehittimistoi-
menpiteet niille tiimityon alueille, jotka jarruttavat tiimityon kehittymistd. Tarkoituk-
senamme on hyddyntii tiimityon teoreettista tarkastelua kdytdnnon sovellutusten 10ytiami-
seksi. Tiimien toimintaa kuvaavat teemat on koottu kirjallisuudessa esitetyisté tiimityon ja
oppivan organisaation malleista. Oppiva organisaatio sisiltyy teoreettiseen viitekehykseen,
koska katsomme tiimien toiminnan toteuttavan parhaimmillaan oppivan organisaation

periaatteita.
Tutkimusongelmat:
1. Milti osin organisaation tiimien toiminta vastaa tiimityon ihanteita?

2. Ilmeneekd organisaatiossa tyypillisid tiimityon ongelmia?

3. Voidaanko nididen tiimien toimintaa kuvata kehitysvaihejaottelun pohjalta?
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Millaiset edellytykset tdssa organisaatiossa on kollektiiviselle oppimiselle?
Mahdollistavatko nykyiset yhteydet tiimien vélilld todellisen tiimiorganisaation

muodostumisen?
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9 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

9.1 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio toimii tietoliikennealalla osana laajempaa
konsernia. Kyseiselld osastolla valmistetaan puhelinkeskusten osia. Osastolla tydskenteli
tutkimusta toteutettaecssa 36 henkil6d. Varsinainen tuotantohenkildsté muodosti nelji
erikokoista tiimid, joiden jisenmaéirat vaihtelivat kolmesta kymmeneen: Huolinta - tiimi
(3), Pistoyksikk® - tiimi (9), PWS - tiimi (6) ja PSC - tiimi (10). Lisiksi osastolla tydsken-

teli esimies- ja tukitoimintotehtévissd kahdeksan henkil6a.

Tiimityosté alettiin puhua osastolla vuonna 1993, jolloin konserni teki aloitteen tiimitoi-
mintaan siirtymisestd. Aluksi tiimityd oli 1&hinnd nimellistd. Toiminnan alkuvaiheessa
tiimit eivit vastanneet kokonaisen tuotteen valmistuksesta vaan tietyn tyovaiheen toteutta-
misesta. MyShemmin tiimit organisoitiin tuotteittain. Nykyiset kokoonpanot ovat toimi-

neet reilun vuoden, joitakin henkilomuutoksia on tehty my0s tdnd aikana.

Osasto soveltuu tutkimuksemme kohteeksi, silld organisaatiossa on perehdytty tiimity6hon
useamman vuoden ajan ja tiimiytymisprosessi on jo kiynnistynyt kunnolla. Koska osastol-
la on jérjestetty tiimityokoulutusta ja titmityolle on pyritty luomaan suotuisat olosuhteet
esimerkiksi palkkausta muuttamalla, voidaan olettaa organisaation jdsenten tuntevan
tiimityOn periaatteet ja tavoitteet ja heilld olevan kokemusta tiimien toiminnasta kaytin-
nossd. Tyontekijoilld on talldin paljon tietoa tiimien ja tydyhteison toimivuuteen vaikutta-
vista tekijoistd. Osastolla oli meneilldin tiimityon kehittdmisprojekti, jonka osana tdmakin
tutkimus toteutettiin. Osastolla on tavoitteena kehittyd yksilosuorittajista itseohjautuviksi
tiimeiksi, jotka toimivat joustavasti yhteistyossd yhteisen tavoitteen suuntaisesti. Koska
osasto on sitoutunut tiimityon kehittimiseen, voidaan olettaa, ettd he osallistuivat myds

tahin tutkimukseen tositarkoituksella.
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9.2 Tutkimusmenetelmit

Tutkimus toteutettiin maalis-huhtikuussa 1998. Kaytimme tutkimuksessamme haastattelu-
ja (LITTEET 2 ja 3) ja kyselyd, jossa oli sekéd avoimia ettd strukturoituja kysymyksid
(LIITE 1). Liséksi kidytossimme oli osaston tiimikoulutukseen liittyvid dokumentteja
kehittimiselle asetetuista tavoitteista ja kehityksen etenemisestd. Kysymykset kyselylo-
makkeeseen ja teemahaastatteluun johdettiin teoriataustasta ja tutkimusongelmista.
Kyselylomakkeen esitestaukseen osallistui kolme tydyhteison jésentd. Esitestauksella
kyselyn sisdlto ja kisitteet kohdennettiin kyseiseen tydyhteistéon sopiviksi, mika paransi
myos kyselylomakkeen siséllollistd validiutta. Kyselylomakkeesta poistettiin esitestauksen
tuloksena kysymys: “Kannustavatko tiimien jdsenet toisiaan riskien ottamiseen?” Testatta-

vat arvioivat, ettd riskien ottaminen ei ole mahdollista heidin tyotehtédvissidn.

Kyselyn teimme tuotantotiimien jésenille, joista 26 oli paikalla ja kaksi poissa. Kysely
toteutettiin siten, ettd tyontekijit kokoontuivat osaston koulutustilaan ja tayttivat lomak-
keen yhtd aikaa. Tillaisen toteuttamistavan etuna on se, ettd tyontekijit eivét pysty

vaikuttamaan toistensa vastauksiin ja palautusprosentti on optimaalinen.

Kattavan kuvan saamiseksi tiimien toimivuudesta haastattelimme osaston esimiehen ja
tiimien ulkopuoliset tukitoimintohenkilot (6), jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
tiimien kanssa. Yksi tukitoimintojen tyontekijoistd oli haastattelupdivéné poissa. Kukin

haastateltiin erikseen rauhallisessa paikassa ja haastattelut nauhoitettiin.

Kyselylomake tarkoitettiin tiimiorganisaation toimivuuden mittariksi. Kyselylomakkeen
kaytto esti tyontekijoitd vaikuttamasta toistensa mielipiteisiin, miké olisi ollut mahdollista,
mikili aineisto olisi kerdtty useamman pdivén aikana tehdyilld haastatteluilla. Kyselylo-
makkeen strukturoiduilla kysymyksilld varmistettiin se, etti mahdollisimman monelta
osallistujalta saatiin vastaus tiimityolle olennaisista piirteistd. TyOntekijoilld olisi ehké
ollut haastattelussa vaikeuksia tuoda esille kaikkia tiimityon kannalta olennaisia tai
henkilokohtaisia asioita. Jos aineisto olisi kerdtty haastatteluilla, haastattelurunko olisi

joka tapauksessa muodostunut monilta osin hyvin strukturoiduksi.
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9.3 Tutkimusaineiston analyysi

Strukturoiduissa kysymyksissd vastausvaihtoehdot valittiin viisikohtaiselta Likertin
asteikolta (1 = ei lainkaan, 2 = vihin, 3 = jonkin verran, 4 = melko paljon / hyvinja 5 =
erittdin paljon / hyvin) (LIITE 1). Vastaukset pisteytettiin yhdesté viiteen. Kyselylomak-
keita palautui yhteensd 26. Vastaajat olivat neljéstd eri tiimistd, joten aineistoa osittain

kisiteltiin tiimeittiin.

Aineiston pieni koko asetti analyysimenetelmien kaytolle rajoituksia. Faktorianalyysi ei
tullut aineiston késittelyssd kyseeseen, koska tapausten lukumiirid (n=26) oli huomattavas-
ti pienempi kuin tarkasteltavien muuttujien (n=54). Myoskéén piidkomponenttianalyysid
ei voitu aineistoon soveltaa muutoin kuin tarkasteltaessa summamuuttujia meta-analyysin
tasolla: onko summamuuttujien taustalla jokin yleisempi tekija. Summamuuttujat jakautui-
vat kahteen ryhméén: ensimméisen ryhmén muodostivat verkostoituminen ja tiedonkulun
toimivuus, toinen ryhméd muodostui tydssdoppimisesta, tyontekijoiden sitoutumisesta ja
pitevyydestd sekd vuorovaikutuksen avoimuudesta. Verkostoitumisen ja tiedonkulun
toimivuuden taustalla voisi olla rajojen ldpéisevyys (vrt. Alderfer 1987, 203; Friedlander
1987, 305) niin yksildiden, ryhmien kuin organisaationkin tasolla. Sen sijaan toiselle

ryhmille on vaikea 16ytda yhteistd nimittdj44, joka erottaisi sen ensimmaéisestd ryhmaésti.

Kyselylomakkeen kysymykset 50 - 52 jétettiin pois tilastollisesta tarkastelusta, koska ne
eivat mielekkéailla tavalla ryhmitelleet aineistoa. Epédtarkkoja vastauksia (kysymys 51) oli
melko paljon, jolloin vastausten luokittelu oli vaikeaa. Valmiit vastausvaihtoehdot olisivat

helpottaneet vastausten ryhmittelyi.

9.3.1 Keskiarvotarkastelu ja osioanalyysi

Kullekin alkuperdiselle muuttujalle laskettiin keskiarvo, joka perustui kyselylomakkeen
asteikkoon. Mitd suurempi keskiarvo, sitd paremmin muuttujan kuvaama asia toteutui
tyoyhteisossi. Keskiarvoja hyodynsimme myos etsiessdimme tiimien yhteisid vahvuuksia

ja kehittimisalueita. Yhteiset vahvuudet olivat sellaisia muuttujia, jotka saivat suurimpia
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keskiarvoja (> 4) vihintidin kolmessa tiimissd. Yhteiset kehittimisalueet olivat niitid

muuttujia, jotka saivat pienimpii keskiarvoja ( < 3) vihintddn kolmessa tiimissi.

Muuttujien taustalta pyrittiin 10ytdméén yleisempid rakenteita osioanalyysilla. Muuttujat
ryhmiteltiin viiteen osioon korrelaatioiden perusteella. Osiot olivat tydssdoppiminen,
tyontekijoiden sitoutuminen, tyontekijoiden péitevyys, vuorovaikutuksen avoimuus ja
verkostoituminen. Tatd teoreettista mallia ja muuttujien sopivuutta osioihin testattiin
reliabiliteettianalyysilla. Analyysin tuloksena vuorovaikutuksen avoimuus - osio jakaantui
kahtia tiedonkulun toimivuudeksi ja vuorovaikutuksen avoimuudeksi (LITE 4). Tydssdop-
piminen kasitti mm. oppimisen jokapdivdisessd tyOssd, uusien tydtapojen kokeilun,
yhdessi tapahtuva ongelmanratkaisu ja yhdessdoppimisen (esim. Bierly & Hamaildinen
1995; Gephart ym. 1996; Lawler 1992, 137; Marsick & Watkins 1996). Tyédntekijoiden
sitoutuminen kuvasi puolestaan panostamista tiimin toimintaan, vastuuta tiimin menestyk-
sestd, tyon innostavuutta, tyytyviisyyttd palkkaukseen, tiimissé vallitsevaa yhteishenked
jne. (Blanchard ym. 1996; Katzenbach & Smith 1993, 9, 65, 79; Lawler 1992, 97).
Tyontekijoiden pdtevyyteen kuului ammatillinen osaaminen ja sosiaaliset taidot (Katzen-
bach & Smith 1993, 49 - 53; Lawler 1992, 93 - 96; Senge 1990, 236). Palautteen saami-
nen, luottamus, keskustelun avoimuus ja tiimin jisenten keskindiset suhteet sisdltyivit
vuorovaikutuksen avoimuuteen (Bivins-Smith 1996; Blanchard ym. 1996; Jutila ym. 1996,
9 - 10) . Tiedonkulun toimivuus kisitti johdon, tydntekijoiden, tiimien ja asiakkaiden
vilisen tiedonvaihdon (Bierly & Hamaldinen 1995; Gephart ym. 1996; Hackman 1987,
330; Lawler 1992, 97, 205 - 217). Kokemusten ja tiedon jakaminen tiimien kesken seki
yhteydet asiakkaisiin osaston ulkopuolelle kuvastivat verkostoitumista (Bierly & Hamal4i-

nen 1995; Hedberg 1981, 3; Sarala & Sarala 1996, 141; Virkkunen 1994).

Osioihin kuuluvista muuttujista muodostettiin kuusi edelldmainittua summamuuttujaa.
Niitd muodostettaessa varmistettiin joidenkin muuttujien asteikkoa kddntdmalla, ettd
kaikki muuttujat olivat samansuuntaisia (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 103). Osiotar-
kastelun ulkopuolelle jdi kaksi muuttujaa (kysymykset 16 ja 17), jotka eivit sopineet

mihink&dn ryhméén.



95

TAULUKKO 2. Tiimien ja tiimiorganisaation toimivuutta selittivit ja mittaavat muuttujat

selittavit muuttujat selitettivit summamuuttujat alfa-kerroin
tiimi tydssdoppiminen 0.80
tiimin ilmapiiri’ tyontekijoiden sitoutuminen 0.74
tiimien vilinen yhteisty® tyontekijoiden pitevyys 0.70
vuorovaikutuksen avoimuus 0.83
tiedonkulun toimivuus 0.68
verkostoituminen 0.37
tiimin ilmapiiri 0.84
tiimien vélinen yhteistyo 0.90

Osioiden reliaabeliudet olivat yhtd lukuun ottamatta hyvid. Vaikka verkostoitumisen
reliaabelius oli suhteellisen alhainen, se sdilytettiin omana osionaan siséllollisen validiu-

den perusteella.

Tiimien ilmapiirid ja tiimien vélistd yhteistyotd mitattiin sanaparein. Ilmapiirid (Blanchard
ym. 1996; Harari 1995; Jutila ym. 1996, 9 - 10; Lindstr6m & Kiviranta 1995, 62; Syer &
Connolly 1996, 102 - 106) arviointiin kuudella vastakohtaparilla (pelko - turvallisuus,
epéluottamus - luottamus, salailu - avoimuus, kilpailu - tuki ja kannustus, itsekkyys -
yhteistyo, syrjinti - tasa-arvoisuus). Yhteistyotd mittaavat vastakohtaparit olivat: harvinais-
ta - sdannollistd, kilpailu - yhteistyd, salailu - avoimuus, epéluottamus - luottamus, tietojen
panttaaminen - tiedon jakaminen, “jokainen hoitaa omat asiansa” - auttaminen, “pakko”ja
viakindisyys - luontevuus, ristiriidat - sopusointu, vihamielisyys - ystivillisyys (Bivins-
Smith 1996; Brown 1988, 196 - 197, 232 - 236; Huse & Bowditch 1977, 207 - 208; Jutila
ym. 1996, 69).

Tiimien ilmapiirid ja yhteistyotd koskevissa kysymyksisséd vastaajien tuli arvioida omaa

tiimidan merkitsemalld déripdiden vililtd se kohta, joka kuvasi parhaiten heidén tilannet-

! kvartiililuokat

2 kvartiililuokat
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taan. Vastaukset pisteytettiin siten, ettd 1dhinnéd negatiivista ddrip4diti olevat vastaukset
saivat arvon yksi ja positiivisimmat arviot saivat arvon viisi. Tiimien ilmapiirid ja tiimien
vilistd yhteistyOtd mittaavista kysymyksistd muodostettiin niin ikdén summamuuttujat.
Summamuuttujilla voitiin parantaa reliaabeliutta, koska laskettaessa useampien muuttujien
arvoja yhteen satunnaisvirhe pienenee ja saadaan tarkempi tulos (Alkula ym. 1994, 101;

Erituuli, Leino & Yli-Luoma 1994, 48).

9.3.2 Ryhmavertailut

Tiimien vilisid eroja summamuuttujittain tarkasteltiin varianssianalyysilla. Puuttuvia
havaintoja oli 11 tapauksessa. Puuttuvat havainnot paikattiin varovaisuuperiaatetta
noudattaen tiimien summamuuttujien keskiarvoilla, jolloin vastausten varianssi pieneni.
Muutoin kaikki tapaukset, joilta puuttuu tieto jonkin muuttujan arvosta, olisivat jiidneet
analyysien ulkopuolelle. Pienessi aineistossa, jossa tapauksia on vidhin, tietojen paikkaa-
minen on perusteltua, koska suuri médrd puutuvia havaintoja hankaloittaa analyysien
tekemistd. Puuttuvan tiedon korvaaminen tiimin keskiarvolla on pienempi virhe kuin

lisddmalld satunnainen arvo tai koko aineiston keskiarvo. (Alkula ym. 1994, 155 - 156.)

Varianssianalyysilla tutkittiin, onko tiimien vélilld eroja summamuuttujittain. Tiimien
viliset erot paikallistettiin kdyttimalld Scheffen testid. Scheffen testi vertailee ryhmien

keskiarvoja toisiinsa pareittain t-testin tapaan.

Varianssianalyysilla tutkittiin, onko tiimien vélilld eroja ilmapiirin tai tiimien vilisen
yhteistyon suhteen. Lisdksi tiimien ilmapiirid ja tiimien vélistd yhteistyotd kuvaavien
summamuuttujien vastausjakaumista madritettiin kvartiilit, joilla selkeytettiin mittarin
erottelukykyd kyseisestd ilmiostd. Vastaukset luokiteltitn uudelleen kvartiilirajojen
mukaan, jolloin muodostui kaksi uutta kolmiluokkaista muuttujaa. Ndiden muuttujien
yhteyttd tiimin toimintaa kuvaaviin kuuteen summamuuttujaan, esimerkiksi onko ilmapii-
rin kokeminen yhteydessd kasityksiin tiedonkulun toimivuudesta, tutkittiin varians-

sianalyysilla. Ryhmien viliset erot paikallistettiin Scheffen testilld.
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Kyselylomakkeen avointen kysymysten vastauksista ja tukitoimintohenkildiden haastatte-
luista etsimme selityksiéd tilastollisesta aineistosta saaduille rakenteille. Laadullisella
aineistolla on nédin mahdollista syventéi tulkintoja tilastollisten 10ydosten taustalla olevista

ilmioista.



98

10 TULOKSET

Kyselyn tuloksista toimitettiin kohdeorganisaatioon raportti, jossa keskityttiin erityisesti
heidin tarpeisiinsa. Siind koko yksikkoa koskevien tulosten lisiksi 10ydoksid tarkasteltiin

tarkemmin myds tiimeittdin.

10.1 Tiimityon ihanteiden toteutuminen

10.1.1 Vahvat osa - alueet tiimien toiminnassa

Seuraavasta taulukosta nikyy, milld tiimityon osa - alueilla ovat tiimien vahvuudet ja
kehittéimistarpeet. Kutakin tiimid voidaan tarkastella osa - alueittain ja paikantaa mahdolli-
set erot tiimien vélilld. Kun tiedetdédn tiimien vahvuudet, voidaan niitd tehokkaammin
hyodyntid ja keskittid korjaavat toimenpiteet kehitystarpeisiin. Vahvuuksien tiedostami-

nen lisdd myos uskoa omiin kykyihin ja suoriutumiseen.

TAULUKKO 3. Tiimity6n toimivuus eri tiimeissi osa - alueittain

Tiimi / Huolinta  Pistoyks. PWS PSC Kaikki
Osa-alue ka s ka s ka s ka s ka s F(3,22),P

TyoOssdoppiminen  3.29 .52 3.57 .34 323 .58 384 .37 351 52 2.83 n.s.

Tyontekijoiden

sitoutuminen 3.05 .05 351 .35 352 42 379 46 3.56 .44 2.66 n.s.
Tyo6ntekijoiden

patevyys 3.81 27 375 .50 3.69 .39 377 30 374 .35 12 ns.
Vuorovaikutuksen

avoimuus 3.08 .59 350 .27 3.13 42 371 96 341 .67 .87 n.s.
Tiedonkulun

toimivuus 2.30 .30 336 .43 3.04 25 297 40 299 44 5.78%*

Verkostoituminen  3.33 .70 276 .52 291 .43 3.05 40 298 47 1.06 n.s.

