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Johdanto

onet ammattikasva-
tuksen parissa tyos-
kentelevit henkilot
ovat  kohdanneet
omissa tydymparis-
toissddn tiimiorgani-
soitumisen haasteita
viime vuosina. Mut-
ta miti tiimiytyminen tarkoittaa, mikéa
on keskeisinti tiimiytymisessd, kuinka
tiimiytyminen koetaan ja miki siihen
vaikuttaa? Artikkeli perustuu kirjoitta-
jan ammatillisesti suuntautuvaan kas-

vatustieteen lisensiaatintutkimukseen:
Tiimiytymisvauhdin vaihtelu aikuis-
koulutuskeskuksessa. Tutkimus on
luettavissa Tampereen yliopiston tutki-
muksista kertovilla verkkosivuilla.

Tiimiorganisoituminen on osa orga-
nisaatioiden madaltumisprosessia yri-
tyksissi ja julkisorganisaatioissa. Artik-
kelin taustalla oleva tutkimus tehtiin
yhdessd  aikuiskoulutuskeskuksessa.
Tutkimuksessa haluttiin  selvitti,
kuinka pitkille tiimiytyminen oli
edennyt 1 v 7 kk kestineen toimeen-
panon aikana, millainen merkitys yh-
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teistyolle annettiin tiimeissi, kuinka
itsejohtoisuus ilmeni ja miki merkitys
tiimivalmennuksella oli tiimeille. Tar-
kastelu tapahtui tiimeittdin tehdyn tii-
mireflektion avulla. Tutkimusaineisto
koostui tiimien omista kertomuksista
ja kisityksista.

Tiimi

utkimuksen kuluessa tiimiyty-

misilmién ymmértimisessi kes-

keiseksi nousi Pirneksen (1998)
johtamassa tutkimusprojektissa kiytet-
ty tiimin mairittely: "Tiimi on pysy-
viisluontoisesti organisoitunut ryhmé
ihmisi4, jotka itsejohtoisesti toimien, yh-
teisvastuullisesti, tiiviissd yhteistydssd
suorittavat tiettyé kokonaisuutta ja tii-
min jdsenten erilaisuutta hyddyntien
pyrkivit yhteisiin arvopddméiriin ja
tavoitteisiin yhteisten pelisdintojen
puitteissa.”

Tiimin vaiheet

rilaisia ryhmédynaamisia malleja

on lukuisia. Jotkut niisti kisitte-

levit erityisesti tiimien kehitty-
mistd. Tutkimuksessa kiytettiin viite-
kehyksend Montebellon ja Buzzottan
(1993) tiimityén vaiheita kuvaavaa
nelivaiheista mallia, jonka laati yritys-
johdon konsulttiyritys, Psychlogical
Associates, kaksivuotisen tutkimuk-
sensa perusteella:

Vaihe 1: Reaktiivinen eli muotoutu-
va vaihe (Cautious affiliation)
Vaihe 2: Autoritatiivinen vaihe eli
myrskyvaihe (Competiveness)
Vaihe 3: Rento eli normeja muodos-
tava vaihe (Harmonious cohesive-
ness)

Vaihe 4: Todellisen tiimityon vaihe
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eli suorittava vaihe (Collaborative
teamwork).

