
134         AIKUISKASVATUS  2/98

Monissa yrityksissä on siirrytty 1990-luvulla
tiimityöhön, mutta liian nopeasti käyttöönotettu
tiimiorganisaatio ei ole aina suinkaan saavut-
tanut sille asetettuja tavoitteita (Gordon 1992,
64). Jos tiimien jäseniltä on odotettu monitai-
toisuutta, itseohjautuvuutta ja vastuunottamis-
ta, mutta uusien asioiden oppimiseen ei ole an-
nettu tarpeeksi aikaa, tiimeissä on saatettu tur-
hautua. Uusilla valtuuksilla ja vastuulla sekä
monitaitoisuuden vaatimuksilla kuormitetut tii-
miläiset eivät enää välttämättä tunne hallit-
sevansa omaa työtään (Zenger, ym. 1994).
Yksi suurimmista syistä tiimityöskentelyn epä-
onnistumiseen on rajauksien väljyys. Tiimillä
tulee olla selvä käsitys valtuuksistaan, asiakkais-
taan, tehtävistään tiimissä ja asemastaan orga-
nisaatiossa (Hirschhorn, ym. 1992). Tiimin jä-
senet sitoutuvat sitä enemmän tiimin toimin-
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taan, mitä selkeämpi kuva heillä on tehtävis-
tään ja merkityksestään tiimille (Vinokular-
Kaplan 1995).

Toinen tyypillinen tiimimäisen työskentelyn
epäonnistumisen syy on sellainen harhaluulo
monitaitoisuudesta, että tiimissä kaikkien tuli-
si tehdä kaikkea. Dunphy ja Bryant (1996) to-
teavat tekemiensä tapaustutkimusten pohjalta,
että tiimin jäsenten monitaitoisuutta tulee pyr-
kiä lisäämään vain tiettyyn rajaan asti . Monien
tehtävien kompetenssivaatimukset ovat niin
suuria, etteivät tiimin resurssit riitä kaikkien
tiimin jäsenten kouluttamiseen kyseisiin tehtä-
viin. Dunphyn ja Briantin mukaan tiimin jä-
senten monitaitoisuutta lisättäessä on myös syy-
tä ottaa huomioon yksilöiden henkilökohtaiset
kyvyt ja asenteet. Erilaisista osaamisalueista on
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kaikkein eniten hyötyä silloin, kun niitä hyö-
dynnetään tiimissä toisiaan täydentävästi (Kat-
zenbach & Smith 1993, 30).

Tiimityön tunnuspiirteet

Hankaluuksista, takapakeista ja sivupoluista
huolimatta tiimimäisellä työskentelyllä on van-
kat etunsa: harkiten ja pitkän ajanjakson aika-
na ohjattuna tiimipohjainen organisaatio voi
tulla muita organisaatiomuotoja tuottavam-
maksi ja tiimiläisten työskentelymotivaatiota
lisääväksi vaihtoehdoksi. (Nahavandi & Aran-
da 1994, 58; Zenger, ym. 1994, 25). Onnistu-
akseen tiimityön tulee kuitenkin rakentua ai-
emmista organisaatiomalleista poikkeaville ai-
neksille eli erilaisten näkemysten ja arvostus-
ten myöntämiselle, tiimien kokoonpanon muut-
tumiskyvylle sekä tiimiläisten valtuuttamiselle
eli vallan siirtämiselle työntekijätasolle (Naha-
vandi & Aranda 1994). Myös yrityksen joh-
don tulee sopeutua uuteen tilanteeseen. Vallan
siirtäminen alaspäin ja organisaation madaltu-
minen vaikuttavat väistämättä totuttuihin val-
tasuhteisiin.

Tiimimäisessä työskentelyssä on selvät tunnus-
piirteet, jotka erottavat sen muista ryhmämäi-
sen työskentelyn muodoista: tiimin jäsenet pyr-
kivät sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin ja toi-
mintamalleihin, olemaan monitaitoisia sekä
kantamaan yksilö- ja yhteisvastuuta tuloksista.
Tiiminä työskentely ei ole helppoa eikä tiimik-
si kehittyminen tapahdu hetkessä. Tiimille on-
kin tyypillistä, että toiminta kehittyy erilaisten
vaiheiden kautta kohti yhä moniulotteisempaa
tiimimäisen työskentelyn tasoa. (Katzenbach &
Smith 1993.)