Kokonaisuus 3.14 .38 3.41 .16 3.25 .30 352 25 3.36 .29 225 n.s.
p<.05%, p<.01**, p<.001***
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Tiimien vélilld ei ollut eroja tydssdoppimisessa, tyontekijoiden sitoutumisessa, tyontekijoi-
den patevyydessi, vuorovaikutuksen avoimuudessa eikd verkostoitumisessa. Sen sijaan
tiedonkulku toimi Huolinta - tiimissd merkitsevésti heikommin kuin Pistoyksikko - ja

PWS - tiimeissé.
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KUVIO 3. Tyontekijoiden pétevyys

Vahvin osa-alue tiimien toiminnassa on tyontekijoiden pdtevyys (3.74). Suoriutuakseen
tyostddn tiimin jésenet tarvitsevat teknistd asiantuntemusta, sosiaalista kyvykkyyttd seki
ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaitoja (Gordon 1994; Katzenbach & Smith 1993, 49 -
50; Lawler 1992, 93 - 96; Otala 1996, 90 - 100). Kohdeorganisaation tyontekijét arvioivat-
kin ldhes kaikki patevyyttdan kuvaavat muuttujat melko hyviksi. He kokivat omaavansa
melko paljon tyon vaatimaa teknistd osaamista (3.77), eiviétkd he olleet omasta osaamises-
taan epavarmoja (4.31). Tyontekijat pitivit itseddn melko pitevind my6s vuorovaikutus-
taidoissa: yhteistyo- (3.92), kuuntelu- (3.92) ja neuvottelukyky (3.60). He kokivat, ettd
tiimien tyOtehtdvit vaativat ammattitaitoa (4.23) ja pitevyytti. Toimivien, itseohjautuvien
tiimien tyon tulisikin olla monipuolista, yhteistoiminnallista ja haastavaa (Lawler 1992, 95
- 96, 230). Myos tukitoimintohenkil6t ja osaston esimies arvioivat haastatteluissa tyonteki-
joiden ammatillisen ja teknisen osaamisen hyvéksi. Erds tukitoimintohenkild ilmaisi asian
seuraavasti:

“(...) taidot meilld on, porukka on osaavaa, ammattinsa osaavaa (...) me hallitaan

asiat ja ylldpidetédn sitd taitoa ja osaamista, mitd meilld on.”
Kuitenkin haastatteluissa ja tyontekijoiden avoimissa vastauksissa tuli esille, ettd vuoro-

vaikutus ja kommunikointi ei aina suju ongelmitta. Vaikka ihmiset itse pitivét vuorovaiku-



100

tustaitojaan hyvind, jokapéivaisessd vuorovaikutuksessa niité ei vilttamattad osata hyodyn-
tad tai vakiintuneita kommunikointitapoja ei osata muuttaa. Tutkimusta suoritettaessa
organisaatiossa oli kiynnissi tyontekijoiden osaamisen kartoitus, jonka tuloksia voidaan
hyodyntdd nimettdessa vastuuhenkildité tiettyihin tydtehtiviin ja suunniteltaessa henkilos-

ton kehittimisté.
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KUVIO 4. Tyontekijoiden sitoutuminen

Tiimien vahvuutena voidaan pitdd myos tyontekijoiden sitoutumista (3.56), mutta timén
osa-alueen sisilld alkuperdisten muuttujien vélilld oli havaittavissa suurempia eroja (2.35 -
4.25). Tiimityon onnistumiseksi tyontekijoiden ja johdon on oltava sitoutuneita uuteen
toimintatapaan (Jutila ym. 1996, 28 - 30). Sitoutuminen merkitsee vastuun tuntemista
tiimin suoriutumisesta. Tiimin jdsenten tulisi olla sitoutuneita my®s toisiinsa ja toistensa
auttamiseen. (Harari 1995; Katzenbach & Smith 1993, 9, 65, 79; Lawler 1992, 97.) Eris
tukitoimintohenkil6 arvioi tiimityon lisdnneen tyomotivaatiota:

“(...) yhteisesti koetaan vastuuta tyon onnistumisesta ja se niinku motivoi enem-

min tekeméin tyotd.”
Motivoituminen edistdd sitoutumista tyon tekemiseen. TyOntekijoiden arviot seuraavista
tekijoistd kuvastivat heidédn sitoutumistaan: tiimin onnistumiseen panostaminen (4.25),
usko tiimin suoriutumiseen sille kuuluvista tehtavisti (4.20), vastuun tunteminen tiimin
menestyksestd (4.15) sekd tiimityon pitdminen parhaana toimintatapana (4.00). Tiimityon
arvostus tuli esille myos haastatteluissa, kun esimies ja erds tukitoimintohenkilGisti

viittasivat tyontekijoille aikaisemmin tehtyyn tiimityotd koskevaan kyselyyn. Kyselyssd
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tyontekijét olivat ilmaisseet, ettd he eivit endd haluaisi palata vanhaan, esimiesjohtoiseen
toimintamalliin, mistd osaston esimies kertot seuraavasti:
“(...) mé tein sellasen kyselyn tdssd, missd oli yhtenid kohtana, et haluaisitko
toimia vield tin vanhan johtamis-ohjausmallin mukaan. Niin ei kukaan halunnu
toimia silld tavalla.”
Myés tukitoimintohenkilot pitivat tiimityotd positiivisena asiana, mikid kertoi heiddn
omasta sitoutumisestaan tiimityon edistémiseen. Suurin osa tukitoimintohenkil6isti arvioi
tyontekijoiden olevan sitoutuneita osaston pddmdiradn, mitd osoittaa myos esimiehen
kommentti:
“No, musta tuntuu, ettd viime aikoina ovat hyvinkin sitoutuneet, ja se nikyy
sellasena yrityksend.”
Kuitenkin eris tukitoimintahenkilo toi esille sen, ettd todellisen sitoutumisen aikaansaami-
seksi tarvitaan vield paljon tyot:
“Meilld on hirveién paljon tekemisté tosiaan, et thmiset sitoutuu, saadaan sitoutu-
maan, ettei se jdd niin sanotusti ndenndiseks.”
Tyontekijoiden vastauksia arvioitaessa korostuikin sitoutuminen omaan tiimiin, sen sijaan
sitoutuminen tydyhteisé6n kokonaisuutena vaikutti heikommalta. Toisaalta tyontekijoiden
arviot (urakkapalkasta luopuminen, toisten auttaminen henkil6kohtaisissa asioissa ja
yksilosuoritusten korostaminen) kuvastivat sité, ettd tiimitydssd yksilollisten motiivien

toteutuminen koettiin jossain méérin uhatuksi (KUVIO 4).
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KUVIO 5. Tyontekijoiden tydssdoppiminen
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Myoés tyossdoppimista (3.51) tyontekijat pitivit yksikon vahvuusalueena, vaikka osa-
alueen siséltd 10ytyy suhteellisen heikkojakin piirteité (vaihteluvili: 2.62 - 4.46). Oppimi-
sen ja tyon kehittdmisen tulisi olla osa jokapdivéistd tyotd. Virheiden ja onnistumisten
analysointi, riskien ottaminen, ongelmien ratkaiseminen ja uusien ideoiden kokeileminen
mahdollistavat oppimisen tydssi. (Gephart ym. 1996; Ruohotie 1996, 105, 108.) Esimies
ja tukitoimintohenkil&t eivit pitéineet virheitd epdonnistumisena vaan oppimismahdolli-
suutena, misti kertoo myos seuraava kommentti:
“Viimeks eilen Pekka [esimies] sano tuossa palaverissa, ettd meilld saa jopa tehdd
virheité. Eli just siind oli puhetta, ettd kokeilla erilaisia asioita, ettd meilld salli-
taan virheiden tekeminen. Et kyll4 siihen on nyt todella kannustettu.”
Myos tyontekijat kokivat hyvin voimakkaasti, ettei virheiden tekeminen merkinnyt
epdonnistumista (4.46). Tiimin ongelmien ratkaisemiseksi tehtiin melko paljon yhteistyotad
(3.85), minkd my0s haastateltavat olivat havainneet. Seuraavassa erdén tukitoimintohenki-
16n ja esimiehen kommentit:
“ Kylla tiimit kokoontuu, heille tulee ongelmia esimerkiks jossakin siind heidén
tekemisessidn, tuotteessaan, materiaaleissa, missd tahansa, niin kylla he kokoon-
tuu niinku pohtimaan, miettimé4n n#ité asioita.”
“ Tiimit ovat pyrkineet aika pitkélti jo tédné paivind itse ratkaisemaan ongelmansa
ja jopa ovat siiné useasti onnistuneet.”
Tyontekijat pitivit tyotehtdvidin melko monipuolisina (4.00), haastavina ja innostavina,
myos jotkut tukitoimintohenkildistd arvelivat tyotehtidvien vaihtelevuuden lisdnneen tyon
mielekkyytta.
“(...) ne pystyy vaihtelemaan, tekeméén sen péivin tyoskentelyn tillai mielek-
kaammaks. Se ettei ne istu ennédi yhdelli tuolilla ja tehdi sitd yht4 asiaa. Nyt on
mahdollisuus tehdd monenlaisia asioita piivan mittaan..”
Toisaalta erddt tukitoimintohenkildistd ja osaston esimies arvelivat tiimien tydtehtdvien
olevan vakiintuneita ja rutiiniluontoisia, jolloin mahdollisuuksia tydssdoppimiseen
pidettiin vahaisind (vrt. esim. Lawler 1992, 99; Lindstrom & Kiviranta 1995, 20). Erids
tukitoimintohenkil6 ilmaisi asian seuraavasti:
“Kylld se ehki tdlld hetkelli enempi on rutiinihommaa kumminkin, samoja

tuotteita tehtiin useampi vuos, et ei oo sillai mitdén uutta.”
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Myds tyontekijdt arvioivat tydssdoppimisen olevan omalla kohdallaan suhteellisen
vahdistd (2.62). Ilmeisesti tyontekijat osasivat omat tyotehtdvinsa niin hyvin, ettei ilman
tyonkiertoa uuden oppimista jokapéiviisessd tydssd endid juurikaan tapahtunut. Tukitoi-
mintohenkil6t pitivit uuteen tiimiin tai uusiin tehtéviin siirtymistd hyvéné oppimismah-
dollisuutena, kuitenkaan tehtévékierto ei ollut yksikdssd sddnnollisessd kdytossa, mistd
erds tukitoimintohenkild kertoi seuraavasti:

“Meilld oli semmonen hetki, ettéd jaetiin tid yks tuote kahelle tiimille, niin siiné-

han pakostakin osa porukkaa joutu opettelee uutta ja on tarkotuskin, ettd sielld

kierrettdis, mutta se ei taia ihan vield tdssi vaiheessa toimia.”
Myds tiimityon uskottiin tarjoavan oppimismahdollisuuksia, silld tyontekijoiden pitdisi
kehittdd monitaitoisuuttaan ja yhteistyokykyéédn pystydkseen tehokkaaseen tiimityohon.
Tyontekijit kokivatkin, ettd keskustelemalla ja kokemuksia jakamalla opittiin uusia asioita
(3.31) ja toimimaan paremmin yhdessa (3.65), kuitenkin he kannustivat toisiaan suhteelli-
sen vihin uusien tyotapojen kokeilemiseen (2.62). Jos uusien tydtapojen kokeilemista ei

suosita, todennidkoisesti uusia asioita ei mydskain opita piivittdisessi tyoskentelyssi.
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KUVIO 6. Vuorovaikutuksen avoimuus

Vuorovaikutuksen avoimuuskin (3.41) koostui heikommista ja vahvemmista alueista
(vaihteluvili: 2.32 - 4.46). Tiimin sisalld vuorovaikutus néytti toimivan jokseenkin hyvin.
Tyontekijit eivit juurikaan kokeneet epdvarmuutta omasta asemastaan tiimissé (4.46), he

pystyivit luottamaan tiiminsd muihin jiseniin (3.92), eivitkéd pitdneet tiimin sisdistd
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kanssakdymistd varautuneena (3.92). Luottamus, avoimuus ja toisten arvostaminen
edistdvétkin vuorovaikutussuhteiden toimivuutta (Bivins-Smith 1996; Blanchard ym.
1996; Syer & Connolly 1996, 102 - 106). Luottamuksen ja avoimuuden kehittyminen
nikyi erdédn tukitoimintohenkilon mielestd siind, ettd aikaisemmin passiiviset henkilot
olivat avautuneet ja alkaneet esittdid ideoitaan ja mielipiteitdén julkisesti. Haastatteluissa
tuli esiin my®os se, ettd tiimityo ja tiimien yhteistoiminta oli lisdnnyt ldheisyytti ja toisten
huomioonottamista sekéd parantanut tyopaikan ihmissuhteita, tosin yksittdisissd henki-
l16suhteissa oli vield ongelmia. Erids tukitoimintohenkilo kuvasi tilannetta néin:
“Jopa ihmissuhteet on parantunu varmaan timén tiimitydskentelyn myota. (...)
Ikavid kylld tdytyy sanoa, ettd yksiloiden asiat sielld kytee jossakin pisteessd.
Sanotaan, ettd tédnd paivind on huomattavasti paremmin kun oli tdssd ihan vahin
aikaa sitten.”
Palautteenannon ja avoimen keskustelun puutteellisuudet viittasivat kuitenkin siihen, ettd
kaikista asioista ei keskustella. Vaikuttaisikin silti, ettd tyontekijit pyrkivét pysyttelemién
“kohteliaalla etdisyydelld” toisistaan, miki toisaalta takaa tydrauhan, mutta samalla estid

tyontekijoitd syvéllisemmin tutustumasta toisiinsa.

Tiimien yhteiset vahvuudet

Tiimien yhteiset vahvuudet painottuivat myos néille edelld mainituille osa-alueille (huom.
taulukon 4 keskiarvot ovat kaikkien tiimien keskiarvoja). Taulukkoon 4 on koottu alkupe-
rdisistd muuttujista ne, jotka ovat saaneet korkeita keskiarvoja (> 4) vihintdin kolmessa

tiimissd. Taulukko kertoo myds osa-alueen, johon alkuperdinen muuttuja kuuluu.

TAULUKKO 4. Tiimien yhteiset vahvuudet

alkuperiinen muuttuja ka. summamuuttuja

virheiden tekeminen ei merkitse epdonnistumista 446  tyOssdoppiminen
ongelmista ja virheistd pyritdén oppimaan 4.35 -3

omaa asemaa ei koeta epdvarmaksi tiimissd 4.46  vuorovaikutuksen avoimuus

3 Muuttuja ei osioanalyysissi sopinut mihinkéén osa-alueeseen.
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alkuperdinen muuttuja ka. summamuuttuja

virheiden tekeminen ei merkitse epdonnistumista 4.46 tydssdoppiminen

omasta osaamisesta ei olla epdvarmoja 431 tyontekijoiden patevyys
tyotehtédvit vaativat osaamista ja ammattitaitoa 4.23  tyontekijoiden pitevyys
tiimin onnistumiseen panostetaan 4.25 tyontekijoiden sitoutuminen
tiimin menestyksesti tunnetaan henkilokohtaista 4.15 tyontekijodiden sitoutuminen
vastuuta

Tiimien yhteisid vahvuuksia on niin tyontekijoiden sitoutumisen ja pitevyyden kuin
tyossdoppimisen ja vuorovaikutuksen avoimuudenkin alueella. Ainoastaan verkostoitumi-
sessa ja tiedonkulun toimivuudessa ei yhteisid vahvuuksia ollut. Kuitenkin verkostoitumi-
sen osa-alueeltakin 16ytyi paremmin toimivia alueita. Tiimiverkoston kehittymiselle oli
etua siitd, ettd tyontekijat arvioivat tuntevansa melko hyvin toisten tiimien tyot (3.69) ja

huomioivansa asiakkaiden tarpeita toiminnassaan (3.71).

Tiimien yhteisid vahvuusalueita kuvaavat alkuperiiset muuttujat nédyttdisivit viittaavan
tyontekijoiden itseluottamukseen ja uskoon omaan ammattitaitoon. Terve itseluottamus on
positiivinen asian tydyhteisolle, mikéli se ei tarkoita toisten osaamisen viheksymisté eiké

tietojen ja taitojen kehittdmisen unohtamista.

10.1.2 Tiimien ilmapiiri

Tiimityon kehittymiselle on tyypillistd, ettd tiimien sisdiset suhteet alkavat yleensé toimia
aikaisemmin kuin tiimien viliset (vrt. 3.3.1 Tiimin kehitysvaiheet). Myds tdssd organisaa-
tiossa tiimien sisdinen ilmapiiri arvioitiin paremmaksi kuin tiimien vélinen yhteistyo (vrt.
KUVIOT 7 ja 10). Ilmapiirin kokemisessa kaikkien tiimien keskiarvo oli 3.95. Tiimien
vililld havaittiin eroja (Huolinta = 3.56, Pistoyksikkd = 4.17, PWS = 3.98 ja PSC = 3.93),

mutta ne eiviit olleet tilastollisesti merkitsevii.
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KUVIO 7. Tiimien ilmapiiri

Keskiarvot sijoittuivat selkeésti asteikon keskikohdan paremmalle puolelle ja niiden valilla
ei ollut suuria eroja. Ilmapiirid tiimien sisdlld kuvasivat enimmékseen turvallisuus,
luottamus, avoimuus, tuki ja kannustus, yhteistyo ja tasa-arvoisuus. Téllainen ilmapiiri

kehittidd niin yksilod kuin ryhméikin (Dimock 1987, 77 - 78; Pirnes 1995, 47 - 48).

Ilmapiirin kokemisen ja vuorovaikutuksen avoimuuden kokemisen vililld todettiin
tilastollisesti merkitseva ero (F = 3.9054, p = .0347*) ryhmid vertailtaessa: ryhmi, joka
koki ilmapiirin negatiivisimmin, piti myos vuorovaikutuksen avoimuutta selvésti heikom-
pana kuin ryhmad, joka arvioi ilmapiirin positiivisimmin. IImapiirin kokeminen ei ollut
yhteydessd tiedonkulun toimivuuteen, tyontekijoiden sitoutumiseen tai pitevyyteen,

tyossdoppimiseen eiki verkostoitumiseen.
10.1.3 Tiimien tehokasta toimintaa edistiivit organisaatiotekijit
Oppiva organisaatio ja tehokas tiimitoiminta saavutetaan vain, jos oppimista ja kehittymis-

td tuetaan yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla (vrt. Sarala 1988, 37 - 38, 131). Useimmat

tiimityohon vaikuttavat asiat toimivat samanaikaisesti useammalla eri tasolla, jolloin
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niiden luokittelu em. tasoihin on ongelmallista. Téssé yhteydessi késittelemme organisaa-
tiotekijoitd, jotka vaikuttavat koko yksikkoon, ja joiden muuttaminen on padasiassa johdon
ja yrityksen vallassa. Ndmi tekijidt kuvaavat puitteita, jotka organisaatiossa on luotu

tiimityolle.

Tyontekijét (yhteenveto tiimien kehityspalaverista vuodelta 1997) ja tukitoimintohenkil6t
arvelivat urakkapalkan olleen yksi suurimmista esteistd tiimityon onnistumiselle. Erds
tukitoimintohenkil® arvioi palkkaustavan merkitysti seuraavasti:
“ (...) meilld tehtiin yksilourakkaa, joka ei niinkun missdin muotoa edisté tiimi-
toimintaa. Jos si teet urakkaa, hankit hyvin, eipi se paljon kiinnosta, miti sielld
muut tekee tai miké se yhteinen tavoite on.”
Kohdeyrityksessé olikin pyritty muokkaamaan palkkausta tiimityotd tukevaksi: yksikossi
oli siirrytty urakkapalkasta jirjestelmiin, jossa palkka koostui aikapalkasta ja sen piélle
tulevasta tulospalkkiolisistd, joka méadrdytyi osaston tuloksen perusteella. Tyontekijdt
arvioivat palkkauksen kannustavan tiimityohon ja laadukkaan tyon tekemiseen suhteellisen
hyvin, vaikka he eivit pitidneetkdin muutoksia oikeudenmukaisina (2.35). Palkkauksen
pitdminen melko epdoikeudenmukaisena voi johtua siitd, ettd urakkapalkasta luopuminen
oli saattanut laskea joidenkin palkkatasoa ja tyontekijét eivit olleet vield tottuneet uuteen

systeemiin, joka otettiin kdytt6on vasta vuoden 1998 alussa.