Ensimmaiisessi vaiheessa (reaktiivi-
nen eli muotoutuva vaihe) ei saada
paljon aikaan ja tuottavuus on alhai-
nen. Tyoskentely on varovaista, harkit-
tua ja sitoutumatonta. Tiimin jisenet
ovat kiinnittyneet tiimiin vain alusta-
vasti. Toisessa vaiheessa (autoritatiivi-
nen vaihe eli myrskyvaihe) tiimi edis-
tyy jonkin verran tehtiviensi suoritta-
misessa. Jdsenet saattavat kyllisty tii-
min tehottomuuteen. Odotusten ja to-
dellisuuden ero johtaa turhautumiin ja
kiukkuun. Toisaalta tiimin jisenet
saattavat innostua monista asioista,
jopa liikaa. Tiimissd voi esiintyé syytte-
lyd, puolustusasenteita, kilpailua ja
klikkeja. Henkilosuhteet eivit vield
ole kovin kehittyneet. Kolmannessa
vaiheessa (rento eli normeja muodos-
tava vaihe) tiimi eld4 kuherruskuukau-
den luonteista aikaa. Into konkreetti-
siin tuloksiin ei ole niin korkealla kuin
kakkosvaiheessa. Tiimin vetdjdi ja
muita jdsenii kohtaan aiemmin tun-
nettu vihamieleisyys vihenee. Klikit
kypsyviit normaaleihin tyoskentelyta-
poihin. Yhteistyohakuisuus ja toisten
tukeminen lisdédntyvit. Neljannessi
vaiheessa (todellisen tiimityén vaihe
eli suorittava vaihe) yksittiiset ja yh-
teiset suoritukset johtavat huipputu-
loksiin. Tiimin jdsenid motivoi ylpeys
tiimin saavutuksista ja tiimiin kuulu-
misesta. Tiimi on kehittinyt menetel-
mi#, joilla tiimin tyoti kehitetdin, teh-
tivid jaetaan ja konflikteja ratkotaan.
Tiimi on aloitteellinen myds muun or-
ganisaation suuntaan ja saa positiivista
palautetta. Tiimin jdsenet esittivit aja-
tuksiaan vapaasti ja etsivit yhdessi rat-
kaisuja kisilli oleviin ongelmiin ja en-
nakoivat mahdollisia edessi olevia on-



Timin

jdsenid

motivol
ylpeys
tiimin

saavutuksista

gelmia ja pyrkivit yhdessd estimiin
niiden syntymisti.

Malli osoittautui erottelukykyiseksi
ja aineiston koodaus mallin eri vai-
heisiin selvitti, ettd tiimit (7 kpl) olivat
eri vaiheissa, vaikka ympiristo oli kai-
kille sama ja vaikka kaikki tiimit olivat
osallistuneet suunnilleen saman verran
tiimivalmennukseen ja muihin tiimiy-
tymistid tukeneisiin toimenpiteisiin.
Kaksi tiimeisté oli todellisen tiimityon
eli mallin neljannessi vaiheessa. Nami
kaksi tiimié olivat jo ennen tiimiorga-
nisoitumista luottaneet yhteistyén voi-
maan.

Yhteistyo
tiimin eri vaiheissa

iimin tekemin yhteistyon laatu
ja intensiivisyys nousi tirkeim-
miiksi indikaattoriksi arvioita-
essa tiimiytymisen edistymisti eri tii-
meissd. Yhteistyd nousi esiin viltti-
mittomini edellytyksend tydyhteison
ja tiimin toimimiselle. Yhteistyokyvyn
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ja yhteistydhalun puolesta kiytettiin
painavia puheenvuoroja. Se nihtiin
tirkednd voimansaamiskeinona eli
tyossd jaksamisen tukena. Tyokaverei-
den vilisen vuorovaikutuksen laatu
nihtiin avaimena hyviin tydilmapii-
riin ja onnistumiseen tydssid. Tutkimus-
aineiston mukaan vain hyvilld vuoro-
vaikutuksella voidaan edeté korkeata-
soiseksi tiimiksi. Ilman sujuvaa yhteis-
tyotd ei tutkimuksen tiedonantajien
nikemysten mukaan voida paneutua
tiimin varsinaisiin tehtiviin tehok-
kaasti.

Pisimmiille kehittyneet tiimit, jotka
olivat jo todellisen tiimitydn vaiheessa,
puhuivat yhteistyosti asiakkaiden ongel-
mien ratkaisun yhteydessid. Tiimin si-
sdistd yhteistyoti tehtiin tiimin omien
asiakkaiden ongelmien ratkaisemisek-
si. Yhteistyo toisten tiimien kanssa
suuntautui tiimien yhteisten asiakkai-
den ongelmien ratkaisuun. Aikapulas-
ta ei puhuttu, vaan yhteistyd nihtiin
luontevana ja vilttimittdméini osana
tyotd ja yhteistydstd puhuttiin hyvin
lAmpimésti.

