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Tiivistelmé

Lisddntynyt kilpailu luo paineita taitojen moninaisuudelle, joustavuudelle ja nopealle reagoinnille.
Voidakseen reagoida nopeammin ja joustavammin odottamattomiin muutoksiin, organisaatiot ovat
organisoineet tyotd tiimeihin. Vaikka tiimejd on tutkittu monesta eri ndkdkulmasta, edelleen on
tarvetta empiiriselle lisdtutkimukselle tiimien toiminnan ymmaértdmiseksi ja tehokkuuden
parantamiseksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella muutosprosessia tiimitydskentelyyn tiimien jésenten ja
esimiesten ndkokulmasta ja tutkia mink&laisia haasteita tiimimalliin siirtymiseen liittyy ja mitd
muutos edellyttdad. Tutkimuksen keskidssd oli erityisesti se, miten tiimien jdsenet ja esimiehet
kokevat tiimitydskentelyyn siirtymisen suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen osalta.

Tiimimalliin siirtyminen on ilmidnéd vahvasti kontekstisidonnainen, joten tutkimusmenetelmaksi
valikoitui siksi laadullinen case-tutkimus. Tutkimus toteutettiin yhden finanssialalla toimivan
organisaation case-tutkimuksena ja aineistonkeruumenetelména toimivat padosin tiimien jésenten ja
esimiesten teemahaastattelut. Tiimityoskentelyyn siirtyminen on osa kyseisen case-organisaation
isompaa strategista muutosta, joten case-tutkimuksen avulla pyrittiin lisidmaidn ymmarrysti
muutosvaiheesta ja tiimityoskentelyyn siirtymisestd pankkikontekstissa.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat aikaisempaa késitystd siitd, ettdi muutosprosessi
tiimityoskentelyyn aiheuttaa useita samanaikaisia muutoksia ja haasteita. Muutos tiimimalliin
edellyttdd tiimien jédseniltd ja esimiehiltd ennen kaikkea toiminta- ja ajattelutavan muutosta.
Suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen osalta korostui tiimitason seurannan mahdollistaminen ja
myOs muun kuin rahallisen palkitsemisen tirkeys. Tutkimus vahvisti myds kontekstin merkitysti ja
huomioon ottamista.

Keskeisimmit jatkotutkimusaiheet liittyvdt tiimien kokoonpanoon sekd tiimitydskentelyyn
siirtymisen asiakasvaikutuksiin. Empiiristd lisdtutkimusta kaivataan myos tiimien suorituksen
arvioinnista ja palkitsemisesta.
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Abstract

Increased competition creates pressure on skill diversity, flexibility and rapid reaction. In order to
respond faster and more flexibly to unexpected changes, companies have been organizing work into
teams. Although teams have been studied from many different perspectives, there is still a need for
empirical further research to better understand the team's performance and improve efficiency.

The aim of the study was to look at the change process to teamwork from the point of view of team
members and their superiors, and to explore the challenges associated with the transition to team
model and what that change requires. The focus of the research was especially how team members
and superiors feel about performance evaluation and rewarding when transitioning to teamwork.

The transition to a team model as a phenomenon is strongly context-oriented, so a qualitative case
study was selected for the research method. The survey was conducted as a case study by one
financial sector organization and the material collection method was mainly theme interviews with
team members and supervisors. Transition to teamwork is part of the larger strategic change of that
case organization, so case study was used to increase understanding of the transition phase and
transition to teamwork in the banking context.

The results of the study confirmed the previous view that the change process into teamwork causes
several simultaneous changes and challenges. Transforming to the team model requires team
members and supervisors, above all, to change their mindset and thinking. Regarding performance
evaluation and rewarding, the study emphasized the importance of enabling team level monitoring
and also the importance of non-monetary reward. The study also confirmed the importance and
relevance of the context.

The further research topics are related to the team composition and the customer impact of
switching to teamwork. Further empirical research is also required for performance evaluating and
rewarding of teams.

Keywords teams, change process, evaluation of team performance, team-based rewards
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman aihe

Tédmin Pro Gradu-tutkielman aiheena on tiimitydskentelyyn siirtyminen, mika on yleistynyt
monissa organisaatioissa. Lisddntynyt kilpailu luo paineita taitojen moninaisuudelle,
joustavuudelle ja nopealle reagoinnille. Kozlowski et al. (1991) mukaan tiimit
mahdollistavat nditd piirteitd organisaatioille. Voidakseen reagoida nopeammin ja
joustavammin odottamattomiin muutoksiin, organisaatiot eri puolilla maailmaa ovat
uudelleen organisoineet tyot tiimien ympdrille. Tiimit ja tyoryhmait ovat keskeisessd roolissa
tyoeldmadssd, mutta ldnsimaisessa kulttuurissa ajattelutapa on vahvasti yksilokeskeinen.
(Salas et al., 2008). Tyon luvonne muuttuu ja kiinnostus tiimeja kohtaan kasvaa edelleen.
Taustalla on kasvava muutosvauhti ja muutoksen ennalta arvaamattomuus. (Kozlowski et

al., 1991).

Tutkimus toteutetaan yhden finanssialalla toimivan organisaation case-tutkimuksena.
Kyseinen case-yritys on merkittdvd tekijd toimialallaan ja siksi mielenkiintoinen
tutkimuskohde. Finanssiala on murroksessa ja ty6td wuudelleen organisoidaan.
Asiakaspalvelussa tydskentelevdn pankkitoimihenkilon tyd on aiemmin ollut itsendisté ja
vastuu asiakkaista on ollut yksiloilld. Nyt ollaan siirtyméssad malliin, jossa asiakasvastuu on
koko tiimilld ja yksilotavoitteiden sijasta seurataan tiimin menestymistd. Tutkimuksessa
keskitytdén erityisesti tiimien suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen. Néihin liittyy

olennaisesti motivaatio, joten pohjaa tutkimukselle haetaan eri motivaatioteorioista.

Tiimien suoritusta voidaan mitata useilla eri menetelmilld, niin kvantitatiivisilla kuin
laadullisillakin mittareilla. Erilaisilla suoritusmittareilla pyritddn ohjaamaan kdytosta ja sitd
seuraavaa tulosta. Térked osa suorituksen arviointia on tavoitteiden asettaminen. Tétd ovat
tutkineet esimerkiksi Locke & Latham (2002), joiden mukaan haastavat tavoitteet lisdavéit
suorituskykyé eniten. Suorituksen arviointiin liittyy myds palkitseminen. Esimerkiksi Aime
et al. (2010) ja monet muut ovat tutkineet tiimien palkitsemista ja erilaisten
palkitsemismallien vaikutusta tiimien suoritukseen. Yksi palkitsemisen muoto ovat
rahalliset kannustimet, jotka voidaan myds ndhdid motivointikeinona (Bonner & Sprinkle

2002).



Motivaation ldhteisti ja synnystd 10ytyy useita eri teorioita ja niistd késitellddn tutkimuksen
kannalta oleellisempia: Vroomin (1964) Odotusarvoteoria, Banduran (1977)
Mindpystyvyysteoria ja Locken & Lathamin (1990) Pddmaéériteoria. Motivaatioon liittyy

myo6s oikeudenmukaisuus ja vapaamatkustajaongelma.

1.2. Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Téssé tutkimuksessa on tarkoitus yhden case yrityksen osalta tutkia, mitd muutosprosessi
tilmimalliin tarkoittaa, mitd haasteita siihen liittyy ja mitd se vaatii tiimien jdseniltd ja
esimiehiltd. Tarkoituksena on tarkastella tiimitydskentelyyn siirtymistd osana isompaa
strategista muutosta ja keskittyd muutosvaiheeseen tiimien jdsenten ja esimiesten
nikokulmasta. Tutkimuksen keskiOsséd on erityisesti se, miten tiimien jésenet ja esimichet

kokevat tiimimalliin siirtymisen suorituksen arvioinnin ja palkitsemisen osalta.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Minkdlaisia haasteita tiimityoskentelyyn siirtymiseen liittyy ja mitid muutos edellyttiii
tiimien jdseniltd ja esimiehiltd?
Minkdlaisia aspekteja liittyy suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen siirryttiessi

titmimalliin?

Tutkimus keskittyy muutosvaiheeseen ja tiimimalliin siirtyminen on osa isompaa strategista
muutosta. Kontekstin kannalta tulee ymmaértdd myos laajemmin organisaation strategista
muutosta ja sen vaikutuksia tyontekijoiden asenteisiin ja muutos otetaan huomioon syyné
siirtymiselle tiimimallin. Tutkimuksessa ei syvillisemmin kéydd lépi teoriaa strategian
implementoinnista tai muutoksen johtamisesta. Tutkimuksessa ei my0skddn tarkemmin
tutkita tiimin muodostamista. Kulttuurisilla tekijoilldi on my6ds vaikutusta tiimimalliin
siirtymisessd, kun esimerkiksi ldnsimaisessa kulttuurissa ajattelutapa, on ollut vahvasti

yksilokeskeinen (Salas et al., 2008).



Téssd tutkimuksessa jatetdén kuitenkin kulttuuriset tekijdt tarkastelun ulkopuolelle, silld
tutkimus keskittyy ainoastaan Eteld-Suomen alueella tydskenteleviin tiimien jéseniin ja
heidén esimiehiinsa.

Case-tutkimuksessa tuloksia ei voida tilastollisesti yleistdd koskemaan koko populaatiota.
Tilastollisen yleistyksen sijaan case-tutkimuksen kohdalla puhutaan teoreettisesta
yleistyksestd, jossa teoriaa voidaan yleistdd pitemadn yhd useammissa tapauksissa ja samalla
kehittad erilaisen kontekstin avulla (Scapens, 1990). Tamén tutkimuksen keskittyesséd yhteen
case-yritykseen, on tavoitteena yleistettdvyyden sijaan enemmén empirian lisdys nykyiseen

tiitmitutkimukseen.

1.3. Motivaatio tutkimukselle

Erilaiset tiimit ovat yleistyneet organisaatioissa ja ne ovat osa jokapdividistd elaiméa, mutta
esim. Kozlowski & Ilgen (2006) mukaan on olemassa epdtietoisuutta tiimien
toiminnallisuudesta ja mitkd asiat tekevit tiimeistd tehokkaita. Epdonnistumisia tapahtuu
esimerkiksi tiimin johtamisessa, koordinoinnissa ja kommunikoinnissa ja siksi on tirkedi
saada lisdd tietoa tiimeistd ja niiden toiminnasta. (Kozlowski & Ilgen 2006.) Kirjallisuudessa
tiimejd on tutkittu monesta eri ndkokulmasta, mutta edelleen empiiriselle lisdtutkimukselle
on tarvetta tiimien toiminnan ymmartdmiseksi ja tehokkuuden parantamiseksi (Kozlowski
& llgen, 2006.) Esim. Bonner & Sprinkle (2002) ovat tutkineet palkitsemista ja suorituksen
arviointia, mutta tutkimus on keskittynyt yksilotasolle. Empiirinen tutkimus tiimeisti ja
esimerkiksi ymmaérrys tiimien palkitsemisesta on vdhdisempédd (Bandiera et al.,2013).
Kozlowski et. al (1991) mukaan tyon luonne muuttuu ja kiinnostus tiimejd kohtaan kasvaa
edelleen. Organisaatioiden kasvavaa monimuotoisuus ja erilaiset tyon organisointimuodot
tarkoittavat sitd, ettd tulevaisuuden tutkimuksessa tulisi pohtia kontekstin vaikutuksia. Tiimit
ovat monimutkaisia, dynaamisia jérjestelmid, ja tiimitydon kehittiminen vaatii tiimien
tarkkailua niiden omissa olosuhteissa. (Salas et al., 2008). Esimerkiksi motivaatio ja
tilmisuoriutuminen on saanut enemman teoreettista kuin empiiristd huomiota (Guzzo &
Dickson, 1996). Salas et al. (2008) korostavat, ettd vaikka tieteellinen ymmérrys tiimeista
on vahvaa, paljon on vield selvittimattd. Tulevaisuudessa on paljon haasteita ja

mahdollisuuksia, joten tarvitaan lisdtutkimusta ja parempaa mittausta.



Aikaisempi kirjallisuus todistaa, ettd pelkédstdén ihmisten yhdistiminen ja heitd yhdistiva
teknologia eivét riitd takaamaan tehokasta tiimitydskentelyd. Tiimitutkimus edistdd
tilmityon tehokkuutta samalla tavoin, kuin yksilotutkimus edistdd yksilon tehokkuutta.

(Salas et al., 2008).

Muutos on organisaatioille aina haastava ja tdmin tutkimuksen case-organisaatiolle
tilmimalli on uusi, joten tutkimuksen konteksti on mielenkiintoinen. Kyseessd olevassa
pankkikontekstissa tiimimalliin siirtymista ei ole aikaisemmin tarkasteltu. Case-tutkimuksen
avulla voidaan tuoda uusia ndkokulmia tiimimalliin siirtymiseen. Tdmédn tutkimuksen
tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd muutosvaiheesta ja tiimityoskentelyyn siirtymisesta

pankkikontekstissa.

1.4. Tutkielman rakenne

Tamé tutkielma ldhtee liikkeelle kirjallisuuskatsauksella, jossa késitellddn tutkimuksen
kannalta oleellisia teemoja. Tutkimuskysymysten kannalta keskeistd on kaydd Ilapi
aikaisempaan tiimitutkimukseen perustuvaa teoriaa tiimeistd, suorituksen arvioinnista,
palkitsemisesta ja motivaatiosta. Liséksi tutkimuksen keskittyessi muutosvaiheeseen,
sivutaan teoriaa muutoksesta. Kirjallisuuskatsaus pdittyy yhteenvetoon ja teoreettiseen

viitekehykseen, joka toimii ikddn kuin linsseind, joiden ldpi empiriaa tarkastellaan.

Tutkielman kolmas luku siséltdd esittelyn kéytetystd tutkimusmenetelmdstd, sen
soveltuvuudesta ja menetelmdn mahdollista rajoituksista. Tdmédn jédlkeen siirrytddn
tutkimuksen empiria osioon. Neljdnnessd luvussa esitellddn tutkimuksen kohdeyritys,
tutkimuksen toteutus sekd tutkimuksen tulokset. Viidennessé luvussa empiirisid havaintoja
tulkitaan teoreettisen viitekehyksen avulla ja keskustellaan niistd sekd esitetddn
viitekehyksen pohjalta muodostettu kuva case-organisaation muutosprosessista tiimimalliin.
Viimeisessd luvussa kuusi esitetddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopddtokset seki
pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Tutkielman lopusta 16ytyvit vield kéytetyt

lahteet ja liitteend haastattelurunko.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassd luvussa kdydddn lapi tiimeihin liittyvdd kirjallisuutta, jotta ymmarretddn miksi
organisaatiot ovat organisoineet toitd tiimeihin tai siirtymissd tiimityoskentelyyn.
Aikaisempaa tiimitutkimusta lapikdymalld pyritdén selvittdmddn minkélaisia haasteita
muutos aiheuttaa ja mitd tyon uudelleen organisointi vaatii tiimien jdseniltd ja esimiehilta.
Kirjallisuuskatsauksessa kasitellddn tutkimusta varten tiimien kannalta tavoitteiden
asettamista, suorituksen arviointia ja palkitsemista. Ndihin olennaisesti liittyy motivaatio,
joten teoreettista pohjaa niihin teemoihin haetaan eri motivaatioteorioista. Tamén
tutkimuksen keskittyessd muutosvaiheeseen on myos oleellista kdyda ldpi hieman teoriaa
muutoksesta. Kirjallisuuskatsaus pédttyy teorian pohjalta muodostettuun viitekehykseen,

jonka kautta analysoidaan tutkimuksen empiirisié tuloksia.

2.1. Tiimit osana organisaatioita

2.1.1. Kehitys kohti matalampia organisaatioita

Organisaatioiden rakenteiden historiassa voidaan erottaa erilaisia vaiheita ja yksi vaihe
kehityskaaressa ovat tiimiorganisaatiot. Skyttd (2005) mukaan organisaatioiden
kehittyminen kohti matalia rakenteita ja tiimejd on jatkunut pitkddan. Hédn kuvaa
organisaatioiden kehitystd oheisella kuviolla (Kuvio 1.), jossa hidn on jakanut

organisaatioiden kehityskaaren kolmeen eri vaiheeseen:

Keskitysvaiheessa vastuu oli vain esimiehelld ja organisaatio oli sulkeutunut. Korkeasta
hierarkiasta alettiin siirtyd delegointivaiheeseen 1970-luvulla, jolloin johtajuusjdnne holtyi.
Delegointivaiheessa yleinen tydskentelytapa on ryhmaityoskentely ja periaatteena pysyi
keskittymisvaiheen mukainen perinteinen tyon organisointi eli erikoistuminen kapealle osa-
alueelle. Ryhmai on yleensé esimiehen johtama ja se osallistuu, jos esimies jaksaa osallistaa.
Delegointivaiheessa nidkokulmana ovat yksilot ja heiddn vastuualueensa. Tiimit taas ovat

1990-luvulla kdynnistynyt vaihe, jossa johtajuus vieddén suurelta osin tiimin sisédpuolelle.



Tiimivaiheessa tiimi on se, jolle sovitaan tarkoitus, tavoitteet ja mittarit. Vastuu ja valtuudet
siirtyvét tiimille ja menndéin kohti itseohjautuvuutta. Tiimivaiheessa osaamispohja pyritddn
saamaan niin laajaksi, ettd ydinosaaminen ei ole yhden ihmisen varassa, sillad erikoistumisen
on ndhty saavan aikaan haavoittuvuutta. Tiimivaiheessa organisaatioilmapiiri pyritdin
saamaan hyvin avoimeksi, koska silloin tiimit tekevdt parhaan tuloksensa. Jyrkka
organisaatio ei ole Skytdn mukaan asiakaskeskeinen. Delegointivaiheessa alkoi pyrkimys
asiakaskeskeisyyteen, mutta edelleen on olemassa organisaatioita, joissa asiakaskeskeisyys
el ole vield arkipdivdd. Tiimit ovat askel kohti todellista asiakaskeskeisyyttd, vaikka
asiakaskeskeisyyden saaminen todelliseksi osaksi jokapéiviistd ajattelua on haaste. Kuviota

voidaan Skytidn mukaan kdyttdé organisaation nykytilan arvioinnin apuvélineena.

A

1.KesKkitys 2. Delegointi | | 3.Tiimit |
e  johtajuusjanne e  hdltyva johtajuusjanne » ei johtajuusjannetta
* erikoistuminen e  erikoistuminen e  moniosaaminen
e funktionaalisuus e tulosyksikot e liiketoimintaprosessit
e  sulkeutunut &  pyrkimys avoimuuteen e hyvin avoin
s eiasiakaskeskeinen e pyrkimys siakaskeskeisyyteen s {0ita tehdaan asiakkaalle
e autoritaarinen esimieskeskeinen e osallistava esimieskeskeinen e johtajuus tiimissa
e givaltuuksia e valtuuksia delegoidaan e 100 % valtuudet
= vastuut esimiehella e yksilovastuut e tiimivastuu

Kuvio 1. Organisaatioiden kehityskulkuja. (Skyttd, 2005)



2.1.2. Tiimien yleistyminen

Lisdéntynyt kilpailu luo paineita taitojen moninaisuudelle, joustavuudelle ja nopealle
reagoinnille. Tiimien on ndhty mahdollistavan niitd piirteitd. (Kozlowski et al., 1999).
Voidakseen reagoida nopeammin ja joustavammin odottamattomiin muutoksiin,
organisaatiot eri puolilla maailmaa ovat uudelleen organisoineet tyot tiimien ympdrille.
Tiimeistd on tullut strateginen valinta, kun organisaatiot kohtaavat monimuotoisia ja vaikeita
haasteita. Tiimejd kdytetddn, kun tehtdvin monimutkaisuus ylittdd yksilon suorituskyvyn,
kun tehtdvaympéristd on epéselvi ja stressaava tai kun useita ja nopeita paatoksii tarvitaan.
Tiimejd kéytetddn wuseilla toisistaan hyvin erilaisilla toimialoilla, esimerkiksi
terveydenhuollossa, teollisuudessa ja rahoitusalalla. Monimutkaisuus tyopaikoilla kasvaa

edelleen, joten organisaatiot ovat yhd enemman riippuvaisia tiimeista. (Salas et al., 2008.)

Skyttd (2005) esittdd kuusi eri syytd miksi tiimit ovat yleistyneet:

1. Muutosnopeus kasvaa yritysten sekd asiakkaiden maailmassa. Muutokset tulevat
aina nopeammin ja nopeammin. Selviytydkseen tulevaisuudessa, organisaatioiden
pitdd pystyd vastaamaan muutosvaatimuksiin ja tdméd ei onnistu jos organisaation
perusrakenne on raskas ja monimutkainen. Parhaillaan tiimi auttaa reagoimaan
muutoksiin nopeammin.

2. Asiakaskeskeisyys ja asiakasrajapinnassa olevien ihmisten merkitys korostuu ja
toimintaa ohjataan asiakkaan tarpeista 1dhtoisin. Tiimien tarkoitus lédhtee asiakkaiden
tarpeista ja tiimirakenteella pyritddn virittdimdén koko organisaation henkilostd
ohjautumaan asiakkaista.

3. Lean-gjattelu ja teknologian kehitys on mahdollistanut organisaatiorakenteiden
keventdmisen. Tiimit pystyvdt vastaamaan niithin haasteisiin, joita rakenteiden
keventyminen asettaa toiminnalle, esimerkiksi itseohjautuvuuden hyddyntdminen.

4. Kiéytdnnon kokemukset ovat osoittaneet, ettd tiimit voivat yltdd korkeampiin panos-
tuotos lukuihin kuin kenties mikddan muu organisoinnin tapa erityisesti silloin, kun

tiimi kehittdé toimintaansa ja oppii aidosti tiimind.



5. lhmisten osaaminen halutaan hyddyntdd yhd paremmin ja osaamisen
laajapohjaisemman hyodyntdmisen 1dhtokohtana on sellaisten osaamisrakenteiden
muodostaminen, joiden avulla osaajat ja organisaatio voivat olla tyytyvéisid
osaamisten kdyttdasteeseen.

6. Tiimien avulla halutaan luoda motivaatiota ja vaikutusmahdollisuuksia omaan
tyohon. Vaikutusmahdollisuudet tyossd ovat hyvin tirked motivoitumisen ldhde.
Tiimitoiminta tarjoaa ihmisille mahdollisuuksia todelliseen motivaatioon ja
sitoutumiseen. Skytdn mukaan yksilo saa tiimin jdsenend yleisid motivaatiota
lisddvid tekijoitd, kuten toiminnan vapautta, mielekkdin ja vaihtelevan tyon sekd
osaamisen laajenemisen, kehittymisen mahdollisuuden omien mieltymysten
mukaan, mahdollisuuden tukeen ja apuun, tulosten mukaiset ansiot, tasapuolisuutta

ja nopeaa paidtoksentekoa ja toimeenpanoa.

Aikaisemman kirjallisuuden perusteella syyné tiimimalliin siirtymiseen on siis erityisesti se,
ettd vastatakseen kilpailuun, organisaatioiden on oltava asiakasldhtdisid ja sopeuduttava
muuttuneisiin asiakastarpeisiin nopeasti. Tiimien on koettu tuovan tissé tarvittavia etuja.
Ennen, kuin pohditaan tarkemmin tiimity6hon siirtymisen edellytyksid ja haasteita, tulee

madritelld, mitd tiimilld itse asiassa tarkoitetaan.

2.1.3. Tiimin méairitelméa

Vaikka tiimejd on tutkittu paljon useiden vuosikymmenten ajan, tiimi késitteelle ei ole yhté
selkedd médrittelyd. Cohen ja Bailey (1997) méidrittelevét tiimin joukoksi yksiloité, joiden
tehtdavit ovat toisistaan riippuvaisia ja jdsenet ovat yhdessd vastuussa tuloksista. Heiddn
mukaansa tiimi on osa suurempaa organisatorista  kokonaisuutta, kuten
litketoimintayksikkoa tai yritystd. Kozlowskin ja Ilgenin (2006) mukaan tiimi on kahden tai
useamman jasenen muodostama, muuhun organisaation ja ympéristoon sidoksissa oleva,
mutta siitd selkedsti erotettava jarjestelmé. Jasenet ovat sosiaalisesti vuorovaikutuksessa ja
heilld on vdhintddn yksi yhteinen tavoite ja he ovat toisistaan riippuvaisia. Kozlowskin ja
Ilgenin (2006) mukaan tiimien jdsenilld on erilaisia rooleja ja vastuita, ja konteksti ja

tehtdvaymparistd ohjaavat tiimitydnvaatimuksia.



