Tiimin toiminnan edistaminen
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Edellisen kerran materiaaleissa kasiteltiin yksildiden erilaisia rooleja tiimeissa ja sitd, miten tiimien
konflikteja voi ennaltaehkaista. Taman kerran materiaaleissa tarkastellaan ensin, minkalaiset piirteet
yhdistavat hyvia tiimipelaajia tyypillisista rooleista riippumatta. Sen jalkeen perehdytaan siihen, miten
tiimien toimintaa voi tukea tyoskentelyn aikana varmistamalla, ettd perusedellytykset tiimin
onnistumiselle ovat olemassa ja etta tiimin tapaamiset hoidetaan tehokkaasti.

1 Vahvojen tiimipelaajien 10 perusominaisuutta

Toimivat tiimit tarvitsevat onnistuakseen ihmisid, jotka ovat valmiita tydskentelemaan tiimin
onnistumisen eteen siitd huolimatta, minkalainen rooli tai minkalaisia rooleja heilld kyseisessa tiimissa
on. Marty Brounsteinin® mukaan hyvill tiimipelaajilla ei ole mitian tiettya tyylia tai persoonallisuutta,
mutta heitd yhdistda sitoutuminen yhdessa menestymiseen. Alla on listattu Brounstein esittamat 10
tiimipelaajan piirretta (teksti on tiivistetty suomennos artikkelista “Ten qualities of an effective team
player”). Sindlldaan vahvan tiimipelaajan ominaisuudet eivat ole yllattavia, koska han:

1. On luotettava

Han saa tydn tehtya ja tekee oman osuutensa. Han pitaa kiinni lupaamastaan. Han on henkild, jonka
vahvaan lopputulokseen voi luottaa aina, ei vain osan ajasta.

2. Viestii rakentavasti

Han ilmaisee ideansa ja ajatuksensa selkeasti, suoraan, rehellisesti ja kunnioittamalla sekd muita etta
tiimin tyota. Han ei valta sanomasta mielipidettaan, mutta tekee niin parhaalla mahdollisella tavalla —
positiivisesti, itsevarmasti ja kunnioittavasti.

! https://www.dummies.com/business/human-resources/employee-engagement/ten-qualities-of-an-
effective-team-player/
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3. Kuuntelee aktiivisesti

Hyvat kuuntelijat ovat oleellisia tiimin toiminnalle, ja jokainen tiimi tarvitsee tiimipelaajia, jotka
osaavat ottaa vastaan, ymmartaa ja harkita muiden ihmisten ideoita ja ndkemyksia vaittelematta
jokaisesta asiasta. Vahvat tiimipelaajat osaavat myds ottaa vastaan kritiikkia nousematta
puolustuskannalle. Ja mika tarkeintd, he osaavat kuunnella ensin ja puhua vasta sitten. Tama
mahdollistaa merkityksellisen dialogin ja edistdd nadin tiimin tehokasta viestintdd ja
ongelmanratkaisua.

4. On aktiivinen

Vahvat tiimipelaajat ovat aktiivisia toimijoita, jotka tulevat valmistautuneina tiimin tapaamisiin ja
kuuntelevat ja osallistuvat tiimin keskusteluihin. He ovat mukana toiminnassa, eivatka katso tekemista
passiivisina sivusta. He ovat oma-aloitteisia ja ottavat tehtdvid vapaaehtoisesti hoitaakseen. Heilld on
ns. “can do” -asenne: "Mita mind voin tehd3, jotta tiimimme varmasti onnistuu?”

5. Jakaa avoimesti ja mielelladn

Vahvat tiimipelaajat jakavat tietoa, osaamista ja kokemuksia, ja pitdavat oma-aloitteisesti muut tiimin
jasenet kartalla siitd, missd menndan. Iso osa tiimien viestinndstd tapahtuu epdamuodollisesti
virallisten tapaamisten ulkopuolella. Vahvat tiimin jasenet ovat aktiivisia my6s tassa epamuodollisessa
tiedon jakamisessa.

6. Tekee yhteistyota ja auttaa tarvittaessa

Yhteistyon ydin on muiden kanssa tydskenteleminen. Vahvat tiimipelaajat 16ytavat keinot tehda toita
yhdessa ongelmien ratkaisemiseksi ja asioiden edistamiseksi erilaisista tydskentelytavoista ja
nakemyksista huolimatta. He vastaavat avunpyyntoéihin ja my06s tarjoavat apua oma-aloitteisesti.