Rennon vaiheen ja myrskyvaiheen
tiimeissid yhteistydssd painottui tiimin
tehtéivien jakaminen ja téiden organisointi
koskien esim. opetus- ja dokumentoin-
titehtivii. Tavoitteena oli auttaa tyo-
toveria, ratkaista hinen tai kaikkien
tiimin jidsenten yhteisid ongelmia.
Myrskyvaiheessa kuului  kuitenkin
myos tuottoisamman, todellisen yh-
teistyon kaipuu.

Tiimiytymisen alkumetreilld muo-
toutuvassa vaiheessa olevissa tiimeissi
ei joko puhuttu lainkaan yhteistyosti
tai se sidottiin kehittdmistyshon, johon
ei ole aikaa tai energiaa opetustyon jil-
keen. Tai keskustelua kiiytiin teoreetti-



sella tasolla reflektoimatta oman tii-
min keskiniisid yhteistyokidytinteiti.
Mieluummin suuntauduttiin arvioi-
maan tiimien vilisid yhteistydsuhteita.

Nayttiisi silti, ettd tiimiin kertynyt
yhteistydhalu ja yhteistyokyky selittia
tiimin asemoitumista tiimin vaiheita
kuvaavan mallin tiettyyn vaiheeseen.
Jostakin tiimistd ndyttdisi puuttuvan
yhteistyokykyi, jostakin toisesta yh-
teistydhalua, mutta kolmannen haas-
teena voi olla se, etti yhteistyon mer-
kityksen tirkeytti ei ole vield tunnus-
tettu tai ymmirretty. Ehki yhteistyoti
jopa hieman pelitiin. Joku voi peliti
menettivinsi tydmahdollisuuksia, jos
paljastaa toisille omia suunnitelmiaan,
kontaktejaan, kehittimiiin menetel-
mid tms. Lisiksi néyttiisi pitevin, ettd
tiimin yhteistyon halvaannuttamiseen
riittdd, ettd yksi tiimin jédsenisti ei tun-
nusta yhteistyon tirkeyttid. Tiedonan-
tajien mukaan yhteistydhon tarvitaan
kaikkia. Jos joku ei ole halukas tai ky-
kenevi yhteistydbhon jonkun toisen
kanssa, se halvaannuttaa koko tiimin
tyoti ja hiiritsee kaikkien suoritusmo-
tivaatiota. Jos yksi tiimin jdsen sabotoi
tiimin toimintaa tai jos tiimi ryhtyy pi-
timéidn yhti tiimin jisenti syntipukki-
naan, tiimin toiminta héiriintyy siten,
ettd tiimi ei endd voi saavuttaa hyvii
tuloksia. Ryhmiin yksi jdsen pystyy tu-
hoamaan yhteistyén, mutta yksi ihmi-
nen ei pysty ylldpitiméin sitd. Sarala
& Sarala (1996) tukevat niitd havain-

toja.

Tiimin kehittymisen alussa yhteis-
tyén rakentumista tutkimusaineiston
analyysin mukaan auttaa tyosisiltdjen
samankaltaisuus ja fyysinen liheisyys
oman tiimin kesken. Sen sijaan fyysi-
nen liheisyys toisen tiimin kanssa ei

takaa yhteistydn kehittymisti tiimien
vilille. Pidemmille ehtineissi tiimeissi
tuli nikyviin yhteistydtahdon vaikutus
kompromissin 16ytdmishaluna. Asiak-
kaiden ongelmien ratkaisussa haluttiin
péityé ratkaisuun, vaikka se usein oli-
kin kompromissi, jonka rakentamisessa
joutui luopumaan osasta omia tavoit-
teitaan. Kompromisseja tehtiin seké
asiakkaiden etté kollegojen kanssa. Pi-
simmille edenneet tiimit tunnistivat
hyvin my¢s aloitteellisuuden merkityk-
sen yhteistyon rakentamisessa. Tiimin
kehittymisen alkuaskelmilla olleiden
tiimien jasenet joutuivat toisinaan te-
kemiin yhteistyotd tiimin ulkopuolel-
la jopa salaa. Pitkiille kehittyneiden tii-
mien aineistossa nikyi se, miten myon-
teiset yhteistydviestit kannustavat ke-
hittimiin yhteistyoti eteenpiin. Niil-
14 on ratkaiseva merkitys luottamuksen
rakentamisessa. Kielteisilld viesteilld
voi olla piinvastainen vaikutus. Yh-
teistyOti ei synny, kun tiimissi varjel-
laan kuvaa tiimin jidsenten tydn yksi-
niisestd luonteesta. Toisissa tiimeissi