Myo6s McGraft (1991) mukaan tiimit ovat osa isompaa sosiaalista systeemid, ja tdméa
ympérdiva jarjestelmd madrittdd sen, missd kontekstissa tiimi toimii. Hinen mukaansa
haasteen aiheuttaa se, ettd yksilot kuuluvat usein useampaan kuin yhteen ryhméén ja tiimit
voivat olla osa useampaa, kuin yhtd jarjestelmdd. Tiimeja voidaan kirjallisuudessa ndhda
my0s kutsuttavan tyoryhmiksi, mutta usein sana tiimi on korvannut sanan ryhmi tai on
esitetty, ettd ryhmisté tulee tiimejd, kun ne kehittyvit ja yksilot ovat sitoutuneet toisiinsa.
(Guzzo & Dickson, 1996.) Myoskéin tiimin optimaalisesta koosta ei ole yksimielisyytta ja
esimerkiksi Skyttd (2005) esittdd, ettd ihanne jisenmaird muotoutuu sen mukaan, millainen
vastuualue tiimille sovitaan. Salas et al. (2008) mukaan tiimit on yleensd muodostettu
hierarkisesti ja joskus ne ovat maantieteellisesti hajallaan. Tiimien jisenten tiytyy jakaa
tietoja, koordinoida ja tehdd yhteisty6td vaatimusten muuttuessa. Tiimien jédsenet
harjoittavat seka yksittdisid tehtdvid ettd tiimitehtdvid. Tiimityd voidaan miéritella toisistaan
riippuvaisiksi prosesseiksi, joka vaatii tiimien jisenten suorituksen koordinointia. Tiimin
suorituskyky on monitasoinen prosessi, joka syntyy, kun tiimien jésenet sitoutuvat

tiimity6hon ja tiimityon prosesseihin. (Salas et al., 2008.)

Kuten médrittelyn perusteella voidaan néhdd, on tiimejd olemassa hyvin erilaisia, mutta
useimmiten tiimi méadritellddn kahdeksi tai useammaksi yksiloksi, jotka ovat sosiaalisesti
vuorovaikutuksessa fyysisesti tai virtuaalisesti, on tuotu yhteen suorittamaan organisaation
ndkokulmasta olennaisia tehtévid, ja joilla on yhteiset tavoitteet. Nykypéivédnd jdsenten ei
tarvitse olla fyysisesti samassa paikassa, vaan teknologian kehityksen mydté tiimien jasenet

voivat toimia yhdessi eri ajassa ja paikoissa. (Bell & Kozlowski, 2002b.)

Virtuaalitiimit

Globalisaatio, tarve joustavuuteen ja teknologian tarjoamat mahdollisuudet ovat edistdneet
myds virtuaalitiimien muodostamista. Axtell et al. (2004) maédrittelevét virtuaalitiimin
ryhméksi ihmisid, jotka tyOskentelevit kohti yhteistd tavoitetta, heiddt on jaoteltu eri
lokaatioihin ja he kommunikoivat keskendén péddasiassa ICT:n vilitykselld. Virtuaalitiimejé
on tutkittu paljon, mutta empiirinen tutkimus on ollut védhdisempdd. (Hertel, Geister &
Konradt, 2005.) Virtuaalitiimien jdsenet ovat riippuvaisia toisistaan elektronisesti ja etdisyys
aiheuttaa epidvarmuutta. Luottamuksen saavuttaminen korostuu, koska vidlimatkan takia

suora kontrolli on estynyt.



Hakonen (2010) esittdd, ettd samaistuminen eli ryhmédin kuulumisen tunne ja jaetun tiimi-
identiteetin muodostaminen on véalttdimatontd varsinkin virtuaalitiimeille, koska se
mahdollistaa yhteenkuuluvuuden tunteen, vaikka face-to-face vuorovaikutus puuttuu.
Samaistuminen edellyttid oikeudenmukaisuutta ja luottamusta. Luottamus on
menestystekija  yhteistydssd ja  késitys  oikeudenmukaisuudesta sekd  koettu
oikeudenmukaisuus vaikuttaa organisaation sitoutumiseen, kdyttdytymiseen, stressitasoon,
terveyteen sekd yksilon suoriutumiseen. Se mikd niahdaan oikeudenmukaisena ja reiluna ja
mikd ei ja miten tdhdn reagoidaan eli kokemus organisaation oikeudenmukaisuudesta
vaikuttaa sitoutumisen ja tyotyytyviisyyden kautta tulokseen. (Hakonen, 2010.)

Luottamuksen saavuttaminen ja oikeudenmukaisuus korostuvat erityisesti tiimeissd, jotka
ovat fyysisesti eri paikoissa ja yhteydessd vain virtuaalisesti, silld sitoutumisen voidaan
télloin ndhdé olevan haastavampaa. Ndma teemat liittyvit kuitenkin my0s fyysisesti samassa
paikassa oleviin tiimeihin. Oikeudenmukaisuutta  ja sithen liittyvaa
vapaamatkustajaongelmaa pohditaan tarkemmin motivaatio-osiossa. Ennen tiimien
tavoitteita ja suorituksen arviointia pohditaan hieman tiimimalliin siirtymistd, tiimien

johtajuusvaihtoehtoja ja esimiehen roolia, jotta saadaan pohjaa tiimimallin edellytyksille.

2.1.4. Tiimimalliin siirtyminen

Esimerkiksi Guzzo & Dickson (1996) mukaan tiimin kdynnistdmisessd tirked vaihe on
tiimien jdsenten valinta ja tiimin osaamispohjan varmistaminen. Organisaation toiminta
vaikuttaa sithen millaisia tiimejd muodostetaan. Tutkimuksissa on esitetty, ettd tiimin
kokoonpanolla on vaikutusta. (esim. Guzzo & Dickson, 1996.) Téssd tutkimuksessa ei
kuitenkaan kontekstin takia syvennytd tarkemmin tiimin muodostukseen. Skytdn (2005)
mukaan tiimiksi kasvaminen on prosessi ja tiimitoiminnan kdynnistimiseen vaaditaan
kehittdmisprosessi, johon osallistetaan koko organisaation ihmiset. Hidnen mukaansa
tilmiytys voidaan viedd ldpi joko jarjestelmikeskeisesti tai prosessikeskeisesti.
Jarjestelmdkeskeisessd tiimiytyksessd tiimimalliin siirtymistd perustellaan organisaation
tarpeilla, johto kdynnistdd toteutuksen ja tiimiytys toteutetaan nopealla aikataululla
jarjestelmien kautta. Useimmille organisaatiolle vieraammassa prosessikeskeisessa
lapiviennissd taas otetaan myds ihmisten tarpeet huomioon ja suunnitelmat tarkentuvat

prosessin aikana.

10



Myos Kozlowski et al. (1991) ovat jo aikaisemmin esittdneet, ettd tiimit kehittyvét eri
vaiheiden kautta ja tiimiksi kehittymisessd on kyse oppimisen ja taitojen hankinnan
prosessista. Skytdn mukaan haasteena on saada tyontekijét sitoutumaan kehittdmistyohon.
Kehittdmisprosessiin voi hdnen mukaansa liittyd asenneongelmia, puutteellisia valmiuksia
ja puutteellisia menettelytapoja. Skyttd esittdd, ettd tiimiytyksen pitdisi alkaa koko
organisaation perusrakenteen muutoksesta. Hinen mukaansa aikaisemman tutkimuksen
perusteella on esitetty, ettd rakenteiden merkitys muutoksessa on 55 %, jarjestelmien 33 %
ja ihmisten vain 15 %. Muutosprosessi vie aikaa ja uudet tavat toimia saavat aikaan
muutosvastarintaa. Muutosta kisitellddan tarkemmin myO0hemmin tassi

kirjallisuuskatsauksessa.

2.1.5. Esimiehen rooli ja tiimin johtajuus

Erityisessd asemassa tiimiytyksen ldpiviemisessi ja tiimien kehityksessd on Skytdn (2005)
mukaan tiimien viliton esimies. Myds aikaisemmassa kirjallisuudessa on tuotu esille
johtamisen térkeyttd, kun esimerkiksi DeMent (1996) mukaan kehitys kohti tiimipohjaista
ja asiakasldhtoistd organisaatiota ldhtee kolmesta samanaikaisesta muutoksesta: (1)
tyontekijéiden muutos tiimien jiseniksi, (2) muutos hierarkisesta organisaatiosta kohti
itseohjautuvia tiimejé ja organisaatiota, jossa valtuudet annetaan tiimeille seki (3) johtajien
muutos management-johtajista leadership-tyylin johtajiksi. Management-johtaminen
voidaan ajatella asiajohtamisena, jossa johtaja johtaa organisaatiota oman aseman tuomalla
auktoriteetilla. Leadership-johtaja taas on innovatiivinen ja keskittyy johtamaan ihmisid
omalla johtaja karismalla. Leadership on kykyad vaikuttaa ihmisiin ja saada heidét
saavuttamaan organisaation tavoitteet. Tiimien yleistyessd vaaditaan leadership-johtajuutta
ja management tyylin johtajuus delegoidaan muualle organisaatioon. (Daft, 2008.) Skytin
mukaan tiimilld on nelja erilaista johtajuusvaihtoehtoa: yksi vetdjd, kiertdvd johtajuus,
asiantuntijajohtajuus tai vetdjdd ei nimetd lainkaan. Sopiva valinta ndiden vililla riippuu
tiimin tilanteesta. Esimiehelld on tiimitoiminnassa tirked rooli kannustamisessa ja

palkitsemisessa, esimerkiksi tiimitasoisen tulospalkkion sopimisessa tiimin kanssa.
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2.2. Tiimien ohjaus, suorituksen arviointi ja tavoitteet

Tiimien suoritusta voidaan mitata useilla eri menetelmilld, niin kvantitatiivisilla kuin
laadullisillakin mittareilla. Erilaisilla suoritusmittareilla pyritddn ohjaamaan kaytosta ja sitd
seuraavaa tulosta. Tarked osa suorituksen arviointia on tavoitteiden asettaminen. (Locke &
Latham, 2002.) Organisaation prosessien, rakenteen ja teknologisten tekijoiden tulisi tukea
muutosta tiimimalliin. (Sisaye, 2004). Muutos tiimimalliin vaatii muutosta johdon
ohjausjdrjestelmissd. Seuraavaksi kdydddn Ildpi, mitd muutos tiimimalliin tarkoittaa
johdonohjausjdrjestelmien kannalta, mitd tiimin suorituskyvylld ja tehokkuudella
tarkoitetaan ja miten tavoitteet tulisi asettaa tiimille, jotta toiminta saataisiin

mahdollisimman tehokkaaksi.

2.2.1. Muutos johdon ohjausjirjestelmissa

Johdon ohjausjdrjestelmilld tarkoitetaan kaikkia menetelmid, jarjestelmid, sdéntojé,
kiytintdjd ja arvoja, joiden tavoitteena on ohjata tyOntekijoiden kdyttdytymistd kohti
organisaation tavoitteita (Malmi & Brown, 2008). Muutos tiimimalliin vaatii yhtdaikaista
muutosta johdon ohjausjdrjestelmissd. Bedford et al. (2016) mukaan ohjausjérjestelmien
tehokkuus riippuu, niiden sopivuudesta strategiseen kontekstiin ja eri ohjauskeinojen tulisi
olla yhteensopivia. Tiimimalliin siirryttdessd Bedford et al. mukaan ohjausjarjestelmissi
tulisi jatkossa painottaa tiimin ohjausrakenteita, kuten Laatujohtamista (TQM) ja
Liiketoimintaprosessien uudistamista (BPR). Se minkélaisia ohjausjirjestelmid kdytetddn,
riippuu yrityksen strategiasta. Eri laskentatoimen menetelmien tulisi tukea joustavammin
organisaation rakenteita ja jirjestelmid, jotta voidaan johtaa tiimien ja prosessien muutosta.
Tiimimalliin siirtyminen tarkoittaa, ettd johdon ohjausjirjestelmid muutetaan yksildtason
budjettitavoitteista tiimiperusteiseen suorituksen arviointiin. Suorituksen arviointi ja
palkitseminen on enemmédn sidottu tiimiperusteisiin tavoitteisiin. Muutokset johdon

ohjausjdrjestelmissé johtavat kulttuurin muutokseen. (Bedford et al., 2016).
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2.2.2. Tiimin suorituskyky ja tehokkuus

Salas et al. (2008) mukaan tiimin suorituskyky on monitasoinen prosessi, joka syntyy, kun
tiimien jésenet sitoutuvat tiimitydhon ja tiimityon prosesseihin. Kozlowski & Ilgenin (2006)
mukaan tiimin tehokkuus tarkoittaa tiimin tydskentelyprosessien arviointia suhteessa
tiettyihin kriteereihin. Tiimitason suorituskyvyn ja tehokkuuden mairitelmat ovat heiddn
mukaansa hyvin paillekkiisid yksilotason suorituskyvyn ja tehokkuuden méiritelmien
kanssa. Suorituskyky mééritelldéin toiminnaksi tehtdvien suorittamisen aikana ja tehokkuus
edellyttdd kyseisen toiminnan tulosten arviointia (Kozlowski & Ilgen, 2006). Salas et al.
(2008) mukaan tiimien suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd on monia, esimerkiksi: tiimien
kokoonpano ja tyon seké tehtdvien rakenne. Virheet viestinnéssi, toiminnan koordinoinnissa
sekd puutteellinen yhteistyo tai halu tyoskennelld tiimind eli motivaation puute heikentévit
yhteisen ndkemyksen luomista tiimien jdsenten vélilldi ja tdm&d johtaa heikkoon
suorituskykyyn. Salas et al. (2008) jatkavat, ettd vaikeuksia tiimeille aiheuttavat myds useat
samanaikaiset tehtdvit, epidvarmuus, suunnitelmien muuttuminen ja korkea tydomaira.
Selked strategia ja viestintd voivat auttaa ja parantaa tiimin suorituskykya. Tiimitutkimus on
my0s johtanut teknologian kehitykseen, joka tukee tiimityOtd ja tiimien suorituskykyd,
esimerkiksi tyovélineitd tiimin suorituskyvyn seurantaan. Hyvin suunniteltu tekniikka voi
Salas et al. mukaan parantaa tiimin suorituskykyd, mutta pelkka teknologia ei ole tae tiimin
suorituskyvyn paranemisesta. Teknologian on kuitenkin oltava tiimityotd ohjaavaa ja
teknologiaa kehitettidessa tulee ymmaértia tiimien tarpeita. Tiimien suorituskykyyn vaikuttaa
myo0s tiimin yhtendisyys ja kirjallisuuden mukaan tiimit, joilla suurempi usko omiin
kykyihin on tehokkaampi. (Tama liittyy mindpystyvyysteoriaan, jota késitelldéin motivaatio-
osiossa.) Tiimien suorituskykyyn vaikuttavat lisdksi resurssien ja tehtidvien jako tiimin
jasenten kesken sekd yksilo- ja tiimitavoitteiden tasapainottaminen. (Salas et al., 2008.)
Tiimien suorituskyky ja tehokkuus ovat sidoksissa koko organisaatioon ja sen tehokkuuteen.
Tutkimuksissa (esim. Guzzo & Dickson, 1996) on kiynyt myos ilmi, ettd taloudellisen
suorituskyvyn indikaattorit osoittavat parannuksia, kun samanaikaisesti tehddin useita
muutoksia organisaatiorakenteen, henkildstohallinnon kéytdntdjen ja teknologian
ndkokulmista. Suurin vaikutus taloudellisiin lukuihin oli Guzzo & Dicksonin tutkimusten

vaikutusta my0s tyon uudelleen organisoinnilla ja lisdéntyneelld tyontekijan osallistamisella.
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Tiimien muodostus tuo tehokkuutta organisaatioon, mutta tdhan liittyy useampi muutos kuin

vain tiimien muodostus. (Guzzo & Dickson, 1996.)

2.2.3. Tiimien tavoitteet ja mittarit

Tiimien tavoitteilla voi olla useita muotoja esimerkiksi miérd, nopeus tai tarkkuus.
Esimerkiksi Locke & Latham (2002) ovat tutkimuksissaan 10yténeet todisteita siitd, ettd
selkedt ja haastavat tavoitteet lisddvit suorituskykyé eniten verrattuna siihen, etta tavoitteita
ei ole tai ne ovat huonosti madriteltyjd. DeMent (1996) korostaa, ettd tiimilld tiytyy olla
selked nikemys tavoitteista. Hinen mukaansa tavoitteiden ollessa selkeitd ja kun tiimille
annetaan vastuu, niin jisenet my0s ottavat sen vastuun. Skytdn (2005) mukaan tiimien
tavoitteiden tulee olla riittdvan tarkkoja ja sitd kautta toimintaa ohjaavia. Tarkeimmit
tavoitteet liittyvdt hidnen mukaansa yleensd yrityksen tdrkeimpiin sidosryhmiin eli
asiakkaisiin, omistajiin ja henkilokuntaan. Tehokkuus ja taloudellisuus ei Skytdn mukaan
voi toteutua parhaalla mahdollisella tavalla, ellei sisdinen toimivuus eli yhteistyd, osaaminen
ja motivaatio ole kunnossa. Tulos ja tehokkuustavoitteiden lisdksi tulisi olla sisdisid
tavoitteita: esimerkiksi sisdinen yhteisty0d, yhteistyd muiden tiimien kanssa, palautteen
toimivuus ja tiimin motivaatiotaso. Tavoitteiden ja mittareiden pitdisi olla yksinkertaisia,
ymmdrrettidvid, riittdvdn tarkkoja, oikeudenmukaisia ja dynaamisia. My0s vaikeasti
mitattaville alueille olisi kriittistd 10ytdd mittareita. Kaikkien tavoitteiden tulisi olla tiimin
vastuualueen sisilld ja jokaisen jdsenen tulisi ymmartdd tavoitteet. (Skyttd, 2005). Merchant
& Van der Stede (2007) korostavat, ettd tavoitteiden asettamisessa pitdd ottaa huomioon
tekijét, joihin ei voida vaikuttaa, esimerkiksi talous, kilpailutekijét, luonnonmullistukset ja
riippuvuussuhteet. Tavoitteiden pitdd olla selkeitd, selvdsti kommunikoitu ja palautetta
saatavilla. Jotta saavutetaan oikeanlaista kiytOstd, tulosten mittareiden tulee olla tdsméllisia,

objektiivisia, ajankohtaisia ja ymmarrettdvid.

Tiimitavoitteet vs yksilotavoitteet
Locke & Latham (2002) mukaan tiimikohtaiset tavoitteet vaikuttavat tiimin yhteistyohon,
lisddvét panostusta ja tdtd kautta suorituskykyd. Tiimitavoitteiden lisdksi on usein

yksildtavoitteita, ja ndiden tavoitteiden ollessa ristiriidassa, voi esiintyé toimintahdiridita.
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Vaikka tiimi- ja yksilokohtaiset tavoitteet olisivat yhteensopivia, niin suorituskyky ei
valttdmattd ole korkeampi molempien tavoitetyyppien esiintyessé verraten siihen, ettid vain
toinen tavoitetyyppi olisi olemassa yksin. (Locke & Latham, 2002). Esimerkiksi Mitchell &
Silver (1990) havaitsivat tutkimuksissaan, ettd molempien yksilo- ja tiimitavoitteiden
olemassaolo ei johtanut korkeampaan suoritukseen, kuin pelkéstidén tiimitason tavoitteet
yksin. Skytin (2005) mukaan tiimivaiheessa tiimi on se, jolle sovitaan tarkoitus, tavoitteet
ja mittarit. Hinen mukaansa vastuunkannon perusyksikko on tiimi ja yksilot tiimin sisélla
sopivat keskenédédn asioista. Tiimien jidsenten tulee ymmartidd ja hyviksya se, ettd myos
yksilon tulokset ja onnistuminen ovat kiinni siitd, ettd tiimi saavuttaa omat tavoitteensa.
Yksild saavuttaa omat tuloksensa tiimiin ja sen menestymiseen sitoutumalla. Tiimimalliin

siirryttdessd organisaatiossa tulisi Skytdn mukaan jatkossa johtaa tiimejd, ei yksiloita.

2.2.4. Tiimin osallistaminen

Viimeaikaiset tutkimukset johdon ohjausjarjestelmisté (esim. Sisaye, 2004) ovat osoittaneet,
ettd johdon péétokset koskien ohjausjérjestelmié voisivat parantua huomattavasti, jos tiimit
ja tydryhmat otettaisiin mukaan organisaation paidtoksentekoprosesseihin. Sisaye (2004) tuo
esille, ettd kun wvallitsee osallistaminen, se voi vahvistaa tiimin yhteenkuuluvuutta,
luottamusta ja yhteistyotd. Hidnen mukaansa organisaation prosessit tulisi muuttaa
osallistamista tukevaksi. Sisaye jatkaa, ettd tutkimusten mukaan, kun tiimiin liittyvét
rakenteelliset muutokset yhdistetddn osallistamisprosesseihin ja informaatiota on saatavilla,
yksilon tyotyytyviisyys kasvaa ja titd kautta tiimin suorituskyky paranee. Témé perustuu
sithen, ettd osallistamisen kautta, yksilot ovat sitoutuneempia tiimiin ja sitoutuneisuus
korostuu erityisesti epdvarmoissa tilanteissa. Kokonaan tiimipohjainen ohjaus perustuisi
Sisayen mukaan siihen, etté tiimit itse jakaisivat vastuita ja neuvottelisivat tiimin tavoitteista.
Dialogin kautta saavutettaisiin yhteinen ndkemys omista ohjausjdrjestelmistd ja
itseohjautuvien tiimien tavoitteista. Tiimin jisenet loisivat itse suoritusmittarit ja

palkitsemissysteemit eli omat sdéntonsd johtaakseen tiimin suoritusta. (Sisaye, 2004).
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2.3. Palkitseminen ja motivaatio

Suorituksen arviointiin liittyy myos palkitseminen. Esimerkiksi Aime et al. (2010) ja monet
muut ovat tutkineet tiimien palkitsemista ja erilaisten palkitsemismallien vaikutusta tiimien
suoritukseen. Murphy & Jackson (1991) mukaan ensimmaéinen askel motivoinnissa on

suorituksen kasitteellistdiminen ja palkitsemisjérjestelmén luominen:

> Mistd palkitaan, mikd on palkitsemisen peruste?
> Miké on palkitsemisen téhtdin, lyhyen vai pitkén tdhtdimen palkitseminen?
> Millé tasolla palkitaan?
> Miten palkitaan, rahallinen vai ei-rahallinen?
Yksi palkitsemisen muoto ovat rahalliset kannustimet, jotka voidaan myds ndhda

motivointikeinona (Bonner & Sprinkle 2002).

2.3.1. Palkitsemisen merkitys ja kannustimet

Skytdn (2005) mukaan tiimitoiminnassa palkitsemisella on suuri merkitys ja jotta se tuottaisi

parhaan lopputuloksen on otettava huomioon seuraavia asioita:

> Palkkion pitdisi tulla nopeasti suorituksen jilkeen. Usein palkkio kuitenkin sidottu
tiettyyn vuosikellon ajanjaksoon ja onnistuminen saadaan selville vasta jélkikéteen.
Talloin tulospalkkio ei erityisesti yllapidd motivaatiota, kuten kuuluisi.

> Palkkion peruste tulisi olla jokaisen tiedossa ennen palkkiokauden alkamista.
Monesti palkkionperusteet tulevat tietoon vasta palkkiokauden aikana, jolloin
ponnistuksia ei pystytd heti suuntaamaan niihin alueisiin, joista palkkio tulee.

