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Riitta Asanti

Luovien ja innovatiivisten tiimien
rakentamista pk-yrityksessa

Hyvin toimivalla tiimilla voidaan 10ytaa luovia ja innovatiivisia
ratkaisuja seka tukea yrityksen henkilokunnan jaksamista antamal-
la heille mahdollisuuksia uusiin haasteellisiin tehtaviin. Turun opet-

tajankoulutuslaitos on toteuttanut ESR-rahoituksen turvin omaa
osaamistaan pk-yritysmaailmassa tukemalla yrityksen tarpeiden
mukaan muodostuvien tiimien rakentamisprosessia.

Turun opettajankoulutuslaitoksessa on toteutet-
tu voimakkaan kehitysprosessin tuloksena ns.
muutosagentti-koulutusta syksysta 1992 lahti-
en. Koulutusohjelmaa rakennettaessa aikaisem-
pi koulutus kyseenalaistettiin. Suunniteltiin tuol-
loin syntyneitd tavoitteita tukevia sisdlto- ja
prosessistrategioita. (ks. lahemmin Heikkiléd
1994) Eré&and opetusmuotona aloitettiin tii-
miopinnot, joiden tavoitteena oli rakentaa opis-
kelijoista heiddn erilaisuuttaan hyvéaksikaytta-
Vid tiimejé.

Opetusministerio kannusti syksylla 1996 yli-
opistoja ja korkeakouluja levittdmé&an tietotai-
toaan pk-sektorille ja ndin tukemaan suoma-
laista yritystoimintaa. Turun opettajakoulutus-
laitos sai t4td tarkoitusta varten rahoitusta Eu-
roopan sosiaalirahastosta, jonka tavoitteena oli
tukea yrityksia sopeuttamaan henkilokuntaansa
elinkeinoeldméan rakenne- ja tuotantojarjestel-
mien muutokseen kehittdmalla osaamis- ja in-
novaatiorakenteita ( ESR-rahoitus 4.3.2.).

Turun opettajankoulutuslaitoksella haluttiin
avautua ympdroivaan yhteiskuntaan ja kayttaa
laitoksen osaamista, tiimiteorian tuntemista ja
opettamisen kokemusta l&dhiseudun pk-yritys-
toiminnan tukemiseen. Turun kauppakamarin
myotévaikutuksella 16ytyi neljd yritysta, joiden
johto oli kiinnostunut hankkeesta. Yritysten
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kanssa laadittiin projektille yhteinen arvopoh-
ja ja tavoitteet. N&in jo rahoitusta haettaessa
projekti rakennettiin yrityksen tarpeille ja toi-
veille. Turun opettajankoulutuslaitos pyrKkii
omalla osaamisellaan tukemaan tiimien raken-
tamisprosessia seké tiimissa toimivien henkildi-
den omaa ihmisend kasvun mahdollisuutta. Yri-
tysten erilaiset toimintakulttuurit ja niiden tar-
joamat mahdollisuudet ovat tehneet projektis-
ta jo alusta alkaen hyvin moniulotteisen.

Projektin tavoitteet ja toiminta

Projektin tarkoituksena on

@ avustaa pk-yrityksissd luovien ja innova-
tiivisten tiimien rakentamisessa

@ tukea henkilGstoa tiimissa tarvittavien tai-
tojen omaksumisessa

@ tukea yrityksissé yksildiden persoonallista
kasvua

@ tukea yritysten johtamis- ja toimintakult-

tuurin kehittymistd dynaamiseksi oppivaksi

organisaatioksi.

Lisdksi projektin avulla pyritd&dn tukemaan yri-
tysten sisdistd ja niiden valistd verkostoitumis-
ta, kehittdmé&an yritystoimintaa hyddyntavia
uusia koulutusmalleja sekd hy6dyntdmdén pro-
jektista saatuja yritysten reaalitodellisuuden
kokemuksia opettajankoulutuksessa.