Yksi jéisen
pystyy tuhoamaan
yhteistyon,
mutta yksi
ihminen ei pysty
yllépitdmdicn
Sitdi
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taas ollaan yhteistuumin sitd mielt,
ettei samaa tyotd voi eikd kannata
tehdi yksin, kun yhteistyossid saadaan
aikaan parempia tuloksia. Ty® muotou-
tuu yhteistyossi tehden heidin mu-
kaansa vihemmin kuormittavaksi ja
paljon hauskemmaksi. Tyén hauskuu-
den my6s Katzenbach ja Smith (1993)
ovat loytineet tutkimuksiensa huippu-
tiimeista.

Spiikin (1999) mukaan tiimityos-
kentelyn kehittiminen voi tormiti
kaikkialla esiintyviin inhimillisyyden
varjopuoliin: valtataisteluihin, oman
edun tavoitteluun, pitemittdmyyden
suojaamiseen, heikkoon itseluotta-
mukseen, negatiivisiin asenteisiin,
huonoihin ihmissuhteisiin tai toimi-
mattomiin henkilokemioihin. Jo yksi
edelld mainituista seikoista voi estii
hedelmiillisen yhteistyon kehittymi-
sen. Todennikoisti on, etti tiimin vai-
heita kuvaavan mallin ensiaskelmille
juuttuneissa tiimeissd kehityksen py-
siahtymisen taustalla saattaa olla juuri
niitd edelld kuvattuja inhimillisyyden
varjopuolia, mutta tutkimusaineistossa
ne eivit reflektoituneet esiin. Joko
niitd ei ole tai niiden olemassaoloa ei
tunnisteta tai tunnusteta tai niiden
esille ottaminen aineistonkeruukeskus-
telussa oli liian vaativa tehtidvi. Tii-
mien kehittymisen kannalta olisi toi-
vottavaa, etti niitikin asioita joskus
voitaisiin pohtia ja reflektoida yhdessi
tiimin sisall.

Yhteistydstd tiimiytymisessd voi-
daan tiivistien todeta, ettd ensimmii-
nen askel tiimiytymisessd lienee se,
etti yhteistyon merkityksen arvo tun-
nustetaan. Vasta sitten siti voidaan ta-
voitella. Montebellon ja Buzzottan
(1993) mallin mukaisesti analysoiduis-
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sa tiimeissd yhteistyd ilmeni kolmella
eri tavalla tiimien reflektioissa. Ensin-
niakin muotoutuvassa vaiheessa (1.
vaihe) tiimit yhdistivit yhteistyon ke-
hittimiseen. Toiseksi myrskyvaiheessa
(2. vaihe) ja rennossa vaiheessa (3.
vaihe) yhteistyd ilmeni tiimin téiden
keskindiisend jakamisena ja organisointina,
tyonjakona. Kolmanneksi todellisen
tiimityon vaiheessa (4. vaihe) yhteis-
tyo reflektoitui esiin asiakkaiden ongel-
mien ratkaisuna.