> Palkkion pitdisi olla my0s subjeksiivinen eli palkkion saajien pitdisi kokea saamansa
palkkioksi. Tamé vaikuttaa motivoitumisen tasoon ja siksi on tirkedd kuunnella
tiimien jdsenid, miké on heidén mielestdéin palkitsevaa ja mika ei.

> Eri henkil6t arvostavat erilaisia palkintoja, joten pitiisi luoda yhteinen kasitys siité,

mitd muita palkitsemisen keinoja on olemassa rahallisen palkkion lisdksi.

Murphy & Jacksonin (1991) mukaan tyOnantajat ja tyontekijat kehittévit itse omat

mieltymyksenséd joko lyhyen tai pitkdn tdhtdimen palkitsemiseen.
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Jotta motivoidaan jatkuvaan oppimiseen, tulee heiddn mukaansa tyontekijoitd palkita tdndan
siitd, mitd he oppivat ja kéyttdvat huomenna. Merchant & Van der Steden (2007) mukaan
kannusteiden tarkoituksena on olla informatiivisia ja heréttdd tyontekijoiden huomio ja

vaikuttaa motivaatioon.

Rahallinen ja ei-rahallinen palkitseminen

Rahallinen palkitseminen ei ole ainoa kannustin, mutta se on yleisin. Esimerkiksi Bonner &
Sprinkle (2002) ovat tutkineen rahallisen palkitsemisen vaikutuksia tyontekoon ja
suoritukseen yksilotasolla. Rahallisia kannustimia ehdotetaan useasti ihmisten motivointi ja
suorituksen parantamiskeinoiksi. Rahalliset kannustimet voivat motivoida yhtd tehtivai
kohtaan tai motivoida hankkimaan taitoja, jotta tulevaisuuden suoriutuminen on parempaa.
Empiriinen tutkimus osoittaa kuitenkin, ettd rahallisilla kannustimilla on vaihteleva vaikutus
ponnistuksiin ja aikaansaannoksiin, eivitkd ne usein paranna suorituskykyé. Teoreettisen
nidkokulman mukaan rahalliset kannustimet lisddvit vaivannidkod, joka johtaa suorituksen
paranemiseen. Bonner & Sprinkle kuitenkin tuovat esille sen, ettd rahalliset kannustimet ovat
vain yksi osa tdssé ketjussa ja suoritukseen vaikuttaa lisdksi kognitiiviset ja motivationaaliset
mekanismit, vaivannddn/ponnistuksen suunta ja intensiteetti, henkilomuuttujat (esim.
taidot), tehtdvdn muuttujat (esim. vaativuus) sekd ympdristotekijat (esim. méératyt
tavoitteet). Myos Murphy & Jackson (1991) ovat jo aikaisemmin ottaneet kantaa rahalliseen
ja ei-rahalliseen palkitsemiseen ja heiddn mukaansa sekd kdytanto ettd tutkimus on samaa
mieltd siitd, ettd palkka on ainutlaatuinen kannustin muoto, mutta myos muut ei rahalliset-

kannustimet tulee huomioida.

Hulkko-Nymanin (2017) mukaan tyon murros ravistelee tydeldmén palkitsemisjérjestelmia
ja fiksu organisaatio palkitsee tyontekijoitd muutenkin kuin rahalla ja perinteisilld
luontaiseduilla. Rahallisien kannustimien lisdksi tulisi muistaa erilaiset aineettomat
palkinnot, kuten mahdollisuudet kouluttautua ja kehittyé tydssd sekd kannustava ja rakentava
palaute. Suoriutumisesta palkitsemisen keskidssd tulisi olla hyvd viestintd ja arvostusta
valittdva palaute. Raha on tdrked ja usein palkansaajat katsovat, ettd oikeudenmukainen
palkka méadrdytyy tyon vaativuuden ja toisaalta suoriutumisen perusteella. TyOntekijét
odottavat, ettd tydsuoritus huomioidaan rahallisesti, mutta se on vain osa palkitsemista.
Téarkeintd on selvittdd, mikd oikeasti merkitsee ja mikd koetaan palkitsevana. Esimerkiksi

vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hon tai ty6ajan jarjestely voidaan kokea palkitsevana.
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Uusimpia suuntauksia Hulkko-Nymanin mukaan palkitsemisessa voidaan ndhdi olevan niin
kutsuttu yhteisollinen palkitseminen, miké tarkoittaa aineettomia palkitsemistapoja, joissa
kaikki huomioivat toisiaan. Esimerkiksi kukin tyontekijd voi antaa tyokaverilleen tai
yhteistyokumppanilleen palkitsemispisteitd. Palkitsemisen tavoitteena on toimia
houkuttimena ja ohjata organisaation strategian kannalta oikeaan suuntaan. On selvdd, etti
rahallisen palkitsemisen on oltava kunnossa, mutta toisaalta voidaan sanoa, ettd pelkka raha

el riité.

Palkkion peruste

Palkitsemisen perusteena voidaan kéyttdd Murphyn & Jacksonin (1991) mukaan joko
kayttdytymistd tai tulosta. Agenttiteoristien mukaan kéyttdytymiseen perustuva
palkitseminen on tehokkaampaa kuin tulokseen perustuva palkitseminen, kun tyontekijéiden
tekemistd pystytdédn helposti monitoroimaan. Murphyn ja Jacksonin (1991) mukaan
tulosperusteisessa palkitsemisessa, varsinkin asiakkaiden palvelussa, on riskini, ettd
palkitaan véaérdnlaisesta kédytoksestd. Heiddn mukaansa esimerkiksi palvelutyd voi vaatia
suorituskyky standardeja, jotka ottavat huomioon tunnetyon, jota on vaikea monitoroida ja
raportoida. Suurin osa ratkaisevasta palvelusta tapahtuu alipalkkaisten, alatasolla olevien
etulinjan tyontekijoiden tasolla. Haluttua kaytostd on hankala mééritelld ja mitata. Téllaisissa
tilanteissa  ei-rahalliset palkinnot kuten huomiointi, koulutusmahdollisuudet ja
kehittymismahdollisuudet voivat soveltua paremmin. Kiytds- ja tulosperusteiden
palkitsemisen vilissd on taitoperusteinen palkitseminen. Esimerkiksi Lawler & Jenkins
(1991) mukaan taitoperusteinen palkitseminen voi motivoida kehittdméén taitoja, joita
tarvitaan tiimiympéristossd. Taitoperusteinen palkitseminen on liitetty kasvavaan
joustavuuteen, laadukkaampaan tulokseen ja alhaisempaan poissaoloon ja tyOntekijé
vaithtuvuuteen. Tulevaisuudessa asiat, mistd palkita tulevat yhd monimutkaisemmiksi ja
erityisesti oikeudenmukaisuus korostuu, kun kayttdytymisen suora monitorointi on

hankalaa, kun esimerkiksi tyontekijdt ovat fyysisesti eri paikoissa kuin esimies.

Huonosti hoidettu palkitsemisjérjestelmd voi aiheuttaa ikdvid seurauksia: thmiset voivat

kokea palkitsemisen epireiluksi, mikd laskee motivaatiota. (Hulkko-Nyman, 2017).
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Murphy & Jackson (1991) ovat jo aikaisemmin tuoneet esille, ettd on olemassa selkedd
ndyttod siitd, ettd monet jirjestelmit epdonnistuvat luomaan selkeén suhteen palkan ja
suoriutumisen vilille eivdtkd tuota niiltd odotettuja positiivisia motivationaalisia
vaikutuksia. Mahdollisiksi syiksi epdonnistumisille on esitetty huonoja suoritusmittareita ja

heikkoa kommunikointia.

2.3.2. Tiimipalkitseminen

Palkitsemisesta péétettdessd on Murphyn & Jacksonin (1991) mukaan tehtidva valinta siité,
mité tasoa palkitaan. Pitdisiko palkitseminen sitoa yksilon suoritukseen, vai pitdisiko tiimid
tai tyOyksikkod. Skytdn (2005) mukaan tiimiytyksen alussa on tirkedd tarkistaa
organisaation palkitsemisjérjestelmad niin, ettd se jatkossa ottaa huomioon tiimin tason ja
mahdollistaa tiimikohtaisen palkitsemisen. Hénen mukaansa tiimipalkitseminen voi
vaikuttaa positiivisesti motivaatioon ja suoritukseen sekéd rohkaista tiimityohon. Muutos
tiimipalkitsemiseen vaatii kulttuurin muutosta seki tiedon ja tulosten jakamista niin, ettd
tyontekijat ymmartdvit ne. Tiimipalkitseminen delegoi tyontekijéiden toiminnan valvontaa
ja monitorointia kollegoille. Tutkimuksen mukaan (esim. Merchant & Van der Stede, 2007)
tiimipalkitsemisessa on sekd etuja ettd haittoja. Merchant & Van der Steden mukaan
tiimipalkinnot eivit vilttimaitta tarjoa suoraa ja vahvaa kannustinta. Jos palkinto perustuu
tiimin suoritukseen, yksilo ei vélttaméttd voi vaikuttaa sithen ja suurimmalle osalle tiimin
jasenistd tiimipalkinto tarjoaa heikon motivaation. Tiimipalkinnot tarjoavat suoran
kannustimen vain, jos yksilot joille palkinto on luvattu uskovat, ettd voivat vaikuttaa

suoritukseen, josta palkitaan.

Merchant & Van der Stede tuovat esiin sen, ettd tiimipalkinnot luovat mahdollisuuden
vapaamatkustajuuteen. Varsinkin isommissa tiimeissd, jotkut tiimien jdsenet voivat
16ysdillda. Merchant & Van der Stede toivat esille tutkimuksen, jossa selvitettiin
myyntihenkildston palkitsemista. Tutkimuksessa selvisi, ettd 62 % kéytettiin vain
yksilopalkitsemista ja vain 6 % tiimin suoritukseen perustuvaa palkitsemista. Lopuissa 32 %
kaytettiin jonkinlaista yksilo- ja tiimipalkitsemisen yhdistelmdd, mutta niissdkin

yksilosuorituksella oli korkeampi merkitys. (Merchant & Van der Stede, 2007.)
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Tutkimusten perusteella ei siis voida sanoa, johtaako tiimi- vai yksiloperusteinen
palkitseminen parempaan lopputulokseen, vaan kuten Merchant & Van der Stedekin
korostavat, on otettava konteksti huomioon. Murphyn ja & Jacksonin (1991) mukaan
yksilopalkitsemista tukee tilanne, jossa ndhdddn, kuka on vastuussa. Tiimipalkitseminen
ndhdddn heiddin mukaansa yleensd kulttuurisesti hyvéksyttdvand. Palkinnot jotka
hyodyttiaviat ryhmdd yksilon sijaan ovat hyvdksytympid varsinkin kulttuureissa, jotka
painottavat kollektivismia individualismin sijaan, mutta my0s individualistisissa
kulttuureissa on kasvava kiinnostus tiimiperusteiseen palkitsemiseen. Vaikka tiimimalli on
yleistynyt, 16ytyy Murphyn ja Jacksonin mukaan vain harvoja innovatiivisia vaihtoehtoja
yksiloperusteiselle  tai  yksikkokohtaiselle  palkitsemiselle.  Tiimiperusteisessa
palkitsemisessa korostuu erityisesti reiluuden tirkeys, luottamus organisaatioon ja

yksilollisten erojen huomiointi. (Murphy & Jackson, 1991.)

2.3.3. Motivaatio

Motivaation lisddminen on Skytén (2005) mukaan yksi tiimity6hon siirtymisen syistd ja
kuten aikaisemmin késitellystd teoriasta kdy ilmi erilaiset motivaatiomekanismit vaikuttavat
kannustimien kautta suoritukseen, ja siksi on tidrkedd hieman syventyd eri
motivaatioteorioihin. Motivaation ldhteistd ja synnystd lOytyy useita eri teorioita.
Seuraavassa késitellddn niistd tunnetuimpia ja tdmén tutkimuksen kannalta oleellisimpia:
Vroomin (1964) Odotusarvoteoria, Banduran (1977) Mindpystyvyysteoria, sekd Locke &
Lathamin (1990) Pddmairiteoria. Néiden teorioiden yhteenvetona muodostetaan késitys
tiimien jdsenten motivaation ldhteistd. Motivaatioon liittyy myds oikeudenmukaisuus ja

vapaamatkustajaongelma, joita késitelldédn teorioiden jdlkeen.

Odotusarvoteoria

Vroomin (1964) Odotusarvoteoria on yksi kéytetyimmistd motivaatioteorioista
yritysmaailmassa ja sitd kéytetddn juuri palkitsemisjdrjestelmien suunnittelemiseen.
Teoriaan kuuluvat késitteet odotusarvo eli koettu todenndkdisyys sille, ettd panos johtaa
hyvédin suorituskykyyn, vélineellisyys, joka tarkoittaa koettua todenndkoisyytté sille, ettd
hyvé suorituskyky johtaa haluttuihin tuloksiin ja houkuttelevuus eli odotetun tuloksen arvo
yksilolle.
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Odotusarvoteorian mukaan ihminen motivoituu, jos tehtivistd suoriutuminen tuottaa
toivotun palkkion tai hyddyn, ja palkkio ei ole liian helposti eiké vaikeasti saavutettavissa.
Odotusarvoteorian mukaan ihmisten motivaatio on tietoista ja jdrkiperusteista ja sen
voimakkuus riippuu siitd, miten he kokevat suorituksesta saatavan hyodyn ja palkkion
houkuttelevuuden. Teorian mukaan ulkoiset motivaation ldhteet véhentdvdt siséistd
motivaatiota ja motivaatio on suurempaa, jos palkitseminen perustuu yksilon suoritukseen,

kuin ryhmén. (Vroom, 1964; Murphy & Jackson, 1991).

Mindpystyvyysteoria

Mindpystyvyys tarkoittaa uskomuksia, joita henkilolld on omista kyvyistién,
kiinnostuksistaan, motivaatioistaan ja kognitiivisista taidoistaan. Néiden uskomusten on
todettu vaikuttavan motivaatiotasoon, tunteisiin ja sitd kautta toimintaan. Banduran (1977)
mindpystyvyysteorialla tarkoitetaan ihmisen uskoa omiin kykyihinsd ja tidmén uskon
syntymekanismeja. Banduran mukaan mindpystyvyyteen vaikuttaa neljd eri tekijéa:
aikaisemmat onnistumiset eli tilanteiden hallinnan kokemukset, mallit eli toisten henkildiden
onnistumiset, toisilta saatu sosiaalinen tuki eli kannustus ja yksilon fysiologiset tekijit.
Korkeampi tietoisuus minédpystyvyydestd nostaa teorian mukaan suoritusta, kun taas
henkild, jolla on alhainen tietoisuus mindpystyvyydestddn, voi ndhdd haasteet todella
vaikeina tai jopa mahdottomina suorittaa. Mindpystyvyyden taso maarittdd, kuinka paljon

voimia ja halukkuutta ihminen kokee omaavansa tehtdvén suorittamiseen. (Bandura, 1977).

Pdadamddrdteoria

Locken & Lathamin (1990) kehittdimé teoria ldhtee ndkokulmasta, jonka mukaan
tavoitteiden asettamisella on olennainen vaikutus sithen, miten yksilé toimii pééstidkseen
tavoitteeseensa. Silld miten yksilo asettaa itselleen tavoitteet, on merkittdvd vaikutus
motivaatioon suoriutua tehtdavéstd hyvin. Kaikki tavoitteet ja pddmairat eivit aina toteudu,
vaikka ponnistelu olisi kuinka kovaa eikd saavuttaminen ole kiinni vain yksilon
motivaatiosta. Erds mahdollinen selitys on epérealististen tavoitteiden asettaminen. Tama ei
kuitenkaan tarkoita haastavista tavoitteista luopumista. Tarkeinté on se, ettd yksild hyviksyy
tavoitteet eikd pidd niitd lilan vaikeina saavuttaa. Mikéli yksilo ei usko saavuttavansa

tavoitetta, el hin myoskéén ole valmis ponnistelemaan sen eteen.
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Teorian mukaan tyontekijat motivoituvat selkeistd tavoitteista ja selkedstd ja
tarkoituksenmukaisesta palautteesta. Tydskentely selkedd tavoitetta kohti lisdé suoritusta ja

sitoutumista (Locke & Latham, 1990)

Néiden teorioiden pohjalta voidaan siis yhteenvetona todeta, etti motivaatiota lisddvit
haastavat, mutta kuitenkin saavutettavat seké selkeit tavoitteet. (Locke & Latham, 1990).
Motivaatiota lisid my0Os suorituksesta odotettu hyoty ja palkkion houkuttelevuus ja
erityisesti odotusarvoteorian mukaan palkitsemisen tulisi motivaation lisddmiseksi perustua
yksilon suoritukseen. (Murphy & Jackon, 1991). Banduran (1977) teoriaan pohjautuen

motivaatiota lisddvét onnistumiset ja kannustus.

2.3.4. Oikeudenmukaisuus ja vapaamatkustajaongelma

Kuten jo aikaisemmin ldpikdydystd teoriasta kdy ilmi, liittyy tiimimalliin siirtymiseen
vahvasti oikeudenmukaisuus sekd mahdollisuus vapaamatkustajuuteen. Hakosen (2010)
mukaan kisitys oikeudenmukaisuudesta eli mikd nidhddin oikeudenmukaisena ja koettu
oikeudenmukaisuus eli miten tdhin reagoidaan vaikuttaa sitoutumiseen, kdyttdytymiseen ja
yksilon suoriutumiseen seka sitd kautta tulokseen. Bartol & Hagman (1992) esittavit, ettd
tiimitason palkitsemisessa oikeudenmukaisuuden kannalta korostuu erityisesti se, miten
palkinto jaetaan tiimin jésenten kesken. Heiddn mukaansa palkinto voidaan jakaa joko tasan
kaikkien jasenten kesken tai perustuen henkilokohtaiseen osuuteen tiimin saavuttamasta
tuloksesta. Vaihtoehtona on myds, ettd osa palkinnosta perustuu henkilokohtaiseen
suoritukseen ja osa tiimin tulokseen. Kerr & Bruun (1983) mukaan palkkion jako tasan koko
tiimin kesken voi johtaa vapaamatkustajaongelmaan. Vapaamatkustajalla viitataan tiimin
jaseneen, joka hyotyy ryhmédn jdsenyydestd, mutta ei kanna omaa osuuttaan tehtdvista.
Vapaamatkustajaongelma johtaa Kerr & Bruun mukaan tiimitydn negatiivisiin vaikutuksiin
eli tiimien jdsenet saattavat vdhentdd omaa ponnisteluaan, koska muiden ponnistelu

hyodyttaa heita.
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2.4. Muutoksen merkitys ja muutosvastarinta

Muutos on trendisana ja vahva elementti nykypdivin  organisaatioissa.
Liiketoimintaympdariston muutos edellyttdd jatkuvaa reagointia ja nopeaa muutosta, jotta
organisaatiot voivat pysyd mukana kilpailussa. Muutos tarkoittaa organisaation kehittdmista
ja toiminnan muuttamista. Varsinkin nopeat suunnan muutokset edellyttévit organisaatioilta
radikaaleja toimenpiteitd. Muutostutkimuksessa muutokset on jaettu véhittdisiin muutoksiin
ja radikaalisiin transformaatioihin, joissa johto tekee tarkoituksellisia toimenpiteitd, jotta
organisaatio saavuttaisi uuden tilan. Téllainen muutos etenee yleensd ylhdiltd alas ja
vaikuttaa koko organisaatioon. Muutokset tapahtuvat nopealla vauhdilla ja voivat koskea
suuria maarid tyontekijoitd. (Merrel, 2012.) Tassé tutkimuksessa tiimimalliin siirtyminen on
osa isompaa strategista muutosta ja vaikuttaa useilla eri tasoilla. Muutoksilla on vaikutusta
organisaation sidosryhmiin, kuten henkilostoon ja asiakkaisiin. Whelan-Berryn &
Somervillen (2010) mukaan tyontekijat havaitsevat muutoksen eri tavalla riippuen siitd,
miten muutos vaikuttaa omaan ty6hon. Muutoksen kdynnistymiseen ja etenemiseen sekd
onnistumiseen vaikuttavat organisaation sisdiset tekijit, kuten muutos henkildston
kayttdytymisessd, toimintatavoissa, arvoissa ja asenteissa. Tyontekijdt ovat loppu kiddessd
vastuussa muutoksen toteutumisesta, joten tyontekijoiden tuki muutokselle on oleellinen.
Organisaatiomuutokset koetaan yleensé kuitenkin tyontekijoiden keskuudessa negatiivisena.

(Whelan-Berry & Somerville, 2010.)

Muutosvastarinta

Uudet asiat saavat aikaan muutosvastarintaa, silld muutoksia peldtddn eikd nithin osata
suhtautua. Muutosvastarinta on osa jokaista ithmistd, mutta ihmiset eivét yleensd vastusta
kaikkea muutosta. Muutosvastarintaa ei voida kohdata, ellei sitd saada ensin esille.
Muutoksissa korostuu avoimen ilmapiirin luominen, kommunikointi, infoaminen siité, mita
tapahtuu ja miten muutos etenee. (Skyttd, 2005). Mattilan (2007) mukaan henkildston
reaktiot muutokseen saattavat johtua siitd, ettd ei ole joko halua, taitoja tai tietoa. Muutos
aiheuttaa epdvarmuutta, silld tutusta ja turvallisesta on vaikea luopua ja uudet haasteet
pelottavat. Muutokseen saattaa liittyd tietiméttomyyttd, ndkemyseroja tai organisaation
toiminnan ja ympdriston vaatimusten koetaan olevan ristiriidassa. Muutokseen voi liittya

myos pelko tyopaikan menettdmisesta.
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2.5. Yhteenveto ja teoreettinen viitekehys

Tassé kirjallisuuskatsauksessa ldpikdydyn aikaisemman teorian pohjalta voidaan muodostaa

tutkimusta varten késitys muutosprosessista tiimimalliin, joka muodostaa tutkimuksen

teoreettisen viitekehyksen. Viitekehys esitetdén taulukossa 1.

Taulukko 1. Muutosprosessi tiimitydskentelyyn

MUUTOSPROSESSI TIIMITYOSKENTELYYN

Muutos kohti tiimeja:

Syyt tiimimalliin

siirtymiselle:

Tiimin méiritelmi ja

edellytykset:
Tiimityohon

siirtymisen edut ja

haasteet:

Tiimien suorituksen

arviointi ja tavoitteet:

Motivaation lihteet ja

tiimien palkitseminen:

Delegointi - tiimit

Kehittdmisprosessi ja yhtdaikainen prosessien, rakenteiden ja
teknologian muutos

Muutosvastarinnan huomiointi

Kilpailun kiristyminen
Muutosnopeus
Asiakaskeskeisyys

Teknologian kehitys

Osaamisen hyédyntdminen

Ei yhtd méaritelmaa
Kokoonpanolla on vaikutusta
Luottamus ja oikeudenmukaisuus
Esimiehelld tirked rooli

Edut:

Joustavuus, osaamisen hyddyntdminen, mahdollisuus tukeen ja
apuun, tasapuolisuus ja nopeus

Haasteet:
Toiminnan koordinointi ja kommunikointi, motivaatio,
epidvarmuus, oikeudenmukaisuus ja vapaamatkustajuus.

Selkeit ja haastavat tavoitteet

My0s sisidisid tavoitteita

Tiimien osallistaminen tavoitteiden asetantaan
Tiimitavoitteet

Motivaation lahteita:
selkedt tavoitteet, palkkiot, onnistumiset ja kannustus

Rahallisten kannustimien lisdksi aineettomia palkintoja
Tiimitason palkitsemisen mahdollistaminen
Kontekstin huomiointi.