Creatiimi-projekti tukee yrityksid tiimien raken-
tamisprosessissa siten, ettd erilaisuutta raken-
tavasti hyvaksikayttden pystytddn luoviin ja
innovatiivisiin ratkaisuihin. Projekti toteutuu
erilaisten koulutusten ja yrityskohtaisten kon-
sultaatioiden avulla. Kaikille yrityksille yhtei-
set seminaarit rakentuvat teoreettisten lahtokoh-
tien tarkasteluun professori Jorma Heikkilan
johdolla ja perustuen teoksessa Innovatiivisuutta
etsimassa - irtiottoa keskinkertaisuudesta®“ ajau-
tuksille (Heikkila-Laakso & Heikkild 1997).
N&ama seminaarit ovat avoimia myds alueen
muille pk-yrityksille.

Projektin kaksi vastuuhenkil®a toteuttavat yri-
tyskohtaista koulutusta. Ne ldhtevat kunkin
yrityksen omista ldhtékohdista ja ovat toteu-
tukseltaan hyvin erilaisia. Koulutuksessa pyri-
tddn madratietoisesti tukemaan tiimien raken-
tamisprosessia siten, ettd erilaisuus on voima-
vara; monenlaiset nakékulmat ja erilaiset per-
soonallisuudet ovat tiimien vahvuus. Tiimin
rakentamisprosessia rakennetaan yhteisen tar-
koituksen, yhteenkuuluvuuden ja itsensa tunte-
maan oppimisen nakdkulmasta (Adair 1983,
Fraser & Neville 1993, Moxon 1993). Yhteis-
td tarkoitusta rakennetaan pohtimalla pienryh-
missd ja yhteisesti tiimin tavoitteita ja niiden
taustalla olevia yhteisesti hyvéksyttyja arvoja.
Yhteenkuuluvuuden tunnetta lisatdan tydsken-
telemélld yhteistd padmaarad kohti vuorovai-
kutuksessa eri yksiloiden vélilla ja arvioiden tii-
min tyoskentelyd. Itsensd tunteminen vahvis-
tuu tiimin jasenten persoonallisuudesta johtu-
via avainosaamisia kartoittaen ja hyodyntaen.

Koulutukset rakentuvat yhteistoiminnallisiin
tydskentelytapoihin, jasenten nakemysten kar-
toitukseen ja niistd nousevien erilaisten nako-
kulmien avoimeen pohdintaan. Teorialuennot,
niiden tulkinta tiimin jasenten ja yrityksen na-
kokulmasta sekd tiimitaitojen, erityisesti kom-
munikointitaitojen kehittdminen ovat osa kou-
lutusta.

Huipputiimin rakentamisen
nakokulmia

Tiimi voidaan mééritelld pieneksi ryhmaksi

ihmisia, joilla on toisiaan tdydentdvia taitoja,
jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan,
yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toi-
mintamalliin ja jotka pitdvat itseddn yhteisvas-
tuussa suorituksestaan. (Katzenbach & Smith
1993) Hyvin toimivassa huipputiimissa tarvi-
taan kaikkien jasenten monisuuntaista ja mo-
nisyista yhteistyota. Jasenten tulee sietaa erilai-
suutta eikéd tule tuhota sitd. (Heikkila-Laakso
& Heikkild 1997)

Creatiimi-projektissa toisiaan taydentdvat tai-
dot ovat paitsi ammatilliset osaamiserot, eri-
laiset kokemustaustat, myds tiimien jasenten
persoonallisuuden orientaatioiden erilaisuutta
vahvuutena kayttdvad nakdkulma. Tuolloin tii-
mi rakentuu erilaisista yksil6istd, jotka eroavat
toisistaan orientoitumisessa eldméaén orientoi-
tumiseen, ulkoisen maailman havaitsemisessa
sekd tavassa tehdad péaatdksia. Nama pohjautu-
vat Carl G. Jungin havaitsemiin persoonallisuus-
preferenssien eroihin, joita Myers-Briggs sovel-
si ja joihin lisasi neljannen ulottuvuuden, orien-
toitumisen ymparistéon. Ndiden pohjalta ovat
Heikkila-Laakso & Heikkila (1997) kehittaneet
luovan ja innovatiivisen tiimin rakentamisen
avaintekijoita, jotka ovat Creatiimi-projektin
tiimien rakentamisen perusajatuksia.