Itsejohtoisuus
tiimiytymisessa

iimiorganisoidussa tydyhteisos-

s pyritddn yhd suurempi osa

piaitoksistd tekemidn yha li-
hempini tyotehtivii eli tiimeissi. Pad-
toksenteko tiimissd tehdiin dialogi-
seen vuorovaikutukseen tukeutuen.
Yhteisti pidtoksentekoa seuraa yhtei-
nen vastuunkanto. Jos tiimissd huoma-
taan, ettd aiempia padtoksid olisi syyti
korjata, tehddin sekin yhdessd avoi-
messa ja kannustavassa vuorovaikutuk-
sessa. Padtosten tekeminen tiimissi
edellyttidd koko tydyhteisén tavoittei-
den tuntemista, liiketoimintaosaamis-
ta ja kokonaisvaltaista palveluprosessin
tuntemista eli niiti tietoja ja taitoja,
joita perinteisesti on ollut vain johto-
portaalla. Itsejohtaminen tarkoittaa
mm. sitd, ettd tiimilld on riittdvisti
taustatietoa, ettei padtoksentekoa tar-
vitse enéd viedi tiedon lihteille eli esi-
miesportaalle. Tiimeilld voi olla halua
itsejohtoisuuteen, mutta ei vilttiméitti
taitoja sithen (Pirnes 1998). Sainnolli-
silld ja avoimilla keskusteluilla varmis-
tetaan, ettd tiimissd tehdyt paitokset
ovat linjassa tydyhteisén tavoitteiden

ja johdon tahdon kanssa (Spiik 1999).



Tutkimuskohteena olleessa aikuis-
koulutuskeskuksessa  tiimiorganisaa-
tion toimeenpanoa tuki ulkopuolisen
toteuttama tiimivalmennus. Osana siti
vietiin eteenpiin Balanced Scorecard
—jarjestelmin mukaista tuloskorttityos-
kentelyi. Silld pyrittiin mahdollista-
maan valtuuttava johtaminen ja tuke-
maan tiimien itsejohtoisuutta. Tulos-
korttityoti pidettiin kuitenkin monissa
tiimeissd turhauttavana, jopa turhana.
Samaan aikaan tiimeissd vaadittiin
kuitenkin lisdi padtosvaltaa tai toimin-
tavapauksia. Kuitenkaan tiimit eivit
voi johtaa itsediin, ellei niiden hallussa
ole my&s koko tydyhteisod koskettavat
tiedot ja tavoitteet ja elleiviit tiimin j4-
senet ole suhteuttaneet oman tiimin
tavoitteita niihin.

Tutkituista tiimeisti edistyneimmiit
eli ne, jotka olivat neljannessi eli to-
dellisen tiimitydn vaiheessa, kiittivit
tiimin keskindistd luottamusta ja siti
pidettiin suuressa arvossa. Siti vastoin
kehityksen alkuaskelilla (muotoutuva
vaihe ja myrskyvaihe) luottamuspula
tiimin sisilld nihddéin esteend hedel-
miillisen yhteistyon kehittymiselle ja
siis myos itsejohtoisuuden kehittymi-
selle. Pirneksen (1998) mukaan tii-
minvetdjilli on keskeinen rooli luotta-
muksen kehittimisessi. Hin puhuu ei-
hierarkkisilla tiimikésitteilld. Hin ei
moiti tiimin jasenid epdonnistumisista
tiimin ulkopuolella eiki selitid epéon-
nistumisia ulkopuolisilla tekijoilla. Tii-
minvetdjin tuki tiimille ongelmatilan-
teissa on luottamuksen kehittymisen
kannalta oleellista. Luottamus merkit-
see ihmisten vilistd hyviksyntidd puo-
lin ja toisin. Luottamus mahdollistaa
valtuuttavan johtamisen, mikid on
edellytys itsejohtoisuuden lisdantymi-
selle.
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Luottamus
mahdollistaa
valtuuttavan

johtamisen

Itsejohtoisuutta voi lisdtd oma-
aloitteisesti my&s autoritatiivisesti joh-
detussa tiimissi. Kenenkéin ei tarvitse
odottaa, etti oman tiimin vetiji tekee
aloitteen johtamisvastuun jakamiseen.
Ydinidea johtamisvastuun jakamisessa
on, ettd kantaa vastuuta hieman suu-
remmasta alueesta kuin vain juuri niis-
td tehtivistd, mitd itse tekee. Tiimin
jdsen ei tarvitse kenenkéin lupaa oman
asenteensa muuttamiseen. Tyotoveria,
tiiminvetdjiikin, voi aina auttaa on-
nistumaan ty6ssiin, hallussaan olevaa
tietoa voi jakaa muille jne. (Bradford
& Cohen, 1998). Esim. tuloskortin
prosessointi tiimeittiin antaa jokaisel-
le tydyhteison jisenelle mahdollisuu-
den my®s yksilollisen johtamisvastuun
ottamiseen omalta osaltaan. Pidtoksii
voi tehdi itse, kun on tarkkaan selvilla
koko tydyhteisén ja oman tiimin ta-
voitteista ja toimintaperiaatteista. T4l-
16in paitoksenteossa tarvitsee tukeutua
yhi vihemmin esimiehiin. Edella ku-
vatun mukaisesti valinta on kuitenkin



