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Tiimivalmentajan tueksi on kehitelty ja kehitellaan
erilaisia tydvalineita. Tuorein niistd on evankelisluterilaisen kirkon
kayttéon tuotettu, mutta myds laajemmin tiimien rakentamiseen

tarkoitettu Tiimin rakentajan Resurssireppu,

jonka

lehti esittelee ja arvioi ensi syksyna. Teknillinen korkeakoulu
on vuorostaan kehittanyt seuraavassa kirjoituksessa esiteltavan
Tiimivalmentaja Plus -vélineiston, mista tiimi voi raataloida
kahdeksasta tyovalineesta itselleen tarkoituksenmukaisimman
kokonaisuuden. Aluksi Mari Venta kuvaa tiimitydskentelyyn
liittyvia odotuksia ja pettymyksia.

Mari Venta

Tiimivalmentaja Plus -valineisto
tiimien kehittamisen tukena

Monissa yrityksissa on siirrytty 1990-luvulla
tiimitydhoén, mutta lilan nopeasti kdyttdonotettu
tiimiorganisaatio ei ole aina suinkaan saavut-
tanut sille asetettuja tavoitteita (Gordon 1992,
64). Jos tiimien jaseniltd on odotettu monitai-
toisuutta, itseohjautuvuutta ja vastuunottamis-
ta, mutta uusien asioiden oppimiseen ei ole an-
nettu tarpeeksi aikaa, tiimeisséd on saatettu tur-
hautua. Uusilla valtuuksilla ja vastuulla seka
monitaitoisuuden vaatimuksilla kuormitetut tii-
mildiset eivdt endd valttdmdttd tunne hallit-
sevansa omaa tyotaan (Zenger, ym. 1994).

Yksi suurimmista syistd tiimitydskentelyn epé-
onnistumiseen on rajauksien valjyys. Tiimilla
tulee olla selvé kasitys valtuuksistaan, asiakkais-
taan, tehtdvistaan tiimissd ja asemastaan orga-
nisaatiossa (Hirschhorn, ym. 1992). Tiimin ja-
senet sitoutuvat sitd enemmdn tiimin toimin-
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taan, mitd selkedmpi kuva heilld on tehtavis-
tadn ja merkityksestaddn tiimille (Vinokular-
Kaplan 1995).

Toinen tyypillinen tiimimaisen tydskentelyn
epaonnistumisen syy on sellainen harhaluulo
monitaitoisuudesta, ettd tiimissd kaikkien tuli-
si tehdéd kaikkea. Dunphy ja Bryant (1996) to-
teavat tekemiensd tapaustutkimusten pohjalta,
ettd tiimin jdsenten monitaitoisuutta tulee pyr-
kid lisadmdadn vain tiettyyn rajaan asti. Monien
tehtdvien kompetenssivaatimukset ovat niin
suuria, etteivat tiimin resurssit riitd kaikkien
tiimin jasenten kouluttamiseen kyseisiin tehta-
viin. Dunphyn ja Briantin mukaan tiimin ja-
senten monitaitoisuutta lisattdessa on myds syy-
td ottaa huomioon yksildiden henkilokohtaiset
kyvyt ja asenteet. Erilaisista osaamisalueista on



kaikkein eniten hyotya silloin, kun niitd hyé-
dynnetddn tiimissa toisiaan taydentavasti (Kat-
zenbach & Smith 1993, 30).

Tiimitydn tunnuspiirteet

Hankaluuksista, takapakeista ja sivupoluista
huolimatta tiimimaisella tyéskentelylld on van-
kat etunsa: harkiten ja pitkdn ajanjakson aika-
na ohjattuna tiimipohjainen organisaatio voi
tulla muita organisaatiomuotoja tuottavam-
maksi ja tiimildisten tydskentelymotivaatiota
lisdavaksi vaihtoehdoksi. (Nahavandi & Aran-
da 1994, 58; Zenger, ym. 1994, 25). Onnistu-
akseen tiimityon tulee kuitenkin rakentua ai-
emmista organisaatiomalleista poikkeaville ai-
neksille eli erilaisten ndkemysten ja arvostus-
ten myontédmiselle, tiimien kokoonpanon muut-
tumiskyvylle sekd tiimildisten valtuuttamiselle
eli vallan siirtdmiselle tyontekijatasolle (Naha-
vandi & Aranda 1994). Myds yrityksen joh-
don tulee sopeutua uuteen tilanteeseen. Vallan
siirtdminen alaspdin ja organisaation madaltu-
minen vaikuttavat vaistamdttd totuttuihin val-
tasuhteisiin.