Palkkausjirjestelmidn muuttamisen jdlkeen yrityksen tulosmittarit olivat osoittaneet
luovutusvarmuuden, ldpimenoaikojen ja laadun parantuneen. Tukitoimintohenkilot
totesivat palkkausjérjestelmidn muuttamisen ja henkilokohtaisista urakoista luopumisen
lisdnneen joustavuutta ja vastuunottoa tiimin tuloksesta seki parantaneen ilmapiirid, miti
kuvaa myos seuraava kommentti:

“ (... kun tag palkkaushomma muuttu, se nékyy sillé lailla, ett heti tulee haloota,

(...) jos tdd toimitusvarmuus ei 0o 100 %, jos on tullu laatuylityksid, nii kylld se

nikyy. Sielld tulee kysymyksii, ettd hei, nyt ruvetaan kantamaan huolta siitd.”
Uuden palkkausjérjestelmén uskottiin kannustavan myds tiimien véliseen yhteistyohon,
koska tulokseen vaikutti kaikkien tiimien suoriutuminen. My6s Hatcher ja Ross (1991)
havaitsivat siirtymiselld yksilollisestd suorituspalkasta koko organisaation laajuiseen

voitonjakoon olleen samanlaisia myonteisid vaikutuksia kuin tdssa tutkimuksessa.
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Tiimityon periaatteisiin kuuluu paétoksenteon, vallan ja vastuun hajauttaminen kaikkialle
organisaatioon, jolloin tiimeilld on valta tehdd paatoksid itsendisesti ja ne ovat itse
vastuussa tyostddn ja tavoitteidensa saavuttamisesta (esim. Lawler 1992, 90, 96 - 97;
Senge 1990, 287 - 294). Kohdeorganisaation tiimeille olikin annettu enemmén vastuuta ja
valtaa aikaisempaan toimintamalliin verrattuna. Joitakin tukitoimintohenkildiden tehtévis-
td oltiin siirtimassa tiimeille: tiimit huolehtivat jo osasta laadunvalvontaa. Tiimit voivat
melko itsendisesti paattdd yhteisistd tyotavoista, esimerkiksi tyonjaosta ja aikatauluista,
sekid vapaapdivistd ja lomista. Lisédksi tiimit pystyivat pdattdiméin joistakin omaa tiimid
koskevista asioista, mutta osa tiimildisistd ja erds tukitoimintohenkiloistd kokivat, ettd
padtantdvaltaa ei ollut tarpeeksi:

“Aika paljon on vield sellasta, ettd on vield tuota vanhaa touhua, ettd pitda asioida

ja toimia johdon piésta. Pitdis saada enemmaén ite paattdd, ettei tarviis mennd

kyselemdin.”
Erisnd tiimitoimintaa vaikeuttavana tekijind mainittiin myos epéselvyys tiimien paitettd-

vissi olevista asioista.

Tilankdytto oli pyritty jarjestimaan siten, ettd kukin tiimi toimii tietylld alueella ilman, ettd
tiimin jésenet olisivat olleet hajallaan tehdassalissa. Kuitenkin erds tukitoimintohenkildistd
mainitsi tilankdyton ongelmaksi, joka hiiritsi tiimin jdsenten vélistd kommunikaatiota ja
yhteenkuuluvuuden tunteen muodostumista:
“(...) tilankéyton mielessd meilld on vahin huonosti asiat (...) sielld on seitsemén-
kin ihmisté tiimissd, ja ne on levittyny tédllaseen pitkdédn saliin hirveen pitkille
matkalle, elikkd tda tiimissd tapahtuva, pelkéstddn yhdessd tiimissd ihmisten
vélinen kommunikaatio kérsii siitd.”
Viidrin suunniteltu tilankadyttd voi vaikeuttaa seké tiimin sisdistd ettd tiimien vélistd
yhteisty6tid (Paulus & Nagar 1990, 69 - 72). Erdin toisen haastatellun mielestd oli “ty6ah-
tautta”, mika johtui keskenerdisisté tilankdytonjérjestelyistd. Esimiehen ja tukitoiminto-
henkiloiden tyétilat olivat vélittomassd yhteydessd tehdassaliin: tyOpisteet oli erotettu
toisistaan matalilla “sermeilld”, ovia tehdassalin ja tyopisteiden vililla ei ollut. Tillainen
tilankaytté mahdollistaa vilittoman kommunikoinnin esimiehen ja alaisten vélill4, eikid se

315).
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10.2 Tiimityélle tyypilliset ongelmat organisaatiossa

Tiimien toiminnan kehittdmistarpeiden tunteminen auttaa kohdistamaan korjaavat toimen-
piteet niille alueille, jotka jarruttavat tiimien ja tiimiorganisaation kehittymistd. Koska
tiimity0 vaatii perusteellista organisaation toimintakulttuurin muuttamista (Sarala & Sarala
1996, 158 - 159) ja tiimityotd tukevien toimintatapojen juurruttamista, tiimity$ saattaa
aiheuttaa organisaation toimintaan sellaisia ongelmia, joita ei esiinny perinteisessi,

hierarkkisessa organisaatiossa.
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KUVIO 8. Tiimien verkostoituminen

Tarkasteltaessa tiimien toimintaa osa-alueittain havaittiin, ettd heikoimmin toimi tiimien
verkostoituminen (2.98) yksikon sisilld ja sen ulkopuolelle (TAULUKKO 3). Tyontekijét
olivat tyossdin melko védhin yhteydessd oman osaston ulkopuolelle (2.13), myos tukitoi-
mintohenkilot arvioivat tuotantotiimien ulkopuoliset yhteydet erittdin vahéisiksi. Ulkopuo-
listen yhteyksien vihiisyys hidastaa ja vaikeuttaa ajantasalla olevan informaation saantia
toimintaympdaristostd (Pinchot & Pinchot 1996, 228 - 229). Tyontekijoiden on tilldin
vaikea hahmottaa toimintakokonaisuutta ja pysyi selvilld asiakkaiden muuttuvista tarpeis-
ta. Ainoastaan huolintatiimi, joka vastasi materiaalin vastaanotosta ja valmiiden tuotteiden
tarkastamisesta ja lahettdmisestd, oli jokapdiviisessd tydssiddn yhteydessi tavarantoimitta-

jiin ja asiakkaisiin. Pdasiassa esimies ja tukitoimintohenkil6t vastasivat osaston ulkopuo-
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lisista yhteyksistd. Tukitoimintohenkil6t ja esimies mainitsivat tulevaisuuden tavoitteena
olevan tiimien suorat kontaktit tiettyihin rajapintoihin, erityisesti asiakkaisiin:
“Meillé ei nyt toimintamalli ole sellanen, mutta tulevaisuudessa me tdhtddmme
yhd enemmin ja enemmén, ettd télldset ketjuuntumiset poistuis ja tulis suorat
yhteydet sinne ihan jokaiseen suuntaan.”
Tutkimusta suoritettaessa joitakin tdménsuuntaisia valmisteluja oli jo tehty. Suorien
asiakaskontaktien arveltiin vaativan tyontekijoiltd aikaisempaa enemmin vastuuta ja
rohkeutta. Kontaktien luomisessa ja vastuunantamisessa tiimeille tulikin tukitoimintohen-
kiloiden ja esimiehen mielestd edetd pienin askelin, jotta tarvittavat valmiudet ehtisivit

kehittyé.

Puutteellinen verkostoituminen ilmeni myds siind, ettd tyontekijit ndkivit oman tiiminsi
suoriutumisen olevan suhteellisen vihin riippuvainen muiden tiimien toiminnasta (2.46).
Eli oman tiimin toimintaa ja suoriutumista pidettiin muiden tiimien toiminnasta erillisend.
Tama voi johtua siitd, ettd tyontekijoilld ei ole riittévésti tietoa, miten oman tiimin toiminta
on yhteydessd muiden tiimien ja koko yksikon suoriutumiseen. Toiminnan tehokkuudelle
onkin olennaista, ettd tuotantoprosessin eri vaiheista huolehtivat tiimit ovat yhteydessa
toisiinsa. (Lawler 1992, 218 - 220, 258.) Vain pari tiimildistd mainitsi olevansa vastuussa
tyostadn koko yksikolle tai seuraavalle tyovaiheelle, mikd kertoo siitd, ettd tiimien keski-
ndinen riippuvuus ja toimintakokonaisuuden hahmottaminen oli puutteellista. Tyontekijit
kokivat olevansa vastuussa tyostddn ldhinnd omalle tiimilleen ja itselleen, jotkut heistd
tunsivat vastuuta esimiehelle ja asiakkaalle. Liséksi verkostoitumista heikensi se, ettd
tiimit kertoivat kokemuksistaan toisille tiimeille vain jonkin verran (2.92). Kokemuksia
jakamalla voidaan edistdé kollektiivista oppimista eivitki tiimit joutuisi ratkomaan samoja

ongelmia useampaan kertaan.
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KUVIO 9. Tiedonkulun toimivuus

Tiimityolle tyypillisid ongelmia ilmeni myos tiedonkulun toimivuuden (2.99) osa-alueella
(TAULUKKO 3 ). Myos Juuti-Korhonen ja Paikkonen (1995) totesivat tiedonkulun olleen
erds suurimmista tiimitydn ongelmista. Seké tyontekijat ettd tukitoimintohenkilot arvioivat
tiedonkulun olevan yksi tyoyhteison suurimmista ongelmista. Erds tukitoimintohenkil6
vastasi seuraavasti kysyttdessa tiimin sisdisessd toiminnassa ilmenevii puutteita:
“No, ensimmaéisend tuli mieleen timai tiedonkulku, niinkun tuolla tiimien sisalld,
sitten tiimien vililld. Ettd se varmaan ois semmonen, mitd mun mielesti eni-
ten.(...) Tai sanotaanko, ettd toisissa tiimeissd se ehké pelaa ihan hyvin, mutta on
kylld semmosia, missé se ei pelaa tiimin sisidlldkaddn.”
Tukitoimintohenkilot olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd tiimityon myotd kommunikointi ja
tietojen vaihto oli lisdéntynyt sekd horisontaalisessa ettd vertikaalisessa suunnassa. Tiimit
kokoontuivat viikoittain tiimipalaveriin ja kuukausittain tiimin seuranta- ja kehityspalave-
riin, mink4 lisdksi ne kokoontuivat my®os itsendisesti pohtimaan toimintaansa. Koko osasto
kokoontui kerran kuukaudessa infotilaisuuteen, jossa késiteltiin osaston kuormitusnaky-
mid, kehityskohteita ja tulosta. Lisiksi neljdnnes vuosittain pidettidvissi osastokatselmuk-
sessa tarkasteltiin tyon fyysisid puitteita. (kokouskéyténtd, dokumentti.) Parannuksista
huolimatta tiedonkulun osa-alueella muuttujien keskiarvot olivat tasaisesti melko alhaisia
(2.29 - 3.35). Tiedonkulku tiimin ja asiakkaiden vililld toimi tyOntekijoiden mielestd
melko heikosti (2.29), mikd todennikoisesti johtui ainakin osaksi suorien kontaktien
puuttumisesta tyontekijoiden ja yrityksen toimintaympériston valilld. Tyontekijat kokivat,

ettd tiedonkulussa johdolta tyontekijoille oli myos parantamisen varaa (2.69). Tiimien
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vilinen tiedonkulku (2.92) ja yksikon tilanteesta tiedottaminen tyOntekijoille toimi
hieman paremmin. Esimerkiksi kuukausittaiset osastopalaverit sekd sdhkoposti olivat
lisinneet erityisesti yrityksen toimintaan ja tulokseen liittyvéi tiedottamista. Tyontekijoiltd
johdolle (3.31) ja tyontekijoiden vililla (3.27) tiedon arvioitiin kulkevan kohtalaisesti.
Tiedonkulku toimi erityisesti tyontekijoiden lahikontakteissa. Lukuun ottamatta tiedonkul-
kua tyontekijoiltd johdolle tiimin ulkopuolinen kommunikointi oli sitd heikompaa, mité

kauempana toinen osapuoli oli omasta tiimista.

Monien tyontekijoiden mielestd toimintaa hankaloittivat keskustelun puute, puhumatto-
muus ja vaikeus ottaa asioita esille. Tyontekijit arvioivat tyOpaikalla esiintyneen myos
jonkin verran salailua. Tukitoimintohenkilbiden kisitykset salailusta olivat ristiriitaisia:
erds heistd koki salailua esiintyvin, mutta useimmat olivat sitd mieltd, ettd tietoja ei
pantattu tahallisesti. Tiedonkulun katkosten uskottiin johtuvan siit4, ettd tyontekijat eivit
tienneet, keille tietoa tulisi levittdd. He saattoivat myOs unohtaa kertoa asiasta tai eivit
kokeneet asioista tiedottamisen olevan omalla vastuullaan, miti eréds tukitoimintohenkilo
kuvaa seuraavasti:
“(...) ei oo vield muodostunu sitd kuvaa, et kun hén saa timmosen, hénen pitiis-
kin ottaa se tiimi kokoon ja he jakais sitten (...) ettd menis kaikille se sama tieto.
(...) Et nad ihmiset ei oo ymmartiny, ettd heiddn pitdis levittdd se sitten sinne
tiimiin. (...) Joko n#i henkil6t ei oo sitte ajatellu sitd, ei 0o pitdny sitte tirkeéna
sitd asiaa (...).”
Vastuuhenkiléiden nimedminen eri osa-alueille, mité yrityksessé oltiin suunnittelemassa
tutkimusta tehtidessd, saattaakin poistaa tillaisia tiedonkulun ongelmia. Samoin niinkin
yksinkertaisilla jérjestelyilld, kuten puhelujen siirrolla poissaolonajaksi ja asioista tiedotta-
misella sahkopostilla useammille henkil6ille samalla kertaa, voitaisiin erdén tukitoiminto-

henkilon mielestd varmistaa tietojen levidminen.

Suurin osa tyontekijoistd oli ollut pitkdédn yrityksen palveluksessa ja tottunut perinteiseen,
hierarkkiseen toimintamalliin, jossa tieto kulki ketjutettuna hierarkian mukaisesti ja suorat
kontaktit johdon ja tyontekijoiden vililld olivat harvinaisia. Erds tukitoimintohenkild

arvioi tiedonkulun ongelmien olevan yhteydessi tdhdn vanhaan toimintamalliin:
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“(...) se tieto oli jdény sille yhelle sielld tiimissi. (...) Meilld on opittu sithen
vanhaan systeemiin, ettd kun meilld on ollu se hierarkia, ni mini menen sanomaa
asiasta tuolle henkil6lle, hin kertoo sitte jollekin muulle ja taas se asia menee, se
on niinku ketjutettu né asiat. (...) Niin td4 on meille se, mikéd meidén pitais tadlla
itessimme muuttaa, ettd voidaan menni puhumaan asia, hoitaa itse.”
Muuttuvassa toimintaympiristdssi on tirkead, ettd tieto saadaan nopeasti niille ihmisille,
jotka tarvitsevat tietoa tyOssdéin. Tiimiorganisaatiossa, jossa tiimit ovat riippuvaisia
toisistaan, tiimien on saatava tietoa muiden tiimien, organisaation ja toimintaympériston
tilanteesta, jotta ne pystyisivdt arvioimaan tietojen vaikutuksia omalle toiminnalleen.
Verkostoituminen voikin poistaa kommunikaatioesteitd ja mahdollistaa informaation
vapaan liikkumisen niin organisaation sisélld kuin organisaation ja toimintaympéristonkin
vililld (Lehtinen & Palonen 1997, 38; Mohrman ym. 1997, 19). Verkostoituminen
edellyttid tiimin rajojen lapdisevyyttd, jolloin tieto, tuki, ideat ja arvot litkkuvat esteetto-
misti ryhmén ja sen ulkoisen ympiriston vililla. Salailu saattaa olla merkki siitéd, ettd
ryhmén rajoja vartioidaan liian tarkasti, jolloin tietoja salaillaan jopa oman ryhmén

jaseniltd. (esim. Alderfer 1987, 204; Friedlander 1987, 305.)

Vanhakantaiset asenteet. Tyontekijoiden mielestd yksilosuoritukset olivat melko ratkaise-
via tiimin menestykselle. Taémé osoittaa tyontekijoiden sitoutumisen yhteistyohon ja
yhteiseen vastuuseen olevan vield osin puutteellista. Niin tyontekijét kuin tukitoimintohen-
kilotkin kertoivat vanhakantaisten asenteiden tyontekoon ja muutosvastaisuuden haittaa-
van tiimien toimintaa: tydt tehtiin edelleen osittain vanhan kaavan mukaan omaan tychon
tuijottaen ja yksilosuorituksia painottaen. Samanlaisia havaintoja tekivdt myos Juuti-
Korhonen ja Padkkonen (1995). Suuri osa yrityksen tyOntekijoistd olikin toiminut jo
pitkidn, lahes 20 vuotta, hierarkkisessa toimintamallissa. Tukitoimintohenkil&t arvioivat
tamédn hidastaneen tiimi-ideologian ja tiimitydtaitojen omaksumista sekd tiimityon
toteutumista organisaatiossa, mistd seuraavat katkelmat kertovat (vrt. Sarala & Sarala
1996, 158 - 159):

“T44 meiddn homma on ollu niin, niin kdskyvaltaista 20 vuotta (...)elikka oli

esimies, joka kertoi, ettd siné teet tuollasta, ja ei saanu, ei tarvinnu ajatella. Nyt

t44 muutos tdhédn tiilmihommaan, niin kylld se on ollu hirveen vaikeeta, hirveen

vaikeeta.”
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“Jos sen pikkusenkin asian taakse sisidltyy vastuun ottamista, niin sitd ei niinkun
uskalleta. T4 meidén tiimimaailman muutos, se vie aikaa huomattavasti pitem-
padn kuin joku timmonen, ettid lyodiin joku uus pulju pystyyn, et otetaan tuolta
nuoria ihmisig, he ldhtee siitd ajatusmaailmasta, mistd sovitaan, mutta meilld on
ne vanhat kivireet vield perdssimme.”

Tukitoimintohenkilot arvelivat nuorten tyontekijoiden omaksuneen nopeammin tiimitydn

periaatteet, koska he eiviit olleet joutuneet poisoppimaan vanhoja toimintamalleja.

Pdtevyyden kapea-alaisuus. Tyontekijdt arvioivat osaavansa melko huonosti jopa oman
tiiminsd muiden jasenten tyGvaiheet (2.56), kuitenkin tyontekijdt arvelivat tuntevansa
kohtalaisesti muiden tiimien tyot. Pelkdstddn toisten tdiden tunteminen ei riitd, vaan
pystydkseen tarvittaessa korvaamaan jonkun toisen tyopanoksen, tyontekijéin tulisi hallita
sekd oman tiimin ettd muiden tiimien ty6tehtdvid kiytinnossd. Tamé auttaa myods hahmot-
tamaan organisaation toiminnan kokonaisuutta ja eri toimintojen vélisid yhteyksii.
(Gordon 1994; Hackman 1987, 326; Lawler 1992, 91, 93, 107, 235 - 237.) Vaikka
tukitoimintohenkilot arvioivat tyontekijoiden monitaitoisuuden lisdédntyneen tiimityon
myotd, joidenkin, pitkddn samaa tyotd tehneiden tyontekijoiden pétevyyden arveltiin
rajoittuvan omaan tehtivdan. Seuraavassa kahden tukitoimintohenkilon nidkemykset
asiasta:

“(...) tad monitaitoisuus on jonkin verran parantunu. Enempi osaajia, sellasilla

kriittisemmillékin alueilla, missd aikasemmin on vihén jadny homma kiinni, nyt

siihen 16ytyy enempi tekijoitd.”

“Sielld on muutamat henkil6t jopa kymmenen vuotta tehny samaa tyots, ja

ainoastaan sitd tyotd. Heidén osaamisalue on kapea, se on riski tiimille (...).
Tietojen ja taitojen jakamista pitdisikin lisétd sekd tiimien siséllé ettd niiden vélilla. Tiedon
ja kokemusten jakaminen on edellytys my®6s monitaitoisuuden kehittymiselle ja kollektii-

viselle oppimiselle.

Palaute. Sekid kyselyssd ettd haastatteluissa todettiin palautteen anto puutteelliseksi.
Samansuuntaisia tuloksia saivat myos Juuti-Korhonen ja Paidkkonen (1995). Seki tiimi
ettd sen yksittdiset jisenet tarvitsevat palautetta tunnistaakseen toiminnan vahvuuksia ja

heikkouksia, saadakseen tukea tyOmotivaatiolleen ja itsetunnolleen sek#d pystyikseen
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parantamaan suorituksiaan ja sitoutumistaan (Hackman 1987, 325 - 326; Jutila ym. 1996,
9 - 10; Schein 1988, 246; Zigon 1994). Erityisesti yksilollistd palautetta ei koettu riitti-
viksi (2.32) ja tiimienkin koettiin saavan vain jonkin verran palautetta tyostddn (3.33).
Esimiehen tiimi- ja osastopalavereissa antama palaute perustui usein tuotantomittareihin
ja tulostavoitteiden saavuttamiseen. Témén lisdksi kaikkien tyontekijoiden tulisi saada
myos henkilokohtaista, tiimien sosiaaliseen toimintaan ja toimintatapoihin liittyvai
palautetta, jotta tiimityoté voitaisiin kehittdd. Tukitoimintohenkil6t kokivat yleisesti, ettéd
he saivat padsédintoisesti negatiivista palautetta. Erés heistd kuvasi tilannetta néin:

“(...) vois olla, ettd vdhin useamminkin pitéis henkilokohtaista palautetta antaa.