Tiimipalkitsemisessa seki etuja, ettd haittoja
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Muutos kohti tiimeja

Tiimityoskentelyyn siirtyminen ldhtee liikkeelle organisaation nykytilan arvioinnilla. Skytin
(2005) mukaan tiimit ovat 1990-luvulla kdynnistynyt vaihe ja askel kohti itseohjautuvuutta
sekd asiakaskeskeisyyttd. Jo aikaisemmin Kozlowski et al. (1991) ovat esittineet, ettd tiimit
kehittyvét eri vaiheiden kautta ja tiimiksi kasvaminen on prosessi. Skyttd (2005) esittia, ettad
tiimiytys voidaan vieda ldpi joko jarjestelmé- tai prosessikeskeisesti ja tiimiytyksen pitdisi
alkaa koko organisaation perusrakenteen muutoksesta. Sisayen (2004) mukaan
organisaation prosessien, rakenteen ja teknologisten tekijoiden tulisi tukea muutosta
tiimimalliin. Myds Salat et al. (2008) korostavat, ettd vaikka teknologia ei ole tae tiimin
tehokkuudesta, tulee teknologian olla kuitenkin tiimity6td ohjaavaa. Bedford et al. (2016)
tuovat esille, ettd muutos tiimimalliin vaatii yhtdaikaista muutosta johdon
ohjausjirjestelmissd ja tiimimalliin siirtyminen tarkoittaa siirtymistd yksilotason
budjettitavoitteista tiimiperusteiseen suorituksen arviointiin. Guzzo & Dickson (1996) ovat
jo aikaisemmin tuoneet esille, ettd tutkimustensa perusteella itsendisten tyoryhmien ja
oli vaikutusta myo0s tyon uudelleen organisoinnilla ja lisddntyneelld tyontekijan
osallistamisella. Tiimien muodostus tuo tehokkuutta organisaatioon, mutta tdhin liittyy
useampi muutos kuin vain tiimien muodostus. (Guzzo & Dickson, 1996.) Skytén (2005)
mukaan muutosprosessi vie aikaa ja uudet tavat toimia saavat aikaan muutosvastarintaa.
Whelan-Berryn & Somervillen (2010) mukaan tyontekijoiden tuki muutokselle on oleellinen
ja tyontekijit havaitsevat muutoksen eri tavalla riippuen siitd, miten muutos vaikuttaa omaan
tyohon. Heiddn mukaansa organisaatiomuutokset koetaan usein negatiivisina ja esimerkiksi
Mattila (2007) on tuonut esille, ettdi muutokseen saattaa liittyd tietdmittomyyttd ja jopa
pelkoa tyopaikan menettdmisestd. Muutoksen onnistumisessa korostuu avoimen ilmapiirin

luominen ja kommunikointi muutoksen etenemisestd (Skytta 2005).

Syyt tiimimalliin siirtymiselle

Kirjallisuuskatsauksessa ldpikdydyn aikaisemman teorian perusteella syynéd tiimimalliin
siirtymiselle on erityisesti kilpailun kiristyminen. Vastatakseen kilpailuun organisaatiot ovat
organisoineet tyotd tiimien ympdrille (Salas et al., 2008). Lisddntynyt kilpailu luo paineita

taitojen moninaisuudelle, joustavuudelle ja nopealle reagoinnille.
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Tiimien on ndhty mahdollistavan nditéd piirteitd. (Kozlowski et al., 1999). Skytdan (2005)
mukaan muutosnopeus kasvaa ja parhaillaan tiimi auttaa reagoimaan muutokseen
nopeammin. Suurimpana syynd tiimimallille voidaan Skytin mukaan ndhdd myo0s
asiakaskeskeisyyden korostuminen sekd teknologian kehitys. Vastatakseen kilpailuun,
organisaatioiden on oltava asiakasldhtoisid ja sopeuduttava muuttuneisiin asiakastarpeisiin
nopeasti. Tiimien avulla voidaan Skytin mukaan my0s paremmin hyddyntdd ihmisten
osaaminen ja tiimin avulla halutaan lisdtd motivaatiota ja vaikutusmahdollisuuksia omaan

tyohon.

Tiimin méiritelmi ja edellytykset

Aikaisemman kirjallisuuden perusteella tiimille ei ole olemassa yhtd médritelmad, mutta
useimmiten tiimi mééritelldén kahdeksi tai useammaksi yksiloksi, jotka ovat sosiaalisesti
vuorovaikutuksessa ja joilla on yhteisid tavoitteita. Tiimejd on olemassa hyvin erilaisia ja
tiimien jdsenilld on erilaisia rooleja ja vastuita. Tiimityon vaatimuksia ohjaavat konteksti ja
tehtdvd ympaéristd. (Kozlowski & Ilgen, 2006.) Esimerkiksi Guzzo & Dickson (1996) ovat
tutkimuksissaan esittineet, ettd tiimin kokoonpanolla on vaikutusta ja organisaation toiminta
vaikuttaa sithen, millaisia tiimejd muodostetaan. Térkednd vaiheena on ndhty tiimien
jasenten valinta ja tiimin osaamispohjan varmistaminen. Teknologian kehittyminen on
mahdollistanut sen, ettd tiimien jdsenten ei tarvitse olla fyysisesti samassa paikassa ja
puhutaan ns. virtuaalitiimeistd (esim. Bell & Kozlowski, 2002b, Axtell et al., 2004).
Hakonen (2010) mukaan luottamuksen saavuttaminen ja oikeudenmukaisuus korostuvat
erityisesti tiimeissd, jotka ovat fyysisesti eri paikoissa, silld sitoutumisen voidaan ndhda
olevan haastavampaa. Aikaisemman kirjallisuuden perusteella esimiehelld on
tiimitoiminnassa tdrked rooli kannustamisessa ja palkitsemisessa. Skytidn (2005) mukaan
tiimeilld voidaan ndhdé olevan erilaisia johtajuusvaihtoehtoja, joiden sopivuus riippuu tiimin

tilanteesta.

Tiimityohon siirtymisen edut ja haasteet

Aikaisemman tutkimuksen perusteella tiimityon etuina voidaan ndhdd olevan asiat, joiden

perusteella organisaatiot ovat ty6td organisoineet tiimeihin.
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Esimerkiksi Kozlowski et al. (1991) mukaan tiimit tuovat taitojen moninaisuutta ja
joustavuutta. Skytdn (2005) mukaan tiimit mahdollistavat paremman osaamisen
hyddyntdmisen. Hinen mukaansa yksilo saa tiimin jdsenend yleisid motivaatiota lisddvia
tekijoitd, kuten toiminnan vapautta, osaamisen laajenemisen, kehittymisen mahdollisuuden
omien mieltymysten mukaan, mahdollisuuden tukeen ja apuun, tasapuolisuutta sekd
nopeutta. Guzzo & Dickson (1996) ovat jo aikaisemmin tuoneet tutkimuksissaan esille, ettd
tilmien muodostus tuo tehokkuutta organisaatioon ja esim. Skyttd (2005) tuo esille, ettd
kaytdnnon kokemusten perusteella tiimit voivat yltdd korkeampiin panos-tuotos lukuihin,
kuin mikddn muu organisointitapa, erityisesti silloin, kun tiimi kehittdd toimintaansa ja
aidosti oppii tiimina.

Kirjallisuuden perusteella tiimityohon siirtymiseen liittyy haasteita, kuten muutoksiin
yleensdkin. Kozlowski & Ilgen (2006) tuovat esille, ettd epdonnistumisia tapahtuu tiimin
johtamisessa, koordinoinnissa ja kommunikoinnissa. Myds Salas et al. (2008) tuovat esille
haasteet viestinnédssd ja toiminnan koordinoinnissa. Heiddn mukaansa haasteen aiheuttaa
my0s puutteellinen yhteistyd tai halu toimia tiimind eli motivaation puute. Vaikeuksia
tiimeille aiheuttavat Salas et. al (2008) mukaan myds useat samanaikaiset tehtdvit,
epdvarmuus, suunnitelmien muuttuminen ja korkea tyomaiddrd. Haasteita aiheutuu
tiimity6hon siirtymisessd my0ds se, miten suoritusta jatkossa arvioidaan ja miten tiimid
palkitaan. Erityisesti ndihin liittyen tiimityohon haasteita aiheuttaa kasitykset

oikeudenmukaisuudesta, koettu oikeudenmukaisuus sekd vapaamatkustajaongelma.

Tiimien suorituksen arviointi ja tavoitteet

Esimerkiksi Locken & Lathamin (2002) mukaan selkeét ja haastavat tavoitteet lisddvat
suorituskykyd eniten verrattuna sithen, ettd tavoitteita ei ole maédritelty. Myos DeMent
(1996) on jo aikaisemmin korostanut, ettd tiimilld tdytyy olla selked ndkemys tavoitteista.
Skyttd (2005) esittdd, ettd taloudellisten ja tehokkuuteen liittyvien tavoitteiden lisdksi tulisi
olla myos sisdisid tavoitteita, esimerkiksi yhteistyohon liittyen ja palautteen toimivuus seké
tiimin motivaatiotaso. Tavoitteiden ja mittareiden tulisi olla yksinkertaisia, ymmarrettavia,
riittdvéan tarkkoja, oikeudenmukaisia, dynaamisia ja objektiivisia. Merchant & Van der
Steden (2007) mukaan tavoitteiden asettamisessa tulee ottaa huomioon tekijét, joihin ei

voida vaikuttaa.
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Sisayen (2004) mukaan tiimit tulisi ottaa mukaan organisaation padtdksentekoprosesseihin
eli osallistaa tiimien jésenid esimerkiksi tavoitteiden asettamiseen. Tdmid voi Sisayen
mukaan lisdtd yhteistyotd, tyotyytyvaisyyttd ja titd kautta tiimin suorituskykyéd. Kokonaan
tiimipohjainen ohjaus perustuisi hdnen mukaansa siihen, ettd tiimit itse neuvottelisivat

tavoitteista ja loisivat suoritusmittarit.

Locke & Lathamin (2002) mukaan tiimikohtaiset tavoitteet vaikuttavat tiimin yhteisty6hon,
lisddvét panostusta ja tdtd kautta tiimin suorituskykyd. Heiddn mukaansa tiimitavoitteiden
liséksi on usein yksilotavoitteita, mutta vaikka ndmai tavoitteet olisivat yhteensopivia, niin
ei suorituskyky ole valttdiméttd korkeampi molempien tavoitetyyppien esiintyessa.
Esimerkiksi Mitchell & Silver (1990) ovat jo aikaisemmin tutkimuksissaan havainneet, ettd
molempien yksil6- ja tiimitavoitteiden olemassaolo ei johtanut korkeampaan suoritukseen,
kuin pelkistddn tiimitason tavoitteet yksin. Skytdn (2005) mukaan tiimivaiheessa tiimin
tulisi olla se, jolle sovitaan tavoitteet ja mittarit. Tiimien jdsenten tulisi ymmartdd ja
hyviksya se, ettd myos yksilon tulokset ja onnistuminen ovat kiinni siité, ettd tiimi saavuttaa

omat tavoitteensa.

Motivaation lihteet ja tiimien palkitseminen

Motivaatiota lisddvit haastavat, mutta kuitenkin saavutettavat seka selkeét tavoitteet. (Locke
& Latham, 1990). Odotusarvoteoriaan perustuen Murphy & Jackson (1991) esittavit, ettéd
motivaatiota lisdd myos suorituksesta odotettu hydty ja palkkion houkuttelevuus. Teorian
mukaan palkitsemisen tulisi perustua yksilon suoritukseen. Banduran minédpystyvyysteorian
mukaan motivaatiota lisddvit aikaisemmat onnistumiset sekd kannustus. Bonner &
Sprinklen (2002) mukaan yksi palkitsemisen muoto ovat rahalliset kannustimet, jotka
voidaan ndhdd myo6s motivointikeinoina. Rahallinen palkitseminen ei ole ainoa kannustin,
mutta se on yleisin. Bonner & Sprinklen mukaan empiirinen tutkimus osoittaa, ettd
rahallisilla kannustimilla on vaihteleva vaikutus ponnistuksiin ja aikaansaannoksiin, eivatka
ne usein paranna suorituskykyd. Myos Murphy & Jackson (1991) ovat jo aikaisemmin
ottaneet kantaa rahalliseen ja ei-rahalliseen palkitsemiseen ja heiddn mukaansa seké
kaytinto ettd tutkimus on samaa mieltd siitd, ettd palkka on ainutlaatuinen kannustin muoto,

mutta my6s muut ei rahalliset-kannustimet tulee huomioida.
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Hulkko-Nyman (2017) korostaa, ettd huonosti hoidettu palkitsemisjdrjestelmi voi aiheuttaa
ikdvid seurauksia: ihmiset voivat kokea palkitsemisen epéreiluksi, mika laskee motivaatiota.
Hinen mukaansa rahallisien kannustimien lisdksi tulisi muistaa erilaiset aineettomat
palkinnot, kuten mahdollisuudet kouluttautua ja kehittyé tyossa sekd kannustava ja rakentava
palaute. Suoriutumisesta palkitsemisen keskidsséd tulisi olla hyvé viestintd ja arvostusta
vilittivd palaute. Térkeintd on selvittdd, mikd oikeasti merkitsee ja mikd koetaan
palkitsevana. Uusimpia suuntauksia Hulkko-Nymanin mukaan palkitsemisessa voidaan
ndhda olevan niin kutsuttu yhteisollinen palkitseminen. Skytdn (2005) mukaan tiimiytyksen
alussa on tirkedd tarkistaa organisaation palkitsemisjdrjestelmad niin, ettd se jatkossa ottaa
huomioon tiimin tason ja mahdollistaa tiimikohtaisen palkitsemisen. Hénen mukaansa
tiimipalkitseminen voi vaikuttaa positiivisesti motivaatioon ja suoritukseen sekd rohkaista
tiimityohon. Tutkimuksen mukaan (esim. Merchant & Van der Stede, 2007)

tiimipalkitsemisessa on seki etuja ettd haittoja.

Merchant & Van der Steden mukaan tiimipalkinnot eivit vélttdmatti tarjoa suoraa ja vahvaa
kannustinta ja tiimipalkinnot luovat mahdollisuuden vapaamatkustajuuteen. Heidén
mukaansa tutkimusten perusteella ei voida sanoa, johtaako tiimi- vai yksiloperusteinen
palkitseminen parempaan lopputulokseen, vaan korostavat, ettd konteksti on otettava
huomioon. Murphy ja & Jackson (1991) ovat jo aikaisemmin tuoneet esille, ettd

tiimipalkitseminen ndhdéin yleensd kulttuurisesti hyvéksyttdvina.

Aikaisemman kirjallisuuden perusteella muutosprosessi tiimitydskentelyyn sisdltdd useita
samanaikaisia muutoksia ja haasteita. Teorian yhteenvedon perusteella voidaan néhdé, etta
suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen liittyy useita jopa ristiriitaisia aspekteja
siirryttdessd tiimityoskentelyyn. Erityisesti kontekstin huomiointi on keskidssd ja siksi
empiirisen lisdtutkimuksen tarve pankkikontekstissa voidaan ndhda tarpeelliseksi. Empiria-
osiossa tarkastellaan tdmidn viitekehyksen pohjalta Case-organisaation muutosvaihetta
tiimimalliin ja tutkitaan tiimimalliin siirtymistd kyseisen yrityksen tiimien jisenten ja
esimiesten ndkokulmasta. Muutos tiimimalliin on yritykselle uusi ja osa suurempaa
strategista muutosta. Tutkimuksen keskittyessd muutosvaiheeseen, pyritddn lisddméiin
empiiristd ymmarrystd muutoskontekstissa. Ennen tutkimuksen empiriaan siirtymisté ja sen
analysointia tdmdn viitekehyksen perusteella, seuraavassa luvussa esitellddn valittu

tutkimusmenetelma ja sen soveltuvuus tutkimukselle.
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3. TUTKIMUSMENETELMA

Tassd luvussa esitellddn tutkimukseen valittu tutkimusmenetelmd sekd perustellaan
menetelmdn valinta ja soveltuvuus kyseiselle tutkimukselle. Lisdksi pohditaan valitun
tutkimusmenetelmén mahdollisia rajoituksia. Erilaisia tutkimusmenetelmid on tarjolla
runsaasti ja eri menetelmat siséltivit erilaisia tiedonkeruu- ja analysointitapoja. Téarkeita
tutkimusmenetelmédn valintaan vaikuttavia tekijoitd ovat tutkittava ilmid sekad
tutkimuskysymysten asettelu. Esimerkiksi kysymykset “miten” ja “miksi” puoltavat case-

menetelmin kayttod (Yin 2003).

3.1. Laadullinen Case-tutkimus

Tutkimuksessa sovelletaan laadullista tutkimusta, joka on yleisesti kiytetty
tutkimusmenetelmd  johdon laskentatoimen kirjallisuudessa.  Case-tutkimuksessa
tutkimusaineistoa kerdtddn tutkimuskohteessa tapahtuvalla havainnoinnilla (Lukka 1999).
Tutkimus toteutetaan yhden organisaation laadullisena case-tutkimuksena. Case-
organisaatio sekd tutkimuksen kdytdnnon toteutus esitetddn seuraavassa luvussa Empiria-

osioissa ennen tutkimustuloksia.

Tassd tutkimuksessa tutkimuksen tekijd tyoskentelee itse kohdeyrityksessé ja toimii osana
tutkittavaa 1lmiotéd, joten osallistuvalla havainnoinnilla on suuri rooli tutkimusaineiston
keradmisessd. Aikaisemmin vahvaa osallistumista on pidetty haittaavana tekijdni
tutkimukselle, mutta Lukka (1999) mukaan field-tutkimusten yleistyttyd osallistuva
tutkimustapa on hyviksytympdd ja tdllaisissa etnografisia piirteitd sisdltdvissi

tutkimuksessa tutkijan jopa oletetaan osallistuvan tutkittavaan ilmioon.

Case-tutkimus tarjoaa mahdollisuuden tutkia ajankohtaista ilmio6td todellisessa kontekstissa
(Scapens 1990). Siirtyminen tiimimalliin on ilmiénd vahvasti kontekstisidonnainen, joten
tdmé puoltaa case-menetelmén soveltuvuutta kyseiseen tutkimukseen. Case-tutkimuksen
avulla padstdén luomaan syvillisempi kuva tutkimusaiheesta ja kyetddn kuvaamaan myos
mahdollisia ristiriitoja, jotka saattaisivat muilla menetelmilld jaadd havaitsematta. Case-
tutkimuksissa aikaisempi teoria ohjaa tiedon kerdédmistd ja analysointia. Scapensin (1990)
mukaan Case-tutkimukset voidaan jakaa vield kéyttotarkoituksensa mukaan eri luokkiin.
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Téssd tutkimuksessa on selittdvin ja kuvailevan case-tutkimuksen piirteitd. Tutkimuksen
taustalla on olemassa oleva teoria, jonka avulla pyritddn ymméirtdmain ja kuvaamaan

tutkittavaa ilmiota.

Usein  Case-tutkimuksessa, kuten  tdssdkin  tutkimuksessa, pédasiallisena
tiedonkeruumenetelmind toimivat teemahaastattelut, jotka mahdollistavat syvillisen
ymmarryksen tutkittavasta ilmidstd. Haastatteluissa on tiedostettava haastattelijan
subjektiivinen tulkinta ja henkilokohtainen vaikutus vastauksiin. Haastattelija voi
esimerkiksi tahattomasti johdatella ja vaikuttaa haastatteluiden kulkuun. Myds
haastateltavien kisitys oikeista tai sosiaalisesti hyvéksyttivistd vastauksista saattaa vaikuttaa

havaintoihin.

Menetelmédn haasteena voidaan nidhdid olevan myos se, ettd aineisto muodostuu liian
suureksi, jolloin olennaisen tiedon erottaminen on hankalaa. Aineiston analysointi ja tulkinta
vaativat tutkijan subjektiivista tulkintaa ja tutkija vaikuttaa tutkimusprosessiin omien
nidkemystensé ja uskomustensa kautta. Suuren aineistoméirén vuoksi vain osa havainnoista
voidaan nostaa esille, jolloin raportista poisjddvien havaintojen merkitysté ja relevanttiutta
tulosten tulkinnan kannalta on syyté arvioida huolellisesti. Teoreettinen viitekehys ohjaa ja
auttaa tutkimuksen kannalta keskeisimpien 16ydosten valintaa ja tutkimuksen eheyttd
voidaan parantaa vertailemalla ja analysoimalla teoriaa ja tutkimusaineistoa rinnakkain

jatkuvasti tutkimusprosessin aikana. (Ahrens & Chapman, 2006; Scapens, 1990.)

3.2.Tutkimusmenetelmin rajoitukset, validiteetti ja reliabiliteetti

Jokaisella tutkimusmenetelmilld on omat etunsa ja rajoituksensa, jotka on syytd tiedostaa
tutkimusmenetelméaa valittaessa. Tutkimuksessa on otettava huomioon esimerkiksi tulosten
yleistettdvyys ja tutkimusmenetelmiin liittyvdt myos kisitteet validiteetti ja reliabiliteetti,
joiden avulla arvioidaan tutkimustulosten laatua. Kuten aikaisemmin on mainittu, tutkijan
henkilokohtaiset ndkemykset vaikuttavat tulkintaan ja sitd kautta koko tutkimusprosessiin,

joten tdydelliseen objektiivisuuteen on mahdotonta paistd. (Scapens, 1990.)
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Yleistettivyys
Yksittdisestd case-tutkimuksesta saadun empirian yleistiminen voi olla haasteellista, koska

havainnot perustuvat vain yhteen organisaatioon. Vaivion (2008) mukaan laskentatoimen
tutkimuksen ei kuitenkaan ole edes tarkoitus tuottaa tilastollisesti yleistettavid tuloksia.
Laadullisen case-tutkimuksen kohdalla voidaan kuitenkin puhua ns. teoreettisesta
yleistettavyydestd, kun laadullisen tutkimuksen empiirisid havaintoja sidotaan teoriaan ja
aiheesta kdytavéan tieteelliseen keskusteluun. Empiirisen analyysin pohjalta on mahdollista

myotivaikuttaa teoriaan merkittavastikin. (Ahrens ja Chapman 2006)

Validiteetti
Scapensin ~ (1990) mukaan  validiteetilla  tarkoitetaan  tutkimusmenetelmien

tarkoituksenmukaisuutta eli kuinka hyvin menetelmit, tdsséd tapauksessa teemahaastattelut
ja havainnointi, soveltuvat aiheen tutkimiseen eli kuinka hyvin niiden avulla on mahdollista
kerétd tutkimuksen kannalta oleellista tietoa ja tutkitaanko sitd i1lmidté, jota on tarkoitus
tutkia. Validiteetin varmistamiseksi tulee koko ajan pitdd mielessd mité ollaan tutkimassa ja

mitkd ovat tutkimuksen keskeiset tavoitteet.

Reliabiliteetti
Reliabiliteetti viittaa kerdtyn aineiston ja tutkimustulosten luotettavuuteen (McKinnon,

1988). Koska tutkija tydskentelee itse case-organisaatiossa, ei ilmiotd ole mahdollista
tarkastella tdysin objektiivisesti. Toisaalta taas organisaatiossa tyoskentelevd henkilo saattaa

ymmirtdd syvillisemmin tutkimuksen kontekstia ja sithen liittyvié taustoja.

Tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin parantamiseksi pyritddn jatkuvasti tiedostamaan
case-tutkimukseen liittyvét rajoitukset. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisdtd myos
triangulaation avulla eli monindkdkulmaisuudella (Scapens, 1990). Titd pyritdén
toteuttamaan siten, etti haastateltavia on monia ja samoja asioita kysytdan useilta henkil6ilta,
jolloin aineistoa saadaan kerdttyd useammasta eri ndkokulmasta. Tutkimuksessa
haastatellaan sekd tiimimalliin vasta siirtyméssd olevia henkil6itd, ettd jo tiimissd
tyoskentelevid ja liséksi esimiehid johdon ndkokulman saamiseksi. Haastatteluiden lisdksi
havainnoidaan tyoskentelyd ja tyOilmapiirid, jolla pyritddn havaitsemaan ristiriitoja

haastatteluiden ja tutkijan henkilokohtaisten havaintojen viélilla.
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4. EMPIRIA

Tamid luku kasittdd tutkimuksen kdytdnnon toteutuksen sekd tutkimustulokset. Aluksi
esitellddn tutkimuksen konteksti eli tutkimukseen valittu case-organisaatio ja kyseisen
organisaation tilanne. Seuraavana esitetddn yhteenveto haastatteluiden toteutuksesta ja

tdmén jélkeen tutkimuksen empiiriset havainnot.