Tiimimdisessd tydskentelyssd on selvét tunnus-
piirteet, jotka erottavat sen muista ryhméamai-
sen tydskentelyn muodoista: tiimin jédsenet pyr-
kivét sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin ja toi-
mintamalleihin, olemaan monitaitoisia sek&
kantamaan yksil6- ja yhteisvastuuta tuloksista.
Tiimind ty6skentely ei ole helppoa eika tiimik-
si kehittyminen tapahdu hetkessd. Tiimille on-
kin tyypillista, ettd toiminta kehittyy erilaisten
vaiheiden kautta kohti yhd moniulotteisempaa
tiimimaisen tydskentelyn tasoa. (Katzenbach &
Smith 1993.)

Tiimivalmentaja tiimin tukena

Tiimin toiminnan ratkaisevana tukijana toimii
usein tiimivalmentaja. Tiimivalmentaja-késite
on saanut eri yhteyksissa erilaisia merkityksid,
mutta téssd artikkelissa silld tarkoitetaan hen-
kilod, jolla on muita suurempi vastuu tiimin tai
organisaatiossa sovellettavan tiimityon toimi-
vuudesta, tuloksellisuudesta, kdynnistdmisestd
ja kehittdmisestd. Tiimivalmentajana voi toimia

nimetty tiimin vetdja tai johtaja, yksikon funk-
tionaalinen esimies, organisaation sisdinen ke-
hittdja tai ulkopuolinen konsultti.

Kaytannolliset apuvalineet tiimin
kehittymisen tueksi

Tiimiméisen tydskentelyn ja tiimin kehittymi-
sen ongelmiin on pyritty etsiméan ratkaisuja
Teknillisen korkeakoulun tuotantotalouden
osaston Tiimimittarit-projektissa. Projektissa on
kehitetty Tiimivalmentaja Plus -tydvélineisto,
joka tarjoaa tiimivalmentajille apuvélineitd tii-
mien toiminnan ohjaamiseen. Tiimi voi raata-
16id& kahdeksasta tyovalineestd tiimivalmenta-
jan opastuksella mahdollisimman tarkoituksen-
mukaisen kokonaisuuden, joka ohjaa sitd miet-
timdén tavoitteitaan, mittareitaan, hyvinvoin-
tiaan ja toimivuuttaan sekd tapoja antaa ja saa-
da palautetta toiminnastaan.

Tyovdlineistdon kdytdn perustana on tiimin ta-
voitteiden méarittely. Kun tiimin jésenilld on
yhteinen késitys toimintansa suunnasta, he voi-
vat aloittaa toimintaa kuvaavien mittareiden
suunnittelemisen. Pelkkd tavoitteiden ja mit-
tareiden mdérittely ei kuitenkaan yksin tue tii-
min kehittymistd, vaan tyovélineiden kdyton
paédtavoite on auttaa tiimejd kehittymaan pdi-
vittdistyoskentelyssdén. Talloin keskeiseksi nou-
see mittareiden antaman palautteen hyodynté-
minen. TyOvéalineistdssd tiimille tarjotaan eri-
laisia tapoja konkretisoida kehitysajatukset to-
dellisiksi toimintaa kehittdviksi muutoksiksi.
(Aaltonen, ym. 1996.)

Tyovéalineiston taustalla olevat
oppimiskasitykset

Konstruktivistisen oppimisndkemyksen mukaan
oppimiseen liittyy kiintedsti tiedon kayttdyhte-
ys. Tiedolla itsessédan ei ole juurikaan merkitys-
td, jos oppija ei osaa liittdd sitd sopivaan kayt-
totarkoitukseen. Tdmé ongelma kohdataan esi-
merkiksi opittaessa uutta tietoa koulutustilai-
suuksissa. Koulutustilaisuuksiin osallistuneiden
on usein vaikea siirtdd kayttotarkoituksestaan
irrallisena esitettyd tietoa oman tyonsd, esimer-
Kiksi tiimitoiminnan, kehittdmiseen (Kauppi

AIKUISKASVATUS 2/98 135



KATSAUKSIA

1989, 110). Monet organisaatiot ovatkin toden-
neet, ettd vain 10-15 prosenttia yksilén tyéhon
liittyvasta uudesta tiedosta opitaan koulutuk-
sessa. 85-90 prosenttia opitaan tyon ohella.
(Raybould 1995, 2.)