jokaisen henkiltkohtainen ratkaisu. Ja
kiytinnossd voidaan tdormitd monen-
laisiin ongelmiin. Tehdyn tutkimuksen
aineiston analyysin perusteella voidaan
todeta, etti kohdeorganisaatiossa ei
onnistuttu viem#idn ldpi tuloskortin
ideaa itsejohtoisuuden apuvilineeni
tutkimusajankohtaan mennessi. Tulos-
kortin merkitystd johtamisvastuun
alaspdin vierittimisen apuvilineeni ei
viestitty tarpeeksi selkeisti, sité ei ollut
ymmirretty, tai sen lanseeraus ja kiyt-
todnotto eivit sopineet osaksi tiimival-
mennusta.

Tiimivalmennus

iimivalmennus kohdeorgani-

saation koko henkilostolle

kidynnistettiin heti sen jilkeen,
kun p#iitds organisaatiomuutoksesta oli
tehty. Henkil6sto oli osallistunut myés
paiatoksentekoa edeltineeseen kehitti-
misprosessiin. Tiimivalmennusta veti-
méén valittiin ulkopuolinen tiimival-
mentaja, joka toimi prosessikonsul-
toinnin periaattein. Hin korosti toi-
minnassaan tiimin oman toiminnan
reflektointia ja tiimivalmentajan apua
siind. Tyoskentely kohdistui niihin
asioihin, jotka tiimi itse halusi nostaa
kisittelyyn oman toimintansa kehitti-
miseksi. Tiimivalmennuksen tapaami-
sissa inventoitiin, mita kussakin tiimis-
si oli meneilldin. Tiimivalmentaja
auttoi ratkaisemaan mahdollisia ongel-
mia ja pyrki vahvistamaan toivottua,
myonteisti kehitystd. Tiimivalmentaja
korosti sitd, ettd tiiminvetdjilla oli
suuri mahdollisuus vaikuttaa prosessin
kulkuun ja sen tuloksiin. Koska tapaa-
misia oli vain muutamia vuodessa, jii
varsinainen kehitystyd tiiminvetijin
organisoitavaksi tapaamisten vilill4.
Jos sitoutumista ei ollut, tulokset jaivit
vithiisiksi.
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Tutkimusaineiston perusteella niyt-
taisi siltd, ettd tiimivalmennuksen
avulla kyetidin muutostilanteessa lisdi-
méidn tyontekijoiden kokemaa turvalli-
suutta joissakin tiimeissi, minki seu-
rauksena Montebellon ja Buzzottan
(1993) mallin mukaisissa pidemmiille
kehittyneissi tiimeissi (normeja muo-
dostava eli rento vaihe ja suorittava eli
todellisen tiimityon vaihe) ei koeta
endd tarpeelliseksi oman osaamisen
varjelemista, vaan osaamista jaetaan
avoimesti kaikkien kanssa ja rakenta-
valla yhteistyollid etsitidéin ratkaisuja
ongelmiin. Toisaalta osa tiimeisti koki
tiimivalmennuksen merkityksen jii-
neen vihiiseksi. Ainakin yhdessi tii-
missi selittiviksi tekijiksi paljastui tii-
minvetdjin kisitys, ettei tiimiorgani-
saatiomuutos lainkaan koske hinen
omaa tiimidin. Johdon sitoutuminen
organisaatiomuutokseen ja tiimival-
mennukseen puuttui siltd osin koko-
naan.