4.1. Tutkimuksen konteksti

4.1.1. Case-organisaatio

Tamén tutkimuksen case-organisaationa toimii kansainvilisesti toimiva monikansallinen
finanssipalvelukonserni, jonka litketoiminnan tuotot vuonna 2017 olivat 9,5 miljardia euroa.
Yhti6lla on toimipaikkoja 17 eri maassa ja se tyollistdd yli 30.000 henkil6d. Tutkimuksessa
keskitytddn timin pohjoismaisen pankin Suomen sivuliikkeen Personal ja Business Banking
liikketoiminta-alueille ja tutkimus kohdistuu erityisesti asiakaspalvelussa tyoskenteleviin

henkilbdasiakaskonttoreihin ja yritysyksikoihin Eteld-Suomen alueella.

Yritys valikoitui tutkimuksen kohteeksi, koska osana laajempaa strategista muutosta,
aikaisemmin pédosin yksiloind toimineet pankkineuvojat ovat siirtyméssd tiimimalliin.
Tama on mielenkiintoinen konteksti tiimitutkimukselle, koska asiakasvastuullisten muutos

tiitmimalliin on organisaatiossa uusi ja tutkimuksen aikana muutos on péélla.

Tutkimuksessa ei tarkemmin syvennytd strategiseen muutokseen, mutta tutkimuksen
kontekstin ymmartdmiseksi on tdrkedd kuvata organisaatiossa vallitsevaa tilannetta ja
taustaa tiimimalliin siirtymiselle. Seuraavassa kappaleessa esitelldén pédpiirteittdin

laajempaa strategista muutosta ja syitd sen taustalla.

4.1.2. Finanssialan murros

Finanssiala on suuressa murroksessa ja edessd on koko toimialaa koskeva rakenteellinen
muutos. Suurimpina syind koko alaa ravistelevalle muutokselle on nopea teknologinen
kehitys, asiakkaiden tarpeiden muutos sekd kasvava sdéntely.
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Digitalisaatio ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet luovat uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja
pakottavat perinteiset toimijat miettimidéin omaa liiketoimintaansa. On ennustettu, etti
lahitulevaisuudessa finanssituotteita- ja palveluita tuottavat vahvasti muutkin kuin alan
perinteiset toimijat. Lainsdddant6d muutetaan, koska markkinoille halutaan liséé kilpailua,
esimerkiksi uusi maksupalveludirektiivi PSD2 maidrdé, ettd pankkien on tarjottava
kolmansille osapuolille pddsy esim. ylldpitamilleen maksutileille. Mukaan tulee uusien
startup-firmojen lisdksi isoja toimijoita, kuten Google ja Facebook. Finanssimaailman
digitalisoituminen ja markkinan muutos ovat perinteisille toimijoille sekd uhka, ettd
mahdollisuus. Markkinoiden muuttuessa ja kilpailun kiristyessd perinteisilla
finanssitoimijoilla on vaihtoehtona olla muuttumatta, jolloin riskind on kuihtuminen
kokonaan pois, kun ansainta perinteisistd liiketoiminnoista pienenee. Toisena vaihtoehtona
on toiminnan tehostaminen ja uudistuminen toimialan rajoissa. Jotkut toimijoista ovat myos
lahteneet muuttamaan toimintaansa niin, etti jatkossa merkittdvi osa ansainnasta tulee aivan
uudenlaisesta liiketoiminnasta. Tehostaminen ja teknologian kehitys johtavat esimerkiksi
taustatdiden robotisoitumiseen. Paljon ty6td automatisoituu, jolloin tietynlaista ty6td hiviaa.
Toisaalta litketoiminnan muutos tuo mukanaan vaatimuksen uudenlaisesta osaamisesta.

Uutta osaamista ja tydvoimaa tarvitaan esimerkiksi jarjestelmamuutosten toteuttamiseen.

4.1.3. Case-organisaation muutosohjelma

Case-organisaation ylemmén johdon mukaan pankkitoiminta on murroksessa ja muutos on
nopeaa. Muuttuva toimintaympadristd haastaa ja luo mahdollisuuksia pankkiliiketoiminnan
kehitykselle. Muutoksen taustalla suurimpina tekijoind ovat muuttuneet asiakastarpeet ja
kilpailukyvyn varmistaminen. Kuten edelld esitetty, nopea teknologinen kehitys luo uusia
litketoimintamalleja ja timén myota kilpailu kiristyy. Taustalla on my6s kaupungistuminen
ja kasvun painottuminen kasvukeskuksiin sekd pankkeihin kohdistuva regulaation
kiristyminen ja compliance vaatimukset. Asiakkaan odotukset pankkipalveluista muuttuvat
ja muutoksia tehdéén, jotta voidaan vastata asiakkaiden odotuksiin. Toimintamallin muutos
on edellytys kilpailukyvyn sdilyttdmiselle. Johdon mukaan muutos vaatii isoa
organisaatiokulttuurin muutosta. Toimintakulttuurin tdytyy muuttua, jotta selvitdin

toimialan rakenteellisesta muutoksesta.
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Case-organisaatio uudistaa palvelumalliansa ja ldhtokohtana on asiakasldhtoisyys.
Kéaynnissd olevan muutosprosessin tavoitteena on mukauttaa prosessit ja jarjestelmit
asiakkaiden nopeasti muuttuviin tarpeisiin. Tavoitteena on digitaalinen, ketterd, tehokas ja
vahva pankki. Organisaation muutosprosessi on ollut kiynnissé jo kaksi vuotta. Konsernissa
on vahvistettu merkittdvésti compliance- ja riskienhallintatoimintoja sekd investoitu
tekniikkaan, kuten peruspankkijérjestelmédn ja muihin IT-jdrjestelmiin sekd digitaalisiin
pankkipalveluihin. Muutoksen investointivaihe on kasvattanut kuluja huomattavasti ja
konsernin kulurakenteen muuttamiseksi ja tehostamiseksi on kdynnistetty muutosprosessin
seuraava vaihe. Pankin muutoksessa ei ole kyse ainoastaan tekniikasta ja prosesseista vaan
my0s ihmisistd. Muutosprosessi vaatii muutosta henkildston osaamisessa ja kilpailukyvyn
varmistamiseksi organisaation on tarkoitus vdhentdd henkilostod. Tédmidn tutkimuksen
aikana kiytiin yhteistoimintaneuvotteluita ja nimé kohdistuivat tutkimuksen kohteena
oleviin yksikdihin, sillé erityisesti ndilla Personal ja Business Banking liiketoiminta-alueilla

oli tutkimuksen aikaan henkil6ston vdahennystarpeita.

Tassd muutoksen seuraavassa vaiheessa osaamista pyritddn keskittiméédn yhd enemmaén ja
luvomaan tehokkaita ja automaattisia prosesseja. Tavoitteena on asiantunteva palvelu
joustavasti ja kustannustehokkaasti. Erityisesti korostuvat digitaaliset palvelut ja
valtakunnalliset verkostot. Digitaalisten palveluiden kehittimiseen investoidaan edelleen ja
tulevaisuudessa neuvonta tapahtuisi enenevdssd maddrin etdnd digitaalisissa kanavissa,
kuitenkin pankin edelleen ollessa vahvasti 1dsnd kasvukeskuksissa. Painopiste on jatkossa
strategisessa  henkilokohtaisessa neuvonnassa ja helppokiyttoisissd — digitaalisissa
palveluissa. Organisaatiota on tarkoitus madaltaa ja tehdi siitd joustavampi hyddyntdmélla
robotisaatiota ja  prosessien  automatisointia. Manuaalista  tyotd  keskitetddn
palvelukeskuksiin toiminnan tehostamiseksi. Jotta saavutetaan asiakasldhtdisyys, vaaditaan

yhteisty6td yli organisaatiorajojen ja uusia tapoja tehda tyota.

Organisaation johdon mukaan muutosprosessi etenee vaiheittain ja muutoksista tiedotetaan
paikallisesti vakiintuneiden kayténtdjen mukaan heti kun se on mahdollista. Johto pyrkii
avoimuuteen ja vuoropuheluun henkiloston edustajien kanssa. Johdon mukaan tulevaisuus
on hdamérin peitossa, eikd kukaan osaa vastata kysymykseen, minkilaiseksi pankkitoiminta

tulevaisuudessa tulee muotoutumaan.
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4.2. Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiria on kerétty padasiassa case-organisaation Personal ja Business Banking
litketoiminta-alueiden pankkineuvojien ja esimiesten teemahaastatteluista. Haastatteluissa
oli tarkoituksena selvittdd tiimin jésenten ja esimiesten ndkokulmasta muutosta tiimimalliin.
Haastattelurunko 16ytyy tdméan tutkielman liitteistd. Haastattelut toteutettiin kevddn 2018
aikana case-yrityksen toimitiloissa. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja yhteensé
12 henkiléd haastateltiin. Haastateltavista kaksi toimii esimiehind, kolme henkilod
tyoskentelee jo tiimissé ja haastateltavista seitsemén on siirtymassa tiimimalliin. Tyovuosia
haastateltavilla oli pankissa kertynyt 2,5 vuodesta 35 vuoteen. Suurin osa haastatteluista
tapahtui fyysisesti kasvotusten ja osa Skypen vilitykselld. Taulukossa 2. esitetdin
yhteenveto haastatteluista. Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin vélittomasti
kunkin haastattelun jdlkeen. Nauhoituksia ja litterointeja analysointiin yleisemmalld tasolla
keskeisten havaintojen saamiseksi jo ensimmdisten haastatteluiden jdlkeen. Talloin
pystyttiin myos jonkin verran muokkaamaan kysymyksid seuraavia haastatteluita varten.
Tavoitteena oli alustavalla analysoinnilla ja kysymysten muokkauksella selvittdd
mahdollisia ristiriitaisia vastauksia ja syitd ndihin havaittuihin ristiriitaisuuksiin.
Haastatteluiden edetessd tietyntyyppiset vastaukset alkoivat toistua ja yhd vihemmaén uutta
tutkittavaan aiheeseen liittyvaa tietoa nousi esille. Tamin perusteella teemahaastatteluiden
voitiin ndhdé saavuttaneen niin kutsuttu saturaatiopiste eli tutkimusaineistoa voitiin ajatella

olevan riittavasti.

Tiimien jdsenten ja esimiesten haastatteluiden lisdksi aineistoa on kerdtty osallistuvalla
havainnoinnilla jo pidemmén ajan. Tutkielman tekija on tyoskennellyt case-organisaatiossa
yrityksen pankkineuvojana kohta kolme vuotta, toimii itse tiimin jésenend ja on osana
muutosprosessia. Havainnot ja ymmadrrys tutkimusympéristostd auttavat aineiston
analysoinnissa, mutta on my0s tiedostettava selkedsti, etté tutkijan ollessa itse osa tutkittavaa
1lmiotd sekd haastattelijan ja haastateltavien tuntiessa toisensa, aiheuttaa timi haasteita
objektiivisuudelle. Tutkijalla on tydssddn ollut myds pddsy esimerkiksi litketoiminta-
alueiden sdannollisiin skype-palavereihin, joiden avulla on ollut mahdollista havainnoida
viestintdd muutoksesta sekd ylemmaén johdon ndkemyksiéd strategisesta muutoksesta sekd

muutoksesta titmimalliin.
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Taulukko 2. Yhteenveto haastatteluista.

Pvm Tehtdva organisaatiossa tyévuod | haastattelun kesto
et min.
16.1. Pankkineuvoja A 2,5 55
22.1. | Konttorinjohtaja A 34 32
23.1. | Yrityksen pankkineuvoja A 30 34
25.1. | Yrityksen pankkineuvoja B 13 32
26.1. | Specialist, luottopaatostuki | 17 30
30.1. | Yrityksen pankkineuvoja C 7,5 43 *
1.2. Pankkineuvoja B 3 36
2.2. Konttorinjohtaja B 19 33
12.2. | Yrityksen pankkineuvoja D 31 21°*
12.2. | Yrityksen pankkineuvoja E 10 32 *
15.2. | Yrityksen pankkineuvoja F 35 21°*
15.2. | Yrityksen pankkineuvoja G 32 22 *
haastatteluiden kesto yhteensd 6 h 31 min.

*haastattelu toteutettu Skypen vélityksella.
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4.3. Tutkimuksen empiiriset havainnot

Seuraavaksi esitetddn haastatteluiden ja havaintojen pohjalta saatuja nidkemyksid case-

yrityksen tiimimalliin siirtymisesta.

4.3.1. Muutos tiimimalliin

Haastatelluissa henkilOasiakas- ja yrityskonttoreissa on kdynnissd muutos tiimimalliin.
Haastateltavilla pankkitoimihenkil6illd on aikaisemmin ollut omat asiakassalkut ja vastuu
omista asiakkaistaan. Tavoitteet on asetettu yksiloille liittyen aktiviteetteihin, myynteihin ja
tuottoihin. Seuranta on tapahtunut padosin yksilotasolla. Muutos tiimimalliin tarkoittaa, ettad
siirrytddn “minun asiakkaista” “meidén asiakkaisiin” ja arvioidaan yksildiden sijaan tiimeja.
Muutos on tutkimuksen aikana vaiheessa. Osa haastateltavista on jo siirtynyt tiimimalliin ja
osa vasta siirtyméssd. Haastateltavilta kyseltiin timén hetkista tilannetta, ja ne ketkd ovat
vasta siirtymassé tiimimalliin, kokevat, ettd periaatteessa ovat tiimissd, mutta kdytdnndssa
tiimi ei vield toimi, vaan tyota tehddin yksin:

“Eiks me yksin tyoskennelld, en md tiid onhan meilld tiimi, mutta on tdd aika yksindistd.” (Yrityksen

pankkineuvoja E)

“Enemmdnki yksin kdytdnnéssd. Ei ole pinnalla pidetty tiimimallia, on siitd ollut puhetta, mutta
ldhinnd lomatuuraukset missd ndkyy, ettd tiimind jonkun verran tehdddn téitd. Jokainen hoitaa omat
asiakkaansa. Nimi, kun lukee, se on oma asiakas hoidettavaksi.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

Muutoksen vaikutukset omaan tyohon olivat vield hyvin epéselvid ja osa oli huolissaan oman
tyon jatkumisesta tai tehtdvinkuvan muutoksesta. Osa pohti, mitd muutokselta toivoisi ja

minkalaisia vaikutuksia muutoksilla on:

“Olettaisin, ettd ei aina ole niitd omia asiakkaita. Voi asioida kenen tahansa asiakkaan kanssa.
Ndikisin sen niin ettd saatavuus varmasti paranee. Miten se konkreettisesti vaikuttaa, niin pitdd olla
paljon paremmat muistiinpanot. Pitid muuttaa se tyonteko sellaiseksi, ettd kuka tahansa pystyy
Jjatkamaan siitd mihin itse jddnyt.” (Yrityksen pankkineuvoja E)

“Toivon ettd vaikuttaisi silleen, ettd tiimissd tyoskennellddn enemmdn. Ei ole vilid kuka palvelee
ketdkin asiakasta. Silloin tyot ehkd jakaantuisi tasapuolisemmin. Tulee sellainen tunne, ettd miksi
mulla on téitd ja toiset istuvat. Osaaminen jakaantuu silloin ryhmdssd eri lailla. Tietyt tehtdvit ei
ole oma juttu, olisi helpompi sanoa, ettd hoida sd asiakkaan tdmd puoli niin md hoidan timdn. Kun
el vield olla tiimissd tulee sellainen tunne, ettd en voi laittaa toisen hoidettavaksi, koska se on mun
asiakas.” (Yrityksen pankkineuvoja A)
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“Jos puhutaan pelkdstddn tiimimallista, niin ei varmaan hirveen paljon vaikutusta, ehkd
enemmdnkin, ettd olisi mahdollisuus keskittyd johonkin tiettyyn osa-alueeseen eikd tarvitse osata
kaikesta kaikkea. Mutta jos puhutaan laajemmasta muutoksesta, aika vaikea sanoa miten vaikuttaa
ty6hon, riippuu mitd tulee, onko edes toitd ylipddtdcdn. Voi olla aika isotkin muutokset tai sitten mitd
viimeisimmdt rivien vdlistd ollut luettavissa voi olla, ettei tule muutosta juuri ollenkaan. Jdid
ndhtdaviksi.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

Haastateltavilta kysyttiin myos, mitd muutoksella tavoitellaan ja selkeimmin nousi esille
saatavuus, asiakkaiden palvelu joustavammin ja paremmin, jota myds johto korosti alueen
Skypeissd muutoksen syiksi. Ylemmain johdon mukaan tavoitteena on asiantunteva palvelu,
valtakunnallinen verkosto, kehittyminen paremmiksi myyjiksi sekd tiimin voima.
Asiakkaiden kéyttdytymisen muutos ja kilpailuedun saaminen vaativat kulttuurin muutosta
ja uusia tyotapoja. Vastauksista kédvi kuitenkin ilmi, ettd vaikka muutoksen tavoitteet
ymmarretddn ja osasta ollaan samaa mieltd, niin muutosta myds kyseenalaistetaan ja
erityisesti ollaan huolissaan siitd, etti asiakkaalle ei jatkossa ole yhteyshenkil6a:
“Asiakkaiden palvelu paremmin ja joustavammin. En tiedd toteutuuko. moni asiakas ehkd tullut
asiakkaaksi siksi, ettd on oma yhteyshenkilo, voi olla haasteellista.” (Yrityksen pankkineuvoja B)

Se mitd sanotaan, ettd tavoitellaan on se, ettd asiakas saa joustavasti ja nopeasti meiddt kiinni,
pddsee neuvotteluihin ja asia tulee hoidettua. Ja kylli nden samalla tavalla. Nyt esim. poistuneet
yhteyshenkilot/asiakassalkut/kdytdnndssd asiakasvastuu. En vastaa endd tietystd asiakaskunnasta
vaan nyt meilld on tiimi, joka vastaa tiimin asiakkaista. Onhan se nyt oikeasti aika hyvd, ei tarvitse
venailla kolmea viikkoa aikaa mulle tai jollekin toiselle, vaan saa ensimmdisen vapaan ajan, on se
verkossa tai missd vaan, se saatavuus tulee siitd.” (Pankkineuvoja A)

“Tieddn mitd tavoitellaan, sitd ettd asiakkaille helppoa, saatavuus on helppoa. Toisaalta nyt asiakas

pystynyt yhden henkilon kanssa asioimaan, eikd ole tarvinnut kertoa kaikkea alusta, se jdd
tiimimallissa ehkd heikommalle. Siind korostuu se mistd ollaan niin monta kertaa puhuttu,
muistiinpanot. Siind paljon tekemistd, koska nyt tyoskentelee yksin ja tietdd mitd itse tehnyt.”
(Yrityksen pankkineuvoja A)

“Muutoksella tavoitellaan kahta suurta asiaa, toinen on se, ettd maailma muuttuu, niin meiddn pitdd
olla ajantasalla ja tiimimallissa itsensd ajantasalla pitiminen helpottuu. Toinen iso asia on
asiakastyytyvdisyys Nyt kun tulee tiimimalli, saadaan laajemmalle asiakkaan palveleminen,
nopeammin. Meistd tulee enemmdn ammattilaisia tiimissd ja asiakkaalle se on hyvdiksi.”
(Konttorinjohtaja A)

Teorian mukaan, muutos tulisi viestid organisaatiossa selkeésti ja osallistaa tyOntekijét
muutokseen. Syyt muutokselle tulisi esittdd selkedsti ja muutoksen onnistumiseksi
tyontekijéiden tulisi ymmartdd syyt muutoksen taustalla. Haastatteluissa selvitettiin, onko
syyt muutokselle esitetty selkedésti ja useista vastauksista kévi ilmi, etti syiden ja erityisesti

perusteluiden osalta kommunikointia olisi pitdnyt olla enemmaén.
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Vaikka tiedotusta on ollut paljon ja johdon mukaan asioista on tiedotettu heti, kun se on ollut
mahdollista, niin erityisesti muutokseen eteneminen vaiheittain on tuntunut monista
hankalalta. Myo6skdin seurantamenetelmaét, toimintatavat tai tyovélineet eivit ole tukeneet
muutosta:

“Ehkd on esitetty selkedsti, mutta onko perusteltu selkedsti, niin ei mun mielestd. En tiedd mitdi
asiakkaat oikeasti hyotyvit.” (Yrityksen pankkineuvoja D)

“Ei ole esitetty selkedsti. On selkedd, ettd asioiden pitdd muuttua, mutta itse muutos liian suuri pala

vhdelld kertaa. Varmasti tulee asiakasmenetyksid ja henkilostomenetyksid, joita on jo tullut ja uskon
ettd lisdd ldhtee. Silkkaa tyytymdttomyyttd tyohon Liian suuri ja epdselvd muutos.” (Pankkineuvoja
A)

“Ei ole ihan selkedsti. Syynd voi olla se, ettd se on tapahtunut vaiheittain ja meiddn tyokalut eivdt
ole olleet tukemassa muutosta. Suurin muutos, ettd aikaisemmin omat asiakkaat ja tiimissd on tiimin
salkku/asiakkaat. Tyévilineet eivit ole taipuneet siihen. On ollut henkilokohtaiset tavoitteet ja sen
on ollut yksi iso syy, miksi ei ole Ildhdetty selkedmmin ajamaan tiimimallia ja tavoitteita. Uuden
organisaatiomuutoksen myotd, tdmd on se vaihe missd oikeasti titmimalli tulee kéyttoon. Hankala
saada luottamus, kun henkilotasolla seurataan. Ensisijaisesti hoitaa omat asiakkaat ja sitten
kaverin.” (Konttorinjohtaja A)

Haastateltavilta kysyttiin myds, miten muutos on heidédn mielestddan edennyt ja kdvi ilmi, ettd
muutos ei ole konkreettisesti yrityspuolella juurikaan edennyt, mutta henkisesti ollaan
valmiimpia tiimimalliin. Vastausten perusteella erityisesti viestinndssd olisi parantamisen
varaa ja koetaan, ettd konttoritaso ei pysy muutoksessa mukana. Esimiestasolla kuitenkin
koettiin, ettd muutos on edennyt jdrjestelmadllisesti ja muutoksessa ollaan nyt pddsty
konkretiatasolle. Whelan-Berryn & Somervillen (2010) mukaan tyontekijit havaitsevat
muutoksen eri tavalla riippuen siitd, miten muutos vaikuttaa omaan tyéhon. Empiria tukee
titd havaintoa, silld vastausten perusteella muutos koetaan hyvin eri tavoin. Osan mukaan
muutos on edennys rytinélld ja nopeasti, kun taas toiset kokevat, ettd muutos on edennyt
hitaasti tai ei ollenkaan:

“Rytindlld, itse pystyn sopeutumaan aika hyvin muutokseen ja menen virran mukana, mutta kaikki
ei ole sellaisia, joillekin tosi vaikeaa.” (Pankkineuvoja B)

“Tuntuu, ettd jdarkeentyy tietyissd palveluissa, kaikki asiakkaat ei voi mennd digiin. Liian suuri
kokonaiskuva ja hahmotelma, mutta ei alaotsikoita, ettd miten se tehdddn. Halutaan ettd asiat
menisivdt ndin, mutta konttoritasolla arjen ymmdrrys ei ole mukana.” (Pankkineuvoja A)

“Hitaasti ja huonosti ja epdselvyyksid. On oman alueen luennot ja koko Suomen luennot, toistetaan
samoja, ei ole tullut mitddn uutta. Tdd on hitaasti mennyt. On joutunut I6ysdssd hirressd olemaan ja
miettimddn.” (Yrityksen pankkineuvoja G)
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Teorian mukaan muutos aiheuttaa epavarmuutta, koska uudet haasteet pelottavat. Muutokset
koetaan tyontekijoiden keskuudessa usein negatiivisina. (Whelan-Berry & Somerville,
2010.) Haastatteluissa selvitettiin tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksid muutoksen
haastavuudesta ja miten he kokevat voivansa vaikuttaa muutoksen onnistumiseen. Kévi ilmi,
ettd suurin osa ei koe itse muutosta tiimimalliin haastavaksi, mutta yhtdaikaiset muutokset
ja epitietoisuus siitd, mitd tulee tapahtumaan, aiheuttavat ahdistusta. Muutosvastarintaa on
aina olemassa ja pitkdén voimassa olevien toimintatapojen muuttaminen on haastavaa. Osa
myos kokee haastavana tulevan tekniikan ja sen, miten seuranta jatkossa tapahtuu ja
mahdollistaako muutos vapaamatkustajuutta.