Huipputiimin rakentaminen on pitkd, vuosia
kestdva prosessi, jossa voidaan erotella erilai-
sia vaiheita. Useat tutkijat (mm. Moxon 1993,
Eales-White 1996, Fraser & Neville 1993, Sko-
pec & Smith 1997) ovat kehittdneet Tuckma-
nin (1965) ajatuksia ja arvioivat tiimin kehitty-
mistd yksiléiden vuorovaikutuksen ja yhteisen
tehtavan suorittamisen kannalta. Tiimin tyos-
kentelyn alussa (forming-vaihe) késitelladn neut-
raaleita asioita ja véltetddn vastakkainasette-
lua. Seuraavassa vaiheessa (storming-vaihe)
yksiléiden véliset konfliktit ja voimakkaat tun-
teet heikentévdt tiimin tavoitteellista toimin-
taa. Yhteisesti hyvéaksyttyjen normien muodos-
tuminen sekd toisten nakdkantojen arvostami-
nen ovat luonteenomaisia tiimin seuraavassa
vaiheessa (norming-vaihe). Tavoitteena oleva
korkean suoritustason huipputiimi (performing-
vaihe) pystyy luoviin ja innovatiivisiin ratkai-
suihin. Se jakaa keskenaan tehtdvia, jonka mah-
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dollistaa kypsyys ja keskindinen kunnioitus.
Tiimissd tunnistetaan toisten vahvuudet ja roo-
lit, ja suuri yhteenkuuluvuuden tunne ja lampi-
mat suhteet toisiin tiimin jaseniin takaavat suun-
tautumisen yhteisiin tavoitteisiin. Huipputiimis-
s& on myos yksilollda mahdollisuus sekd amma-
tilliseen ettad persoonalliseen kasvuun.

Hyvin toimivalla tiimilld on visio, joka tukeu-
tuu yhteisesti rakennettuun arvopohjaan. Siita
muodostuneisiin selkeisiin tavoitteisiin ovat
kaikki sitoutuneet. Tiimilld on avoin ja toisi-
aan tukeva kommunikaatiokulttuuri, jossa ra-
kentavan palautteen merkitys on suuri. Se pys-
tyy arvioimaan Kriittisesti omaa toimintaansa
ja silld on halu toimintansa kehittdmiseen ref-
lektoimalla kriittisesti kokemuksiaan. Tiimissd
vallitsee toisten ihmisarvoa kunnioittava ilma-
piiri, jossa kukaan ei kdytd valtaa omien etu-
jensa ajamiseen, vaan jossa on interdependent-
kulttuuri, keskindisen yhteistyén kulttuuri. Sil-
l& on joustavat toimintamallit ja voimakas yh-
teenkuuluvuuden tunne. Tiimissd on tilaa tun-
teille ja tunnustuksen jakamiselle. (mm. Heik-
kila-Laakso & Heikkild 1997, Colenso 1997,
Parker 1990, Skopec 1997)

Projektin kokemuksia

Creatiimi-projektin toiminta kdynnistyi syksylla
1997. Kantavia ajatuksia on se, ettd koko toi-
minta lahtee yritysten tarpeista, on prosessin-
omaista ja etenee avoimessa vuorovaikutukses-
sa yritysten kanssa.

Mukana on seitsemdan eri toimialan yritystd,
jotka ovat kooltaan ja myds tiimien tavoittei-
den suhteen hyvin erilaisia. Tiimin rakentami-
nen ja sen seurauksena myds itse prosessi on eri
yrityksissd hyvin erilainen. Kolmessa yritykses-
sd tiimin muodostaa koko yrityksen henkild-
kunta. Kaksi yritystd ovat pienié (alle 10 hen-
kilod), joten on hyvin luonnollista toimia t&lla
tavoin. Yhdessa yrityksessé (henkilokuntaa 15)
projekti tukee yrityksen toimintandkemysta,
jonka mukaan yrityksen vahvuus on sen henki-
[6kunta. Jokaisen yksilén kasvu lisdd yrityksen
potentiaalisia mahdollisuuksia. Yrityksen koko
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henkilokunta osallistui projektin alussa persoo-
nallisuuden kartoitukseen aiemmin mainitun
Myers-Briggsin teorian pohjalta. Se on antanut
mahdollisuuden muokata toimenkuvia néin
esiinnousseita vahvuuksia hyvaksikéayttden seka
pohtia aidosti erilaisuuden merkitystd tyoyhtei-
sO0ssd. Tekeméni henkilokuntahaastattelu osoit-
ti, ettd tyontekijoiden mielestd tdma lahtokoh-
ta oli parantanut tyoyhteisén tiedonkulkua ja
lisinnyt avoimuutta. Heidadn mielestadn yhtei-
nen kokemuspohja mahdollistaa asioiden no-
pean viemisen osaksi yrityksen arkitoimintaa.
Merkittavad oli myds se henkilékunnan koke-
mus, ettd vahva teoriapohja ja teravét luennot
herdttdvat ajatuksia ja auttavat |0ytdmaan rat-
kaisuja tiimin kehittymisen, tiimitaitojen omak-
sumisen ettd myos yksildllisen kasvun kysymyk-
siin.