(...) se on aina sitd tai hyvin usein se on negatiivista palautetta kun tulee [tiimeis-

td].”

“(...)hyvin menee, kun ei kuulu mitién, mutta sitten, varjele luoja, kun menee

vdhian huonommin, sitten tulee dkkii (...)”
Lisédksi negatiivista palautetta saatettiin antaa tavalla, joka ei keskittynyt pelkéstdédn
kasiteltavaan asiaan: “Asiat taytyis késitelld asioina eikd ihmisid koskevina.” Kuitenkin
palautetta oli yleisesti alettu antaa aikaisempaa enemmdn. Olisi pyrittdva kiinnittiméén
huomiota siihen, ettei annettaisi vain negatiivista palautetta, vaan kannustettaisiin ja
rohkaistaisiin toisia positiivisella palautteella (mm. Blanchard ym. 1996; Harari 1995;
Jutila ym. 1996, 9 - 10). Silloin ihmiset pystyisivit tydssddn saamaan onnistumisen

elamyksid, mikd edistdd sisdisen motivaation kehittymisti.

Henkildsuhteiden ongelmat. Jotkut tyontekijoistd mainitsivat tyOyhteisosséd esiintyneen
ristiriitoja. Tiimity6lld ja tiimien kokoonpanoa muuttamalla oli pystytty parantamaan
henkilosuhteiden toimivuutta, mutta erdit tukitoimintohenkildistd pitivit niitd edelleen
ongelmana tydyhteisdssid. Myos Juuti-Korhonen ja Paidkkonen (1995) mainitsivat henki-
16suhteiden ongelmien, kyriilyn, passiivisuuden ja jaykkyyden vaikeuttaneen yhteisty6td.
Tukitoimintohenkildt ja tyontekijat totesivat, ettd osa ihmisistd ei riittdvéasti luota muihin.
Erién tukitoimintohenkilon mielestd luottamuspula aiheutti vaikeuksia asioiden késittelys-
sd:

“(...) voi olla ideoitakin, mutta ei uskalleta tuoda esille, kun pelitidn, ettd nyt mi

mokaan itseni, ettd mé ndytdn muille, jos mi sanon hassua, ettd md oon tyhma. *
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Vuorovaikutussuhteissa pelétédéinkin usein itsen tai ryhmén nolaamista ja ollaan huolissaan
omista taidoista, himmentyneisyydestd tai kontrolloimattomuudesta, miké saattaa johtaa
kontaktien vélttimiseen, stereotypioiden muodostamiseen ja itseluottamuksen heikkenemi-
seen (Stephan & Stephan 1985). Tukitoimintohenkildiden mielestd my6s toisten hyvaksy-
misessd ja vastuun ottamisessa oli toivomisen varaa. Vastuun puute voi olla erds syy
konflikteihin ryhmésséd (Burns 1995). Henkilosuhteiden varautuneisuutta ilmensi mydos se,
ettd tyontekijit eivét kovin paljon auttaneet toisiaan henkilokohtaisissa asioissa (2.58).
Tama voisi merkitd sité, ettd tyontekijit eivit kovin hyvin tunne toisiaan tai ettd heidén
vélillddn on eturistiriitoja tai ennakkoluuloja. Ndaméd vaikeuttavat avointa keskustelua,

saumatonta yhteistyoté ja sitoutumista tydyhteisoon.

Tiimityon kdynnistdminen. Tiimityotd kdynnistettdessd ensimmdiset tiimit muodostettiin
siten, ettd ne sijoittuivat poikittain tuotantoprosessiin. Tdlloin kullakin tiimilld oli tietty
tyovaihe hoidettavanaan, eikd niilld ollut omaa tuotetta. Tiimien tehtédvit tulisi kuitenkin
suunnitella siten, ettd kukin tiimi vastaisi mielekkééstd tehtivikokonaisuudesta (Lawler
1992, 89). Kaynnistdmisvaiheen jirjestelyilld ei pystytty rikkomaan vanhojen tyoryhmien
kokoonpanoja. Tiimitoimintaan siirryttdessd yksikon esimies oli paljon muissa tehtévissi,
eikd ehtinyt panostaa riittévasti tiimien toiminnan aloittamiseen (vrt. Jutila ym. 1996, 28 -
30; Pinchot & Pinchot 1996, 217). Johdon sitoutumisen puute vihensi todennikoisesti
my0s tyontekijoiden sitoutumista ja kiinnostusta uuteen toimintamalliin, mik3 on saattanut

vaikeuttaa tiimien kehittymistd myos myohemmissé vaiheissa.
Tiimien yhteiset kehittdmistarpeet
Taulukkoon 5 on koottu alkuperiisistd muuttujista ne, jotka ovat saaneet suhteellisen

alhaisia keskiarvoja (< 3, mahdollinen vaihteluvili 1 - 5) vahintddn kolmessa tiimissa.

Taulukko kertoo myds osa-alueen, johon alkuperdinen muuttuja kuuluu.
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alkuperdinen muuttuja ka!  summamuuttuja

vksilollisyyden korostaminen:

ymmarrys siitd, ettd menestys on kaikkien tiimien 2.46  verkostoituminen
yhteistoiminnan tulosta

toisten auttaminen my9s henkilokohtaisissa asioissa  2.58  tyOntekijoiden sitoutuminen
palkkauksen oikeudenmukaisuus 2.35 tyontekijoiden sitoutuminen
tyossdoppiminen:

uusien asioiden oppiminen jokapdiviisessid tyossi 2.62  tydssdoppiminen

toisten kannustaminen uusien tydtapojen kokeilemi- 2.62  tydssdoppiminen

seen

ryhmdn rajojen ldpdisemdttomyys:

yhteydet oman osaston ulkopuolelle 2.13  verkostoituminen
yksilollinen palaute 2.32  vuorovaikutuksen avoimuus
tiedonkulku tiimin ja asiakkaiden valilld 2.29 tiedonkulun toimivuus
tiedonkulku johdolta tyontekijoille 2.69 tiedonkulun toimivuus
tiedottaminen osaston taloudellisesta tilanteesta 2.77 tiedonkulun toimivuus
tyontekijoille

tiedonkulku tiimien vélilla 2.92 tiedonkulun toimivuus

Tiimityon ongelmat nékyivit myos yhteisissd kehittimistarpeissa. Tiedonkulun ongelmat

korostuivat selvisti my0s tissi tarkastelussa, samoin verkostoitumisessa oli merkittavid

puutteita. Vaikka tyOssdoppiminen, tyOntekijoiden sitoutuminen ja vuorovaikutuksen

avoimuus kuuluivat kokonaisuuksina tiimien vahvuusalueisiin, niissd esiintyi myos

huomattavia kehittamistarpeita. Pyrimme 16ytdmaén kehittdmistarpeita kuvaavien muuttu-

jien taustalta yleisempid teemoja ja ryhmittelimme ne yksilollisyyden korostamista,

tyossdoppimista ja ryhmén rajojen ldpédiseméattomyyttd kuvaaviin luokkiin. Myos tissé

jaottelussa esiintyi jo aikaisemmin havaittuja ongelmia.

4 Keskiarvot ovat kaikkien tiimien keskiarvoja.
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Edelld kisiteltyjen liséksi tyontekijoiden avoimissa vastauksissa oli yksittdisid mainintoja
erdistd muista ongelmista: koulutuksen puute, esimiehen negatiivinen suhtautuminen
koulutukseen ja ammattitaidon kehittdmiseen sekd epdvarmuus tulevaisuuden strategioista.
Lisdksi ongelmalliseksi koettiin toiminnan kehittdmisen puute, kiire, vanhentuneet koneet
ja tuotteet sekd tyontekijoiden korkea ikid. Erés tydntekijé totesi, ettd yhdenkin tyontekijan
poissaolo voi vaarantaa koko viikon tyot. Tamd saattaa viitata kiireeseen tai tiimin jésenten

yksipuoliseen osaamiseen.

10.2.1 Tiimien vélinen yhteistyo

Tiimien vélisen yhteistyon vahdisyys on eréds tiimityolle tyypillisistd ongelmista (vrt. 3.3.1
Tiimin kehitysvaiheet). Tyontekijit pitivdt avoimissa vastauksissaan tiimien toiminnan
suurimpina ongelmina yhteistyon puutetta ja kilpailua, jotka saattavat mm. Brownin (1988,
196 - 197, 232 - 236) seké Stephanin ja Stephanin (1995) mukaan aiheuttaa tiimien vilille
negatiivisia asenteita. Organisaatio, jossa tiimien vélinen yhteisty6 on vihiisti, ei pysty
hyodyntdmaéin kaikkia tiimityOsti saatavia etuja eikd se pysty muodostamaan tehokkaasti
toimivaa verkostoa. Yhteistyoti tarkasteltiin, kuten ilmapiiridkin, vastakohtapareilla, jotka
nidkyvit seuraavasta kuviosta. Kaikkien tiimien keskiarvo oli 3.16 eli vastaajat arvioivat
tiimien vélisen yhteistyon jonkin verran heikommaksi kuin tiimien sisdisen ilmapiirin.
Vaikka tiimien keskiarvot, Huolinta 2.37, Pistoyksikko 3.24, PWS 3.32 ja PSC 3.22,
vaihtelivat jonkin verran, tiimit eivét kuitenkaan eronneet toisistaan tilastollisesti merkitse-

visti.
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38
3,64
3,419

3,21

3,0*\

HARVINAI SALA  PANTIAUS PAKKO VIHAMIEL
KILPA EPALU OMATAS RIDAT

Mean

HARVINAI = harvinaista - sdénnollista

KILPA = kilpailu - yhteistyd

SALA = salailu - avoimuus

EPALU = epiluottamus - luottamus

PANTTAUS = tietojen panttaaminen - tietojen jakaminen
OMATAS ="jokainen hoitaa omat asiansa” - auttaminen
PAKKO = pakko, vikindisyys - luontevuus

RIIDAT = ristiriidat - sopusointu

VIHAMIEL = vihamielisyys - ystivillisyys

KUVIO 10. Tiimien vélinen yhteistyd

Keskiarvot sijoittuivat asteikon keskikohdan molemmin puolin, minkd vuoksi tiimien
ldhelld asteikon puolivilid yhteistyd vaatii kehittdmistd. Lisdksi ihmisilld on taipumus
vastata todellisuutta positiivisemmin, jolloin on perusteltua késitelld tiimien vélistd
yhteisty6td kehittimiskohteena. Kielteisimpid puolia yhteistydssa olivat kilpailu, salailu
ja tietojen panttaaminen, jotka sijoittuivat asteikolla ldhemméksi negatiivista ddripdita
(niiden keskiarvot olivat alle 3). Myds osaston esimies ja erds tukitoimintohenkildistd
mainitsivat kahden, samaa tuotetta valmistavan tiimin vélisen kilpailun vaikeuttavan
yhteistyotd. Esimies kertoi asiasta seuraavasti:

“Yks tuote jaettiin kahteen tiimiin, eli samaa tuotetta tehtiin kahdessa tiimissi

(...) ne kokivat sen véhan niinkun kilpailuasetelmana, mité ei niin voimakkaasti
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koettu aikasemmin, kun oli tehty eri tuotetta. Niin ne koki etta tissd nyt juoksee

kilpaa. Et niinkun liikaa katsovat sithen omaan tiimiin.”
Toisen tiimin pitdminen kilpailijana saattoi aiheuttaa kontaktien vélttelemisti ja riippumat-
tomuuden korostamista (Alderfer 1987, 203; Friedlander 1987, 305). Sherif (1967)
havaitsi kilpailutilanteessa ryhmén sisdisen solidaarisuuden ja yhteistoiminnallisuuden
lisddntyvén, sen sijaan ulkopuoliseen ryhméén liitettiin ennakkoluuloja ja negatiivisia
stereotypioita. Kilpailutilanne saattaa kuitenkin vaikuttaa myos kielteisesti ryhmin
sisdiseen toimintaan: johtajuus ja valta voivat keskittyd seké kireys, paineet, aggressiot ja
toisten syyttdminen saattavat lisdantyd (Brown 1988, 200; Dimock 1987, 26 - 27; Schein
1988, 177). Ryhmien vilistd yhteistyotd voi vaikeuttaa myos se, ettd ryhmin jdsenet
pitdvit omaa ryhmédnsd muita ryhmié parempana (Bond & Keys 1993; Maas & Schaller
1991, 204). Yhteistyotd tiimien vililla arveltiin tapahtuvan jonkin verran, mutta se oli
jokseenkin epasaddnnollistd. Yhteistyotd pidettiin melko ystédvillisena ja sitd kuvasi hieman
enemman toisten auttaminen kuin pelkéstdéin omista asioista huolehtiminen. Vastaajien
arviot sijoittuivat lievisti luottamuksen, luontevuuden ja sopusoinnun puolelle, mutta
keskiarvot eivit ollet erityisen korkeita. Yhteistyon avoimuudessa oli myds toivomisen
varaa, mika ilmeni myds erdiin tukitoimintohenkilén kommentissa: “(...) liian usein kuulee

(...) ettd eihén sinne voi menni juttelemaan.”

Tiimien vilisen yhteistyon kokemisen ei todettu olevan yhteydessd verkostoitumisen,
tyossdoppimisen ja tyontekijoiden sitoutumisen kokemiseen. Tiimien vilisen yhteistyon
kokemisen ja tiedonkulun toimivuuden kokemisen vililld ei ollut tilastollisesti merkitse-
vid eroa, vaikka pienessd aineistossa merkitsevyys (p = .0576) antaakin eroista viitteiti:
yhteistyon negatiivisimmin kokenut ryhma piti tiedonkulun toimivuutta huonompana kuin

yhteistydn paremmaksi arvioineet ryhmit.

Tiimit olivat yhteydessi toisiinsa 1&hinnid yhteisid laitteita ja koneita kaytettdessd sekd
tiimipalavereissa ja kiiretilanteissa, jolloin tarvittaessa avustettiin toisia tiimejd. Tutkimus-
ta suoritettaessa organisaatiossa etsittiin toiminnan alueita, joissa tiimien erityisesti
kannattaisi tehdi yhteistyotd. Koska yhteistyonmalleja oltiin vasta hakemassa, ei ollutkaan
ihme, ettd tiimien véliset yhteydet olivat vield varsin puutteellisia. Vaikka yhteydet tiimien

vililld olivat satunnaisia ja kehittymattomid, seké tukitoimintohenkilot ettd tyontekijat
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kokivat olemassa olevan yhteistyon hyodyttidneen tuotannon tehokkuutta ja tyontekijoita
yksiloind (vrt. Tjosvold 1988). Useimmin yhteistyon etuina mainittiin toimitusten oikea-
aikainen hoitaminen ja toimitusvarmuuden sdilyttiminen. Jotkut tyontekijoista ja tukitoi-
mintohenkil6istd kokivat, ettd tiimien yhteisty6 oli lisinnyt vithtymisti, toisten huomi-
oonottamista ja vuorovaikutusta tyossd. Stephan ja Stephan (1985) havaitsivatkin, ettd
runsaat kontaktit vihensivit ryhmien vilisiin suhteisiin liittyvid epéluuloja. Tyontekijét
mainitsivat myos, ettd yhteistyolld oli pystytty oppimaan uusia asioita ja kehittiméain
ideoita seki tutustumaan toisten tiimien ihmisiin ja tuotteisiin. Tyontekijat ja tukitoiminto-
henkil6t pitivit yhteistydn etuina toiminnan tehokkuutta, sujuvuutta ja joustavuutta. Erés
tukitoimintohenkild kuvasi yhteistyon etuja:
“ Jos sielld yhdelld tiimilld on vaikeata, nin 18ytyy se auttava henki ja ndkemys
sieltd naapuritiimistd. (...) Tiimien yhteistyd pitdad sisélladn tietysti myoskin
meidin yhteisten koneitten, laitteiden kiyton, jonka ne tiimit pystyy jérkevésti ja
kaikessa sovussa organisoimaan.”
Eri#n tukitoimintohenkilon mielestd yhteisty6lléd voitiin tehostaa toimintaa, koska tyonte-
kijit oppivat paremmin ymmértiméin toiminnan kokonaisuuden ja oman roolinsa siina:
“(...)tulee jonkinlaista vastuuta, etti tis ei yks ihminen vaan se on kokonaisuus,
joka ratkaisee.”
Esimerkkinid toimintakokonaisuuden paremmasta ymmértimisestd ja tiimien vélisen
yhteistyon lisddntymisestd mainittiin juotoskoneen kdyton tehostaminen. Kiireellisimmat
tyot pystyttiin tekeméin ensin ja koneen kéyttdaikaa pystyttiin lyhentdméin ja sadstdméin
siten energiaa, kun juotoskoneesta vastaavat sopivat keskenédin koneen kaytostd. Edelld
kuvatun perusteella voikin olettaa, ettd organisaatioilmasto, johto ja arvot tukevat ryhmien
vilisia suhteita. Talloin ryhmét toimivat todennidkdisemmin yhteistydssd, oppivat, tukevat

toisiaan ja ovat innovatiivisia. (Friedlander 1987, 306 - 307.)

Tiimien vililld oli my6s epavirallisia yhteyksid (Alderfer 1987, 209; Greenberg & Baron
1995, 287 - 288). Tyoryhmin jasenten keskindisiin suhteisiin vaikuttaa se, millaisiin
ryhmittymiin eri jasenet kuuluvat oman tydoryhmén ulkopuolella (Alderfer 1987, 209).
Erids tukitoimintohenkilé kertoi vanhojen tiimien, jotka oli hajotettu 3-4 vuotta sitten
tiimityotd kehitettdessd, kokoontuvan edelleen ja menevin yhtd aikaa tauolle. Tdma

saattot lisétd tiimien vélistd kommunikointia; toisaalta tiukka vanhoissa ryhmissé pitidyty-
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minen saattoi estdd ldhempédi tutustumista muihin tydyhteison jiseniin ja sitoutumista

omaan tiimiin.

Eréit tukitoimintohenkildt arvioivat tiimien yhteistyon jonkin verran parantaneen yhteis-
henked ja purkaneen jyrkkid tiimirajoja ja vanhoja “kuppikuntia”:
“(...) kuppikunnat hajoaa ja passiiviset, herkit ja arat ihmiset kasvaa ja tulee
mydskin mukaan tihén todelliseen toimintaan (...) jai sellaset turhat panettelut
pois (...) ettd kaikki puhaltaa samaan hiileen.”
Téhin tiimirajojen madaltamiseen ja tiimien vilisten yhteyksien kehittimiseen pyrittiin
mm. kokoamalla tietystd alueesta vastaavat henkilot omaksi “pikkutiimikseen” (juotos-
prosessin osalta vastuuhenkididen nimedminen oli edennyt pisimmaille). Talloin tyontekijat
ovat jésenind oman tuotantotiiminsa lisdksi my6s muissa tiimeissd (Mohrman ym. 1997,
97 - 101). Pikkutiimeissé toimiessaan tyontekijét voivat tutustua muiden tiimien jéseniin,
mikd edistdd tiedonkulkua ja kommunikointia seké lisdé luottamusta ja avoimuutta tiimien

vililla (Tjosvold 1991, 228 - 231).

olla jasenend sellaisissa tiimeissd, joiden kanssa he tekivit yhteisty6td. Kuitenkaan jotkut
tukitoimintohenkil6t eivédt hahmottaneet omaa rooliaan tiimien jiseninid vaan kokivat
toimivansa erilldén tiimeistd. Tukitoimintohenkildiden yhteistyo tiimien kanssa koettiin
péddasiassa toimivaksi. Téstd huolimatta erdén tukitoimintohenkilon mielestéd tyontekijt
eivét pitineet heiti tasavertaisina tiimin jasenind, mik4 vaikeutti esimerkiksi tiedonkulkua
heidén vélilldén:

“ Niitd tukifunktiojidsenid ei oo koettu, ne on koettu virallisena. Ei oo koettu, et

ne kuuluu mydskin tidhén tiimiin. Ne on joka tiimissd, pitidis olla.”