7. On joustava

Vahvat tiimipelaajat suhtautuvat muutoksiin joustavasti. He eivat valita tai stressaannu, jos on tarve
muuttaa suuntaa tai kokeilla jotain uutta. Lisdksi joustavat tiimipelaajat osaavat harkita eri nakokulmia
ja tehda tarvittaessa kompromisseja sen sijaan, ettd pitdisivat henkeen ja vereen kiinni omista
mielipiteistdan. Vahvoilla tiimipelaajilla on sekd omia mielipiteitd ettd kyky olla avoin muiden
nakemyksille.

8. On sitoutunut tiimin toimintaan

Vahvat tiimipelaajat valittavat tyostaan, tiimistaan ja tiiminsa tyosta. He haluavat antaa tydlle vahvan
panoksen ja odottavat muiden tekevan samoin.

9. Osaa ratkaista ongelmia

Lahes jokainen tiimi kohtaa matkallaan ongelmia. Vahvat tiimipelaajat ovat ongelman ratkaisijoita. He
eivat valtd ongelmia, vello niissa tai syyta niistd muita.

10. Kohtelee muita kunnioittavasti ja tukevasti

Vahvat tiimipelaajat kohtelevat aina kaikkia muita tiimildisid hyvin. He osoittavat ymmarrysta muita
kohtaan ja tarjoavat apuaan tarvittaessa. He eivat aseta ehtoja sille, miten tai milloin he auttavat
muita, kuuntelevat muita tai jakavat tietoa muille. Vahvoilla tiimipelaajilla on my6s kyky pitda hauskaa
ja suhtautua asioihin huumorilla, mutta ei kuitenkaan muiden kustannuksella.
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2 Tiimin onnistumisen mahdollistavat olosuhteet (enabling conditions)

Vahvat tiimipelaajat eivat kuitenkaan yksinaan riitd takaamaan tiimin menestysta. Artikkelissaan The
Secrets of Great Teamwork (2016), Martine Haas ja Mark Mortensen esittdvat nelja mahdollistavaa
olosuhdetta (enabling conditions), jotka tukevat tiimin tyotd. Nama olosuhteet perustuvat
organisaatiokdyttaytymisen pioneerin J. Richard Hackmanin yli 40 vuoden aikana tekemiin
tutkimuksiin, joiden perusteella han paatteli, etta yhteistyon tarkein edellytys eivat ole tiimin jasenten
persoonallisuudet, asenteet tai kdyttaytymistyylit, vaan nama yhteistyén mahdollistavat olosuhteet.

Alla oleva teksti on suomennettu tiivistelma artikkelista Haas, M. & Mortensen, M. (2016, June), The
Secrets of Great Teamwork, Harvard Business Review, s. 71-76. Koko teksti |0ytyy osoitteesta
http://bib.fi/4ePSCQ.

Haasin ja Mortensenin mukaan tiimien onnistumiseen vaikuttavat tarkeimmat mahdollistavat
olosuhteet ovat: houkutteleva tavoite (compelling direction), vahva rakenne (strong structure), tyén
tekemistd tukevat puitteet (supportive context) ja jaettu ajattelutapa (shared mindset). Naiden
olosuhteiden avulla voidaan luoda ilmapiiri, joka auttaa nykypaivdn monimuotoisia, hajautettuja,
digitaalisia ja dynaamisia tiimeja suoriutumaan hyvin. Alla kasitellaan kutakin olosuhdetta tarkemmin.

2.1 Houkutteleva tavoite

Jokaisen menestyneen tiimin perusta on tavoite, joka innostaa, suuntaa ja sitouttaa tiimin jasenia.
Tiimit eivat voi olla inspiroituneita, jos ne eivat tieda, mita tavoitetta kohti tydskennelldan. Tiimin
tavoitteiden tulisi olla haastavia muttei kuitenkaan liian vaikeita saavuttaa. Niiden taytyy myos olla
merkityksellisid: ihmisten taytyy valittaa tavoitteen saavuttamisesta, joko ulkoisten palkkioiden
(kuten tunnistus, rahallinen palkkio, ylennys) tai sisdisten palkkioiden (kuten tyydytyksen ja
merkityksellisyyden tunne) muodossa.