Tiimivalmentaja tiimin tukena

Tiimin toiminnan ratkaisevana tukijana toimii
usein tiimivalmentaja. Tiimivalmentaja-käsite
on saanut eri yhteyksissä erilaisia merkityksiä,
mutta tässä artikkelissa sillä tarkoitetaan hen-
kilöä, jolla on muita suurempi vastuu tiimin tai
organisaatiossa sovellettavan tiimityön toimi-
vuudesta, tuloksellisuudesta, käynnistämisestä
ja kehittämisestä. Tiimivalmentajana voi toimia

nimetty tiimin vetäjä tai johtaja, yksikön funk-
tionaalinen esimies, organisaation sisäinen ke-
hittäjä tai ulkopuolinen konsultti.

Käytännölliset apuvälineet tiimin
kehittymisen tueksi

Tiimimäisen työskentelyn ja tiimin kehittymi-
sen ongelmiin on pyritty etsimään ratkaisuja
Teknillisen korkeakoulun tuotantotalouden
osaston Tiimimittarit-projektissa. Projektissa on
kehitetty Tiimivalmentaja Plus -työvälineistö,
joka tarjoaa tiimivalmentajille apuvälineitä tii-
mien toiminnan ohjaamiseen. Tiimi voi räätä-
löidä kahdeksasta työvälineestä tiimivalmenta-
jan opastuksella mahdollisimman tarkoituksen-
mukaisen kokonaisuuden, joka ohjaa sitä miet-
timään tavoitteitaan, mittareitaan, hyvinvoin-
tiaan ja toimivuuttaan sekä tapoja antaa ja saa-
da palautetta toiminnastaan.

Työvälineistön käytön perustana on tiimin ta-
voitteiden määrittely.  Kun tiimin jäsenillä on
yhteinen käsitys toimintansa suunnasta, he voi-
vat aloittaa toimintaa kuvaavien mittareiden
suunnittelemisen. Pelkkä tavoitteiden ja mit-
tareiden määrittely ei kuitenkaan yksin tue tii-
min kehittymistä, vaan työvälineiden käytön
päätavoite on auttaa tiimejä kehittymään päi-
vittäistyöskentelyssään. Tällöin keskeiseksi nou-
see mittareiden antaman palautteen hyödyntä-
minen. Työvälineistössä tiimille tarjotaan eri-
laisia tapoja konkretisoida kehitysajatukset to-
dellisiksi toimintaa kehittäviksi muutoksiksi.
(Aaltonen, ym. 1996.)

Työvälineistön taustalla olevat
oppimiskäsitykset

Konstruktivistisen oppimisnäkemyksen mukaan
oppimiseen liittyy kiinteästi tiedon käyttöyhte-
ys. Tiedolla itsessään ei ole juurikaan merkitys-
tä, jos oppija ei osaa liittää sitä sopivaan käyt-
tötarkoitukseen. Tämä ongelma kohdataan esi-
merkiksi opittaessa uutta tietoa koulutustilai-
suuksissa. Koulutustilaisuuksiin osallistuneiden
on usein vaikea siirtää käyttötarkoituksestaan
irrallisena esitettyä tietoa oman työnsä, esimer-
kiksi tiimitoiminnan, kehittämiseen (Kauppi
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1989, 110). Monet organisaatiot ovatkin toden-
neet, että vain 10-15 prosenttia yksilön työhön
liittyvästä uudesta tiedosta opitaan koulutuk-
sessa. 85-90 prosenttia opitaan työn ohella.
(Raybould 1995, 2.)