10.2.2 Kasitykset visiosta, padmairista ja tavoitteista

“Osaston padmaérd. Mikdhdn se on? Mun pitéis kylld tuo tietdd”, vastasi erds tydyhteison

jdsen kysyttdessd osaston yhteistd padmidrdd. Tiimien toimivuutta heikensi episelvyys

ollut omia, itsemidriteltyjd padmaiarid, vaan yksikon toimintaa ohjattiin konsernitasolta
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annetuilla paamadrilld. Ainoastaan esimies piti pAddmadrid osaston itsensd midrittelemind.
Suurimmassa osassa tyontekijoiden vastauksia osaston ja tiimin padamadrd kisitettiinkin
samaksi. Tyontekijdt osasivat nimetd yksikon toiminnan kannalta olennaisia tavoitteita,
mutta vastauksissa oli suurta hajontaa. Samankin tiimin jdsenet esittivét erilaisia paamaa-
rid. Useimpien tyontekijoiden avoimissa vastauksissa seké tiimin ettd osaston padméarind
pidettiin toimitusvarmuutta ja/tai tuotannon hyvii laatua. Yhteistyd ja hyvéa ilmapiiri olivat
joidenkin tyontekijoiden mielestdi olennaisia padmaérid tiimien ja osaston toiminnassa.
Joissakin vastauksissa osaston padmaéérind pidettiin myos asiakastyytyviisyytta ja kilpailu-
kykya. Paamairad koskevien kisitysten vaihtelevuudesta huolimatta tyontekijat kokivat,
ettd toiminnan paamaérit oli melko hyvin muutettu selkeiksi, saavutettaviksi tavoitteiksi
(3.81). Pdimadrin epdselvyyden ja tavoitteiden selkeyden vililla oli ristiriita. Tavoitteet
ohjasivat jokapéivaistd tyotd; pddmidrid ja visiota tarvittaisiin suuntaamaan toimintaa
pidemmalld aikavililld ja auttamaan tiimeji toimimaan yhdensuuntaisesti (Katzenbach &

Smith 1993, 49 - 53; Senge 1990, 203 - 218).

Osaston ja tiimien omien pddmaéérien ja arvojen selkeyttdiminen, miki olikin meneilldéin
tutkimusta toteutettaessa, saattaisi edistidd tyontekijoiden sitoutumista ja toisaalta selkeyt-
tdd tiimien vilistd yhteistyotd vahentdmalla toimintojen paéllekkéisyyttd. Padmaédriin on
helpompi sitoutua, jos pddmaidrien muokkaamiseen on voitu itse osallistua. Myos Lawler
(1992, 262) sekd Lindstrom ja Kiviranta (1995, 21, 62) toteavat tyontekijoiden hyviaksy-

vén helpommin sellaiset paétokset, joihin ovat voineet itse vaikuttaa.

Tyypillisté tukitoimintohenkildjen kisityksille visiosta oli pitkén tdhtdyksen suunnitelmien
puuttuminen. Ilmeisesti osaston tulevaisuus koettiin niin epdvarmaksi, ettd oli vaikea
ajatella pitkén tdhtdyksen suunnitelmia. Lyhyemmalld aikavalillda padmédrand pidettiin
itsendisesti toimivia tiimejd, tosin osalla tukitoimintohenkildista ei ollut selkedd nakemysti

lyhyenkéin tdhtdyksen suunnitelmista.
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10.3 Tiimien toiminnan kuvaaminen kehitysvaihejaottelun pohjalta

Mikiidn osaston tiimeistd ei ollut vield kehittynyt tuottamisvaiheessa olevaksi, korkean
suoritustason tiimiksi, mitd voidaan pitéd4 tavoitetilana tiimin kehityksessd. Tuottamisvai-
hetta kuvaavat piirteet - yhdessd oppiminen, yksilon, tiimien ja organisaation tavoitteiden
yhdensuuntaisuus, tiimien yhteistoiminta seki tiimin itseohjautuvuus ja synergia (esim.
Burns 1995; Dimock 1987, 66 - 71; Katzenbach & Smith 1993, 46) - eivit viel4 toteutu-
neet riittdvan hyvin tiimien toiminnassa. Toisaalta kaikki tiimit olivat kehityksessdén
tyoryhmaévaihetta pidemmaélléd. Tiimin kehittyminen ei vélttdiméttd etene suoraviivaisesti,
vaan pitkélle kehittynyt tiimi voi joutua palaamaan takaisin aikaisempaan kehitysvaihee-
seen: muutokset tiimin kokoonpanossa tai toimintaympéristdssé voivat johtaa kriisiin ja
vaatia toimintatavan muokkaamista. (Jutila ym. 1996, 86 - 87; Pirnes 1995, 49.) Tiimeissd
tehdyt henkilévaihdokset ja osaston siirtyminen toisen yrityksen omistukseen voivat
aiheuttaa taantumia kehityksessi. Kuitenkin kriisin ratkaisu voi viedd kehitysti eteenpdin

ja poistaa esteitd tiimin kehittymiselta.

i Huclinta
o B Pistoyks.
£ gPws
'§ PSC
4

tybssédopp. sitoutum. patewyys VUOrov.avoi tiedonk. verkostoit.

osa-alueet

KUVIO 11. Tiimien kehittyminen eri osa-alueilla

Verrattaessa tiimien kokonaistilanteita (kaikki osa-alueet yhdessd) toisiinsa tiimien vililla

havaittiin pienid eroja, jotka eivit kuitenkaan olleet merkitsevid. Myos yksittdisissd osa-
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alueissa oli eroja tiimien viélilld (ks. TAULUKKO 3), mutta erot eivit olleet tilastollisesti
merkitsevid lukuun ottamatta tiedonkulun toimivuutta. Tiedonkulku huolintatiimissi oli
tilastollisesti merkitsevisti heikompaa kuin Pistoyksikko- ja PWS- tiimeissd (F = 5.78,p =
.0045**). Keskiarvoja vertailtaessa on syytd ottaa huomioon se, etti tulokset ovat suuntaa
antavia. Tiimien pienen koon vuoksi (erityisesti huolinta) yksittdinen poikkeava vastaus
saattaa muuttaa keskiarvoa huomattavasti ja tilloin erot tiimien vililld saattavat korostua

liikaa.

TAULUKKO 6. Tiimien kehitystid kuvaavat muuttujat

alkuperdinen muuttuja PSC Pistoyksikko PWS  Huolinta
luottamus muihin tiimil&isiin 4.00 4.40 3.67 3.67
eridvien mielipiteiden hyvaksyminen 3.78 4.00 3.44 4.00
varautumaton kanssakdyminen 422 3.80 3.78 3.67
tiimin me - henki 4.00 3.80 3.44 3.00
tiimiin panostaminen 4.44 4.20 4.25 3.50
tiimity®, paras toimintatapa 4.00 4.00 4.11 3.67
vastuu tiimin menestyksesti 4.11 4.40 4.22 3.67
yhdessé tapahtuva ongelmanratkaisu 4.33 4.00 3.44 3.33
keskustelemalla ja kokemuksia jaka-

malla

- opitaan uusia asioita 3.67 3.60 2.89 3.00
- toimimaan paremmin yhdessi 422 4.00 3.00 3.33
yhteisistd tydtavoista sopiminen 3.89 3.40 3.67 2.67

Pisimmaille tiimityossi olivat kehittyneet PSC - ja Pistoyksikkotiimi, jotka olivat toimin-
nassaan saavuttaneet pelisdéintdjen sopimisvaiheen. TyOssdoppiminen, tyontekijoiden
sitoutuminen ja vuorovaikutuksen avoimuus olivat PSC - tiimissi selkeisti parempia kuin
muissa tiimeissd (TAULUKKO 3 ). Pistoyksikkotiimissé osa - alueet toimivat kohtalaisen
hyvin. Néissa tiimeissi tiimien jésenet luottivat toisiinsa, hyvéksyivit eridvien mielipitei-

den ilmaisemisen eivitkd pitineet kanssakdymistd tiimissd varautuneena. He tunsivat
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yhteenkuuluvuutta (me - henki) ja olivat sitoutuneita tiimiinsd (tiimiin panostaminen,
tiimin4 toimiminen paras toimintatapa). PSC - ja Pistoyksikké&tiimien toimintaa kuvasivat
vastuun jakaminen (vastuu tiimin menestyksestd) ja yhteistoiminnallisuus (yhdessd
tapahtuva ongelmanratkaisu, keskustelemalla ja kokemuksia jakamalla opitaan toimimaan
yhd paremmin yhdessi, yhteisistd tydtavoista sopiminen). Eri osa-alueiden eriaikaisesta
kehittymisestd kertoivat yksilosuoritusten pitdminen melko ratkaisevina tiimin menestyk-
selle (PSC 2.75 / Pistoyksikko 3.00) seké puutteet tiedonkulussa ja verkostoitumisessa.
Tosin Pistoyksikkotiimin tiedonkulku toimi kokonaisuutena jonkin verran paremmin kuin
muissa tiimeissd. PSC - tiimissé tyontekijoiden vilinen tiedonkulku toimi muita tiimejd

paremmin. (esim. Burns 1995; Katzenbach & Smith 1993, 84; Pirnes 1995, 47.)

PWS - tiimi oli edennyt muodostumisvaiheesta seuraavaan vaiheeseen, jossa sitd voidaan
kuvata potentiaaliseksi tiimiksi (Katzenbach & Smith 1993, 84). Tyontekijoiden sitoutu-
minen (tiimin4 toimiminen paras toimintatapa, tiimiin panostaminen) ja vastuun kokemi-
nen tiimin menestyksesti olivat melko hyvin kehittyneitd. PWS - tiimissi luotettiin muihin
tiimin jdseniin eikd tiimin kanssakdymistd koettu varautuneeksi. (mm. Beck & Yeager
1996; Burns 1995; Dimock 1987, 68 - 69; Pirnes 1995, 47.) Muodostumisvaiheessa
olevassa tiimissd edelld mainitut tekijat toimivat heikommin kuin PWS - tiimissd. Sen
sijaan yhteistoiminnallisuus (keskustelemalla ja kokemuksia jakamalla opitaan uusia
asioita ja toimimaan paremmin yhdessé, yhdessi tapahtuva ongelmanratkaisu), yhteenkuu-
luvuus (tiimissi vallitsee me - henki) ja eridvien mielipiteiden ilmaisun salliminen eivét
PWS - tiimisséd toimineet yhtd hyvin kuin pelisdéntdjen sopimisvaiheen saavuttaneissa

tiimeissd (mm. Burns 1995; Pirnes 1995, 47).

Verkostoituminen toimi Huolintatiimissd paremmin kuin tiimin yleinen kehitysvaihe
antaisi olettaa. Tosin Huolintatiimi oli tyonsé puolesta yhteydessé organisaation ulkopuo-
lelle toisin kuin muut tiimit. Tiettyjen osa-alueiden - tiedonkulun toimivuus, vuorovaiku-
tuksen avoimuus ja tyontekijoiden sitoutuminen - osalta Huolintatiimi oli edelleen
muodostumisvaiheessa (mm. Beck & Yeager 1996; Burns 1995; Dimock 1987, 68 - 69;
Jutila ym. 1996, 84). Yhteistoiminta (yhteisistd tyotavoista sopiminen, yhdessi tapahtuva
ongelmanratkaisu, keskustelemalla ja kokemuksia jakamalla opitaan uusia asioita ja

toimimaan paremmin yhdess#) ja tiimin jdsenten yhteenkuuluvuus (me-henki) eivit
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my0dskididn olleet vield kehittyneet tasolle, jota edellytetddn kehittyneemmissi vaiheissa
olevilta tiimeiltd. Vaikka muodostumisvaiheessa olevalle tiimille on ominaista epivar-
muus omasta osaamisesta ja vaikeus hyvaksya erilaisuutta, Huolintatiimin jdsenet kokivat
itsensd péteviksi ja sallivat eriivien mielipiteiden ilmaisemisen (mm. Dimock 1987, 68 -

69; Pirnes 1995, 47). Huolintatiimi oli kehittymaéssi potentiaaliseksi tiimiksi.

Organisaation tiimit kehittyvét eri tahdissa (Banker ym. 1996), ja tiimien sisillékin jotkut
alueet ovat kehittyneempid kuin toiset. Vaikka tiimit ovat eri kehitysvaiheissa, se ei
tensa. Kehitysvaihetarkastelu antaa vertailukohteen tiimien kehityksen jasentdmiselle. Se
mahdollistaa myds kehityksessé ilmenevien ongelmakohtien ennakoinnin ja kehittymista-

voitteiden asettamisen.

10.4 Kollektiivisen oppimisen edellytykset

Kollektiivisen oppimisen perustana ovat osaavat ja patevét yksilot (Mékeld 1994; Otala
1996, 90 -100). Kohdeorganisaatiossa sekd tyontekijit, tukitoimintohenkil6t ettd heidian
esimichensd pitivit henkilokuntaa pétevédnd. Organisaatio tarjosi tyontekijoille koulutus-
mahdollisuuksia ja tuki osaamisen ylldpitoa. Kuitenkaan yksiléiden oppiminen ei yksin
riitd synnyttdméén kollektiivista oppimista, vaan oppimista on tapahduttava myos tiimien
ja organisaation tasolla (Sarala 1988, 37 - 38, 131; Senge 1990, 10, 233 - 237). Tami
edellyttdd sujuvaa kanssakdymisti ja tiedonkulkua yli tiimirajojen. Kollektiivisen oppimi-
sen suurimmat esteet kohdeorganisaatiossa olivat tiimien vilisen yhteistyon vihiisyys ja

tiimiverkoston kehittymittomyys.

Kohdeorganisaatiossa tiimien sisdinen toiminta oli padisdintoisesti sujuvaa. Etenkin
parhaiten toimivissa tiimeissé oli edellytykset tiimin tasolla tapahtuvalle kollektiiviselle
oppimiselle: tiimityon eri osa-alueet toimivat verkostoitumista ja tiedonkulun toimivuutta
lukuun ottamatta suhteellisen hyvin ja ilmapiiri oli oppimista tukeva. Tiimin jisenet
tunsivat voivansa luottaa toisiinsa, minké pitdisi edistdd tietojen ja kokemusten jakamista.

Tiimeissd ongelmat pyrittiin melko usein ratkaisemaan yhteistyolld ja yhteistyoti pyrittiin
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kehittamidn keskusteluilla ja kokemusten jakamisella. Oppimista tuki myds se, ettd

virheiden tekemisti ei pidetty epdonnistumisena.

Vaikka tyontekijoiden pitevyyttd pidettiin hyvéna, vaikutti kuitenkin siltd, ettd heidédn
patevyytensi rajoittui omiin tyotehtdviin. Tiimin muiden jdsenten vastuulla olevat tyoteh-
tavit hallittiin melko puutteellisesti (2.56), eikd oppimisen koettu olevan olennainen osa
jokapdaiviistid tyotd. Tiimeissd kannustettiin vain vihin uusien tyotapojen kokeilemiseen,
eivitkd toimintatavat myoskédin tukeneet kokeilua. Tehtédvikierto voisikin tarjota mahdol-
lisuuden oppimiseen ja pétevyyden laajentamiseen, miké puolestaan vauhdittaisi kollektii-

vista oppimista (Dechant ym. 1993).

Tukitoimintohenkil6t arvioivat organisaation tukevan oppimista ja tarjoavan mahdolli-
suuksia sithen sekd ilmapiirin olevan oppimismydnteinen. Kursseille osallistuminen ja
uuden kokeilu oli pikemminkin kiinni yksiléiden omasta halukkuudesta ja aktiivisuudesta,
mistd erds tukitoimintohenkild kertoi haastattelussa:

“ Kylld mun mielestd kannustetaan [oppimiseen ja uusien asioiden kokeilemi-

seen], tietysti enemminkin ehkd vois sitdkin vield, mutta kylld on kursseja

tarjolla, se on védhén niinkun jokaisen omasta aktiivisuudesta kiinni.”
Tukitoimintohenkilot arvelivatkin tyontekijoiden alkaneen entisti enemmin kyselld
koulutusmahdollisuuksista:

“(...) eilen viimeks tarpeita tuli esille heidén, tiimien taholta, ettd onko mahdol-

lista paastéd koulutukseen.”
Jotkut tukitoimintohenkilSt olivat sitd mieltd, ettd opiskeluun kannustaminen oli ldhinnd
mahdollisuuksista tiedottamista:

“(...) sithen ei ehki kannusteta. Se on niinku kenties enemmankin siitd kiinni, ettid

haluatko si ite (...) tiedotusta on paljon, ettd silléd tavalla kannustetaan kyll4.”
Jotta tyontekijit kokeilisivat aktiivisemmin uusia toimintamalleja jokapdiviisessé tydssdan
ja hyodyntiisivit oppimismahdollisuuksia tyosséén, tarvittaisiin motivoivaa ja innostavaa
kannustusta sekd tydssdoppimisen painottamista kurssimuotoisen opiskelun ohella.
Tukitoimintohenkilot kokivat, ettd toimintoja oli alettu arvioida ja kyseenalaistaa aikai-

sempaa enemmain (vrt. transformative learning, Mezirow 1991,20; generative learning,
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Senge 1990, 14). Erityisesti tdtd koettiin tapahtuvan jaettaessa tehtdvid uudelleen tai
siirrettdessd ihmisid eri tiimeihin, mitd myos seuraava haastattelukatkelma kuvastaa:
“Meilléd kivi silla lailla, ettd timé meidén péétuote jaettiin yhdeltd tiimiltd myos-
kin toiselle tiimille, niin nyt tdmé uus tiimi, ei ollu montaa piivii, kun he oli
tehny sitd, opetellu sitdi hommaa, kun he rupes ihmettelee, ettd miten tadma
homma tehdéén téllé lailla, ja he muutti toimintatapoja siind aika oleellisesti.”
Tiimit kokoontuivat pohtimaan toimintansa ongelmia, niiden ratkaisuvaihtoehtoja seka
paidttimdidn toiminnan muutoksista. Téllainen itsendinen ongelmanratkaisu kehittdd
toimintatapojen arviointia, ja yhdessi asioita pohtimalla voidaan saavuttaa parempia

ratkaisuja kuin yksindén. (Brown & Duguid 1991; Senge 1990, 10, 233 - 237.)

Vaikka organisaatiossa oli siirrytty urakkapalkkauksesta paremmin tiimityotd tukevaan
palkkausmuotoon ja tyontekijit olivat aikaisempaa enemmin alkaneet kiinnittdd huomiota
oman tiimin ja koko osaston suoriutumiseen, oli edelleen havaittavissa yksilosuoritusten
korostamista, oman edun tavoittelua ja omaan tyohon tuijottamista. Haastatteluissa tuli
esille yksittdisten henkilosuhteiden ongelmat seké luottamuspula tiimien vélillda. Yksilolli-
syyden korostuminen ja avoimuuden puute heijastuvat tiedonkulun ja vuorovaikutuksen

ongelmina, ja siten ehkéisevit kollektiivista oppimista.

Oppiminen on tavoitteellista toimintaa, mik#d pitee my0s kollektiiviseen oppimiseen.
Vision ja paiméérin tarkoituksena on suunnata organisaation toimintaa ja saada organisaa-
tion eri osat toimimaan yhdessd samansuuntaisesti seké toimia motivaation ja energian
lahteend (Katzenbach & Smith 1993, 49 - 53; Senge 1990, 90, 203 - 218). Visio ja
padamadrd ohjaavat organisaation kehittdmisti ja oppimista. Oppimalla seké yksiloind ettd
kollektiivina organisaatio voi kehittdd sellaisia ominaisuuksia ja toimintavalmiuksia, jotka
mahdollistavat etenemisen kohti visiota (vrt. Katzenbach & Smith 1993, 5). Kohdeor-
ganisaatiossa pddmairé oli ulkoapiin annettu ja se oli tyontekijoille epaselva. Sitoutumi-
nen ulkoapiin annettuun pafiméirdin voi olla vaikeaa, koska tyontekijit eivat koe sitd
omaksi pddmaédridkseen, jonka tavoitteleminen tuottaa heille myds henkilokohtaisia
palkintoja. Pitkintahtdyksen suunnitelmat ja visiot olivat selkiytymattomid osaksi siitd
syystd, ettd toiminnan jatkuvuus ja osaston tulevaisuus olivat epdvarmoja. Epdvarmuus

puolestaan héiritsee organisaation oppimista (Hedberg 1981, 14 - 16). Toisaalta Hedberg
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(1981) toteaa kohtuullisen episelvyyden myds kannustavan oppimiseen. Tédssd tapauksessa
epdavarmuus toiminnan jatkuvuudesta seké episelvyys padméérastd olivat todennikoisesti

liian uhkaavia saadakseen aikaan rakentavaa kehitysta.