Kahdessa yrityksessa (henkilékuntaa 30-40 hen-
kilod) on rakennettu yrityksen kehittamistiimi,
jonka tavoitteena on pohtia kehittdmismahdol-
lisuuksia siten, ettd jokapaivaisessd tydnteossa
mukana olevat ihmiset ovat sekéd ideoimassa ettéd
toteuttamassa kehittdmishankkeita. Télloin tii-
mi on koottu mahdollisimman erilaisista tehté-
vistd ja erilaisen kokemuksen omaavista yksi-
[6istd. Koko yrityksen henkilokunta on yhdes-
sd pohtinut tiimin rakentamisen periaatteita
sekd yhdessa valinnut henkildt tiimeihin. Pro-
sessin edetessd on koettu tdrkedksi pohtia, mi-
ten koko henkilostd voi kokea tiimin yritysta
kehittdvaksi ihmisryhmaksi.

Kahdessa yrityksessd on toimitusjohtajan ja cre-
atiimi-projektin henkiléiden yhteispalaveris-
sa pohdittu niitd tavoitteita, joita koottavalla
tiimilla on. Sen perusteella on yritysjohtaja va-
linnut ne henkildt, jotka toimenkuvaltaan par-
haiten sopivat tiimin keskittymiin kehittdmis-
hankkeisiin. Tédssa vaiheessa on kuitenkin poh-
dittu erilaisuuden merkitystéa, ja pohdittu rat-
kaisuja myds siltd kannalta. Nama yritykset
ovat niin suuria (40 ja 230 henkil6d) tai toimi-
vat fyysisesti eri kohteissa, ettd téllainen lahto-
kohta tuntui sopivalta.

Koulutustilaisuuksia on yrityskohtaisesti ollut
3-8 kertaa riippuen siita, paljonko yrityksella



Koulutus toteutetaan eri tavalla eri yrityksissa ja sisal-
|6iss& otetaan huomioon yritysten erityispiirteet. Yhden
yrityksen johtaja on vanha partiolainen, joten johto
sitoutui tiimivalmennukseen mm. téllaisin yhteishen-
gen ja yhdessa ratkaisunetsinnan kautta.

on ollut mahdollista 16ytéa kaikille tiimin j&se-
nille sopivaa yhteistd aikaa. Tiimiin valittujen
henkildiden yhteisen ajan I6ytdminen on pro-
jektin etenemisen kynnyskysymys. Ne yrityk-
set, joissa on mahdollista keskeyttda tyot, ovat
tdssé suhteessa helpommassa asemassa.

Koulutustilaisuudet ovat toteutusratkaisultaan
hyvin erilaisia. Miesvaltaisen, insinddripainot-
teisen yrityksen tiimin rakentamisprosessi aloi-
tettiin  koko pdivén seikkailulla luonnossa, mis-
s& yhdessd ratkottiin erilaisia ongelmatehtavia.
Kaikkiin ratkaisuihin tarvittiin jokaisen tiimin
jadsenen mukanaoloa, jotta tehtdvdssa voitiin
onnistua. Péivan aikana tiimin jasenet loivat me-
henked, halua menné hdessd eteenpdin. Sen li-
séksi rakennettiin tiimille yhteistd arvopohjaa,
mistd yhteiset tavoitteet lahtevat. Tdmdan koke-
muksen innoittamana on ollut mahdollista 1ah-
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ted pohtimaan strategioita yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi.