Tiimivalmentaja Plus -ty6véalineistdssa on py-
ritty ratkaisemaan oppimisen siirtovaikutuson-
gelma muuttamalla painopistettd opettamises-
ta oppimiseen. Tydvalineistd on suunniteltu si-
ten, ettd oppiminen tapahtuu konstruktivisti-
sen oppimisnakemyksen mukaan mahdollisim-
man pitkalle tiimin omassa tydymparistdssa
tyon ohella ja oppimistilanteissa ratkaistaan
omaan tydhon liittyvid ongelmia. Esimerkiksi
tiimioppimisesta ei esitetd pelkastaan teoreetti-
sia nakemyksid, vaan tydvalineistostd 10ytyy
ohjelma ja tarkka opastus tiimin osaamispro-
fiilin luomiseksi. Osaamisprofiilin avulla tiimin
jasenet voivat ohjata omaa kehittymistdan si-
ten, ettd se palvelee sekd tiimin intresseja ettéa
henkildkohtaisia oppimistarpeita. Osaamispro-
fiilia on kaytetty muun muassa tiimin tyénkier-
ron koordinoinnin apuvalineena.

Konstruktivistisen oppimisndkemyksen lisaksi
tyovalineistdssa korostuu nakemys uudistavas-
ta oppimisesta. Pelkkd vanhojen toimintatapo-
jen kehittdminen ei riita, vaan oppijoiden tulisi
irtautua kokonaan vanhoista kasityksistdan ja
kriittisen reflektion kautta pyrkia sisdistamaan

ty6toimintansa aivan uudella tavalla (Senge
1990, 53; Kolb, ym. 1991, 59). Tiimiméiseen
tyéskentelyyn sovellettuna uudistava oppiminen
tarkoittaa sitd, ettd tiimin jasenet eivat muok-
kaa vanhoja tottumuksiaan tiimitoimintaan
sopiviksi, vaan pyrkivat 16ytdimaéan aivan uu-
sia, juuri tiimitydskentelyyn sopivia tydskente-
lyn muotoja. Uusia muotoja on Tiimivalmen-
taja Plus -tydvalineiden kayttdjatiimeissa haet-
tu muun muassa Henki-keskustelumenetelmal-
14, jonka ohjeistus loytyy tyovalineistosta. Henki
tukee tiimin uudistavaa oppimista siten, ettd se
ohjaa tiimid keskustelemaan monipuolisesti tar-
keistd, joskus vaikeistakin, tiimityon osa-alu-
eista, kuten vastuusta, johtamisesta ja tiedon-
vélityksestd. Keskustelussa nousseita ideoita on
vastuutettu ja niiden toteuttamista koordinoitu
tyovilineiston Tiimi-idealomakkeella. Vaikka
idea vastuuttamisesta ja aikataulutuksesta ei ole
uusi, monet tiimit ovat todenneet, ettd ilman
muistiinpantuja vastuuhenkildita ja aikataulu-
ja vain harvat ideat tulevat toteutetuiksi.

Kehitettédessa tiimin oppimista tukevia apuva-
lineitd lahtdékohtana on koko tiimin yhteinen
oppiminen yksilokeskeisen oppimisndkemyksen
sijasta. Nakokulma pitaa sisdlladn kuitenkin
dilemman: Vaikka kyseessd on koko tiimin op-
piminen ja kehittyminen, oppiminen tapahtuu
aina yksittdisten tiimin jasenten oppimisen kaut-
ta. Tiimin oppimiseen vaikuttavat siten tiimis-
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Tiimivalmentaja Plus -ty6valineistd on tiimien tietotekninen apuvdlineistd. Esimerkki sen osaamisprofiiliohjel-