Esimies piti sosiaalisia taitoja valttim&ttoméni tiimien ja organisaation oppimiselle, mutta
katsoi, ettei téllaista oppimista vield tapahtunut. Tukitoimintohenkilot eivit olleet kovin
hyvin selvilld tiimien ja organisaation tasolla tapahtuvasta oppimisesta vaan pitivit
oppimista ldhinnd yksiléiden oppimisena. Koulutusten ja yhteisten kokoontumisten
katsottiin mahdollistavan tiimien ja organisaation oppimisen. Verrattaessa kohdeor-
ganisaation tilannetta tiimioppimisen muotoihin péittelimme sen olevan tiedonkeruun
vaiheessa, koska tyontekijit olivat alkaneet jakaa ajatuksiaan ja tietojaan seki kuunnella
ja auttaa toisisaan. He eivit kuitenkaan vield pystyneet jasentiméin asioita yhdessd, jolloin
yhdesséd oppimista ei tapahtunut. (Dechant ym. 1993; Kasl ym. 1997.) Kysyttédessi,
millaisin keinoin oppimista on pyritty saamaan aikaan organisaation tasolla, eris tukitoi-
mintohenkild vastasi:

“Porukalla miettimilld, koitettu ideoita saada tiimin sisdlti ja sit niitd on koko

osaston kans kayty lapi.”
Tutkimusta suoritettaessa osaston yhteiset tapaamiset olivat ldhinna tiedotustilaisuuksia,
joissa viestintd oli padsaéntoisesti yksisuuntaista, esimieheltd tyontekijoille. Vain muutama
tyontekija uskaltautui esittdmién mielipiteitidén julkisesti. Suurille ryhmille onkin tyypillis-
td jasenten osallistumisen viheneminen ja dominoivimpien persoonallisuuksien hallitse-
vuus (Dimock 1987, 186; Jutila ym. 1996, 53 - 54; Katzenbach & Smith 1993, 45 - 46).
Kuukausittain pidettivit osastopalaverit voisivat toimia tiimejéd yhdistdvina keskustelun
ja tiedonkulun foorumina, ndyttimoni kollektiiviselle oppimiselle. Jotta kollektiivista
oppimista voisi tapahtua, vuorovaikutuksen tulisi olla avointa ja vastavuoroista seki
kommunikaation luovaa, pohdiskelevaa ja ongelmanratkaisuun tihtddvad (Sahlberg &
Leppilampi 1994, 71 - 75; Senge 1990, 198 - 202, 240 - 247). Tillainen keskustelukulttuu-
ri ja vuorovaikutus saattaa olla vanhoihin toimintatapoihin tottuneille organisaatioille ja
tyontekijoille vierasta ja vaatia pitkéllistéd harjoittelua. Se edellyttda myos henkilosuhteiden
ongelmien ratkomista (ks. 10.2 / henkilosuhteiden ongelmat), jotta ilmapiiri mahdollistaisi

avoimen ja luottamukselle perustuvan keskustelun.
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Suurin osa tukitoimintohenkil6istd oli sitd mieltd, ettd oppimista tapahtui parhaiten
muutostilanteissa ja virheistd oppimalla, mistd my0s seuraava esimerkki kertoo:
“ Kai sitd parhaiten tapahtuu kantapidén kautta, tekemaélld, kokeilemalla ja oppi-
malla siitd.”
Myds tyontekijat pitivat virheitd oppimismahdollisuuksina. Esimies puolestaan painotti
yksilon omaa halua ja motivaatiota oppimisessa. Vain yksi tukitoimintohenkild mainitsi
oppimista tapahtuvan parhaiten jokapdiviisessa tyossi. Tama viittaa siihen, ettei oppimi-
nen ja tyon kehittiminen liity olennaisesti jokapéiviisiin rutiineihin (Gephart ym. 1996;
Lawler 1992, 137; Ruohotie 1996, 105, 108). Tydtehtévien tulisi olla riittivin monipuoli-

sia ja haastavia, jotta ne tarjoaisivat mahdollisuuksia oppimiselle.

10.5 Tiimit ja tiimiorganisaatio

Verratessamme tyOyhteisostd saatuja tietoja kirjallisuudessa esitettyihin kuvauksiin
tulimme siihen tulokseen, ettei kohdeorganisaatio ollut edennyt vield kehityksessain siihen
vaiheeseen, ettd sitd voitaisiin nimittdd tiimiorganisaatioksi. Tutkimushetkelld voitiin
puhua organisaatiosta, jossa oli tiimejd. Tiimit toimivat suhteellisen erilldén toisistaan:
tiedonkulku ja vuorovaikutus tiimien vililld oli huomattavasti kehittyméattomampéé kuin
yksittdisten tiimien sisdlld. Tiimien vélistd yhteistyotd alettiin vasta muotoilla. Verkostoi-
tumista ja tiimien valisti yhteistyotd kehittdmalld organisaatiosta voi tulla todellinen

tiimiorganisaatio.

Tiimityohon siirtyminen merkitsee organisaatiolle mahdollisuutta ja pakkoa muuttaa
toimintaa ja oppia myos kollektiivina. Tiimityd ei ole pelkistdén toiminnalle asetettu
tavoite, vaan se on myds organisaation oppimis- ja muutosprosessi, joka voi toimia
kehitysté eteenpdin vievédna drsykkeend. Kohdeorganisaation siirtyminen toisen yrityksen
omistukseen ja tdhidn liittyviat muutokset voivat myos luoda oppimismahdollisuuksia.
Tillainen muutos vaatii organisaatiolta kykya arvioida uudelleen toimintansa taustalla
vallitsevia arvoja, normeja ja periaatteita (double-loop learning: Argyris 1977, 1994;

Argyris & Schon 1996, 20 - 22, turnaround learning: Hedberg 1981, 10).
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Kohdeorganisaatiossa oli havaittu toiminnan tehostumista, laadun paranemista ja toimitus-
varmuuden huomattavaa kohentumista tiimityon kayttéonoton jilkeen. Myos Banker ym.
(1996) sekd Cohen ja Ledford (1994) totesivat tiimityolld olleen myonteisid vaikutuksia
organisaation toimivuudelle. Osaston esimies luonnehti asiaa haastattelussa:
“Meidin tehokkuus on kasvanu (...) eli pienemmélld henkilomé&arélld tehdédén
enemman tyotd. (...) meilld oli tdssd aikasemmin aika huono timi toimitusvar-
muus. (...) Nyt se on taydet 100. Lapimenoaika on parantunu.”
Tiimityon tuottavuustavoitteet olikin saavutettu. Sen sijaan henkiloston sitoutumiseen ja
yhteison sosiaaliseen toimintaan liittyvit tavoitteet olivat toteutuneet hitaammin. Tuotta-
vuustavoitteiden painottaminen oli saattanut jittdi sitoutumistavoitteet vidhemmdlle
huomiolle (Mueller 1994). Mikili henkiloston vuorovaikutusta ja tiedonkulkua halutaan
parantaa, pitdd ne ottaa aikaisempaa selvemmin padméériksi toimintaa kehitettdessd (vrt.
Cohen & Ledford 1994; Mueller 1994). Tdmi viestittad my0s tyontekijoille, ettd organi-

saatio on halukas panostamaan heidén tyonsa mielekkyyteen.

Tukitoimintohenkildiden haastatteluissa ja organisaation tiimity6td koskevissa dokumen-
teissa organisaation visiona oli kehittyminen yksildsuorittajista itseohjautuviksi tiimeiksi
Itseohjautuvuus ja tiimien joustava yhteistyd eivét kuitenkaan vield toteutuneet tiimien
toiminnassa. Koska tiimityon kehitys oli jo saatu hyvéin vauhtiin, jatkossa tulisikin asettaa
tavoitteeksi tiimien sisdisen toimivuuden ohella myds verkostoituminen. Verkostoitumisen
on toteuduttava niin organisaation sisiisissa kuin ulkopuolisissa kontakteissa. Tiimiorgani-
saatio on verkosto, joka sditelee toimintaansa vision ja toisiaan tdydentdvien pddmaérien
sekd asiakkaalta tulevan informaation pohjalta (Tjosvold 1991, 228). Riittivin tehokas
tiedonsaanti toimintaympéristostd edellyttdd tiimiverkoston suoraa yhteyttd asiakkaisiin,
tavarantoimittajiin ja muihin sidosryhmiin (Bierly & Hémaéldinen 1995; Powell ym. 1996;
Virkkunen 1994). Tiimiorganisaatio mahdollistaa tiimien ja organisaation tasolla tapahtu-
van oppimisen. Verkostomainen toimintatapa onkin eris oppivan organisaation ilmenty-

ma.
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11  DISKUSSIO

11.1  Tulosten yhteenveto

Kohdeorganisaatiossa titmityon ihanteet toteutuivat parhaiten tyontekijoiden patevyydessi,
joka liittyi heidén omiin tyotehtéviinsd. Vahvuuksina voidaan pitdd myos tyontekijoiden
sitoutumista etenkin omaan tiimiin, vuorovaikutuksen avoimuutta ja tydssdoppimista.
Tosin jokapdivéisissa tyotehtidvissd oppiminen koettiin véhiiseksi, miki ilment4d kehitys-
tarpeita my0s tyossdoppimisessa. Lisdksi tiimien ilmapiiri ja palkkaus tukivat tiimityté.
Kohdeorganisaatiossa esiintyi tiimity6lle tyypillisid ongelmia. Verkostoitumisen vahiisyys
organisaation ulkopuolelle sekd tiimien vilisen yhteistyon puutteellisuus liittyivit 1dheises-
ti organisaatiossa havaittuihin tiedonkulun ongelmiin. Keskustelun puute, puhumattomuus
ja vaikeus ottaa asioita esille vaikeuttivat edelleen kommunikointia organisaatiossa, vaikka
tiimityon myotéd tiedonkulku olikin parantunut. Patevyyden kapea-alaisuus, padméadran
epaselvyys, vanhakantaiset asenteet ja henkilosuhteiden ongelmat rajoittivat tiimityon
periaatteiden toteutumista. Organisaation oppimiskykyéd heikensivit palautteenannon
vihdisyys ja kollektiivisen oppimisen puuttuminen tydyhteisdstd. Mikédén organisaation
tiimeistd ei ollut vield kehittynyt korkean suoritustason tiimiksi. Tiimien kehitys oli
edennyt eri tahdissa ja tiimien sisélldkin jotkut tiimityon piirteet olivat kehittyneempid

kuin toiset.

Kohdeorganisaatiossa ei vield tapahtunut kollektiivista oppimista, vaikka tiimity6lld olikin
pystytty kehittiméén olosuhteita oppimista tukeviksi. Oppimismyonteinen ilmapiiri,
urakkapalkasta luopuminen, yhteiset kokoontumiset seki vallan ja vastuun jakaminen
tiimeille tukivat edelld mainittujen vahvuuksien lisiksi kollektiivisen oppimisen kehitty-
mistd. Suurimmat esteet niin kollektiiviselle oppimiselle kuin tiimiorganisaation kehitty-
misellekin olivat tiimien vélisen yhteistyon vihiisyys, tiedonkulun vihiisyys ja verkostoi-
tumisen puutteellisuus. Tutkimustuloksemme todistivatkin, ettei kohdeorganisaatio ollut

vield kehittynyt titmiorganisaatioksi, vaikka yksittdiset tiimit toimivatkin melko hyvin.
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11.2  Tuloksista kehittimisehdotuksiin ja jatkotutkimuksiin

Taulukkoon 7 on koottu kohdeorganisaation tiimityén vahvuudet ja heikkoudet sekd

tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat.

TAULUKKO 7. Tiimien tilanteen ja tulevaisuuden analysointia

VAHVUUDET HEIKKOUDET
tyontekijoiden pitevyys verkostoituminen
tyontekijoiden sitoutuminen tiedonkulun toimivuus
vuorovaikutuksen avoimuus tiimien vilinen yhteisty6
tydssdoppiminen pitevyyden kapea-alaisuus
tiimien ilmapiiri vanhakantaiset asenteet
palkkaus palaute
henkilosuhteiden ongelmat
padmadra
kollektiivinen oppiminen
MAHDOLLISUUDET UHAT
monitaitoisuuden tuoma synergia kyvyttomyys vastata ympériston haasteisiin
tiimien itseohjautuvuus kyvyttdmyys nopeaan oppimiseen
suorat kontaktit sidosryhmiin eristdytyminen toimintaymparistosti
tiimien yhteistyon tuoma synergia
kollektiivinen oppiminen

Siirtyminen yksilokeskeisestd, byrokraattisesta toimintakulttuurista tiimityohon merkitsee
organisaatiolle suuria muutoksia niin toimintatavoissa kuin organisaatiokulttuurissakin
(Sarala & Sarala 1996, 158 - 159). Kohdeorganisaation toimintatavat olivat osittain
muuttuneet tiimityon vaatimusten mukaisiksi, mutta organisaation tiimien toiminnassa
nikyi edelleen vanhan, hierarkkisen organisaatiokulttuurin ja#nteitd. Tiimityon tavoittei-
siin ja toteuttamiseen vaikuttavat yrityksen perinteet, johtamistyyli ja organisaatiokulttuuri.
Hierarkkisen péétoksenteon perinteet omaavassa organisaatiossa keskitytéddn todennakoi-
sesti tiimityon taloudellisiin tavoitteisiin (Mueller 1994), mikéd ilmeni myos kohdeor-
ganisaatiossa: tiimityon tuottavuustavoitteet oli saavutettu. Talldin sosiaaliset tavoitteet,
tyontekijoiden osallistuminen ja sitoutuminen jaavdt vihemmille huomiolle (Mueller
1994). Kohdeorganisaatiossa ei korostettu riittdvésti yhteistyotd ja muita sosiaalisia

tavoitteita, mikd nikyi yhteistyon puutteellisuutena, yksildllisyyden korostamisena ja
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tdysin poisoppinut ketjuttuneesta, hierarkian mukaisesta tiedonvilityksestd, ja suorat
kontaktit tiimin ja asiakkaiden vililld olivat harvinaisia. Tiimityon ongelmat juonsivatkin
juurensa pitkd4n vallinneesta, hierarkkisesta toimintakultturista. Todellisen itseohjautu-
vuuden saavuttaminen voi olla erityisen hankalaa, koska se edellyttdd vanhan organisaa-

tiokulttuurin romuttamista.

Perinteinen ajattelutapa nékyi myds organisaation tukitoimintohenkildiden oppimiskasi-
tyksissd: oppiminen miellettiin koulutustilaisuuksissa tapahtuvaksi yksildiden oppimiseksi.
Mikili tavoitteena on saada aikaan oppimista yksiloiden lisdksi mys tiimien ja organisaa-
tion tasoilla, oppimiskésitysti ja organisaatiokulttuuria olisi muutettava tydssdoppimista
ja kollektiivista oppimista tukeviksi (Sahlberg & Leppilampi 1994, 38). Seka tyontekijit
ettd tukitoimintohenkilt tarvitsisivat kuitenkin lisdkoulutusta yhdessdoppimisesta ja sen
edellytyksistd. Pyrittdessé tiimityon tai oppivan organisaation edellyttdmiin muutoksiin on
pystyttdvd uudistamaan paitsi konkreettiset toimintatavat myds sisdiset ajattelumallit
(Senge 1990, 174 - 176, 185). Perinteisissd organisaatioissa muutos on erittdin syvéllinen

ja kokonaisvaltainen, jolloin on turha odottaa nopeaa kehitysta.

Kun tunnetaan organisaation tiimityon vahvuudet ja heikkoudet, voidaan kehittimistoimet
kohdistaa toimintakyvyn kannalta kriittisille alueille (vrt. TAULUKKO 7). Jokapdiviises-
sd tyOssd oppimiseen tulisi aikaisempaa voimakkaammin panostaa. Tyontekijoiden
monitaitoisuutta, tydon mielekkyytti ja organisaation toimintakokonaisuuden ymmaértamisti
voitaisiin parantaa lisdédmélla tyonkiertoa (Lawler 1992, 99; Lindstrom & Kiviranta 1995,
20). Ongelmia tiimin sisdisessd vuorovaikutuksessa ja palautteenannossa voitaisiin korjata
nimedmalld ja kouluttamalla tiimeihin vetdjit, jotka tukisivat, motivoisivat ja antaisivat
konkreettista palautetta tiimin toimintatavoista ja sen jdsenten vuorovaikutuksesta (Burns
1995; Jutila ym. 1996, 41 - 47; Lawler 1992, 94 -95). T4lld tavoin tiimin jésenet oppisivat
myo6s paremmin ymmértimiin yhteistoiminnan ja tiimioppimisen edellytykset. Tyonteki-
joilld oli tietoa tiimityon keskeisistéd piirteistd, mutta he tarvitsisivat tukea pystyikseen

soveltamaan niitd jokapéiviisessd tydssidn ja sosiaalisissa suhteissaan.

Toimintakokonaisuuden ymmartamiseksi sekd tiimien vilisten yhteyksien ja tiedonkulun

parantamiseksi pitdisi entistd enemmaén painottaa jokaisen tiimin jisenen kontakteja oman



136

tiimin ulkopuolelle (Lawler 1992, 218 - 220, 258). Eri tiimien juotosprosessista vastaavat
henkil6t kokoontuivat yhdessé pohtimaan tyotdén, mutta vastaavanlaisia poikittaistiimejd
tulisi lisdtd myos muissa toiminnoissa, jotta tiimien vélinen yhteistyd ja kommunikointi
kehittyisi (Mohrman ym. 1997, 97 - 101; Tjosvold 1991, 225 - 231). Piddmadrien ja
tavoitteiden mddrittely ja selkeyttdminen, jota tiimit olivat tutkimusta suoritettaessa
tekemdissd, voi osaltaan edistdd tyontekijoéiden sitoutumista ja toimintojen koordinointia
(Katzenbach & Smith 1993, 49 - 53; Senge 1990, 203 - 218). Koska organisaation tavoit-
teena oli kehittdd tiimeistd itseohjautuvia, olisi syytd vihitellen lisdtd tiimien suoria

kontakteja eri sidosryhmiin (Pinchot & Pinchot 1996, 228 - 229; Lawler 1992, 218 - 220).

Erityisesti PSC-tiimi esitti lukuisia toivomuksia ja ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi.
Seka tiimildiset etti tukitoimintohenkil6t toivoivat eniten avoimuutta, asioista keskustelua
sekd yhteistyon ja yhteishengen parantamista. Monet kehitystoiveet liittyivit yksildiden
asenteiden muutoksiin: haluttaisiin enemmén toisten huomioimista, erilaisuuden hyviksy-
mistd, mindkeskeisyyden ja kilpailun poistamista seki kaikkien mielipiteiden huomioimis-
ta. Lisdksi haluttaisiin rohkeampaa ja uudistusmielisempéé suhtautumista kehittdmiseen ja

uuden oppimiseen sekd yksildiden osaamisen tehokkaampaa hyodyntdmista.

Tyontekijat mainitsivat seuraavia konkreettisia toimenpide-ehdotuksia ongelmien poista-
miseksi. Lisddmalld epdvirallisia keskusteluja voitaisiin parantaa tiedonkulkua ja lisétd
kommunikoinnin avoimuutta. Tiimilaiset ja tukitoimintohenkil6t ehdottivat koulutuksen
ja kurssien lisddmistd esimerkiksi yhteistoiminnan kehittdmiseksi. Lisidksi omaa ammatti-
taitoa haluttaisiin kehittia tehtivikierrolla ja lisdtiedolla toiminnan kokonaisuudesta. Lisidi
tietoa toivottiin myos tiimitoiminnan onnistumisesta, mikd viittaa palautteenannon
tehostamisen tarpeellisuuteen. Tiimeihin haluttaisiin hankkia “uutta verta™ harjoittelijoilla
ja nimetd yhteys- ja vastuuhenkiloitid. Tiimien hajanaisuus haluttaisiin poistaa tuomalla
“porukka enemmién yhteen”. Eréit tukitoimintohenkil6t toivoivat uusia tuotteita ja koneita

seki uusien tekniikoiden hallitsemista.