Tiimivalmentaja Plus -työvälineistössä on py-
ritty ratkaisemaan oppimisen siirtovaikutuson-
gelma muuttamalla painopistettä opettamises-
ta oppimiseen. Työvälineistö on suunniteltu si-
ten, että oppiminen tapahtuu konstruktivisti-
sen oppimisnäkemyksen mukaan mahdollisim-
man pitkälle tiimin omassa työympäristössä
työn ohella ja oppimistilanteissa ratkaistaan
omaan työhön liittyviä ongelmia. Esimerkiksi
tiimioppimisesta ei esitetä pelkästään teoreetti-
sia näkemyksiä, vaan työvälineistöstä löytyy
ohjelma ja tarkka opastus tiimin osaamispro-
fiilin luomiseksi. Osaamisprofiilin avulla tiimin
jäsenet voivat ohjata omaa kehittymistään si-
ten, että se palvelee sekä tiimin intressejä että
henkilökohtaisia oppimistarpeita. Osaamispro-
fiilia on käytetty muun muassa tiimin työnkier-
ron koordinoinnin apuvälineenä.

Konstruktivistisen oppimisnäkemyksen lisäksi
työvälineistössä korostuu näkemys uudistavas-
ta oppimisesta. Pelkkä vanhojen toimintatapo-
jen kehittäminen ei riitä, vaan oppijoiden tulisi
irtautua kokonaan vanhoista käsityksistään ja
kriittisen reflektion kautta pyrkiä sisäistämään

työtoimintansa aivan uudella tavalla (Senge
1990,  53; Kolb, ym. 1991, 59). Tiimimäiseen
työskentelyyn sovellettuna uudistava oppiminen
tarkoittaa sitä, että tiimin jäsenet eivät muok-
kaa vanhoja tottumuksiaan tiimitoimintaan
sopiviksi, vaan pyrkivät löytämään aivan uu-
sia, juuri tiimityöskentelyyn sopivia työskente-
lyn muotoja.  Uusia muotoja on Tiimivalmen-
taja Plus -työvälineiden käyttäjätiimeissä haet-
tu muun muassa Henki-keskustelumenetelmäl-
lä, jonka ohjeistus löytyy työvälineistöstä. Henki
tukee tiimin uudistavaa oppimista siten, että se
ohjaa tiimiä keskustelemaan monipuolisesti tär-
keistä, joskus vaikeistakin, tiimityön osa-alu-
eista, kuten vastuusta, johtamisesta ja tiedon-
välityksestä. Keskustelussa nousseita ideoita on
vastuutettu ja niiden toteuttamista koordinoitu
työvälineistön Tiimi-idealomakkeella. Vaikka
idea vastuuttamisesta ja aikataulutuksesta ei ole
uusi, monet tiimit ovat todenneet, että ilman
muistiinpantuja vastuuhenkilöitä ja aikataulu-
ja vain harvat ideat tulevat toteutetuiksi.

Kehitettäessä tiimin oppimista tukevia apuvä-
lineitä lähtökohtana on koko tiimin yhteinen
oppiminen yksilökeskeisen oppimisnäkemyksen
sijasta. Näkökulma pitää sisällään kuitenkin
dilemman: Vaikka kyseessä on koko tiimin op-
piminen ja kehittyminen, oppiminen tapahtuu
aina yksittäisten tiimin jäsenten oppimisen kaut-
ta. Tiimin oppimiseen vaikuttavat siten tiimis-
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Tiimivalmentaja Plus -työvälineistö on tiimien tietotekninen apuvälineistö. Esimerkki sen osaamisprofiiliohjel-
masta. Osaamisprofiilia on käytetty mm. tiimin työnkierron koordinoinnin apuvälineenä.

Tiimi:   Lounaskahvila   ‚

Profiilimatriisi

LEIF VESA VEERA ANTTI     KALLE
Kassanhoito   3
Tar joilu  3    5
Keittiötyöt   2
-  Ruuanlaitto  2   5
Tiskaus    3    2   4
Siivoaminen  5    2    5   3
Hallinto
-  Ostokset tukusta   2    1
-  Pankkiasiat   4    3
Portsarointi   1    3
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sä olevien yksilöiden arvot, uskomukset, nor-
mit, tiedot ja käyttäytyminen (Dechant, Mar-
sick & Kasl 1993). Toisaalta tiimi voi vaikut-
taa yksittäisen tiimin jäsenen arvomaailmaan
ja oppimisen viitekehykseen. Tiimivalmentaja
Plus -työvälineistössä on useita työvälineitä,
jotka ohjaavat tiimiläisten avoimeen keskuste-
luun erilaisista aiheista. Esimerkiksi Kompassi-
työvälineen ohjaamat tiimin tavoitekeskustelut
ovat osoittautuneet hyviksi tilaisuuksiksi omi-
en arvojen ja mielipiteiden julkituomiseen sekä
toisaalta tiimin yhteisen näkemyksen luomiseen.