Monimuotoisissa ja virtuaalisissa tiimeissa houkutteleva tavoite on vield tarkeampas, silla kaukana
toisistaan olevat, erilaisista taustoista tulevat jasenet ovat helposti eri mielta tiimin tarkoituksesta.
Esimerkiksi laadukas asiakaspalvelu voi olla koko tiimin yhteinen, hyvaksytty tavoite, mutta eri
maista tulevilla tiimin jasenillad saattaa olla taysin erilainen kasitys siita, mita laadukas asiakaspalvelu
kdytannossa tarkoittaa. Selked keskustelu suunnasta auttaa varmistamaan, etta kaikilla tiimilaisilla
on avainasioista sama nakemys.

2.2 Vahva rakenne

Tiimit tarvitsevat oikean sekoituksen ja maaran jasenia, optimaalisesti suunnitellut tehtavat ja
prosessit sekd saannot, jotka ennaltaehkaisevat haitallista kayttaytymista ja edistavat positiivista
dynamiikkaa.

Hyvin suoriutuvissa tiimeissa on jasenid, joiden taidot taydentavat toisiaan. Jokaisella ei tarvitse olla
erinomaiset tekniset ja sosiaaliset taidot, mutta tiimi kokonaisuudessaan tarvitsee sopivan maaran
molempia. Monimuotoisuus tiedoissa, nakemyksissa, idssa, sukupuolessa ja etnisessa taustassa voi
auttaa tiimeja olevaan luovempia ja valttamaan ryhmaajattelua.

Yksi tapa varmistaa sopivat taidot ja riittdava monimuotoisuus on kasvattaa tiimin kokoa, mutta
suuret tiimit karsivat helpommin huonosta viestinnasta, pirstaloitumisesta ja vapaamatkustamisesta.
Siksi tiimin jasenten lukuma&ara on Haasin ja Mortensenin mukaan hyva pitaa niin pienena kuin
mahdollista.

Sen lisdksi, etta tiimin jasenten lukumaaraa on hyva saddelld, on tarkeda myods muotoilla tiimin
tehtavat huolellisesti. Kaikki tehtavat eivat valttamatta ole luovia ja inspiroivia, eika niiden
tarvitsekaan olla. Tiiminvetaja voi kuitenkin tehda tehtavistda mahdollisimman motivoivia
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varmistamalla, ettd tiimi on vastuussa merkityksellisesta tyosta alusta loppuun, etta tiimin jasenilla
on mahdollisuus johtaa tiiminsa tyota itsenaisesti ja etta tiimi saa suoriutumisestaan palautetta.

Vahvaa rakennetta tukevat myos selkedt saannot, joissa esimerkiksi kuvataan tarkeimmat niista
asioista, joita jokaisen tiimin jdsenen tulee aina tehda (esimerkiksi saapua kokouksiin ajoissa ja antaa
jokaiselle mahdollisuus puhua), ja tarkeimmat niista asioista, joita heidan ei tule koskaan tehda
(esimerkiksi keskeyttaa). Selkeat saannot voivat auttaa ehkdisemaan haitallista kayttaytymistd, joka
sy0 pohjaa yhteisty6lta. Tallaista kaytosta on esimerkiksi tiedon panttaaminen, vastuun valttaminen
ja muiden syyttaminen. Selkeat sdannot ovat erityisen tarkeitd monikulttuurisissa tiimeissa, joissa
esimerkiksi aikakasitys eri tiimin jasenten valilla voi olla hyvin erilainen.

2.3 Tyodn tekemista tukevat puitteet

Tiimin tyoskentelya tukevia tarkeita puitteita voivat olla esimerkiksi hyvasta menestyksesta
palkitseva palkitsemisjarjestelma; tietojarjestelmat, jotka mahdollistavat paasyn tyon tekemiseksi
tarvittaviin tietoihin; koulutusjarjestelma, joka tarjoaa koulutusta; ja sen varmistamisen, etta tiimilla
on tyon tekemiseen tarvittavat resurssit, kuten tarvittava rahoitus ja tekninen tuki.