“En koe haastavaksi sitd muutosta, ettd palvelee kaikkia asiakkaita mutta ehkd tekniikkapuoli eli

miten seurataan ja miten se tulee oikeasti menemddn, niin sen koen haasteelliseksi.” (Yrityksen
pankkineuvoja D)

“Ei muuten varmaan olisi haastava, mutta siind vaiheessa, kun oma tyopaikka ja elanto kiinni, niin
on haastavaa. llman YT:itd voisi olla siedettivi En koe, ettd olen muutosvastainen, mutta nyt kun
siind on oma palkka kiinni.” (Pankkineuvoja A)

“Kun muutetaan yksilotason tekeminen tiimitason tekemiseksi, siind on haastetta. Meilld on ne jotka
muutenkin tekee ryhmdssd ja sitten on niitd jotka haluaa tehdd yksiloind toitd, miten yhdistdd ne,
ettd yhteinen tahtotila saavutetaan. Usein tulee kysymys, ettd mitd jos ei kaikki olla yhtd ahkeria,
pddseeko joku ratsastamaan tiimin avulla. Vapaamatkustajuus, oikeudenmukaisuus ollut kielteisend
ajatuksena.” (Konttorinjohtaja A)

Muutoksen onnistumisen kannalta koettiin tdrkedksi se, ettd ollaan avoimin mielin,
haastetaan ja keskustellaan sekd ohjataan asiakkaita muutoksen kannalta oikeaan suuntaan:
“Positiivisella asenteella ja antamalla mielipiteitd, ehkd haastamalla. En tiedd miten ollaan

valmiina vastaanottamaan haastoa... Tiimimallimaisesti kdsitelld. Keskustelua, jossa voi olla eri
mielipiteitd. Eihdn muutosprosessi tapahdu jos kaikki on spanieleita.” (Yrityksen pankkineuvoja D)

“Yrittdd pitdd tiimissd positiivista ajatusmallia, ehkd kuitenkin pitkdssd juoksussa auttaa tekemddn
tyotd paremmin, vaikka nyt tuntuu, ettd vaikeutetaan.” (Pankkineuvoja B)

“Yrittid olla mahdollisimman paljon, ettei antaisi tin vaikuttaa omaan tyoskentelyyn, mutta
kylldhdn sen ndkyy ilmapiirissd. On mentdvd mukana. Oma vaikutusmahdollisuus keskustelun
kautta, mutta on pdditetty korkeammalla tasolla kuka jdd ja minne.” (Pankkineuvoja A)

Yleisesti muutos tiimimalliin koettiin hyvdnd asiana, mutta huolta aiheutti se, miten
asiakkaita jatkossa palvellaan ja miten muutos teille viestitdén. Vastauksissa korostui se, ettd
tiimimalli toimii, jos tiimilld on selkeédt sovitut pelisddnndt ja kaikki jédsenet noudattavat

niita.
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Ristiriitoja aitheutuu tyon jirjestdmisesta ja tdlld hetkelld tekniikka ei tue tiimityoskentelya.
Haasteita aiheuttaa se, ettd edelleen ajatellaan: “ei toi ole mun asiakas, ei kuulu mulle”:
“Niin kauan kuin lukee jonkun henkilon nimi asiakkaan alla, niin vaikeata luopua, ettd ei ole oma

tai jonkun muun asiakas, vaan voi hoitaa kaikkia samanlailla. Jdrjestelmdt ei tue muutosta.”
(Yrityksen pankkineuvoja A)

“Riskind se, ettd kun seurantaa on joka tapauksessa sielld yksilotasolla, niin joku sielld sitten poimii
rusinat pullasta....Helposti eriarvoistumista tulee tiimin sisdlld tossa tilanteessa ja saattaa aiheuttaa
myos tosi isoja ristiriita tilanteita... Riippuu miten toitd jaetaan.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

“Uskon siihen, ettd saattaa mennd hetki aikaa, mutta kun siihen pddsee ja ihmiset sisdistdd, ettd nyt
ollaan tiimimallissa ja toimintatapa on vihdn erilainen. En usko, ettd sitten endd halutaan
vdlttamdttd takaisin.” (Konttorinjohtaja A)

4.3.2. Nikemykset ja kokemukset tiimityosta

Tiimityon etuina haastateltavat kokivat erityisesti tdiden mahdollisesti paremman ja
tasaisemman jakautumisen, mahdollisuuden saada erilaisia asiakascaseja sekd avun
saamisen ja yhteisollisyyden. Hyviné asiana koettiin osaamisen jakaminen ja mahdollisuus
erikoistumiseen. Asiakkaan puolelta etuna nihddén saatavuuden paraneminen seké se, ettéd
tyOt eivit jdisi oman loman takia hoitamatta. Vastauksissa korostui kuitenkin, ettd tiimityOsta
saatavat edut riippuvat siitd, minkélaisia thmisid tiimissd on ja miten tiimi toimii. Térkeda
on toiden jakaminen tasaisesti ja yhteiset toimintatavat:

“Asiakas tavoittaa helposti jonkun henkilon. Pystyisi jakamaan toitd enemmdn ja erilaisia caseja, ei
tiettyd omaa yksipuolista salkkua Uusi néikokanta asioihin, ndkee jotain ehkd mitd toinen ei ole
ndhnyt. Paljon kiinni tiimistd, miten hyvin toimii, minkdlaisia ihmisid sielld on ja onko kauhean

semmoisia, jotka haluaa auttaa ja sellaisia, jotka kdyttivit toisten avuliaisuutta hyviksi.” (Yrityksen
pankkineuvoja D)

“Saa keskittyd siihen mitd oikeasti tykkdd tehdd. Ennen tuli kaikkea tuutin tdydeltd ja piti vain itse
hoitaa ja oli epditasapainossa tyomddrd. Joillakin pursusi kalenteri ja joillakin vajavainen. Nyt aika
tasaisesti jakautunut. Saa tehdd mitd tykkdd ja tyot jakaantuu tasaisesti.” (Pankkineuvoja B)

“Kylldhdn se parhaimmillaan on yhteisollisyyttd, mitd nyt tietysti avokonttorityoskentelykin on
tehnyt aika paljon verrattuna siihen ettd jokainen tydskentelee omassa tyohuoneessaan, mutta
varmasti titmimallissa vield enemmdn, riippuen miten toitd jaetaan, varmasti toisi vield enemmdn
keskustelua tyokaverin kanssa. Eikd tuijotettaisi vaan sitd omaa ndyttopddtettd.” (Yrityksen
pankkineuvoja C)

42



Tiimitydon heikkouksina ndhtiin se, ettd tyonjako voi olla epéreilua ja mahdollisuus
vapaamatkustajuuteen lisdéntyy. Haasteita aiheutuu, jos yhteisty ei toimi ja tiimildiset eivét
luota toisiinsa. Mahdollisena ongelmana koettiin myos se, ettd fokusoidutaan liikaa ja
ajatellaan omaa erikoistumisaluetta eikd asiakkaan parasta. Asiakkaat voivat kokea
ongelmana sen, ettd ei ole jatkossa omaa yhteyshenkildd, joten miten varmistetaan

saatavuus:

’

“Joku kuorii kermat pddltd ja ne ei niin kivat hommat jdd tekemdittd, kukaan ei niihin halua tarttua.’
(Yrityksen pankkineuvoja F)

“Pelkdidin sitd, ettd nyt kun ollut omat asiakkaat jokainen hanskannut ne omat ja yrittinyt saada
hyvdd tuottoa. Kun on tiimi, niin sieltd pystyy joku luistamaan. Varmaan sairaslomat lisddntyy. Ei
ole endd sitd vastuuta samalla tavalla... Sd et joudu tiimissd ottamaan semmoista vastuuta, kun sd
vksin joudut ottamaan. Otan ton tydn tosta, tosta tulee hyvdt tuotot ja tota md en ota, rusinat pullasta.
Pystyy luistamaan ihmiset. Ei ole semmoista tsemppid, pelkddn ettd ollaan helpommin pois téistd, ei
ole sitd vastuun ottamista. Tiimissd ei ole omia tavoitteita ei tarvitse pddstd mihinkddn, voit mennd
tiimin virran mukana.” (Yrityksen pankkineuvoja G)

“Eri tyot ndhdddn eriarvoisina sekd tyonantajan ettd tekijéiden ndkokulmasta. On aika isokin
heikkous siind mielessd, miten tiimityé saadaan pyorimddn. Jos sen saisi jdrkevdsti ratkaistua en nde
muita heikkouksia, pois lukien, ettd jos miettii etenemistd, jos jokainen tiimin jdsen ndhtdisiin
samanarvoisena tiimin jdsenend, niin miten pystyisit sitten etenemddn yksilond.” (Yrityksen
pankkineuvoja C)

Tiimien jasenten mukaan tiimi tuo lisdarvoa asiakkaalle, jos tiimi toimii oikealla tavalla.
Tiimin ndhddin lisddvén erityisesti saatavuutta ja nopeutta ja asiantuntemusta. Asiakkaat
saattavat olla tottuneita tiettyyn henkiloon, joten jatkossakin asiakkaalla on mahdollisuus
varata aika haluamalleen henkildlle:

“Kylld varmastikin ainakin siitd ndkokulmasta, ettd tiimissd on asiantuntemusta varmasti enemmdn
kuin mitd yhdelld ihmiselld on ja tietysti myoskin se, ettd saa todenndkoisesti hoidettua ne asiansa

nopeammin kun tekijéitd on useampi, ei tarvitse odottaa milloin oma neuvoja on vapaana kahden
viitkon pddstd vaan voi saada ajan jopa tdlle pdiville.” (Pankkineuvoja A)

Haastatteluissa kyseltiin tiimien jdseniltd, mitd tiimimalliin siirtyminen heiddn mielestidén
edellyttdd. Vastausten mukaan tiimimalliin siirtyminen ja sen onnistuminen on tiimien
jasenistd kiinni. Haastatteluissa kdvi ilmi se, ettd tiimien kokoonpanolla on vaikutusta ja
osaamispohjan tulisi olla laaja. Esimiehiltd selvitettiin tiimien muodostusta, mutta kavi ilmi,
ettd suurin osa tiimeistdi muodostetaan konttorissa olemassa olevista henkildistd ja

ainoastaan kasvukeskuksissa on mahdollisuus muokata tiimeja:
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“Tiimille tosi tdrkedd ettd ei kenestd tahansa voi muodostaa oikeasti tiimid. Pitdisi katsoa ettd
ihmiset olisi sellaisia. Mikd ei onnistu tdssd tilanteessa, kun luodaan tiimejd konttoreista. Mutta
pitdisi olla erilaisia, eri osaamistasoja, ettd tiimi olisi toimiva. Pitdd olla hyvdt vdlit tiimin kesken.
kaikkien pitdd ottaa kaikki huomioon, on asia mikd tosia tdrkedd. Ei voi kéyttdd ketddn hyvdiksi.
Tiimi on tiimi, ei saisi olla ketddn ylitse muiden, eikd saisi ketddn kdsitelld niin. Eihdn aina kaikkien
kemiat vaan toimi.” (Yrityksen pankkineuvoja D)

“Kun tiimit perustetaan, tdrkeintd pitid mielessd ensin miksi ja sitten miten. Hyvd olisi jos
vapaaehtoisuuden pohjalta, mutta uskon, ettd se ei onnistu. Muodostuu sen pohjalta, missd asuu ja
mitd tekee, mitd osaamista on. Isoilla paikkakunnilla helpompaa, tulee enemmdn tiimejd. Pienelld
paikkakunnalla ei pysty samalla tavalla vaikuttamaan vaan kdytdnnéssd tiimi on ne henkilot ketd
sielld on. Isommilla kasvukeskuksilla, missd enemmdn jdsenid ja tiimejd, pystyy helpommin
muokkaamaan tiimin...Yksilé voi pdrjdtd toisessa tiimissd paremmin ja toisessa huonommin.”
(Konttorinjohtaja A)

Muutos tiimimalliin edellyttdd erityisesti ajattelu- ja toimintatavan muutosta. Myos

jarjestelmien pitdisi tukea tiimityota:

“Ohjelmat ei tilld hetkelld tue, ohjelmat pitdisi ensin saada kuntoon, ettd toimisi saumattomasti.
Edellytyksend se, ettd meiddn toimihenkilét muuttaa ajatuksen pddssd, ettd nyt toimitaan tiimissd
eikd ole omia asiakkaita ja niistd pidetddn henkeen ja vereen kiinni. Vaatii meiltd avointa
suhtautumista.” (Yrityksen pankkineuvoja E)

“-99 vuodesta ollut salkkuperiaate, niin ne ketkd siihen kasvaneet, on vaikeaa heilli ajatella eri
tavalla. Se on haaste. Itse olen niin uusi tddlld, en ole urautunut. Tiimimalli ollut puheena kohta
vuoden tai kaksi. On harjoiteltu. Tosi paljon haastetta. Istuu niin tiukassa, aina katsotaan, kuka on
yhteyshenkilo riippumatta siitd mitd henkilé tekee. Vaatii ajattelu- ja toimintatavan muutoksen.”
(Pankkineuvoja B)

“Tiimin pitdd olla suurempi kuin kolme. Haasteena erilaisuus, tiimissd pitdd olla luottamus toisiin,
pitdd luottaa ettd joku toinen osaa hoitaa “mun” asiakasta yhtd hyvin. Pitdd itse olla valmis
muuttamaan tyotapoja. On edellytys sille, ettd tiimi toimii.” (Yrityksen pankkineuvoja A)

Tarkednad koettiin yhteiset toimintatavat ja myds esimiehen rooli sekd yksilotason seuranta,

joita kdydéadn tarkemmin l&pi my6hemmin:

“Edellytyksind yksilotason seurantaa ei voi olla, jos ollaan yhteistyéssd. Jokainen hoitaa oman
tonttinsa ja auttaa tarvittaessa kaveria. Tdlld hetkelld jdrjestelmdit ei tue tiimimallipuolta. Nimi lukee
asiakkaiden kohdalla, niin kylld tyé tipahtaa hoidettavaksi sille jonka nimi sielld lukee. Mitd
laajemmalla skaalalla osaamista tiimin jdsenissd on, niin aina sitd paremmin toimii. Nimenomaan
ajatuksella ei tarvitse kaikkien osata kaikkea vaan yksi osaa jonkun osa-alueen vihdn paremmin kun
mitd muut tiimin jdsenet. Silloin parhaiten toimisi tiimi.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

’

“Johtamisen puolelta, pitdisi olla joku tiimin vetdjd. Nyt ei ole vetdjdd, tiimin organisointi ei toimi.’
(Yrityksen pankkineuvoja B)

Ei tiedd miten tulee oikeasti muotoutumaan, mutta tarkedd tietenkin se, ettd kaikki sitoutuu viemddn
muistiinpanot ja ei ole eri sddntojd kenellekddn. Kaikkien pitdd noudattaa sddntojd.” (Yrityksen
pankkineuvoja D)
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“Tiimityossd tulee korostumaan, varsinkin isossa kuvassa kun on vain asiakkaita joita kaikki hoitaa
muistiinpanojen tdarkeys tulee olemaan todella kriittinen. Jos kdydddn asiakkaan kanssa
lainakeskustelua ja siitd ei tehdd kunnollisia muistiinpanoja niin toinen joutuu aloittamaan alusta
kun jatkaa siitd. Tiimitydssd tulossa todella isoon arvoon ettd kaikesta mitd tekee pitdd muistaa
Jjonkun nékoiset muistiinpanot asiakkaan tietoihin kirjailla.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

Tiimin ilmapiirin koettiin olevan hyvin tirked asia tiimin suorituskyvyn kannalta ja
kehitettavad oli erityisesti kommunikaatiossa. Huono ilmapiiri heikentid vastausten mukaan

tydmotivaatiota. I[lmapiirin lisdksi korostui luottamus tiimien jasenié kohtaan:

“Kylldhdn se saa sellaisen tekemisen meiningin aikaan. Kun niin sanotusti hyvd péssis. YT ja kaikki
avoinna olevat isot kysymykset selvisti vaikuttaa ilmapiiriin myés tiimin osalta vaikka ei tiimistd
johtuvaa. Suorituskykyyn vaikuttaa varsinkin hyvinkin paljon kun on isoja kysymysmerkkejd
ilmassa.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

“Arjessa vitsit lentdd, on hauskaa keskendmme. Huomaan, ettd kun ldhestytddn niitd asioita, joista
ei haluta puhua, ettd ei nyt vaan pahotettaisi kenenkddn mieltd, niin sitten tulee syvd hiljaisuus ja
vaan jatketaan samaan malliin, miten aikaisemminkin... Ei ole aikaa keskindiseen kommunikaatioon,
ainakaan nyt muutoksen aikana. Kun YT:t ohi ja kaikilla parempi mieli.” (Pankkineuvoja A)

“Ei ole huono henki, mutta ihan luonnollista ettd jokaisella valilld huonompi pdivd. Huono pdivikin
saa ndkyd, mutta siitd olisi hyvd aamulla mainita, ettd olen tinddn huonolla tuulella. Aina ei pysty
olemaan yhtd iloinen. Tuurataan toisiamme tosi hyvin, mutta tiimityoskentely ei vield toimi. Tieddn
ettd voin luottaa jos jdttdd yhdelle tiimin jdsenelle jotakin niin hoituu, mutta jonkun toisen tiimin
jdsenen jdlkeen joutuu tarkistamaan onko hoidettu.Riippuu tiimin jdsenistd. Pitdisi oppia
luottamaan, ei voi jaddd tarkastelemaan. Tiimimallissa pitdd luottaa, ettd kaikki hoitaa, toisaalta
kun ei ole omia asiakkaita vaan yhteisid, niin ei tarvitse miettid hoitiko joku oman asiakkaan. Silloin
halutaan, ettd asiakas kokee, ettd riippumatta kenen kanssa keskustelee, niin tulee hoidettua.
Herkemmin sanottu asiakkaalle, ettd odotatko omaa henkildd, jos tuurannut, mutta jatkossa ei voi
endd siirtdd.” (Yrityksen pankkineuvoja A)

Suurin osa koki, ettd tiimien jdsenet kantavat vastuuta, mutta koettiin myds, etta tavoitteiden
toteutumisessa on haasteita ja edelleen keskitytddn omiin asiakkaisiin. Tavoitteita koskevaa

empiriaa kdyddin vield myShemmin ldpi tarkemmin.

“Minkd tavoitteiden, ei ole tavoitteita. Jos ei ole annettu tavoitteita, niin vaikea sanoa. Uskon ettd
kaikki tekee parhaansa. Kukaan ei ole sellainen, ettd yrittdisi olla tekemdttd parhaansa.” (Yrityksen
pankkineuvoja B)

“Kylld mun mielestd joo. Ei ihan kuitenkaan 100 prosenttisesti. Jos mietitddn, mitkd on tiimin
tavoitteet, niin tietyt tavoitteet sellaisia, jotka jokainen pystyy saavuttamaan. Ei meiddn tiimissd
jokainen ei ole edes yrittdnyt pddstd tavoitteeseen. Tapaamismddrd sellainen johon pystyy
vaikuttamaan. Yksi haaste voi olla tiimissd, ettd minkdlaiset tavoitteet jatkossa. Henkilokohtaisia
tavoitteita ei voi olla, ei voi tietdd minkdlaisia asiakkaita kohtaa.” (Yrityksen pankkineuvoja A)
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“Kaikki yrittid parhaansa, ei ole ketddn vapaamatkustajia meilld olemassa. Mutta jos miettii
tarkemmin tiimin tavoitteiden toteutumisesta, niin enpd md tiedd ettd tuijottaako kovinkaan moni
niitd tiitmien tavoitteiden toteutumista, kun ei sitd oikeasti seurata sitd tiimin tavoitteiden toteutumista
muuta kuin tuottokasvun osalta on seurattu mutta muuten juurikaan ei. Jokainen tuijottaa omien
tavoitteiden toteutumista ja sitd kautta tulee hoidettua myoskin ne tiimin tavoitteiden toteutumiset
niin hyvin kun kukakin pystyy. Kun kaikki seuranta tapahtuu omien tekemisten osalta, niin niitdhdn
Jjokainen katsoo.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

Haastatteluissa selvitettiin myds minkédlaisena tiimien jésenet ndkevit esimiehen roolin
tiimissd ja miten tiimid tilld hetkelld johdetaan. Vastauksista kdvi ilmi, ettd tiimit eivit viela
ole itseohjautuvia, mutta tiimien jdsenet ja esimiehet uskovat tulevaisuudessa

itseohjautuvuuteen, silld esimies ei endd jatkossa ole fyysisesti paikalla:
“Jos ajattelisin niin olisi parasta ettd tiimi keskenddn yrittdisi asioita sopia, mutta se on tiimistd
kiinni ja siitd minkdlaisia ihmisid tiimissd on. onko henkiloitd jotka lusmuilee tai silld lailla. Sellaisia
jotka helposti jdttid tekemdttd. Vaikea kenenkddn sanoa. Siind tarvitaan esimiestd. Paljon pitdisi

tapahtua ihan keskenddn. Tiimimdisesti saadaan lomia sopia ja muita.” (Yrityksen pankkineuvoja
D)

“Tiimilld pitdd olla esimies. Ei ole vield itseohjautuva, olisi paras jos olisi. Osa on osa ei ole, mutta
tilld hetkelld ei ole. Vaatii tosi paljon. Tosi vihdn tiimipalavereita, joita kaipaisin. Nyt ei ole
ollenkaan. Esimiehen pitdisi kalenteroida kuukausittain, varsinkin kun on muutoksia paljon ja
kaikkien pitdisi omaksua ne.” (Pankkineuvoja B)

“On tiimi hyvinkin itseohjautuva, kun ei esimies edes ole joka pdivd paikan pddlld, niin tavallaan
aika vihdn loppujen lopuksi esimiestd tarvitaan. On ldhinnd sitten se sparraaja tarvittaessa ja tekee
luottopditoksid. Jos tulee jotain isompaa kysymysmerkkid mihin tiimi ei l0ydd ratkaisua, niin sitten
esimies ottaa johdon siind kohtaa. Niin sen pitdd menndkin toimitaan sitten tiimind tai ei.
Kdytinnossdhdn hyvd esimies tekee itsestddn tarpeettoman.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

Erityisesti muutostilanteessa toivottiin vahvaa esimiehen ohjausta ja tukea sekd yleisesti
esimieheltd toivottiin kannustamista, palautetta ja tiimien jdsenten eteenpdin viemista.