Tavoitteena sitoutuminen ja
osaamisen leviäminen

Tiimivalmentaja Plus -työvälineistössä on ta-
voitteena syventää tiimiläisten sitoutumista. Jos
tiimiläiset eivät ole valmiita kehittämään ja tar-
vittaessa muuttamaan toimintaansa, työvälinei-
den läpikäynti muuttuu helposti puuhasteluk-
si, jolla ei ole vaikutusta työn tuottavuuteen eikä
tiimin toimivuuteen. Sitoutumisen ja motivaa-
tion lähteenä työvälineistössä on osallistuva
työtapa. Tiimivalmentaja Plus on suunniteltu
käytettäväksi tiimivalmentajan ja tiimin jäsen-
ten yhteistyönä. Tiimiläisten vastuu työvälineis-
tön tarkoituksenmukaisesta käytöstä on suuri,
ja valmentajan päätehtävänä on tukea tiimiläi-
siä niiden toimintamallien avulla, joita työväli-
neisiin on sisällytetty.

Yksilöt ja tiimit kehittävät paljon sellaista tie-
toa, josta olisi hyötyä koko organisaatiolle,
mutta organisaatiolta puuttuu tehokkaat tavat
levittää tietoa ja edistää koko organisaation
oppimista. Kilpailijoitaan nopeammin organi-
saation edellytyksenä kuitenkin on, että jokai-
nen ottaa vastuun tiedon levittämisestä, jolloin
tieto leviää mahdollisimman nopeasti kaikkien
sitä tarvitsevien organisaation jäsenten käyt-
töön. (Raybould 1995; Drucker 1988)

Käytännössä koko organisaation oppimista on
edistänyt muun muassa Tiimivalmentaja Plus -
työvälineistön asentaminen organisaation sisäi-
seen tietoverkkoon. Näin kaikilla tiimeillä on
ollut mahdollisuus hyödyntää työvälineistöä ja
jakaa uusia toimintatapoja. Eräässä organisaa-

tiossa tiimien laatimat oppimisprofiilit yhdis-
tettiin, jolloin saatiin osastoittainen kuva siitä,
millaista osaamista on kussakin tiimissä ja mi-
ten tiimien välistä yhteistyötä voitaisiin lisätä.

Tietotekniikka:
väline, ei itsetarkoitus

Tiimivalmentaja Plus -työvälineistö on tietotek-
nisessä muodossa, mutta tietotekniikan tarkoi-
tuksena on toimia ainoastaan tiedon levittämi-
sen ja työstämisen välineenä. Periaatteessa tie-
toa voitaisiin esittää myös muillakin tavoin,
mutta tietotekniikan on katsottu tuovan työvä-
lineisiin sellaista lisäarvoa mm. levitettävyydes-
sä ja organisaation yhteisten toimintatapojen
luomisessa, mitä ei olisi muilla keinoilla mah-
dollista saavuttaa.

Ongelmana tietoteknisessä muodossa olevissa
työvälineissä on se, että käyttäjät saattavat ku-
vitella tekniikan hallinnan tuovan mukanaan
myös sisällön hallintaa, jolloin työvälineen si-
sältöön tutustuminen jää vajaavaiseksi. Pahim-
massa tapauksessa työvälineitä käytetään täy-
sin epätarkoituksenmukaisesti (Ilomäki 1996,
7). Esimerkiksi eräässä tiimissä motivaatio ei
riittänyt omien tavoitteiden määrittelyyn, jol-
loin tiimiläiset kopioivat toisen tiimin tavoite-
määrittelyt ja nimesivät ne suoraan omiksi ta-
voitteikseen. Tiimivalmentaja huomasi tempun
yllättävän samanlaisen sisällön lisäksi siitä, että
kopioiduksi oli tullut myös toisen tiimin nimi!
Vastaavissa tilanteissa tiimivalmentajan tärkeä
tehtävä on motivoida tiimiläisiä ja painottaa
sitä, että työvälineistö on tiimin omaa kehitty-
mistä, ei ketään ulkopuolista tahoa varten.