masta. Osaamisprofiilia on
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kaytetty mm. tiimin tydnkierron koordinoinnin apuvélineena.
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s& olevien yksildiden arvot, uskomukset, nor-
mit, tiedot ja kayttdytyminen (Dechant, Mar-
sick & Kasl 1993). Toisaalta tiimi voi vaikut-
taa yksittdisen tiimin jasenen arvomaailmaan
ja oppimisen viitekehykseen. Tiimivalmentaja
Plus -tyovalineistdssa on useita tydvalineita,
jotka ohjaavat tiimildisten avoimeen keskuste-
luun erilaisista aiheista. Esimerkiksi Kompassi-
tydvalineen ohjaamat tiimin tavoitekeskustelut
ovat osoittautuneet hyviksi tilaisuuksiksi omi-
en arvojen ja mielipiteiden julkituomiseen seka
toisaalta tiimin yhteisen nakemyksen luomiseen.

Tavoitteena sitoutuminen ja
osaamisen leviaminen

Tiimivalmentaja Plus -tyovélineistossd on ta-
voitteena syventdd tiimildisten sitoutumista. Jos
tiimiléiset eivat ole valmiita kehittdmaén ja tar-
vittaessa muuttamaan toimintaansa, tyovélinei-
den l&pikdynti muuttuu helposti puuhasteluk-
si, jolla ei ole vaikutusta tyon tuottavuuteen eika
tiimin toimivuuteen. Sitoutumisen ja motivaa-
tion lahteend tyovélineistdssd on osallistuva
tyotapa. Tiimivalmentaja Plus on suunniteltu
kaytettavaksi tiimivalmentajan ja tiimin jasen-
ten yhteistyond. Tiimildisten vastuu tydvélineis-
ton tarkoituksenmukaisesta kdytdstd on suuri,
ja valmentajan pé&atehtdvand on tukea tiimildi-
sid niiden toimintamallien avulla, joita tyovéli-
neisiin on siséllytetty.

Yksil6t ja tiimit kehittdvat paljon sellaista tie-
toa, josta olisi hydtyd koko organisaatiolle,
mutta organisaatiolta puuttuu tehokkaat tavat
levittdd tietoa ja edistdd koko organisaation
oppimista. Kilpailijoitaan nopeammin organi-
saation edellytyksend kuitenkin on, ettd jokai-
nen ottaa vastuun tiedon levittdmisestd, jolloin
tieto levidd mahdollisimman nopeasti kaikkien
Sitd tarvitsevien organisaation jasenten kéyt-
téon. (Raybould 1995; Drucker 1988)

Kéytdnnossd koko organisaation oppimista on
edistdnyt muun muassa Tiimivalmentaja Plus -
tyovélineistbn asentaminen organisaation siséi-
seen tietoverkkoon. N4&in kaikilla tiimeilld on
ollut mahdollisuus hyodynt&a tyovalineistod ja
jakaa uusia toimintatapoja. Erddssd organisaa-

tiossa tiimien laatimat oppimisprofiilit yhdis-
tettiin, jolloin saatiin osastoittainen kuva siit,
millaista osaamista on kussakin tiimissa ja mi-
ten tiimien vélistd yhteistyota voitaisiin lisata.

Tietotekniikka:
valine, ei itsetarkoitus

Tiimivalmentaja Plus -tyovalineistd on tietotek-
nisessd muodossa, mutta tietotekniikan tarkoi-
tuksena on toimia ainoastaan tiedon levittami-
sen ja tyostdmisen vdlineend. Periaatteessa tie-
toa voitaisiin esittdd myds muillakin tavoin,
mutta tietotekniikan on katsottu tuovan tyova-
lineisiin sellaista lisdarvoa mm. levitettdvyydes-
s& ja organisaation yhteisten toimintatapojen
luomisessa, mité ei olisi muilla keinoilla mah-
dollista saavuttaa.

Ongelmana tietoteknisessd muodossa olevissa
tydvdlineissd on se, ettd kayttdjat saattavat ku-
vitella tekniikan hallinnan tuovan mukanaan
myo6s sisallon hallintaa, jolloin tydvélineen si-
saltoon tutustuminen jad vajaavaiseksi. Pahim-
massa tapauksessa tyovdlineitd kaytetddn tdy-
sin epétarkoituksenmukaisesti (Iloméki 1996,
7). Esimerkiksi erdassé tiimissd motivaatio ei
riittinyt omien tavoitteiden méérittelyyn, jol-
loin tiimildiset kopioivat toisen tiimin tavoite-
méarittelyt ja nimesivdt ne suoraan omiksi ta-
voitteikseen. Tiimivalmentaja huomasi tempun
yllattdvan samanlaisen siséllon lisdksi siitd, ettd
kopioiduksi oli tullut myds toisen tiimin nimi!
Vastaavissa tilanteissa tiimivalmentajan térkeé
tehtdvd on motivoida tiimildisid ja painottaa
sitd, ettd tyovélineistd on tiimin omaa kehitty-
mistd, ei ketddn ulkopuolista tahoa varten.