Tyon tekemisen mahdollistavien puitteiden varmistaminen voi olla erityisen haastavaa
maantieteellisesti hajaantuneissa tiimeissa. Esimerkiksi eri maiden tydntekijoilla saattaa olla hyvin
erilainen paasy erilaisiin IT-jarjestelmiin ja muihin resursseihin. Talloin eri paikoissa tydskentelevilla
saattaa olla hyvinkin erilaiset edellytykset tyon tekemiseksi, mista tiimin vetajien ja jasenten on hyva
olla tietoisia vaarinkasitysten valttamiseksi.

2.4 Jaettu ajattelutapa

Haasin ja Mortensenin mukaan nykytiimit toimivat usein eri paikoissa, ovat monimuotoisia ja
viestivat digitaalisesti. Lisaksi tiimin jasenet vaihtuvat useammin kuin ennen. Tama kaikki tekee niista
alttiita “me vastaan he”-ajattelulle ja epataydelliselle tiedon jakamiselle tiimin sisalla.

Esimerkkina “me vastaan he” -ajattelusta voidaan ajatella tilannetta, jossa eri yksikoista tai maista
tulevat tiiminjasenet muodostavat omia pienia alaryhmiaan tiimin sisalla ja hakeutuvat ennemmin
”omien kuin muiden” seuraan. Toisaalta tiimin jasenind on usein myds eri osa-alueiden
asiantuntijoita. Asiantuntijoiden erityisosaamisesta ja -tiedoista ei kuitenkaan ole tiimille juurikaan
hyotya, mikali tata tietoa ei jaeta muille tiimildisille (vrt. ylla hyvan tiimipelaajan ominaisuudet kohta
5 — Jakaa avoimesti ja mielelldaan. Hyva tiimipelaaja jakaa itse avoimesti ja mielelldan tietoaan muille,
hyva tiiminvetdja luo tiimille sellaiset mahdollistavat olosuhteet, jotka auttavat kaikkia tassa).

Riippuvuus digitaalisesta viestinndsta tuo omat haasteensa nykytiimien viestintdaan. Kasvokkain
tapaavissa tiimeissa osallistujilla on kaytettavissaan suuri maara nonverbaalisia ja tilannesidonnaisia
vihjeitd, jotka auttavat ymmartamaan, mita tapahtuu ja mika kunkin osallistujan oma ja yhteinen
mielentila on. Digitaalinen viestinta ei mahdollista samanlaista rikasta viestintaa ja tulkintaa, mika
tuo haasteita viestintdan ja muiden ymmartamiseen.

YIla mainituista syista tiiminvetajien on tarkeaa auttaa tiimin jasenia kehittdamaan yhteista (jaettua)
ajattelutapaa. Tama voidaan saavuttaa niin vaalimalla yhteista identiteettia ja jaettua ymmarrysta
kun poistamalla yhteistyon ja tiedonvaihdon esteita. Yksi toimiva tapa on varmistaa, etta jokaisen
alaryhman jasen tuntee itsensa arvostetuksi panoksestaan koko tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi.
Myo0s yhteisten kokemusten ja tarinoiden mahdollistaminen esimerkiksi varmistamalla, etta tiimi voi
tavata myos fyysisesti, on hyva keino edistaa jaetun ajattelutavan kehittymista.

Mikali fyysinen tapaaminen ei ole mahdollista, voi jaettua ymmarrysta edistaa esimerkiksi
varaamalla tapaamisiin aikaa, esim. 10 minuuttia tapaamisen alusta, keskustelulle my6s muista

© Alkuperaiset tekstit: kirjoittajat ja Harvard Business Review
© Materiaalikokonaisuus: Christa Uusi-Rauva



aiheista kuin kasiteltavasta tehtavasta tai pyytamalla tiimin jasenia jarjestdmaan lyhyt virtuaalinen
kierros tyopaikoillaan. Tama voi auttaa ihmisia muodostamaan perusteellisemman kuvan muista
tiimildisista ja heidan tydstaan. Tiimin vetdjan on kuitenkin hyva tehda keskustelun tarkoitus ja
saannot selviksi, ettei tarkoitukseen varattu aika mene epamukavassa hiljaisuudessa.