Tiimivalmentaja Plus -työvälineistön käyttäjä-
organisaatioilla oletetaan olevan tietyt kehittä-
misvalmiudet ja sisältöalueen hallintaa jo en-
tuudestaan. Työvälineistö perustuu pitkälti sil-
le oletukselle, että käyttäjäorganisaatioissa on
tiimin kehittymisen tukena toimivia tiimival-
mentajia, jotka ottavat vastuun työvälineistön
sisältämän osaamisen levittämisestä. Sellaisiin
organisaatioihin, jotka ovat tottuneet käyttä-
mään ulkopuolisia resursseja toimintansa ke-
hittämiseen, työvälineistön itseohjautuva käyt-
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täminen voi osoittautua liian suureksi vaatimuk-
seksi. Esimerkiksi jotkut käyttäjistä ovat aluksi
olleet pettyneitä työvälineistön tarjoamiin apu-
välineisiin tiimin omien mittarien laatimiseksi.
Paremmin asiaan perehdyttyään he ovat kui-
tenkin huomanneet, että lopultakaan tiimeille
ei voi tarjota valmiita mittareita, vaan jokaisen
tiimin on itse työstettävä juuri omaa toimin-
taansa tukevat mittarit, mutta työvälineistö tuo
mittarien laatimista helpottavia työvälineitä.

Taustalla tutkimusta ja testausta

Tiimivalmentaja Plus -tuotetta on nyt kehitetty
2½ vuotta. Tuotekehitykselle on ollut eduksi se,
että jo tuotteen ensimmäisistä versioista lähti-
en tuotetta on päästy testaamaan Tiimimitta-
rit-projektin yhteistyöyrityksissä. Näin tuote on
muovautunut sekä teoreettisten mallien että
käytännön tiimityön kokemusten pohjalta. Tou-
kokuun aikana Tiimivalmentaja Plus -työväli-
neistöstä julkaistaan 2.1-versio, jossa on paran-
nettu mm. tuotteen rakennetta ja toimivuutta
organisaation sisäisessä verkossa.

Tuotetta on levitetty intensiivisesti syksystä
1997 asti. Tähän mennessä se on otettu käyt-
töön usean pankki- ja vakuutusalan yrityksen
kymmenissä tiimeissä. Ensimmäisiä käyttöko-
kemuksia on saatu myös julkisen sektorin toi-
mistotyötä tekevistä tiimeistä sekä tuotannon
tiimeistä. Tuotannon tiimeillä on ilmennyt ai-
van uusia haasteita työvälineen käytössä, sillä
esimerkiksi tiimin jäsenten fyysinen sijoittumi-
nen eri paikkakunnille on vaikeuttanut työväli-
neistön käytön vaatimien yhteisten palaverien
pitoa.

Tiimivalmentaja Plus -työvälineistön kehittämi-
nen poikkeaa ainoastaan konsulta tiivisiin tar-
koituksiin suunnatusta tuotekehityksestä siten,
että toimintaan liittyy vahvasti jatko-opinnäyt-
teisiin tähtäävä tutkimus. Tiimimittarit-projek-
tin projektipäällikkö Antti Koivula on valmis-
tellut väitöskirjaa asiantuntijapalvelujen tuot-
teistamisesta, jolloin tapausesimerkkinä on Tii-
mivalmentaja Plus -tuotteen kehittämisproses-
si. Oma lisensiaatintyöhön tähtäävä tutkimuk-
seni keskittyy Tiimivalmentaja Plus -työvälineis-

tön käyttöönottoon. Työn tarkoituksena on tuo-
da uutta tietoa tietotuotteen käyttöönottoon liit-
tyvistä tekijöistä.
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