Tutkimusaineistosta voidaan pii-
telld, ettd suuri osa tiimivalmennuk-
seen osallistuneista koki, ettid tulos-
korttity6 pilasi tiimivalmennuksen tai
ainakin hiiritsi sitd. Sen tydstiminen
koettiin monissa tiimeissi turhauttava-
na. Tuloskorttityén merkitystd osana
tiimivalmennusta ei ymmaérretty. Osal-
listujien myonteiset kokemukset pai-
nottuivat toimintatapojen kehittimi-
seen keskittyneisiin osioihin, ja tiimi-
valmennuksen olisi toivottu painottu-
neen niihin. Johtopéitokseni voisi to-
deta, etti tiimivalmennuksen suunnit-
teluvaiheessa ei riittivisti tiedostettu
kahden osa-alueen, toimintatapojen
kehittdmisen ja itsejohtoisuuden tuke-
miseen tarkoitetun tavoitetydskente-
lyn, erillisyyttd. Méntyld (2002) piti
omassa tutkimuksessaan tiimien myon-
teistd kehitysti tiimien toimintatavoit-



Tuloskortti-
tydskentelyyn
kiiytetty
aika
poikii
myonteiset
hedelmyit

mydhemmin

teiden méirittelyn ansiona. Erityisesti
hin toi esiin sen, ettd tiimeilld oli riit-
tdvisti aikaa madritelld omat tavoit-
teensa. Toivon, ettd Mintylin havain-
to on oikea ja ettd kohdeyhteisossi tii-
mien tavoitteiden méirittelyyn eli tu-
loskorttityoskentelyyn kiytetty aika
poikii myénteiset hedelmit myshem-
min.

Tiimiorganisaatiomuutoksen ja tii-
mivalmennuksen yhteisvaikutuksena
pyrittiin saamaan muutosta aikaan
sekid yksiloissd ettd tiimeissd ja sitd
kautta koko tydyhteison kulttuurissa.
Analysoidun tutkimusaineiston perus-
teella voidaan todeta, etti osa ihmisis-
ti ja osa tiimeisté ja sitd kautta organi-
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saatiosta oli lihtenyt hyddyntiméiin
yhteistyolle viitoitettua tietd, mutta
osa oli vield lihtokuopissaan. Tiimiyty-
misvauhti siis vaihteli.

Mista apu
jumiintuneelle
tiimille?

atzenbach ja Smith (1993) pu-

reutuvat jumiintuneen tiimin

ulospiisykeinoihin.  Heidin
mukaansa tirkeintd on tarttua tiimin
ongelmiin tiukan suorituskeskeisesti.
Tiimin tulee paneutua omiin suoritus-
tavoitteisiinsa, padmadriinsi ja toimin-
tamalleihinsa. Témi tulee tehdi koko
tiimin ldsni ollessa nostaen esiin pin-
nan alla olevat oletukset ja mielipide-
erot. Uusien, myds pienempien tavoit-
teiden yhteinen asettaminen saattaa
nostaa tiimin ihmisten vilisten ristirii-
tojen suosta. Konkreettiset tavoitteet
edustavat kiytannollisyyttd, eikd niitd
voi helposti tulkita teenniiseksi tyhjin
puhumiseksi. Vertailut muiden saavu-
tuksiin ja sisdiset esimerkkitapaukset
voivat antaa jumiutuneelle tiimille
uuden nikokulman, jonka avulla tiimi
voi tydstdd itselleen uusia toimintata-
poja ja padmairid. Tehty tutkimus tar-
joaa ainakin kohdeyhteison tiimeille
mahdollisuuden verrata omaa tiimii
toisiin tiimeihin ja muokata omaa toi-
mintaansa uudesta nikokulmasta; ehka
toistenkin organisaatioiden tiimeille?
Katzenbachin ja Smithin (emt.) mu-
kaan neuvonantajat, jotka keskittyviit
vain henkil6kohtaisin tunteisiin ja ih-
misten vélisiin ristiriitoihin, suuntaa-
vat tiimin huomion véiriin asioihin.
Jumittuneella tiimilli on paremmat
mahdollisuudet piistd ulos kiertees-
tidn ja jatkaa tiimiytymiskehitysti suo-
ritustavoitteiden ja menetelmien ke-



hittimisen kautta. Joskus tarvitaan
myos tiimin kokoonpanon muuttamis-
ta. Edelld lueteltuja keinoja voidaan
ryhtyi kiyttdmiin joko tiimin omasta
aloitteesta tai johdon viliintulon seu-
rauksena.
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