2.5 Yhteenveto

Ylla kasitellyt nelja mahdollistavaa olosuhdetta auttavat rakentamaan toimivan tiimin. Mista sitten
voi tietda, onko tiimi kdytanndssa toimiva? Haas ja Mortensen suosittelevat arvioimaan tiimin
toimintaa kolmella Hackmanin ehdottamalla kriteerilla: tuotos, yhteistyokyky ja jasenten
henkilokohtainen kehittyminen (kts. kuva 1 alla). He suosittelevat tekemaan muutaman kuukauden
valein ”pikamittauksen” ja tarpeen vaatiessa, esimerkiksi ongelmatilanteissa tai tilanteissa, joissa
tiimi ei suoriudu odotetusti, syvemman analyysin. Syvemmassa analyysissa voi pyytaa jokaista tiimin
jasentd arvioimaan toimintaa erikseen ja sitten kasitelld ongelmia yhdessa niiden ratkaisemiseksi.

Kuva 1. Miten tiimisi parjaa?

Arvioi tiimin toimintaa kolmen klassisen tiimin tehokkuuden kriteerin avulla. Katso sitten, miten
hyvin tiimisi parjaa neljan mahdollistavan olosuhteen osalta. Alisuoriutuminen eri kriteereilld on
usein yhteydessa heikkouksiin mahdollistavissa olosuhteissa. Ymmartamalla yhteyksia voit auttaa
tiimiasi tunnistamaan tapoja kehittya.

Vaihe 1: Arvioi tiimisi suoriutumista asteikolla 1 (huonoin) — 5 (paras):

Ovatko asiakkaamme Auttaako tiimimme Kehittyvatko yksittaiset tiimin
tyytyvaisia tuotokseemme — dynamiikka meita tekemaan jasenet tietojensa, taitojensa
sen laatuun, maaraan ja hyvin t6ita yhdessa? ja kykyjensa osalta?

toimitukseen?

Vaihe 2: Pisteyta tiimisi seuraavien tehokkuuden mahdollistavien olosuhteiden osalta:

Onko meilla yhteinen Onko meilla oikea Onko meilla resurssit, | Onko tiimin jasenilla

tavoite, joka on maara ja sopiva tieto ja koulutus, jotka = vahva yhteinen

selked, haastava sekoitus jasenia? tarvitsemme? identiteetti?

(muttei mahdoton) ja

merkityksellinen? Ovatko ihmiset Onko meilla sopivat Jaammeko
vastuussa tehtavista palkkiot mielellamme tietoa
alusta loppuun? menestymisesta? toistemme kanssa, ja

ymmarrammeko

Onko meilla selkeat toinen toistemme
sdannot rajoituksia ja
hyvaksyttavalle toimintakonteksteja?

kayttaytymiselle?
Tama malli perustuu J. Richard Hackmanin uraauurtavaan tutkimukseen. Lisatietoja kirjasta Leading
Teams: Setting the Stage for Great Performance (Harvard Business School Publishing, 2002).
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Tassa luvussa kasitellyt tiimin tydén mahdollistavat olosuhteet ovat laajempia tiimin tyoskentelyyn
vaikuttavia tekijoita. Viimeisena tdman kerran lukemistossa tarkastellaan arkisempaa teemaa,
tehokkaiden tiimitapaamisten ja -kokousten jarjestamista. Tehokkaiden kokousten jarjestdminen
mahdollistaa tiimien jarkevan ajankdyton, sen jasenten hyvinvoinnin ja tuloksellisen tyonteon.

3 Tehokkaiden tiimikokousten jarjestaminen

Yrityksissa jarjestetdan paivittdin lukemattomia kokouksia, ja esimerkiksi johtajien kokouksiin
kdyttama aika on kasvanut merkittavasti viimeisten vuosikymmenten aikana. Esimerkiksi Perlow’n
ym. (2017) mukaan johtajat kdyttivat 60-luvulla kokouksiin aikaa yhteensa alle 10 tuntia viikossa, kun
nykydan kokouksiin kaytetty viikoittainen aika on keskimaarin 23 tuntia. Naista 8 tuntia — yhden
tyopadivan verran — on Rogelbergin (2019) mukaan tehottomia. Silti 75 % erdadseen Rogelbergin
tutkimukseen osallistuneista ei ollut saanut minkdanlaista muodollista koulutusta kokousten
vetdmiseen tai niihin osallistumiseen.