Joissakin mukana olevista yrityksissd on tiimin
rakentamisprosessi alkanut yhteenkuuluvuuden
luomisella toisiin jaseniin tutustumalla ja kes-
kustelemalla yhteisistd asioista aluksi pienryh-
missd. Sen jdlkeen on yhdessd pohdittu tiimin
tavoitteita. On mietitty my0s niité taitoja, joi-
ta tarvitaan, jotta tiimi kehittyy uusia ideoita
tuottavaksi. On kiinnitetty huomiota omaan
toimintaan.

Creatiimi-projekti korostaa prosessia. Kussakin
yrityksessa tdma prosessi on toimintatavoiltaan
ja myos tuloksiltaan erilainen. Tavoitteena on
kahden vuoden aikana rakentaa yrityksiin luo-
via ja innovatiivisia tiimeja ja tukea niiden toi-
mintaprosesseja. Samalla pyritddn luomaan yri-
tyksiin tiimiorientoitunut, itseohjautuvasti toi-
miva johtamis- ja toimintakulttuuri.

Projektin kouluttajat oppivat itse myds koko
ajan. Yritysten “todellisessa“ elamdssd muka-
naolo laajentaa omaa ndk6kulmaa. Koulutus-
tilaisuudet tulee toteuttaa siten, ettd rajallista
aikaa kaytetdan yrityshenkiléston motivoimi-
seen ja tiimin kehittdmisen kannalta muuten-
kin tehokkaasti. Samalla on mahdollisuus ais-
tia niitd tarpeita, joita tdmén paivan yrityksis-
sé tarvitaan. Jo nyt on osoittautunut, ettd on
tarvetta “tiimitaitojen” oppimiselle. Ne ovat
taitoja, kuten monet muutkin, joita yhdessa
pohtien voidaan kehittdd. Kommunikaatiokult-
tuurin kehittdminen on erds suurimpia tehta-
vid.

Tiimityoskentelyn toteuttamisesta
projektin kokemusten valossa

Lyhyen kokemuksen puitteissa on ilmennyt seu-
raavanlaisia seikkoja, jotka osaltaan vaikutta-
vat siihen, miten tiimimainen toimintakulttuu-
ri levidd yrityksissa:

- Yrityksissd on halua kehittaa tiimityosken-
telyd, mutta monelta yritysjohtajalta puuttuvat
konkreettiset “tydkalut®, jolla prosessia vieddén
eteenpdin. Tiimin rakentaminen erilaisuutta
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arvostavaksi eiké sitd tuhoavaksi vaatii tietoa
tiimin toiminnassa huomioon otettavista sei-
koista. Siksi tuntuu mielekkaaltd yhdistaa yli-
opistollista osaamista, tassé tapauksessa Turun
opettajankoulutuslaitoksen osaamista, seké yri-
tyksen oman henkilékunnan tietotaitoa heidén
todellisuudestaan.

- Toimintakulttuurin muutos on aina eréan-
lainen kehitysprosessi, joka ainakin prosessin
aluksi vaatii selvaa keskittymistd, aikaa pyséh-
tyd ajattelemaan. Tulee yhdessd muodostaa
“tahtotila“, halu kehittaa. Pitdd yhdessa syn-
nyttaa ajatus siitd, ettd kehittdminen on tarpeel-
lista, ja etsid yhdessa uusia mahdollisuuksia.
Suurimpana ongelmana on 10ytaa yrityksista
aikaa “pysahtyd“ jokapaivéisestad tyénteosta ja
keskittyd tiimin rakentamisprosessiin.

- Miten saada ihmiset oivaltamaan se, ettd
toimivan tiimin rakentaminen on prosessi, joka
ei synny hetkessd. On ymmarrettavaa, ettd yri-
tys ja henkilokunta odottavat tuloksia nopeas-
ti, mutta luottamuksellisen ja avoimen kommu-
nikaatioilmapiirin luominen vie aikaa.

- Tiimin jasenten sitoutumista edesauttaa, jos
koko yrityksen henkilékunta on mukana pro-
sessissa tai tietoinen tiimin toiminnasta. Nin
ainakin silloin, kun kyseesséd on henkilostdn
oman toiminnan ja toimintaympadriston kehit-
tdminen.

- Projektin kuluessa on havaittu, ettd yrityk-
sen todellisuus I&htokohtana motivoi ihmisié
sekd mahdollistaa konkreettisia, vaikka pienié-
kin tuloksia. Talléin saadaan nopeasti aikaan
joitakin muutoksia, ja ihmisilla sailyy halu jat-
kaa kehittamista.