Esimiehen roolina ndhdéén erityisesti se, ettd tiimi ldhtee toimimaan:

“Saa olla itseohjautuvakin, mutta varsinkin tdssd alkuvaiheessa esimiehen tyé on ohjata tiimimalliin
Jja pitdd huoli siitd, ettd alkaa sujumaan. Ei lipsuta takaisin vanhaan. Esimiehen tehtdvdi on varata
kaikki yhteiset jutut.” (Yrityksen pankkineuvoja E)

“Uskon, ettd tiimi loytdd oman mallinsa...Mikd on se raja, milloin tiimin itse pitdd ottaa kantaa
epdkohtiin. Tiiminjdsen ei ole esimies. Tiimin pitdd olla itseohjautuva. Esimiehid vihennetddn koko
ajan. Tiimilld oma voima ja oma osaaminen. Uskon, ettd muodostuu erilaisia tiimejd. Voi olla
kilpailuhenkisid, voi olla tiimejd jotka tarvitsee enemmdn apua... Alussa, kun rakennetaan tiimid,
niin esimies on ldhemmin mukana. Voi olla ettd tiimin jésenet ei tunne toisiaan, pitdd jdrjestdd, niin
ettd pddsevit keskustelemaan toistensa kanssa. Aika nopeasti tiimi on niin ohjautuvainen, ettd se itse
pddttdd milloin on tiimipalaverit, milloin katsellaan miten tavoitteet toteutuneet pdivdtasolla
viikkotasolla. Pienet vastoinkdymiset tiimi kestdd, isommat esimiehen rooli, mutta epdilen ettd
esimies ldsnd joka pdivd tiimeissd, uskon ettd esimiehelld monta tiimid.” (Konttorinjohtaja A)
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Osa haastateltavista toivoi vield erikseen tiiminvetdjdd, mutta sen tarve riippuu vastausten

perusteella tiimisté ja tehtivien jaosta. Koettiin myds, ettd tiiminvetdjan rooli voisi vaihdella:

“Esimiestd tarvitaan isoihin pddtoksiin, voisi olla tiiminvetdjd, joka huolehtisi sisdisestd
tiedottamisesta ja pysyisi kdrryilld. Uskon, ettd toimisi itseohjautuvuus, tarvitsee kuitenkin yhden
tiimin vetdjdn, joka keskittyy enemmdn organisointiin, ettd kaikilla hommia. En tiedd miten jatkossa
tulee olemaan, Ei ole selvid miten tehtdvdt jaetaan. Riippuu miten tulee caseja, ettd tarvitaanko
tiiminvetdjdd vai ei.” (Yrityksen pankkineuvoja B)

“Tiimistd kiinni, onko luontaista tiiminvetdjdd. En usko siihen malliin ettd mddrdtddn joku. Ollaan
erilaisia. osalta kdy luonnostaan ja osalta ei. Jos esimies ei kalenteroi, pitdisi tulla muuta kautta. Ei
tule kuunneltua jos jdd omaan, ettd tutkii ja katsoo. Kukaan ei pysy kdrryilld. eikd mahdollisista
seurata. Tiimipalavereita pystyy pitdmddn, mutta luennot ja muut mitd on, paljon sellaista mikd tulee
vihddltd pdin kertaluontoista pitdid olla joku joka koordinoi.” (Yrityksen pankkineuvoja F)

“Aika useasti niin on ettd joku ottaa tiiminvetdjdn roolin, voi vaihdella eri pdivind eri henkilé ottaa
vetovastuun. riippuu tiimin jdsenistd miten toimii. Jonkun pitdd ottaa vetovastuu. Ei tarvitse olla
koko ajan sama, menee asia kerrallaan. Joku miettii sen probleeman osalta ja ottaa johtajuuden.”
(Yrityksen pankkineuvoja C)

Haastatteluissa otettiin esille myds tulevaisuuden malli, jossa tiimin jdsenet eivét fyysisesti
ole ldsni eli ns. virtuaalitiimit ja selvitettiin, miten haastateltavat kokevat téllaiset tiimit ja
niiden vaikutuksen tiimityoskentelyyn. Suurin osa koki, ettd fyysinen etéisyys aiheuttaisi
sen, ettd kokemus tiimistd jad heikommaksi ja varsinkin avun saaminen olisi vaikeampaa ja
kaikki tieto ei valttaméttd kantaudu niille, ketkd eivit ole fyysisesti paikalla. Esimiehilld oli
jo jonkin verran kokemusta tiimeisti, jotka tyoskentelevit fyysisesti eri paikoissa ja koettiin,
ettd tiimid ei ole helppo saada yhtendiseksi vélimatkan takia, vaan fyysinen ldheisyys luo
tiimin. Osa kuitenkin koki, ettd ei ole eroa ollaanko fyysisesti l4snd vai ei, mutta
onnistuminen riippuu organisoinnista:

“Ei sen ihmeemmin vaikuta, jos olisi kauempana. Organisoinnista ldhtee. ithan sama onko linjan
pddssd vai kasvotusten. Seurannut miehen tyotd, jossa tiimi eri puolilla, néikee tosi harvoin, néyttdd

toimivan hyvin. Nikee muutaman kerran vuodessa. Luottamus toiseen tulee tyon kautta, oman
tekemisen kautta. Kaikilla pitdd olla osaaminen ja edellytykset toimia.” (Yrityksen pankkineuvoja B)

“Onko sitd tiimid, onhan se tiimi fyysisesti joo, mutta missd tulee se, ettd me ollaan tiimi? Voi jdddd
heikommaksi, jos ei koskaan tapaa. Yksi asia, joka paljon auttaa tiimiytymiseen on se, ettd ollaan
[fyysisesti yhdessd, ndhdddn mitd tapahtuu, voidaan dkkid auttaa.” (Pankkineuvoja B)

“Pitdd olla tosi voimakas tiimi, ettd tiimi osaa toisensa niin voi olla eri paikkakunnilla, mutta jos
uusi tiimi, niin silloin ei hyvd. Pitdisi olla fyysisesti rakentamassa tiimid. Jos tiimi saanut rakentaa
pelisddnndt itse ja tyo ja toimintatavat selkeitd, niin vdlimatka ei vaikuta.” (Konttorinjohtaja A)
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4.3.3. Motivaatio ja kannustimet

Haastatteluissa selvitettiin tavoitteiden ja palkitsemisen pohjaksi motivaation ldhteitd,
rahallisten kannustimien tirkeyttd ja my0s sitd, mikd heikentdd motivaatiota. Vastauksista
kavi ilmi, ettd tyontekijoitd motivoi palkan lisdksi erityisesti onnistumiset, arvostus ja

asiakkaat:

“Ai miksi teen toitd muuta kuin rahan takia. Onnistumiset motivoi, pitkdjdnteisyyden kautta
onnistumiset. Mua motivoi se, ettd huomioidaan, en tarvitse palkintoja, vaan voi vain sanoa, ettd
hyvid duunia. En kaipaa kilpailua. Asiakkaat motivoi.” (Yrityksen pankkineuvoja D)

“Palkka, tykkddn tyostd, on kivaa mitd tehdddn, hyvd tiimi, kivat tyékaverit.” (Specialist)

“Uralla etenemisen mahdollisuudet tietenkin motivoi ja tietysti se hyvd henki tyépaikalla motivoi
aika paljonkin. Tyévilineet ja tilat hyvit ja toimivat. Jos joutuu onnettomilla tyovilineilld tekemddn
jossain pimedssd kellarissa tekemddn ei hirvedn motivoivaa ole. Ndissdkin hommissa huomaa kun
rupeaa kone tokkimddn niin nakertaa motivaatiota heti aika pahasti siind kohtaa. Viimeisend tuolla
listassa palkka kylld sekin motivoi, motivoisi ehkd vield enemmdnkin jos se olisi oikeasti kohdallaan
sithen ettd mitd on vaatimustaso. Asetetaan haasteellisia tavoitteita, niin pitdisi myds se
palkitseminen olla tasapainossa tavoitteiden kanssa, jotta olisi jotain jdrked.” (Yrityksen
pankkineuvoja C)

Kuten jo edelld olevista vastauksista kdy ilmi, palkka on tirked motivaation ldhde, mutta sen
tarkeydestd tuli hyvinkin ristiriitaisia vastauksia. Osalle palkka oli ehdottomasti tarkein
motivaattori tehda tyotd. Toisille taas palkka ei noussut esille ensimmaisend, mutta koettiin,
ettd palkan pitdisi olla sopivalla tasolla tyon vaativuuteen ja médrddn nihden. Rahalliset
palkinnot toimivat motivaation lisddjind, silld yleisesti palkkauksen alalla koettiin olevan
heikkoa. Tulokseen perustuvaa palkkausta ei kuitenkaan toivottu, vaan esille nostettiin

muiden etujen, kuten tydterveyden merkitys:

“Meilld on iso vastuu ja se vastuu kasvaa jatkuvasti. Koen, ettd meilld on aika huonot palkat. Palkka
on tirked. Motivoisi, jos ajatellaan eteenpdin, tarpeeksi palkkaa vastuuseen ndhden.”
(Pankkineuvoja B)

“Jos puhutaan palkasta, pankissa ei ole hyvit palkat. Tyoterveyskin on rahallinen etu, mikd meilld
on. Muu ilmapiiri on tirkedmpi kuin raha, mutta mieluummin rahallista palkitsemista/kannustimia,
vaikka palkka ei tdrkein. 6 leffalippua/300e mieluummin 300e. Raha ei tuo pddllimmdistd
motivaatiota Minulle motivoituneisuus ei tule siitd ettd voittaa jonkun kisan ja saa rahallista
palkkiota vaan siitd, ettd asiakas saa jotain.” (Yrityksen pankkineuvoja A)

“Ei palkka missddn nimessd tdrkein ole, mutta kylld se palkka pitdd olla siihen tavoitteisiin ndhden
tasapainossa... Kun kokee ettd palkka ei ole kohdallaan niin siirtyy rahallisen palkitsemisen puolelle
milld pystyisi lisddmddn motivaatiota aika helpostikin. Jos palkka olisi jo suhteellisen hyvin
kohdillaan niin ehkd silloin ei olisi niin rahallisella palkitsemisella niin isoa painoarvoa. Ehkd silloin
ettd saa tehdylle tyolle tunnustusta ja aukeaisi niitd etenemismahdollisuuksiakin niin olisi varmasti
isompi motivaattori siind kohtaa.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

48



Motivaatiota heikensi erityisesti arvostuksen puute, palkkataso ja toimimattomat
tyovilineet. My0Os muutostilanne aiheuttaa motivaation heikkenemistd, jos ei ole
ymmaérrysté asioista ja pelisdédnnoét eivét ole selkeét:

“Jos ei arvosteta, jos ei ole fiilistd ettd olisi hyodyllinen ja se ndkyy myds palkassa Palkka on yksi
arvostuksen mittari. (Yrityksen pankkineuvoja B)

“Talld hetkelld ndmd muutokset. Tuntuu, ettd meiltd vaaditaan enemmdn ja enemmdin, tuntuu vdlilld,
ettd mikddan ei riitd. YT, liittoasiat, vaatimuksia. Vie motivaatiota. Tuntuu ettei arvosteta.”
(Pankkineuvoja A)

“Huono tyoilmapiiri ehdottomasti heikentdd. Sitten tietysti ndmd epdvarmuustekijit mitd aikalailla
ilmassa muutosjutun osalta kun ei edes tiedd onko tyopaikkaa kohta. Jos palkka suhteessa tyon
vaativuteen ei ole kohdallaan, niin se heikentdd. Positiivisen palautteen puute, jos ei sitd positiivista
tule ollenkaan vaan negatiivista niin ihan varmasti heikkenee motivaatio siind kohtaa. Jos
tyovilineet ei ole ajantasaiset ja tokkii, niin kuin meilld aikalailla on. Jos tavoitteet utopistiset,
mahdottomat, epdselvit, tai ndkee heti ettd ei mitenkddn ei saavutettavissa, niin toimii jopa
pdinvastoin kun tavoitteilla yleensd tarkoitus saada motivaatioita lisdd ja silloin yleensd toimii
motivaation lisddjdnd jos hyvin asetettu tavoitteet. Jos ne on asetettu liian korkeaksi niin rupee
toimimaan toisinpdin eli vihentdd motivaatiota.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

4.3.4. Tavoitteet

Haastatteluissa selvitettiin tiimien jisenten ja esimiesten ndkemyksid tavoitteiden
selkeydestd, saavutettavuudesta ja siitd miten tavoitteet tulisi asettaa tiimille. Lisdksi
selvitettiin  tiimin  vaikutusmahdollisuuksia tavoitteisiin. Tutkimuksen ajankohtana
konkreettisia tavoitteita ei tiimeilla tai yksiloilld ollut tiedossa muutosvaiheen takia. Ylempi
johto esitti tavoitteiden ulottuvuuksia ja nithin kuuluivat tuottokasvu, asiakastyytyvaisyys,
aktiviteetit sekd verkkotapaamiset. Ylempi johto korosti Skypeissd, ettd tiimien jisenid
pyritddn osallistamaan tavoitteiden asettamiseen. Tulevaisuudessa tiimi voisi johtaa itse

itseddn ja tiimi asettaisi tavoitteet, jolloin myos palkitseminen siirtyisi tiimin sisélle.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd osa tiimien jdsenistd koki tavoitteet selkeind, mutta osa taas ei.
Erityisesti muutosvaihe aiheutti haasteita my0s tavoitteiden osalta ja toivottiin, etté tilanteen
rauhoittuessa my0s tavoitteet kdytiisiin lapi selkeésti:

“Tdlld hetkelld ei edes tavoitteita tiedossa. poikkeuksellinen tilanne. Viime vuosina olleet hyvissd

ajoin kaikki henk.koht tavoitteet ja sen myotd myoskin organisaation. Ei tiedetd missd ollaan ja kuka
saa jdddd, haasteellinen aika. Niin paljon kysymysmerkkejd.” (Yrityksen pankkineuvoja F)
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“Onhan ne selkedt, mutta viimeisin tavoite, joka oli tiimilld asiakastyytyvdisyys. Jos olisi ainoastaan
henkil6kohtaisia, niin silloin ainoastaan itse vaikutat sithen. Mutta jos tiimin tavoite on
asiakastyytyvdisyys, jos tiimissd X mddrd henkilditd ja yhdenkin henkilon toiminta voi tehdd niin ettd
tavoite ei toteudu niin se kismittdd.” (Yrityksen pankkineuvoja A)

Tarkeimpand koettiin, ettd tavoitteet olisivat haastavia, mutta saavutettavissa ja tavoitteet
ilmoitettaisiin selkeésti. Vastausten perusteella toivottiin kovien numerotavoitteiden liséksi

pehmedmpia tavoitteita esimerkiksi liittyen yhteistyohon ja tiimin ilmapiiriin:

“Pitdisi asettaa vuoden alussa ja olla koko vuoden samat eikd muutella ja vaihdella ja lisdtd sinne
kesken kaiken. Kylldhdn ne on selkedsti sanottu mitd on, mutta kun ne hyppii ja vaihtelee niitd. Mun
mielestd se on vddrin kesken vuotta.” (Yrityksen pankkineuvoja G)

“Nyt on numerotavoitteet, selkedt eurot. voisiko olla muita tavoitteita, voisiko olla ei aineellisia
tavoitteita, mikd voisi motivoida myoskin. esim. jollain tavalla yhteistyon petraamista tiimissd.
Lukuihin  perustuvia, keskitytidn omaan. Voisi olla jotain tykyyn liittyvdd. Voi olla
vksilotavoitteitakin. ” (Pankkineuvoja B)

“Siten, ettd ne ovat haastavat mutta kuitenkin saavutettavissa. Pdtee molempiin sekd tiimille ettd
vksiloille. Aika lailla haasteita, ettd miten tavoite asetetaan tiimitasolle. Jos seuranta on pelkdstddn
tiimind, jos tdlla hetkelld tavoitteet konttorille muodostuu, ettd on meiddn yksilotason tavoitteet
laskettuna yhteen, niin kdytdnndssd jos tiimitavoite tehdddn samaa periaatetta noudattaen on silloin
realistinen ja toimiva.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

Tavoitteiden asettamisessa tiimille koetiin olevan haasteita. Kuten jo aikaisemmista
vastauksista kdy ilmi, suurin osa oli selkedsti tiimitavoitteiden kannalla ja vastauksissa
korostui se, ettd jos on tiimi, niin tavoitteet tulee olla tiimitasolla. Osan mielestd
yksildtavoitteita voisi olla vapaamatkustajuuden kitkemiseksi, mutta toisaalta koettiin, ettad

yksil6tavoitteet voisivat aiheuttaa “kermojen kuorintaa™:

“Hyvd, ettd seurattiin yksilétasolla, ei vapaamatkustajuutta. Saattoi olla tiimikisoja, mutta seurattiin
vksilotasolla ja ynndttiin loppuun. Ihan hyvdkin koska pitdd kaikki kartalla, vapaamatkustajat
selvidd. Kun itse onnistunut tosi hyvin niin tulee itsellekin parempi mieli, ettd saat siitd
henkil6kohtaisiin nimiin eikd ndytd kasvottomalta koko potissa.” (Yrityksen pankkineuvoja E)

“Jos ldhdetddn puhtaasti tiimimalliin, niin silloin tiimilld yhteinen tavoite, ei silloin voi olla erillisid
tavoitteita, jos halutaan, ettd tiimimalli toimii. Niin kauan kuin on henkilokohtaiset tavoitteet, ei voi
koskaan toimia tdysin. Silloin se kermojen kuorinta poistuu paremmin, jos ei ole niitd henk.koht
tavoitteita, mutta niin kauan kun niitd on jokainen meistd on aika inhimillinen kumminkin.”
(Yrityksen pankkineuvoja F)

“Tarvitsee olla tiimitavoitteet kuitenkin. Jos tyoskentelet tiimissd ja on henkilékohtaiset tavoitteet,
voi olla vaikeaa. Koska silloin riippuu siitd, mitd asiakkaita palvelet. Ei motivoi, jos tavoitteet on
asetettu sellaiselle tasolle, ettd tieddt, ettd ne on mahdotonta saavuttaa. Tavoitteet pitid olla korkeat
ettd pitdd tehdd toitd mutta kuitenkin realistiset. Ei aina saa korottaa.” (Yrityksen pankkineuvoja A)
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“Tiimitavoitteet. Se pelko, ettd jos asetetaan yksilolle, niin lihdetddn oman edun ja oman myynnin
tavoitteluun ja unohdetaan se tiimi. Nyt ollut viikkotavoite tiimilld ja toimii tosi hyvin. Vililld toinen
tekee enemmdn ja vililld toinen, riippuu viikosta. Paijataan toista olkapddlle.” (Pankkineuvoja A)

Esimiehiltd kysyttiin, milld perusteilla tavoitteet asetetaan ja kdvi ilmi, ettd tavoitteet
asetetaan konttoritasolle ylhailtd korkeammalta tasolta perustuen aikaisempiin volyymeihin
ja tulevaisuuden ndkymiin. Tiimien jdsenet kokivat, ettd  heilli ei ole
vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden asetantaan, vaan ne madratddn ylhdaltd. Toiveissa oli
kuitenkin, ettd tiimimallissa jdsenilld olisi vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden asetantaan.
Esimiesten vastauksissa korostui, ettd tiimien tavoitteet tulevat olemaan ovat samalla tasolla
ja tarkein vaikutusmahdollisuus on palautteen anto esimiehelle, jos tavoitteisiin ei paésta.
Koska tiimeji on erilaisia, niin se miten tavoitteisiin paédstdin voisi vaihdella eri tiimeissa eli
tiimien jasenilli olisi vaikutusvaltaa siihen, miten ylhddltd méadrittyihin tavoitteisiin
paastaan:

“Toivottavasti olisi, kyllihdn se motivaatioita lisdisi, jos saisi olla itse mukana niitd

mddrittelemdssd. Ja ne olisivat jollain tavalla realistiset. Jos menee liian utopistisiksi/kauas ei endd
motivoi.” (Yrityksen pankkineuvoja F)

“Aikalailla ylhddltd saneltuja on, ainoat tiimin vaikutusmahdollisuudet ehkd on siind kun ne
asetettaisiin tavoitteet tiimitasolle, niin tiimi voisi itse miettid miten tiimin sisdlld kakkua jaettaisiin,
kuka rupee mitikin kautta tavoitetta hakemaan. Jos joku selkedsti vahva jollain alueella, ottaa
enemmdn vastuuta sen tavoitteen toteutumisesta.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

4.3.4. Suorituksen arviointi ja palkitseminen

Haastatteluiden ja havainnoinnin kautta kdvi ilmi, ettd tutkimuksen aikana muutosvaiheessa
tekemisen seuranta ja suorituksen arviointi oli jdényt taustalle. Esimiestasolla koettiin, etti
kun tilanne selkenee, pddstddn kdytinnon tekemiseen ja sddnnolliseen seurantaan.
Tavoitemaailma pitdisi esimiesten mukaan saada niin selkedksi ja mahdollisimman
oikeudenmukaiseksi, jotta tavoitteita ei voida kyseenalaistaa. Tarkeimpind nousi esille
suorituksen arvioinnin ldpindkyvyys seké helpot seurantatyokalut, jotka ohjaisivat toimintaa
paivitasolla. Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd tiimityoskentelyssd suoritusta

pitdisi arvioida tiimitasolla, silld muuten tiimi ei toimi.
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Tiimin jésenet eivét voi vaikuttaa siihen, millaisia asiakascaseja tulee hoidettavaksi, joten
ainakaan viikkotasolla ei tulisi seurata yksilon tekemistd. Jarjestelmien toivottiin tukevan
tiimitason seurantaa. Tiimitasolla arvioinnissa koettiin kuitenkin olevan mahdollisuus
vapaamatkustajuuteen ja siksi osa toivoi lisdksi yksildtason seurantaa. My0s esimiesten
vastauksissa korostui se, ettd varsinkin alussa suorituksen arviointi tulisi tapahtua seka
yksilo- ettd tiimitasolla, jotta varmistutaan siitd, ettd kaikki tiimien jésenet suoriutuvat ja tyo
jakaantuu tasapuolisesti:

“Jos on tiimitydskentely, niin pitdisi arvioida tiimitasolla. Mutta sitten tullaan tdhdn vaikeaan
kysymykseen, toiset myy hirveesti ja toiset ei myy hirvedsti. Voiko tulla vapaamatkustajuutta.
Tavoitteiden arvioiminen tosia vaikeaa. Mitd kaikkea arvioidaan, en tiedd miten tavoitteet pitdisi

asettaa. Tuotot oli jees, mutta aina yhtdikkid muutellaan. Kappaletavoitteet on mun mielestd tosi
huonoja.” (Yrityksen pankkineuvoja D)

“Tiimitasolla mutta kylld haluan tietdd mitd itse olen tehnyt tiimin sisdlld. Mikd ollut oma panos. Ei
mitddn manuaalista seurantaa, pitdd tulla jarjestelmistd. Jarjestelmdt kuntoon, niiden pitdd tukea ja
olla ldpindkyvdt.” (Yrityksen pankkineuvoja A)

“Pitdisi tiimind silloin arvioida, mutta onhan se vdidrin jos yksi tiimissd tekee tyot ja muut ei tee niin
on vddrin sitd yhtd kohtaan. Pitdisi olla sitten jotain yksiloarviointia. Kaikista paras olisi jos
Jjokainen olisi yksilond, olisi selked ja nékisi miten kukakin tehnyt toitd.” (Yrityksen pankkineuvoja
G)

“Jos halutaan ettd tiimityo oikeasti toimii, niin arviointi pitdisi tapahtua tiimind ei yksilétasolla,
muuten se ei kdytdnndéssd tue tiimin toimintaa jos vield katsotaan yksilotasolla. Vapaamatkustajuus
on mahdollista, mutta kdytdnnéssd pitdd olla niin, ettd kaikille tiimin jésenille se on ok ettd sielld on
vapaamatkustaja. Jos kerran tdllainen pddtos on tehty. En usko ettd mikddn tiimi tulisi
vapaamatkustajaa sietdmddn kuin mitd yksilomallissakaan sitd olisi. Mutta mikd kenenkin silmissd
tulkitaan vapaamatkustajaksi, se joka hoitaa nippelinappelityot joka ei ndy tuloksissa, niin onko se
johdon mielestd vapaamatkustaja mutta ei vdlttamdttda tiimin silmissd ole vapaamatkustaja vaan
saattaa olla todella arvokas tekijd siind tiimissd.” (Yrityksen pankkineuvoja C)

Tiimimalliin siirryttdessd suurin osa haastateltavista toivoi, ettd myds palkitseminen
tapahtuu tiimitasolla varsinkin, jos seuranta tapahtuu jatkossa tiimitasolla. Tiimitason
palkitseminen koettiin oikeudenmukaisimmaksi siten, ettd koko tiimi palkitaan tiimin
suoriutumisesta. ~ Haastateltavat  kaipasivat myds  yksilopalkitsemista  hyvéstd
suoriutumisesta, mutta vastauksissa tuotiin esille myds se, ettd toisaalta tiimi on
mahdollistanut yksilon hyvén suoritutumisen. Tarkeimpénd koettiin, ettd palkitsemismalli
on selked ja palkkion peruste on selvilld ennen kuin seurantajakso alkaa. Palkitseminen voisi

tiimin jdsenten ja esimiesten mukaan olla muutakin, kuin rahallista palkitsemista:
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“Tiimille, kun tiimi saavuttaa. Jos ollaan tiimissd, niin sen tulee olla tiimi tiimi tiimi. Kaikille yhtdi
paljon olisi reilua. Tietysti jos joitain osa-aikaisia jos ei tee yhtd paljon tunteja, jos samat
tunnit/tyomddrd, niin reilua kaikille. Voisi tulla tiimin sisdistd kannustamista, kun yhteinen tavoite
ja mahdollisuudet. Tulisi kateutta, jos yksilopalkitsemista. Vaikuttaa tiimihenkeen, jos yhteinen
palkinto ja pddmddrd...Voisi olla tiimipalkitsemista mutta myds hyvdstd suoriutumisesta
vksilopalkitsemista.” (Yrityksen pankkineuvoja B)

“Kaipaisin tiimi ja yksilotasolla onnistumisista palkitsemista. esim. koko tiimind aamupalalle. Ei
valttamdttd rahallista, kdydddn ulkona syomdssd ja tommosta. Ei kovia provikkapalkkiota, se olisi
litkaa, ei motivoisi, vaan pehmedmpdd.” (Pankkineuvoja B)

“Joskus kiva saada yksilopalkitsemista, en toivo ettd olisi rahapalkintoja. Ei ole ollut hirvedsti
palkitsemista tiimitasolla. Kylld esimies kannustaa ja kiittdd ja kehuu. Ei ole palkitsemista tdlld
hetkelld. Pitdisi palkita kaikille yhtd paljon, jos jdtettdisiin osa pois, niin toisi lisdd ongelmia.”
(Pankkineuvoja A)

Haastatteluiden ja havaintojen perusteella siirtyminen tiimimalliin ja varsinkin muutosvaihe
on monitasoinen prosessi ja aiheuttaa paljon haasteita. Muutos tiimimalliin edellyttdd useita
samanaikaisia ~muutoksia asenteissa, tyoOtavoissa, suorituksen arvioinnissa ja
palkitsemisessa. Tiimien jdsenet ovat kaikki yksildita ja siksi haastatteluissa tulee esiin osin
ristiriitaisia vastauksia. Seuraavassa kappaleessa tulkitaan ja analysoidaan nditd saatuja
tuloksia teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja muodostetaan kuva case-yrityksen

muutosprosessista.
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5. TULKINTA JA ANALYYSI

Haastatteluiden ja havaintojen perusteella voidaan ndhdé, ettd kyseisen Case-yrityksen

muutosprosessissa tiimimalliin on paljon yhtéldisyyksid aikaisemman teorian kanssa.