Tutkimusta tehdessimme havaitsimme, ettd tiimien vilisid suhteita ja tiimiverkoston
kehittymistd on tutkittu vdhidn, mikd ilmeni sekéd teoreettisen ettd empiirisen tiedon

vihidisyytend. Jatkossa voitaisiin suunnata tutkimuksia télle alueelle, jotta saataisiin tietoa
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tiimien viélisten yhteyksien mahdollisuuksista ja ongelmista. Tiimien kontakteja sidosryh-
miin ja niiden vaikutuksia tiimien toiminnalle, toimintakokonaisuuden ymmartdmiselle ja
tiedonkululle on my®ds tutkittava, jotta saataisiin selville kontaktien optimaalinen laajuus.
Tiimityota kisittelevissid tutkimuksissa sovelletaan harvoin sosiaalipsykologista, ryhmén
toimintaa késittelevad ndkokulmaa, vaikka tiimit ovat erds ryhméitoiminnan muoto.
Ryhmin toiminnan psykologinen tarkastelu antaisi teoreettisen perustan tiimityon ymmér-
tamiselle, jota usein késitelladn pelkdstadn kaytinnon kokemusten varassa. Jatkotutkimus,
jolla kartoitettasiin uudelleen tiimien tilanne ja niiden véliset yhteydet, mahdollistaisi

kehittymisen seuraamisen ja kertoisi tehtyjen toimenpiteiden tehokkuudesta.

11.3 Tutkimuksen arviointia

Kyselytutkimuksesen ongelmana on se, etteivét tutkittavan vastaukset ole vélttamatti
yhtenevid hinen ajatustensa tai kdyttdytymisensi kanssa (Galtung 1970, 122). Tutkimuk-
sessamme tdmd ilmeni esimerkiksi siind, ettd kyselyn strukturoidussa osassa tyontekijit
pitivét sosiaalisia taitojaan melko hyvind, mutta avoimissa vastauksissa ja tukitoiminto-
henkil6iden haastatteluissa mainittiin edelleen esiintyvén henkildsuhteiden ongelmia ja
kommunikaatiovaikeuksia. Lisdksi vastaajat saattavat ajatella tiettyd tilannetta eivatki
asiaa yleensi vastatessaan kysymyksiin. Kyselymenetelmén puutteita voidaan kuitenkin
kompensoida muilla menetelmilld. Tédssd tutkimuksessa haastattelut tukivat kyselyd ja
antoivat siséltdd kyselyn tuloksille. Kahden tutkimusmenetelmin kaytt6 lisdsikin tutki-

muksen luotettavuutta.

Tutkimusongelmiin saatiin vastaukset, mutta joiltakin osin olisi tarvittu lisétietoa. Kysely
kartoitti parhaiten tiimien sisdisen toiminnan vahvuudet ja puutteet, sen sijaan tiimien
vilisten suhteiden ymmartdmiseksi kyselyssé olisi pitédnyt olla enemmén tiimien yhteistyo-
td koskevia kysymyksid tai hankkia lisatietoa havainnoimalla tai haastattelemalla. Organi-
saatiokokonaisuuden tarkastelemista vaikeutti myds se, ettei tyoyhteisod tutkittu koko-
naisuutena. Koska tutkimus oli toimeksianto ja yrityksen intressini oli tiimien tilanteen
kartoittaminen, tutkimusta oli vaikea rajata koskemaan vain tiettyd tiimityon aluetta. Omat

intressimme suuntautuivat tutkimusprosessin edistyessd tiimiorganisaation ja tiimien
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vilisten yhteyksien tarkasteluun, mutta siti oli vaikea sisdllyttdd mittariin riittdvin
kattavasti ilman etté kyselysti olisi tullut vastaajille liian raskas. Toisaalta organisaatiossa
oltiin vasta etsimissa tiimien vélisen yhteistyon tapoja ja sen hetkiset kontaktit olivat
suhteellisen vahdisid. Havainnot tiimien vélisistd yhteyksisti jaivétkin hieman puutteelli-
siksi. Tiimin kehitysvaiheen tarkka méérittely olisi edellyttényt tiimin sisdisen vuorovaiku-
tuksen havainnointia pidemmalld aikavililla. Tutkimus tuotti tietoa kollektiivisen oppimi-
sen edellytyksista. Jatkotutkimuksena voitaisiin selvittdd, millaista oppimista tiimeissé

todella tapahtuu.

Samankin toimialan sisdlld tiimityo voidaan toteuttaa eri tavoin, silld voidaan tavoitella
erilaisia tuloksia ja toteutuneet vaikutukset voivat olla erilaisia. Kunkin organisaation
kulttuuri ja menneisyys vaikuttavat sithen, millaiseksi tiimityd muodostuu. (Chaston 1998;
Mueller 1994.) Niin ollen tuloksia ei voida suoraan yleistdd mihink#én toiseen organisaa-
tioon. Tosin tulokset voivat antaa viitteitd siitd, millaisia ongelmia ja mahdollisuuksia

tiimity6 aiheuttaa organisaatiolle.

Mittarin kysymykset johdettiin tiimityon teoriasta ja esitestauksella varmistettiin kysymys-
ten sopivuus tutkittavaan organisaatioon, jolloin mittarin voidaan olettaa mittaavan
tiimityon toimivuutta kyseisessd organisaatiossa. My0Os aikaisemmissa tutkimuksissa
(Cohen ym. 1996; Campion ym. 1996) tiimityon tehokkuuden mitattaamiseen on kaytetty

samankaltaisia piirteitd.

Tiimien pieni jisenmé&éri, erityisesti Huolinta - tiilmissd, saattoi heikenté tulosten reliaa-
beliutta. Yksittdinenkin poikkeava vastaus saattoi viéristdd kuvaa tiimin kokonaistilantees-

ta.



139

LAHTEET:

Alderfer, C. P. 1987. An intergroup perspective on group dynamics. Teoksessa J. W.
Lorsch (toim.) Handbook of organizational behavior. Englewood Cliffs: Prentice
Hall, 190 - 222.

Alkula, T., Pontinen, S. & Ylostalo, P. 1994, Sosiaalitutkimuksen kvantitatiiviset menetel-
mit. Juva: WSOY.

Ancona, D. G. 1990. Groups in organizations: extending laboratory models. Teoksessa C.
Hendrick (toim.) Group processes and intergroup relations (2. painos). Newbury
Park: Sage, 207 - 230.

Ansoff, I. H. 1981. Strateginen johtaminen. Suomentaja Pirkko Rajala. Espoo: Weilin +
GO0s.

Antila, J. & Ylostalo, P. 1998. Flexibility, coopertation and workplace success in Finland.
Teoksessa K. Niiniméki (toim.) Networking in business - interaction in working
life. Tyoministerio. Tyopoliittinen tutkimus nro 185, 37 - 46.

Argyris, C. 1977. Double loop learning in organizations. Harvard Business Review 55 (5),
115-125.

Argyris, C. 1994. Good communication that blocks learning. Harvard Business Review 72
4),77 - 85.

Argyris, C. & Schon, D. A. 1996. Organizational learning II. Theory, method and practice.
Addison - Wesley.

Banker, R. D., Field, J. M., Schroeder, R. G. & Sinha, K. K. 1996. Impact of work teams
on manufacturing performance: a longitudinal field study. Academy of Manage-
ment Journal 39 (4), 867 - 890.

Baron, R. S., Kerr, N. & Miller, N. 1992. Group process, group decision, group action.
Buckingham: Open University Press.

Bartunek, J. M., Foster-Fishman, P.G. & Keys, C. B. 1996. Using collaborative advocacy
to foster intergroup cooperation: a joint insider - outsider investigation. Human

Relations 49 (6), 701 - 733.



140

Beck, J. & Yeager N. 1996. Moving beyond team myths. Training & Development 50
(3), 51-55.

Benchmarking késikirja. Nopea oppiminen - ylivoimainen kilpailuetu. 1998. Suomentanut
Laatukeskus. Lahti: Esa Print.

Berger, P. L. & Luckmann, T. 1995. Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen (2. painos).
Suomentaja Vesa Raiskila. Helsinki: Kirjapaino-Oy Like.

Bierly, P. E. & Hamélidinen, T. 1995. Organizational learning and strategy. Scandinavian
Journal of Management 11 (3), 209 - 224.

Bivins-Smith, D. M. 1996. Connectedness. A path to the learning organization. Adult
Learning 7 (4), 21-22, 25.

Blanchard, K., Carew, D. & Parisi-Carew, E. 1996. How to get your group to perform-
like a team. Training & Development 50 (9), 34-37.

Bond, M. A. & Keys, C. B. 1993. Empowerment, diversity and collaboration: promoting
synergy on community boards. American Journal of Community Psychology 21
(1),37-57.

Brown, J. S. & Duguid, P. 1991. Organizational learning and communities-of-practice:
toward a unified view of working, learning and innovation. Organization Science
2,1,40-57.

Brown, R. 1988. Group processes. Dynamics within and between groups. Worcester:
Billing & Sons.

Buck, J. T. 1997. Kuoppainen tie tiimityohon. Yritystalous 55 (2), 56-58.

Buller, P. F. & Cragun, J. R. 1991. Networking: the overlooked benefit of training.
Training & Development 45 (7), 41 - 44.

Burns, G. 1995. The secrets of team facilitation. Training & Development 49 (6), 46-52.

Campion, M. A., Papper, E. M. & Medsker, G. J. 1996. Relations between work team
characteristics and effectiveness: a replication and extension. Personnel Psycho-
logy 49 (2), 429 - 452.

Chaston, I. 1998. Self-managed teams: assessing the benefits for small service-sector
firms. British Journal of Management 9 (1), 1 - 12.

Clark, M. S., Milberg, S. & Erber, R. 1984. Effects of arousal on judgements of others
emotions. Journal of Personality and Social Psychology 46 (3), 551 - 560.



141

Cohen, S. G., Ledford, G. E. & Spreitzer, G.M. 1996. A predictive model of self -
managing work team effectiveness. Human Relation 49 (5), 643 - 676.

Cohen, S. G. & Ledford, G. E. 1994. The effectiveness of self - managing teams. Human
Relations 47 (1), 13 - 43.

Darke, S. 1988. Anxiety and working memory capacity. Cognition and Emotion 2. 145 -
154.

Deaux, K., Dane, F. C. & Wrigtsman, L. S. 1993. Social pcychology in the "90s (6.
painos). Pacific Grove: Brooks/Cole.

Dechant, K., Marsick, V. & Kasl, E. 1993. Towards a model of team learning. Studies in
Continuing Education 15 (1), 1 - 14.

Dimock. H. G. 1987. Groups: leadership and group development. San Diego: University
Associates.

Eridtuuli, M., Leino, J. & Yli-Luoma, P. 1994. Kvantitatiiviset tutkimusmenetelmait
ihmistieteissd. Rauma: West Point.

Fiorelli, J. S. 1988. Power in work groups: team member’s perspectives. Human Relations
41 (1), 1-12.

Friedlander, F. 1987.The ecology of work groups. Teoksessa J. W. Lorsch (toim.)
Handbook of organizational behavior. Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 301 -
314.

Galtung, J. 1970. Theory and methods of social research. Kristiansand: Edgar Hogfeldt.

Gephart, M. A., Marsick, V. J., Van Buren, M. E. & Spiro, M. S. 1996. Learning or-
ganisations come alive. Training & Development 50 (12), 35-45.

Goldwasser, C. 1996. Benchmarking: prosessi ldhtee thmisisti. Yritystalous 54 (3), 4 - 8.

Gomes-Casseres, B. 1994. Group versus group: How alliance networks compete. Harward
Business Review 72 (4), 62 - 74.

Gordon, J. 1995. Tiimien itsepintaisimmat ongelmat. Yritystalous 53 (4), 64-73.

Grandori, A. & Soda, G. 1995. Inter-firm networks: antecedents, mechanisms and forms.
Organization Studies 16 (2), 183-214.

Greenberg, J. & Baron, R. A. 1995. Behavior in organizations. Understanding and
managing the human side of work. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Hackman, J. R. 1987. The design of work teams. Teoksessa J. W. Lorsch (toim.) Hand-
book of organizational behavior. Englewood Cliffs: Prentice- Hall, 315-342.



142

Hanappi - Egger, E. 1996. Research note: the hidden trade-offs of cooperative work -
an empirical study. Organization Studies 17 (6), 1011 - 1022.

Harkins, S. G. & Szymanski, K. 1990. Social loafing and social facilitation. New wine
in old bottles. Teoksessa C. Hendrick (toim.) Group processes and intergroup
relations (2. painos). Newbury Park: Sage, 167 - 188.

Hatcher, L. & Ross, T. L. 1991. From individual incentives to an organization-wide
gainsharing plan: effects on teamwork and product quality. Journal of Organiza-
tional Behavior 12 (3), 169 - 183.

Hedberg, B. 1981. How organisations learn and unlearn. Teoksessa P. Nystrom &
B. Hedberg Handbook of organisational design 1. Adapting organizations to
their environments. London: Oxford University Press, 3 - 27.

Hogg, M. A. 1987. Social identity and group cohesiveness. Teoksessa J. C. Turner
Rediscovering the social group. A self-categorization theory. Worcester: Billing
& Sons, 89 -116.

Hogg, M. A. & Hardie, E. A. 1991. Social attraction, personal attraction and self-categori-
zation: a field study. Personality and Social Psychology Bulletin 17 (2), 175 -
180.

Hogg, M. A. 1993. Group cohesiveness: a critical review and some new directions.
European Review of Social Psycholgy 4, 85 - 111.

Hogg, M. A. & Abrams, D. 1993. Towards a single-process uncertainty-reduction model
of social motivation in groups. Teoksessa M. A. Hogg & D. Abrams (toim.)
Group motivation. Social psychological perspectives. Padstow: T. J Press, 173 -
190.

Hogg, M. A. & Hains, S. C. 1996. Intergroup relations and group solidarity: effects of
group identification and social beliefs on depersonalized attraction. Journal of
Personality and Social Psychology 70 (2), 295 - 309.

Ho Park, S. 1996. Managing an interorganizational network: a framework of the institu-
tional mechanism for network control. Organization Studies 17 (5), 795-824.

Huse, E. F. & Bowditch J. L. 1977. Behavior in organizations: a systems approach to

managing (2. painos). Addison - Wesley.



143

Janis, I. L. 1984. Groupthink. Teoksessa D. A. Kolb, I. M. Rubin & J. M. Mclntyre (toim.)
Organizational psychology. Readings on human behavior in organizations (4.
painos). Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 166 - 176.

Jehn, K. A. & Shah, P. P. 1997. Interpersonal relationships and task performance: an
examination of mediating processes in friendship and acquaintance groups.
Journal of Personality and Social Psychology 4 (72), 775 - 790.

Johnson, D. W, Johnson R. T. & Holubec Johnson, E. 1990. Circles of learning: Coopera-
tion in the classroom (3. painos). Minnesota: Interaction Book Company.

Jutila, V., Jarvelin, K., Kilpi, E., Kvist, H-H. & Paavilainen, K. (toim.) 1996. Valtuutuksen
aika. Tiimeilld parannuksia prosesseihin. Jyviskyld: Gummerus Kirjapaino.

Juuti-Korhonen, M. & Piidkkonen, M. 1995. Tiimityon hallinta metsatiimeissé. Jyviskylian
yliopisto. Kasvatustieteen pro gradu - tyd.

Kaivos, P. (toim.), Laamanen, K., Salonen, L. & Valpola, A. 1995. Benchmarking -
huipputasosta oppiminen. Suomalaisia kdytdnnon kokemuksia. METin Toimin-
nan kehittdminen - julkaisuja. Tampere: Tammer - Paino.

Kasl, E., Marsick, V. J. & Dechant, K. 1997. Teams as learners. A research-based model
of team learning. Journal of Applied Behavioral Science 33 (2), 227-246.

Katzenbach, J. R. & Smith, D. K. 1993. The wisdom of teams. Creating the high-perfor-
mance organization. Boston: Harvard Business School Press.

Kogut, B. 1989. The stability of joint ventures: reciprocity and competitive rivalry. The
Journal of Industrial Economics 38 (2), 183 - 198.

Labianca, G. Brass, D. J. & Gray, B. 1998. Social networks and perceptions of intergroup
conflict: the role of negative relationships and third parties. Academy of Manage-
ment Journal 41 (1), 55 -67.

Lawler, E. E. III. 1992. The ultimate advantage. Creating the high-involvement organizati-
on. San Francisco: Jossey-Bass.

Lehtinen, E. & Palonen, T. 1997. Asiantuntijaverkosto oppimisympéristoné - projektin
loppuraportti. Turun yliopiston tiydennyskoulutuskeskuksen julkaisuja. Turku:
Painosalama.

Likert, R. 1984. The nature of highly effective groups. Teoksessa D. A. Kolb, I. M. Rubin
& J. M. Mclntyre (toim.) Organizational psychology. Readings on human beha-

vior in organizations (4. painos). Englewood Cliffs: Prentice-Hall.



144

Lindstrom, K. & Kiviranta, J. 1995. Ty6ryhmiit ja tiimit. Ryhmén toimivuus ja jisenten
hyvinvointi. Ty ja ihminen - tutkimusraportti. Tyoterveyslaitos, tydministerio.
Helsinki: Hakapaino Oy.

Luft, J. 1984. Group processes. An introduction to group dynamics (3. painos). George
Banta.

Maas, A. & Schaller, M. 1991. Intergroup biases and the cognitive dynamics of stereotype
formation. European Review of Social Psychology 2, 189-209.

Marsick, W. J. & Watkins, K. E. 1996. Adult educators and the challenge of the learning
organization. Adult Learning 7 (4), 18-20.

Mezirow, J. 1991. Transformative dimension of adult learning. San Francisco: Jossey -
Bass.

Miles, R. E. & Snow, C. C. 1992. Causes of failure in network organizations. California
Management Review 34 (4), 53-72.

Mohrman, S. A., Cohen, S. G. & Mohrman, A. M. Jr. 1997. Tiimiorganisaation suunnitte~
lu ja rakentaminen tieto- ja palvelutoimintoihin. Suomentaja Pirkko Niinimaki.
Rastor.

Moreland, R., Levine, J. & Cini, M. 1993. Group socialization: The role of commitment.
Teoksessa M. A. Hogg & D. Abrams (toim.) Group motivation. Social psycholo-
gical perspectives. Padstow: T. J. Press, 105 - 129.

Mueller, F. 1994, Teams between hierarchy and commitment: change strategies and the
internal environment. Journal of Management Studies 31 (3), 383 - 403.

Mikeld, K. 1994. Verkostokulttuuri - utopia vai tuhon enne. Aikuiskasvatus 14 (4), sivut.

Organ, D. W. & Bateman, T. S. 1991. Organizational behavior (4. painos). R. R. Donelley
& Sons.

Otala, L. 1996. Oppimisen etu - kilpailukyky4 muutoksessa. Ekonomia - sarja. WSOY.

Paulus, P. B. & Nagar, D. 1990. Environmental influences on social interaction and
group development. Teoksessa C. Hendrick (toim.) Group processes and inter-
group relations (2. painos). Newbury Park: Sage, 68 - 90.

Pinchot, G. & Pinchot, E. 1996, Alykis organisaatio. Suomentaja Maarit Tillman.

Tampere: Tammer-Paino.



145

Pirnes, U. 1995. Kehittyvit tiimit. Organisaatioiden rakennemuutokseen liittyvi tiimien
ja tiimien johtamisen kehitysprosessi. JTO tutkimuksia - sarja. Tampere:
Tammer-paino.

Powell, W. W., Koput, K. W. & Smith-Doerr, L. 1996. Interorganizational collaboration
and the locus of innovation: networks of learning in biotechnology. Administrati-
ve Science Quarterly 41 (1), 116 - 145.

Qin, Z., Johnson, D. W. & Jonhson, R. T. 1995. Cooperative versus competitive efforts
and problem solving. Review of Educational Research 65 (2), 129 - 142.

Raatikainen, I. & Ahopelto, J. 1998. Networking processes of firms. Teoksessa K.
Niinimaki (toim.) Networking in business - interaction in working life. Tyominis-
terio. Tyopoliittinen tutkimus nro. 185, 73 - 99.

Roth, G. L. & Niemi, J. 1996. Infomation technology systems and the learning organizati-
on. International Journal of Lifelong Education 15 (3), 202-215.