- Yritysjohdon sitoutuminen projektiin on
tdrkedd. Hénen osallistumisensa ainakin osit-
tain koulutustilaisuuksiin seké aktiivinen panok-
sensa prosessin kehittdmisessa edesauttavat pro-
sessin kehittymista.

- Yrityksen johdolla tulisi olla selked néke-
mys siitd, mité tiimity6ll& odotetaan saavutet-
tavan. Tiimityd edellyttdd lisaksi vanhojen toi-
mintamallien poisoppimista ja uuden toimin-
takulttuurin kehittdmistd. Onnistuneiden tiimi-
en avulla yritys kykenee lisdédméaan ongelman-
ratkaisukykyd, innovatiivisuutta ja luovuutta.
Se pystyy joustavammin reagoimaan toiminta-
ympériston muutoksiin.



Myo0s tiimi-kasitettd joudutaan
selkeyttdmaan. Se on muotisana,
jonka merkitys on hamara. Mita
tiimilla tarkoitetaan? Miten tiimi
kootaan ja mik& on tiimin tarkoi-
tus? Miten tiimi eroaa ryhmasta,

mitk& ovat sen “pelisdannot*?

Miten voidaan oppia tiimissa toimi-
misen taitoja? Miten tiimissa
voidaan kayttaa erilaisuutta voima-
varana? Miten yritysten johtamis-
kulttuuria tulee muuttaa, jotta
tiimissa tyoskentelylla on todelli-
nen merkitys?

Hyvin toimiva tiimi vaatii rakentamista, ja tdmé
prosessi on pitka ja takkuinenkin. Siitd huoli-
matta se kannattaa, sill4 se on erds keino antaa
yritysten ihmisille mahdollisuuksia kasvaa per-
soonina, oppia muilta tiimin jaseniltd ja kokea
itsensd arvostetuksi omana itsenddn. Tiimissa
toimiminen antaa tyoyhteisdssd toimiville ih-
misille mahdollisuuksia vaikuttaa. Tiimilld voi-
daan myos tukea henkildston jaksamista. Yh-
dessa tekeminen ja erilaisuuden hyvaksyminen
ovat tdman paivan yhteiskunnassa ja menesty-
vassd yritysmaailmassa avaintekijoitd. Nain
yhdessé voidaan proaktiivisesti aistia tulevia
haasteita, sen sijaan ettd retroaktiivisesti rea-
goidaan muutoksiin. Silld suurin riski tdmén
pdivdn maailmassa on se, ettei ota riskia lain-
kaan, vaan jaa paikalleen.

Miten tasta eteenpdain

Creatiimi- projektiin liittyi tdnd kevaand nelja
uutta yritystd. Uusien mukaan [&htevien yritys-
ten tuli sitoutua l16ytdméaén noin kerran kuu-
kaudessa tiimin j&senille yhteistd aikaa kehit-
tddkseen toimintaansa Creatiimin kahden pro-
jektihenkilon tuella.

Olemme myds oppineet, ettd tiimin rakentami-
nen ei itsesséan voi olla tavoite, vaan hyvin toi-
miva tiimi on hyva keino yritysten moniulot-
teisten kehittdmishankkeiden toteutukselle.

Yrityksen omien haasteiden toteuttaminen si-
ten, ettd samalla tuetaan tiimiméaisen toiminta-
kulttuurin omaksumista, on monialaisia néke-
myksia toteuttava vaihtoehto. Tiimityoskente-
lytaitojen oppiminen ja huipputiimin rakenta-
misprosessin vaatima pitkad aika edellyttavat
yhteistd pohtimista, miten prosessia voidaan
ajoittain tukea. Hyvat artikkelit ja ajatuksia
heréattavat tehtdvat ovat nousseet esille joissa-
kin yrityksissd mahdollisuutena tukea proses-
sin etenemista.

Lisaksi tulee pohtia, miten alkuun saatettu toi-
minta jatkuu itseohjautuvasti projektin paatyt-
tyd. Yritysjohdon kiinnostus kehittdmistiimien
toiminnasta on osaltaan tukemassa yrityksen
toimintakulttuurin kehittdmista kohti dynaa-
mista, joustavaa organisaatiota.
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