Seuraavaksi verrataan empiriassa saatuja tuloksia kirjallisuuskatsauksen teoriaan ja

analysoidaan niitd teoreettisen viitekehyksen avulla. Yhteenvetona taulukko 3. esittda

viitekehyksen pohjalta muodostetun case-yrityksen muutosprosessi tiimitydskentelyyn.

Taulukko 3. Muutosprosessi tiimitydskentelyyn - Case Pohjoismainen Pankki X

MUUTOSPROSESSI TIIMITYOSKENTELYYN
CASE Pohjoismainen Pankki X

Muutos kohti tiimeji:

Syyt tiimimalliin

siirtymiselle:

Tiimin méiritelmi ja

edellytykset:

Tiimityohon siirtymisen edut

ja haasteet:

Tiimien suorituksen arviointi

ja tavoitteet:

Motivaation lihteet ja

tiimien palkitseminen:

Delegointivaiheesta tiimeihin
Osa isompaa strategista muutosta
Haasteena kommunikaatio

Kilpailukyvyn varmistaminen
Asiakasléhtoisyys

Joustavuus

Saatavuus

Tiimeja erilaisia
Padosin muodostetaan konttorissa olemassa olevista
henkiloistd Esimiehen rooli tarked

Etuina:

tasapuolisuus, osaaminen, mahdollisuus apuun, saatavuus
Haasteena:

vapaamatkustajuus, luottamus, saatavuuden varmistaminen

Selkeit ja haastavat tavoitteet

My®s sisdisid tavoitteita

Tiimien osallistaminen tavoitteiden asetantaan
Tiimitavoitteet, mutta myos yksiloseurantaa.

Motivaation ldhteina:
onnistumiset, selkeét tavoitteet ja palaute palkkio, joka ei
liian helposti tai vaikeasti saavutettavissa.

Palkan lisdksi muita palkkioita

Tiimipalkitseminen hyvéiksytympéd, mutta
mahdollisuus vapaamatkustajuuteen.
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Muutos kohti tiimeja

Kun verrataan case-yrityksen nykytilannetta Skytdn (2005) kehityskuvioon, voidaan néhda,
ettd organisaatio on siirtymassd delegointivaiheesta kohti tiimivaihetta: asiakasldhtdisyys
korostuu ja yksilovastuista ollaan siirtymissé kohti tiimin vastuita. Prosesseja uudistetaan ja
pyritdén kohti itseohjautuvuutta. Havaintojen perusteella tiimiytyksen ldpiviennin voidaan
ndhdd olevan sekd jdrjestelmé-, ettd prosessikeskeisti. Muutos tiimimalliin on osa
organisaation isompaa strategista muutosta ja tiimien lisdksi muutetaan prosesseja seki
jarjestelmid. Tdma tukee teorian (esim. Guzzo & Dickson, Sisaye 2004) ndkemysta siité, ettd
tehokkuuden lisddmiseen liittyy useampi muutos. Sisaye (2004) mukaan organisaation
prosessien, rakenteen ja teknologisten tekijoiden tulisi tukea muutosta tiimimalliin, mutta
empirian perusteella case-yrityksen jdrjestelmét eivit vield tue tiimimallia. Skytdn (2005)
mukaan muutoksessa korostuu kommunikointi muutoksen etenemisestd, mutta
haastatteluiden perusteella tiimien jdsenet kyseenalaistivat muutosta ja koettiin, ettd
muutoksen viestinndssd on ollut puutteita. Mattilan (2007) toi esiin, ettd muutokseen voi
liittyd tietdméattomyyttd ja pelkoa tydpaikan menetyksestd ja tdimd nousi hyvin selkeésti esille
haastatteluista. Empiiriset havainnot tukevat kuitenkin Whelan- Berry & Somerville (2010)
nikemysti siitd, ettd muutokset koetaan eri tavoin riippuen siitd, miten ne vaikuttavat omaan

tyohon.

Syyt tiimimalliin siirtymiselle

Haastatteluiden ja havaintojen perusteella case-yrityksen tiimimalliin siirtymisen syyné
voidaan néhdd olevan muuttuneet asiakastarpeet seké kilpailukyvyn varmistaminen. Case-
organisaatio uudistaa palvelumalliansa ja ldhtokohtana on asiakasldhtdisyys. Myds
aikaisemman teorian perusteella (esim. Salas et al., 2008) suurin syy tiimimalliin
siirtymiselle on kilpailun kiristyminen sekd asiakasléhtoisyys. Haastatteluiden perusteella
esiin nousseet muutoksen tavoitteet, kuten joustavuus ja saatavuus, ovat linjassa
aikaisemman teorian kanssa. (esim. Kozlowski et al., 1991). Myds esimerkiksi Skytén
(2005) mainitsema teknologian kehitys, voidaan case-organisaatiossa ndhda olevan yksi syy

muutoksen taustalla, silld digitalisaatio korostui saaduissa vastauksissa.
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Tiimin méiritelmi ja edellytykset

Empirian perusteella case-organisaatiossa tiimit muodostetaan péddosin konttorissa jo
olemassa olevista henkilGistd, vaikka vastausten perusteella koetaan, ettd tiimin
kokoonpanossa on vaikutusta ja onnistuminen on tiimien jisenistd kiinni. Tiimien
muodostus ei tue esimerkiksi Guzzo & Dickson (1996) ndkemysta siitd, ettd tiimien jasenten
valinta ja osaamispohjan varmistaminen ovat tirkeitd. Tiimejd muodostuu case-yrityksessi
kuitenkin erilaisia ja jésenilld on erilaisia rooleja ja vastuita riippuen tyon vaatimuksista.
Tama tukee Kozlowskin & Ilgenin (2006) ndkemysté siitd, ettd konteksti ja tehtdvaymparisto
ohjaavat tiimityon vaatimuksia. Hakosen (2010) mukaan erityisesti virtuaalitiimeissé
korostuu luottamuksen saaminen ja oikeudenmukaisuus ja tdimé luottamus tiimien jdsenia
kohtaan nousi tirkednd edellytyksend myds haastatteluissa. Muutos tiimimalliin edellyttda
empirian perusteella erityisesti ajattelu- ja toimintatavan muutosta. Haastatteluissa korostui
myo0s se, ettd jirjestelmien pitdisi tukea tiimityotd. Kuten aikaisemmassa teoriassa, myos
haastatteluissa tuotiin esille esimiehen tédrked rooli tukemisessa ja kannustamisessa.
Erityisesti muutosvaiheessa toivottiin vahvaa esimiehen roolia, mutta tulevaisuudessa
uskottiin tiimien olevan enemmaén itseohjautuvia. Osa haastateltavista toivoi tiimin vetéjaa,
mutta koettiin, etti vetdjan rooli voisi myos vaihdella ja tima tukee Skytdn (2005) ndkemysta

kiertdvésté johtajuudesta.

Tiimityohon siirtymisen edut ja haasteet

Tiimityon etuina haastateltavat kokivat mahdollisuuden tdiden tasaisempaan jakautumiseen,
avun saamisen ja osaamisen jakamisen. Namid ovat linjassa esimerkiksi Skytdn (2005)
mainitsemien etujen: osaamisen hyddyntdminen, tasapuolisuus sekd mahdollisuus tukeen ja
apuun kanssa. Kozlowski et al. (1991) ovat jo aikaisemmin tuoneet tiimin tyon etuina esille
taitojen moninaisuuden ja joustavuuden. Ndamad asiat tulivat esille myds haastatteluissa, silla
tiimien jdsenet ja esimiehet kokivat, ettd tiimin etuna erityisesti asiakasta ajatellen on
saatavuuden paraneminen. Vastauksissa kuitenkin korostui, ettd tiimityOstd saatavat edut
riippuvat tiimien jdsenistd, ja tirkedd on toiden jakaminen tasaisesti sekd yhteiset

toimintatavat.
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Tiimitydn haasteina haastatteluissa korostui tyonjaon epéreiluus ja mahdollisuus
vapaamatkustajuuteen. Namé liittyvdt suoraan esim. Hakolan (2010) esille tuomaan
kasitykseen oikeudenmukaisuudesta ja koetusta oikeudenmukaisuudesta. Salas et al. (2008)
toivat esille haasteet yhteistyon toimivuudessa ja timé tuli esille myoOs haastatteluissa.
Vastauksissa tiimityon haasteeksi koettiin se, ettd yhteisty0 ei toimi tai tiimildiset eivét luota
toisiinsa. Asiakkaan ndkokulmasta vastauksissa korostui haasteena saatavuuden

varmistaminen.

Tiimien suorituksen arviointi ja tavoitteet

Tutkimuksen aikana konkreettisia tavoitteita ei ollut tiedossa ja timé on ristiriidassa DeMent
(1996) jo aikaisemmin esiin tuoman nidkemyksen kanssa, ettd tiimilld tulisi olla selked
nidkemys tavoitteista. Vastausten perusteella tiimien jisenet toivoivat haastavia, mutta
saavutettavissa olevia tavoitteita, jotka olisivat selkedsti madriteltyjd. Tami on linjassa
Locken & Lathamin (2002) esittimadn mukaan, etti selkeét ja haastavat tavoitteet lisdavét
suorituskykyd eniten. Haastatteluiden perusteella tiimien jdsenet ja esimiechet toivoivat
numerotavoitteiden lisédksi pehmedmpid tavoitteita liittyen tiimin ilmapiiriin ja yhteistyohon,
kuten myos Skyttd (2005) on esittinyt. Sisayen (2004) mukaan tiimejd tulisi osallistaa
tavoitteiden asetantaan, mutta haastatteluista kivi ilmi, ettd tavoitteet asetetaan ylemmalta
taholta ja tiimien jdsenet kokevat, ettd heilld ei ole vaikutusmahdollisuuksia tavoitteiden
asetantaan. Tulevaisuudessa toivottiin vaikutusmahdollisuuksia ja ylempi johto toi esille,

ettd tulevaisuudessa mennain koti tiitmien itse asettamia tavoitteita.

Aikaisemman teorian mukaan tavoitteet tulisi asettaa tiimille, silld ne lisddvit yhteistyota.
Yksilotavoitteita kdytetddn myos, mutta esimerkiksi Locken & Lathamin (2002) mukaan
suorituskyky ei ole vilttamittd korkeampi molempien tavoitetyyppien esiintyessd. Suurin
osa haastateltavista koki, ettd siirryttdessd tiimimalliin suoritusta tulisi arvioida jatkossa
tiimitasolla ja suurin osa oli tiimitavoitteiden kannalla. Yksilotason seurantaa toivottiin
kuitenkin vapaamatkustajuuden kitkemiseksi. Vastauksissa tuotiin esille kuitenkin se, ettd

yksil6tavoitteet voisivat aiheuttaa “kermojen kuorintaa”.



Motivaation lihteet ja tiimien palkitseminen

Haastatteluiden  perusteella  tiimien jdsenid motivoi  erityisesti — onnistumiset
(Minédpystyvyysteoria Bandura, 1977), selkeét tavoitteet ja palaute (Pdamadrateoria Locke
& Latham, 1990) sekd palkkio, joka ei ole liian helposti tai vaikeasti saavutettavissa
(Odotusarvoteoria Murphy & Jackson, 1991). Palkka koettiin tirkednd motivaation 1dhteeni
ja sen merkitys korostui motivaation lisddjand, koska vastausten perusteella koettiin, ettd
palkka ei vastaa tyon vaatimuksia. Vastauksissa korostui rahallisten palkintojen lisdksi
muiden etujen, esimerkiksi tydterveyden ja arvostuksen merkitys. Tama on linjassa Hulkko-
Nymanin (2017) ndkemysten kanssa siitd, ettd rahallisten kannustimien liséksi tulisi muistaa

erilaiset aineettomat palkinnot.

Tiimimalliin siirryttiessd suurin osa haastateltavista toivoi, myos palkitsemisen tapahtuvan
jatkossa tiimitasolla. Palkitseminen koettiin oikeudenmukaisimmaksi siten, ettd koko tiimi
palkitaan. Tamai tulee Murphyn & Jacksonin (1991) jo aikaisemmin esittdmid ndkemysta
siitd, ettd tiimipalkitseminen koetaan kulttuurisesti hyvéiksyttdavimpanad. Kuten Merchant &
Van der Stede (2007) toivat esille, my0s empirian perusteella ndhtiin tiimipalkitsemisessa
olevan sekd etuja, ettd haittoja. Yksilopalkitsemista kaivattiin hyvésti suoriutumisesta, silla
koettiin, ettd pelkkd tiimipalkitseminen voi johtaa vapaamatkustajuuteen. Toisaalta esille

tuotiin ndkemys, ettéd tiimi on mahdollistanut yksilon hyvén suoriutumisen.

Case-organisaation ~muutosprosessissa  tiimityoskentelyyn —on ndhtivissd paljon
yhtéldisyyksid jo olemassa olevaan teoriaan, mutta uusi konteksti tuo esille myds arvokasta
lisdtietoa nykyiseen tiimitutkimukseen. Case-organisaation muutostilanne aiheuttaa
lisdhaasteen, silld tiimimalliin siirtymisen lisdksi tyontekijat kokevat muitakin haasteita,
joten sekd tiimien jdsenten, esimiesten ettd asiakkaiden on vililld hankala hahmottaa misti
muutokset johtuvat. Tutkimuksen perusteella muutokseen suhtaudutaan kuitenkin
positiivisesti ja tiimin voimaan uskotaan enemmin kuin yksilotason tyoskentelyyn. Kun

tiimi toimii, sen koetaan tuovan lisdarvoa tyontekijoille seki asiakkaille.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen perusteella muutos tiimitydskentelyyn aiheuttaa useita samanaikaisia
muutoksia ja haasteita tiimien jisenille ja esimiehille. Muutosvaiheessa rakennetaan
tiimimallia ja tulevaisuus on vield avoin. Tiimien suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen
liittyy useita kysymysmerkkejéd ja ndkokulmia, jotka on otettava huomioon. Teoreettisen
viitekehyksen ja sen perusteella koostetun case-yrityksen muutosprosessin avulla voidaan

vastata tutkimuskysymyksiin:

Minkdlaisia haasteita tiimityoskentelyyn siirtymiseen liittyy ja miti muutos edellyttiii

tiimien jisenilti ja esimiehiltid?

Tiimityoskentelyyn siirtymisen haasteina korostuu epdvarmuus, puutteellinen yhteistyo ja
virheet viestinndssd. Haasteita ndhddin siind, miten tyot jatkossa jaetaan ja ndhdddn
mahdollisuus téiden epitasaiseen jakautumiseen. Haasteita aiheutuu siitd, miten suoritusta
jatkossa arvioidaan ja miten tiimid palkitaan. Erityisesti néihin liittyen tiimityohon haasteita
aitheuttaa  késitykset oikeudenmukaisuudesta, koettu oikeudenmukaisuus  sekd
vapaamatkustajaongelma. Tiimityohon siirtymisen haasteena korostuu myos luottamuksen
puute, varsinkin kun tiimi muodostetaan jo toisilleen tutuista henkildistd. Miten
varmistetaan, ettd vanhat ennakkoluulot eivit vaikuta tiimin tydskentelyyn. Teorian mukaan
tiimin kokoonpanoon tulisi kiinnittdd huomiota. Muutos tiimimalliin edellyttdd muutosta
suorituksen arvioinnissa ja esimiehen rooli erityisesti muutosvaiheessa on tirked. Ennen
kaikkea muutos tiimityoskentelyyn edellyttdd tiimien jdseniltd ja esimiehiltd toiminta- ja

ajattelutavan muutosta.

Minkdlaisia aspekteja liittyy suorituksen arviointiin ja palkitsemiseen siirryttiessi

titmimalliin?

Tutkimuksen perusteella tiimityoskentelyyn siirryttdessd suorituksen arvioinnin ja
palkitsemisen osalta korostuu tiimitason seuranta. Teknologian tulisi tukea muutosta
tiitmimalliin ja mahdollistaa tiimitason seuranta. Tiimien jdsenet tulisi osallistaa tavoitteiden
asetantaan ja kuten yksilGtasolla, niin myos tiimitasolla korostuvat selkedt ja haastavat

tavoitteet.
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Taloudellisten ja tehokkuustavoitteiden liséksi tulisi olla my0s sisdisid tavoitteita liittyen
esimerkiksi yhteistyohon. Tiimitason tavoitteet voivat lisdtd yhteistydtd, mutta yksildtason
seurannalla vdhennettéisiin vapaamatkustajuuden mahdollisuutta. Rahallisen palkitsemisen
lisdksi tulisi olla muutakin aineetonta palkitsemista. Tiimitason palkitseminen koetaan
oikeudenmukaisimmaksi, mutta myds yksilotason palkitseminen hyvéstd suoriutumisesta

voi lisédtd tiimien jésenten motivaatiota.

Kéytannon litkkeenjohdon nédkokulmasta yrityksen tulisi muuttaa jirjestelmat tiimitason
seurantaa tukevaksi. Tutkimuksen perusteella ei kuitenkaan voida selkedsti sanoa, miten
suorituksen arviointi ja palkitseminen tulisi toteuttaa, vaan konteksti on otettava huomioon.
Tama tutkimus lisdd empiiristd ymmaérrystd tiimimalliin siirtymisestd pankkikontekstissa ja
kontribuoi aikaisempaan kirjallisuuteen tuomalla esiin muutosvaihetta tiimien jisenten ja
esimiesten nidkokulmasta. Koska case-tutkimus on toteutettu yksittdisessd organisaatiossa
rajoitetulla aikavililld ja kohdistuen tiettyyn liiketoiminta-alueeseen ja henkilostoon ei

saatuja tutkimustuloksia voida yleistia.

Kun pohditaan erilaisia palveluyrityksid, ollaan monissa siirrytty toimintatapaan, jossa ei
endd ole tiettyd yhteyshenkildd, vaan ty6td on organisoitu tiimeihin. Kehitys kohti matalia
organisaatioita jatkuu edelleen, joten erityisesti empiiriselle tiimien lisdtutkimukselle
voidaan ndhdi olevan tarvetta, silld tiimit ovat hyvin kontekstisidonnainen ilmi6. Tdmén
tutkimuksen pohjalta saatujen havaintojen perusteella nousee esille jatkotutkimuksen
kannalta tiimien kokoonpanon vaikutukset sekd toisaalta tiimityohon siirtymisen
vaikutuksen asiakkaisiin. Tutkimalla tiimien muodostusta eri konteksteissa ja mahdollisesti
mittaamalla asiakkaiden kokemuksia, voidaan saada lisdtietoa muutosprosessin ja yleisesti
tilmien kehittdmisestd. Vaikka tiimien suorituksen arviointia ja palkitsemista on tutkittu
paljon, ei edelleenkddn ole selkedd, miten tavoitteet tulisi asettaa tiimeille ja
palkitsemisjdrjestelmissé on haasteita. Lisdtutkimusta kaivataan siis myds néille osa-alueille.
Myo6s Hulkko-Nymanin (2017) esiin tuomaan yhteisolliseen palkitsemiseen liittyvad

tutkimusta kaivataan varmasti tulevaisuudessa.
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HAASTATTELURUNKO

Haastattelu Pro Gradu-tutkielmaa varten. Aiheena muutosprosessi tiimimalliin.

Taustatiedot:

Tehtdva organisaatiossa

Tydvuodet

Miten tydskentelet télld hetkelld? yksin vai tiimissé?

Miten tulevat muutokset vaikuttavat tyohosi?

MUUTOS

Mitd muutoksella tavoitellaan?

Onko syyt muutokselle esitetty selkeésti?
Miten muutos on mielestisi edennyt?
Koetko muutoksen haastavaksi? Miksi?

Miten voit itse vaikuttaa muutoksen onnistumiseen?

v Y Y VY VY

Muita ajatuksia muutoksesta tiimimalliin?

Tiimityon edut?
Tiimityon heikkoudet?
Tuoko tiimi lisdarvoa asiakkaalle?

Tiimityon edellytykset ja haasteet?

OMA TIIMI

> kantavatko kaikki tiimin jdsenet vastuuta tavoitteiden toteutumisesta?
> onko tiimin osaamispohja laaja? milla tavalla se ndkyy?

> millainen on tiimin ilmapiiri? Miten ilmapiiri vaikuttaa suorituskykyyn?
>

miten tiimin jdsenten vélimatka vaikuttaa? jos ollaan yhteydessd vain digitaalisesti?



MOTIVAATIO

> Miké sinua motivoi tyoeldméassa?
> Rahallisten kannustimien tarkeys?
> Mitka tekijdt lisddvat motivaatiota?
> Mitka heikentdvét motivaatiota?

TAVOITTEET

> QOvatko organisaation/ tiimien tavoitteet selkeiti?

> Miten tavoitteet pitdisi asettaa tiimille?

> Ovatko tavoitteet sopivan haastavia/ovatko saavutettavissa?
> Minkdélaiset vaikutusmahdollisuudet tiimill4 on tavoitteisiin?

SUORITUKSEN ARVIOINTI JA PALKITSEMINEN

> Miten tiimien suoritusta tulisi mielestési arvioida?

> Miten tiimitason palkitseminen tulisi mielestisi toteuttaa?

ESIMIEHEN ROOLI

> Minkéilaisena néet esimichen rooli tiimissa?

> Miten tiimid tulisi johtaa?

LISAKYSYMYKSET ESIMIEHILLE

Tiimien tarkoitus ja tavoitteet?

Miten tiimit muodostetaan?

Milla tavalla tiimejd johdetaan?

Millé perusteella tavoitteet asetetaan?
Milla tavalla tiimi ohjataan tavoitteisiin?

Miten tiimity6td voidaan kehittda?

Y Y Y Y VY VY

Mika motivoi tiimien jasenid?