Ruohotie, P. 1996. Oppimalla osaamiseen ja menestykseen. Helsinki: Edita.

Sahlberg, P. & Leppilampi, A. 1994. Yksinddn vai yhteisvoimin? Yhdessidoppimisen
mahdollisuuksia etsiméssd. Helsingin yliopisto. Vantaan tdydennyskoulutuskes-
kus. Helsinki: Yliopistopaino.

Sarala, U. 1988. Kohti oppivaa organisaatiota. Aikuiskoulutus organisaatiossa. Helsingin
yliopisto, Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus. Salpausselén Kirjapaino.

Sarala, U. & Sarala, A. 1997. Oppiva organisaatio. Oppimisen, laadun ja tuottavuuden
yhdistdminen. Tampere: Tammer-paino.

Schein, E. H. 1988. Organizational psychology (3. painos). Englewood Cliffs: Prentice
Hall.

Scholtes, P.R. 1997. Tiimit jirjestelmin aikakaudella. Yritystalous 55 (2), 59-66.

Senge, P. M. 1990. The fifth discipline. The art and practice of the learning organiza-
tion. Doubleday.

Shaw, M. E. 1981. Group dynamics. The psycholygy of small group behavior (3. painos).
R. R. Donnelley & Sons.

Sherif, M. 1967. Group conflict and cooperation. London: Routledge & Kegan Paul.

Sinclair, A. 1992. The tyranny of a team ideology. Organization Studies 13 (4), 611 -
626.



146

Slavin, R. E. 1985. An introduction to cooperative learning research. Teoksessa R. E
Slavin, S. Sharan, S. Kagan, R. H. Lazarowitz, C. Webb & R. Schmuck (toim.)
Learning to cooperate, cooperating to learn. New York: Plenum Press, 5 - 15.

Slavin, R. E. 1991. Synthesis of research on cooperative learning. Educational Lea-
dership 48 (5), 71 - 82.

Smith, K. K. & Berg, D. N. 1987. Paradoxes of group life. Understanding conflict,
paralysis and movement in group dynamics. San Francisco: Jossey - Bass.

Stahelski, A. J. & Tsukuda, R. A. 1990. Predictors of cooperation in health care teams.
Small Group Research 21 (2), 220 - 233.

Stephan, W. G. 1985. Intergroup relations. Teoksessa G. Lindzey & E. Aronson (toim.)
The handbook of social psychology II (3. painos), 599 - 658.

Stephan, W. G.1990. The contact hypothesis in intergroup relations. Teoksessa C. Hen~
drick (toim.) Group processes and intergroup relations (2. painos). Newbury Park:
Sage, 13 - 40.

Stephan, W. G. & Stephan, C. W. 1985. Intergroup anxiety. Journal of Social Issues 41
(3), 157 - 175.

Swieringa, J. & Wierdsma, A. 1992. Becoming a learning organization. Beyond the
learning curve. Addison - Wesley.

Syer, J. & Connolly, C. 1996. How teamwork works. The dynamics of effective team
development. London: The McGraw - Hill.

Tichy, N. M. 1981. Networks in Organizations. Teoksessa P. C. Nystrom & W. H.
Starbuck (toim.) Handbook of organizational design 2. Remodeling organizations
and their environments. Oxford: Oxford University Press, 225 - 249.

Tiimity0 - menestyksellinen ryhmétystekniikka. 1991. Oy Rastor Ab. Rastor-Julkaisut.

Tjosvold, D. 1988. Cooperative and competitive dynamics within and between organiza-
tional units. Human Relations 41 (6), 425 - 436.

Tjosvold, D. 1991. Team organization. An enduring competitive advantage. Guildford:
Biddles.

Tuckman, B. W. 1965. Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin
63 (6), 384 - 399.

Uzzi, B. 1997. Social structure and competition in interfirm networks: The paradox of

embeddedness. Administrative Science Quarterly 42 (1), 35-67.



147

Varila, J. 1992. Henkil6ston kehittdmisen kohteet ja tulosalueet. Aikuiskasvatus 12 (3),
132 - 135.

Vesalainen, J. & Stenman, K. 1998. The effects of teamwork on organizational commit-
ment and job satisfaction. Teoksessa K. Niiniméki (toim.) Networking in bu-
siness - interaction in working life. TyOministerio. Ty&poliittinen tutkimus nro.
185, 54 - 67.

Virkkunen, J. 1994. Massatuotannosta verkkoon. Eilisen ratkaisut ovat tdmén péivéin
ongelmia. Aikuiskasvatus 14 (4), 235 - 239.

Wiewel, W. & Hunter, A. 1985. The interorganizationla network as a resource: a compara-
tive case study on organizationla genesis. Administrative Science Quarterly 4
(30), 482 - 496.

Wilder, D. A. 1993. Freezing intergroup evaluations: anxiety fosters resistance to counter
stereotypic information. Teoksessa M. A. Hogg & D. Abrams (toim.) Group
Motivation. Social psychological perspectives. Padstow : T. J. Press, 68 - 86.

Wilder, D. A. & Shapiro, P. 1989. Role of competition-induced anxiety in limiting the
beneficial impact of positive behavior hy an out-group member. Journal of
Personality and Social Psychology 56 (1), 60 - 69.

Williams, K., Karau, S. & Burgeois, M. 1993. Working on collective tasks: social loafing
and social compensation. Teoksessa M. A. Hogg & D. Abrams (toim.) Group
motivation. Social psychological perspectives. Padstow: T. J. Press, 130 - 148.

Zairi, M. 1995. Benchmarking kilpailukyvyn parhaana mittarina. Yritystalous 53 (5), 7 -
13.

Zigon, J. 1995. Oikea suoritustenarviointi tukee tiimityotd. Yritystalous 53 (4), 76-80.



148

LIOTE 1

Hei!

Olemme kaksi kasvatustieteen ja aikuiskasvatuksen opiskelijaa Jyviskylin yliopistosta ja
teemme pro gradu- tyStdimme tiimien toiminnasta. Toteutamme tutkimuksemme tydyh-
teisOssinne, koska teilld on jo pitkd kokemus tiimitydskentelystd. Tutkimuksen tarkoituk-
sena on selvittdd, mitd vahvuuksia ja toisaalta kehittdmistarpeita on tydpaikkanne tiimien
toiminnassa.

Tyontekijana sinulla on arvokasta tietoa siitd, miten tydyhteisonne ja tiimienne toimintaa
voitaisiin kehittdd. Sen vuoksi toivommekin, ettd paneudut lomakkeen kysymyksiin

huolellisesti.

Vastaukset tulevat vain meidén kédyttoomme ja kisittelemme ne ehdottoman luottamuksel-
lisesti.

Kiitos yhteistyostasi! ©

Eija Valkonen Paivi Talkkari



VASTAA KYSYMYKSIIN OMIEN KOKEMUSTESI POHJALTA. VOIT JATKAA VASTAUSTASI
TARVITTAESSA PAPERIN KAANTOPUOLELLE.

1. Millaisista asioista tiiminne voi itse paattai?

2. Millaiset asiat ovat esimiesten/johdon piitettidvissi?

3. Kenelle olet vastuussa tyostasi?

4. Miké on tiiminne yhteinen pdamaéra?

5. Mikéd on osastosi pAdmaira?

6. Onko tiimissdnne vetdjd, joka ohjaa ja tukee tiiminne toimintaa? Jos on, kuka?

RASTITA MIELESTASI SOPIVIN VATHTOEHTO. VAIN YKSI RASTI KUHUNKIN KOHTAAN.
ei jonkin melko erittdin
lainkaan vihdn verran paljon/hyvin paljonhyvin
7. Osaan kaikki tydvaiheet, jotka ovat tiimini

vastuulla. O O m O O
8. Tiimini tyotehtidvit ovat monipuolisia. o m] o ] ]
9. Tiimini tyotehtdvit vaativat tyontekijoiltd

osaamista ja ammattitaitoa. m] O O O O
10. Tiimini saa palautetta tyOstiin. O O ] O O
Keneltd?
11. Saan yksil6llistd palautetta tyosténi. O O O ] O
Keneltd?

12. Tiimissd sovitaan yhteisistd tyotavoista,
esim. tyonjako, aikataulut, asioista padtta-

minen. O O O O O
13. Opin uusia asioista jokap#ivéisessa tyossa- O o m O O

ni.
14. Tiimin jdsenet kannustavat toisiaan uusien

tyotapojen kokeilemiseen. O O O O O
15. Mielesténi virheiden tekeminen merkitsee

epdonnistumista. 0 O O O o

16. Ongelmista ja virheistd pyritdin oppimaan. o m] m] o m]



el jonkin melko erittdin
lainkaan vihdn verran paljon/hyvin paljonhyvin

17.

18.
19.

20.
21.

22.

23.

24.
25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Toiminnan pddmaéaédrit on muutettu selkeik-

si, saavutettaviksi tavoitteiksi. O m] | m] a
Panostan tiimini onnistumiseen. O O = o O
Tunnen olevani vastuussa tiimini menes-

tyksestd. m O O O O
Tyoni innostaa minua. mi O ] O |
Tiimini jésenet auttavat toisiaan myos hen-

kilokohtaisissa asioissa. m) O O m O
Minulla on:

a) tyotehtévien vaatimaa teknistd osaamista O ] O O O
b) yhteistyokykya m] O O 0 O
c¢) kykyi toimia ongelmatilanteissa O O O O O
d) kykya kuunnella muita O O O O O
e) neuvottelukykyé m O O O O
Tiimissd sallitaan eridvien mielipiteiden

ilmaiseminen. O O O O
Saan tukea tiimin muilta jésenilti. m O = O
Tiimissdni annetaan tunnustusta onnistumi-

sista. O m 0 ] m]
Pystyn luottamaan tiimin muihin jéseniin. O O O O O
Tiimisséni keskustellaan avoimesti. m| O O ) O
Tiedonkulku toimii:

a) johdolta tyontekijoille ] o ] O O
b) tyontekijoiltd johdolle m O O O O
¢) tiimien vililld m| a | ] O
d) tyontekijoiden vililla o O O O O
e) tiimin ja yrityksen asiakkaan vililld O O O W O
Tyontekijoille annetaan tietoa yksikon

a) taloudellisesta tilanteesta g O o ] o
b) tulevaisuuden suunnitelmista | O O O O
¢) toiminnan muutoksista O | O O a
Ymmirrin kohdan 29 tekijoiden merkityk-

sen oman tiimini tyon kannalta. m O O O m]
Tiimisséni tai tydpaikallani salaillaan asioi-

ta. m] m] O O O
Johto tukee ja edistdd tyontekijoiden oppi-

mista. m O O O O
Pidin palkkausta oikeudenmukaisena. o O O O O
Palkkaus kannustaa tekemiin

a) tiimityotd O O O O O
b) laadukasta tyoti O O O O O
Jos tiimilld on ongelma, sen ratkaisemisek-

st tehddén yhteistyota. o ] O O o
Jotta muissa tiimeissd véltyttdisiin saman-

laisilta ongelmilta, kerromme omista koke-

muksistamme myd&s muille. O O O O O
Keskustelujen ja kokemusten jakamisen

kautta opimme tiimissimme

a) uusia asioita O u i m| o
b) toimimaan yhé paremmin yhdessa. O o O O O



el jonkin melko erittdin
lainkaan vdhdn verran paljon/hyvin paljonhyvin
38. Koen tiimisséni:

a) epdvarmuutta omasta asemastani ] O ) O ]

b) ettd kanssakdyminen on varautunutta m] O O O m

¢) ettd tiimini pystyy suoriutumaan sille

kuuluvista tehtavista O o m 0 O

d) ettd tiimind toimiminen on paras tapa

tyoskennelld O O O O O

€) epdvarmuutta omasta osaamisestani O O ) O O

f) ettd yksiloiden suoritukset ratkaisevat

tiimin menestyksen O O O O O

g) ettd tiimisséni vallitsee "me-henki” m] ] ] O m]
39. Tiimini suoriutuminen on riippuvainen

muiden tiimien toiminnasta. O o O O O
40. Tieddn, mité toisissa tiimeissd tehddén. O ] O ] O
41. Olen tyossdni yhteydessi oman osastoni

ulkopuolelle. a m] m] m O
Minne?
42. Tiimimme huomioi asiakkaiden tarpeita

toiminnassaan. o o O ] O

43. Arvioi tiimisi ilmapiirid. Merkitse rastilla kohta kahden #iripddn vililld, joka kuvaa mielestisi
tyOpaikkasi tilannetta: kumpaa péiti lahemmaksi ilmampiiri sijoittuu.
Esim. jos tyopaikkasi ilmapiiri on erittdin ystdvillinen, merkitse niin:
ystavillisyys ~®-----0-----0O-----0O-----0 vihamielisyys

pelko 0-----0-----0-----0-----0 turvallisuus
epdluottamus O-----0O-----0-----0-----0O luottamus
salailu O-----0-----0-----0-----0 avoimuus
kilpailu (] O O O O tuki, kannustus
itsekkyys 0-----0-----0-----0-----0 yhteistyd
syrjintd O-----0-----0-----0-----0O tasa-arvoisuus

44. Arvioi yhteistyotd tiimien vélilla.

harvinaista 0O-----0-----0-----[] O sdannollistd
kilpailu O-----0O-----0-----0-----0  yhteisty®
salailu O-----0-----00 O-----0  avoimuus
epaluottamus 0O-----0-----0O-----0-----00  luottamus
tietojen panttaaminen 0O-----0-----0-----0-----0  tiedon jakaminen
"jokainen hoitaa omat asiansa" 0O-----0-----00 O-----0  auttaminen
"“pakko", vikindisyys O O a =] O luontevuus
ristiriidat  O-----0 0-----0 O  sopusointu
vihamielisyys 0O-----0-----0O-----0-----0  ystivillisyys

45. Kerro tiimien vilisistd yhteyksistd. Millaisia kontakteja tiimien vililli on? Kuka / ketk4 hoitavat
yhteydet?



46. Mitd hyotyé tiimien vilisestd yhteistyostd on ollut?

47. Ketkd ovat mielestisi tiiminne asiakkaita?

48. Mitka ovat mielestési tiimien toiminnan suurimmat puutteet / esteet?

49. Miten itse kehittiisit tiimisi ja tyoyhteisosi toimintaa?

50. Olet idltési alle 20 v.
20-29v.
30-39v.
40-49v.
yli 50 v. O.

Ooooao

51. Miki on koulutustaustasi?

52. Kuinka kauan olet ollut tissd tyopaikassa?

Nimi:

Aurinkoisia kevétpiivia!
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LITE 2

HAASTATTELUKYSYMYKSET TUKIFUNKTIO- RYHMALLE

Kerro, miti teet ja kauanko olet ollut tissd tyopaikassa.

mikd on oma asemasi tydyhteisossd? Millainen on suhteesi johtoon, miten riippu-
vainen olet johdon toiminnasta?

millaista yhteisty6ta sinulla on tiimien kanssa? Miten tyosi vaikuttaa tiimeihin ja
miten tiimit ovat vaikuttaneet sinun ty6hosi?

miten pystyt omalla tyopanoksellasi edistdméin tiimien toimintaa?

Mité hyotyd tiimeistd on ollut?

Millaista yhteistyotd eri tiimien vililld on? Mitd hyotya tiimien vilisestd yhteistyos-
td on ollut? Miten tiimien viliset yhteydet ovat kehittyneet?

Miksi tukifunktiot eivit toimi tiimind? Olisiko sen mahdollista toimia tiimini?

Oletko yhteydessé osaston asiakkaisiin?
kuvaile tiimien ja asiakkaiden vilisid yhteyksid
miten kehittiisit niitd

Millaisia puutteita/ongelmia olet havainnut
yksilotasolla

tiimien sisdisessd toiminnassa

tiimien vilisessi toiminnassa

titmien suhteissa tukifunktioihin

koko osaston tasolla?

Millaisia vahvuuksia tiimien toiminnassa on? Mitki asiat sujuvat hyvin?
Millaista kehitysté olet havainnut, miten tiimien toiminta on parantunut?

Miten tiedonkulku ja kommunikaatio toimii tyoyhteisossisi?
toimiiko palautteenanto?

onko salailua?

tiedonkulun esteet/vahvuudet?

miten kehittéisit tiedonkulkua ja kommunikaatiota?

Millaisia mahdollisuuksia tyopaikalla on tyossdoppimiseen?

kannustetaanko oppimiseen ja uuden kokeiluun?

millaisia piirteitd tyopaikan ilmapiirissd/toiminnassa on, jotka edistidvét oppimista?
onko oppiminen osa jokapdiviisti tyoti? Miten se ilmenee?

millaisissa tilanteissa oppimista tapahtuu parhaiten?

kyseenalaistetaanko ja arvioidaanko toimintaa ja kidytint6ja? Miten?

millaisia toiminnan joustavuutta edistidvia piirteitd on ty5ssi?
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millaisin keinoin on pyritty aikaansaamaan oppimista my0s tiimien ja organisaation
tasolla?

Miké on osaston pddmairid? Mistd se on ldhtoisin; kuka/ketkd sen ovat méiritel-
leet?
kuinka sitoutuneita ihmiset ovat siihen?

Misséd haluatte olla 5 vuoden kuluttua?
miten toimintaa tulee kehittdi tulevaisuudessa yksildiden, tiimien ja koko organi-
saation tasolia?
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LITE 3

HAASTATTELUKYSYMYKSET OSASTON ESIMIEHELLE

1. Miki on osaston yhteinen pddmaira?
e  mistd se on ldhtoisin, kuka/ketka sen ovat méairitelleet?
e  miten sitoutuneita ihmiset ovat siithen?

2. Millainen tyoyhteiso on tavoitteena 5 vuoden kuluttua? Millaisia haasteita on odo-
tettavissa tulevaisuudessa? Millaisia muutoksia ne vaativat?

3. Miten kommunikaatio ja tiedonkulku toimii tySyhteisdssd?
*  miten palautteenanto toimii? :

o tiedonkulun esteet / vahvuudet

»  onko salailua?

o  miten kehittiisit tiedonkulkua ja kommunikaatiota?

4. (Oppiminen:)

. miten tuet tyontekijoiden oppimista?

e  millaisia piirteitd tyopaikan ilmapiirissd/toiminnassa yleensi on, jotka edistivit
oppimista?

» onko oppiminen osa jokapidivéistd tyotd? Miten se ilmenee?

»  millaisissa tilanteissa oppimista tapahtuu parhaiten?

o  millaisin keinoin on pyritty aikaansaamaan oppimista myds tiimien ja organisaation
tasolla?

e  miten ongelmat ratkaistaan tiimeissd?

e  miten toiminnan arviointi toteutetaan? Vallitsevat kdytdnnot, toiminnan onnistumi-
nen jne.

»  millaisia toiminnan joustavuutta edistdvid piirteitd on tydssi?

5. Kerro osaston ja ulkopuolisen toimintaympériston vilisistd suhteista.
¢ miten yhteydet toimii?
*  miten kehittiisit yhteyksid?

6. (Johtaminen:)

e  miten asemasi osaston esimieheni/johtajana on muuttunut tiimityén myotia? Millai-
nen on roolisi ty0yhteisdssi?

+  millaisia seurauksia tiimeilld on ollut omaan toimintaasi?

» millaisia uusia vaatimuksia ja ongelmia tiimity0stéd on aiheutunut?

e  miten muu organisaatio/osasto on ldhtenyt mukaan muutokseen?

»  miten olet pyrkinyt tukemaan tiimien toimintaa

e miten tiimit ovat vaikuttaneet luottamuksen kehittymiseen tyoyhteisossa?

e  millaisista asioista tiimi voi itse paattaa?

» millaiset asiat ovat esimiehen/johdon paatettivissi?

7. Mitd hyéty4 tiimitoiminnasta on ollut tydyhteisolle?
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Millaista kehitysté olet havainnut tiimien toiminnassa ja niiden vilisissi suhteissa?

Millaisia kehittimiskohteita on havaittavissa
yksiloiden tasolla

tiimien sisdisessd toiminnassa

tiimin vilisessd toiminnassa

koko osaston tasolla?

Miten tukifunktioiden toimintaa voidaan tulevaisuudessa kehittdi?
integrointi tiimeihin/ omana tiimin4?

Miten tiimien véliset yhteydet toimivat? Millaisia tavoitteita niiden suhteen on
olemassa? Millaista hy6tyé yhteyksistd on/tulee olemaan?
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