Tiimivalmentaja Plus -tyovélineiston kayttdja-
organisaatioilla oletetaan olevan tietyt kehittd-
misvalmiudet ja siséltdalueen hallintaa jo en-
tuudestaan. Tyovélineistd perustuu pitkalti sil-
le oletukselle, ettd kdyttdjdorganisaatioissa on
tiimin kehittymisen tukena toimivia tiimival-
mentajia, jotka ottavat vastuun tyovélineiston
siséltdman osaamisen levittdmisestd. Sellaisiin
organisaatioihin, jotka ovat tottuneet kéytté-
mé&an ulkopuolisia resursseja toimintansa ke-
hittdmiseen, tyovélineiston itseohjautuva kéyt-
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tdéminen voi osoittautua lilan suureksi vaatimuk-
seksi. Esimerkiksi jotkut kdyttajistd ovat aluksi
olleet pettyneitd tydvalineistén tarjoamiin apu-
vélineisiin tiimin omien mittarien laatimiseksi.
Paremmin asiaan perehdyttyddn he ovat kui-
tenkin huomanneet, ettd lopultakaan tiimeille
ei voi tarjota valmiita mittareita, vaan jokaisen
tilmin on itse tydstettdva juuri omaa toimin-
taansa tukevat mittarit, mutta tydvalineistd tuo
mittarien laatimista helpottavia tyovalineita.

Taustalla tutkimusta ja testausta

Tiimivalmentaja Plus -tuotetta on nyt kehitetty
2% vuotta. Tuotekehitykselle on ollut eduksi se,
ettd jo tuotteen ensimmadisistd versioista lahti-
en tuotetta on pé&sty testaamaan Tiimimitta-
rit-projektin yhteistyoyrityksissa. Ndin tuote on
muovautunut sekd teoreettisten mallien etté
kaytdnnon tiimitydn kokemusten pohjalta. Tou-
kokuun aikana Tiimivalmentaja Plus -tyovéli-
neistosta julkaistaan 2.1-versio, jossa on paran-
nettu mm. tuotteen rakennetta ja toimivuutta
organisaation sisdisessd verkossa.

Tuotetta on levitetty intensiivisesti syksystd
1997 asti. T&hdn mennessd se on otettu kéyt-
toon usean pankki- ja vakuutusalan yrityksen
kymmenissé tiimeissd. Ensimmaisid kayttoko-
kemuksia on saatu myos julkisen sektorin toi-
mistotyotd tekevistd tiimeistd sekd tuotannon
tiimeist4d. Tuotannon tiimeilld on ilmennyt ai-
van uusia haasteita tyovalineen kdytdssd, silla
esimerkiksi tiimin jasenten fyysinen sijoittumi-
nen eri paikkakunnille on vaikeuttanut tyovéli-
neiston kaytdn vaatimien yhteisten palaverien
pitoa.

Tiimivalmentaja Plus -tydvélineistdn kehittami-
nen poikkeaa ainoastaan konsultatiivisiin tar-
koituksiin suunnatusta tuotekehityksesta siten,
ettd toimintaan liittyy vahvasti jatko-opinndyt-
teisiin tdhtdava tutkimus. Tiimimittarit-projek-
tin projektipéallikkd Antti Koivula on valmis-
tellut vditoskirjaa asiantuntijapalvelujen tuot-
teistamisesta, jolloin tapausesimerkkind on Tii-
mivalmentaja Plus -tuotteen kehittdmisproses-
si. Oma lisensiaatinty6hon téhtdava tutkimuk-
seni keskittyy Tiimivalmentaja Plus -tydvélineis-
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ton kayttéonottoon. Tydn tarkoituksena on tuo-
da uutta tietoa tietotuotteen kadyttéonottoon liit-
tyvistéd tekijoista.
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