3.1 Kokousten tyypillisid ongelmia

Rogelbergin (ibid.) mukaan eraddssa tutkimuksessa noin 90 % ihmisistd kertoi haaveilevansa
kokouksissa ja 73 % myodnsi kayttavansa kokousaikaa omien téiden tekemiseen. Perlow’n ym. (2017)
tutkimukseen vastanneista 182 ylemman tason johtajasta 71 % koki kokousten olevan tehottomia ja
65 % oli sita mieltd, etta kokoukset estivat heitd tekemastda omia toitadan. Huonojen kokousten
vaikutukset, esimerkiksi niistda valittaminen, voivat myo6s jatkua tunteja kokouksen loppumisen
jalkeen. Tata ilmiota kutsutaan “kokouksesta toipumisen syndroomaksi” (Rogelberg, 2019).

Yleistyneet etdpalaverit ovat tuoneet mukanaan liséhaasteita, ja dskettaisissa tutkimuksissa jopa 49 %
vastaajista oli kokenut olevansa erittdin uupuneita etapalaverien vuoksi (Globalnewswire.com, 2021).
Huonojen etikokousten aiheuttamien tappioiden on arvioitu olevan jopa $399 biljoonaa vuosittain
(Digitalintheround.com).

Perlow’n ym. (2017) ylla mainitussa tutkimuksessa vain 17 % vastanneista piti kokouksiaan yleisesti
tuottavana ryhman ja yksiléiden ajankayttond. Loput vastaajat pitivat kokouksina ryhman ajan
haaskaamisena (16 %), yksildiden ajan haaskaamisena (13 %), tai sekd ryhman ettd yksildiden
ajanhukkana (54 %). Jopa 64 % koki kokousten vaikeuttavan syvaa ajattelua, ja esimerkiksi erddssa
Perlow’n ym. tutkimassa organisaatiossa haastateltavat kokivat, ettd ajan jatkuva pirstaloituminen
kokousten vuoksi vahensi merkittavasti heidan luovuuttaan ja keskittymistaan.

Huonojen kokousten aiheuttamat kustannukset yrityksille eivat rajoitu siis vain menetetysta ajasta
aiheutuviin kuluihin. Kun tyontekijat eivat tee tarkedmpia ja itselleen merkityksellisempia tyotehtavia,
heidan sitoutumisensa laskee, mika puolestaan laskee esimerkiksi yleista suoriutumista, innovaatiota,
muiden auttamista ja tiimityotd (Rogelberg, 2019). Lisdksi epatoimivat kokouskaytdnteet kuten
aiheesta poikkeaminen, valittaminen ja kritisointi saattavat Simone Kauffeldin ja Nale Lehmann-
Willenbrockin  mukaan johtaa alempaan markkinaosuuteen ja tyontekijdiden suurempaan
vaihtuvuuteen (Perlow ym., 2017).

Kun kokousten aiheuttamat ongelmat nousevat ihmisten tietoisuuteen, on riskind Rogelbergin (2019)
mukaan ylireagointi ja ajatus siitd, ettd kaikki kokoukset pitaisi kieltdd. Tama ei ole hdnen mielestdan
jarkevaa, silla kokoukset voivat kuitenkin auttaa tuomaan yhteen ideoita ja mielipiteita seka helpottaa
ihmisten yhteistyotd ja toiden koordinointia. Kokoukset myo6s auttavat yksil6itd muodostamaan
yhdenmukaisen kokonaisuuden, joka on muuntautumiskykyisempi, kestavampi ja itseohjautuvampi
erityisesti kriisien aikana. Lisdksi kokouksilla on tarkea rooli yhteisymmarryksen luomisessa ja
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edistamisessa. Kokousten kieltdmisen sijaan tavoitteena pitaisikin Rogelbergin mukaan olla
tehottomien ja tarpeettomien kokousten eliminoiminen ja tarpeellisten kokousten laadun
parantaminen.

3.2 Keinoja tehokkaampaan kokousten johtamiseen

Tyypilliset kokousten ongelmat, esimerkiksi asialistan puuttuminen tai epdolennaiset aiheet
asialistalla, liian pitka kesto, fokuksen puute (Rogelberg, ibid.) kuten myos ratkaisut, kuten “varmista
selked asialista, pidd kokoukset seisten, delegoi joku muu osallistumaan sijastasi jne.” (Perlow ym.,
2017, s. 64) ovat hyvin tunnettuja. Perlow ym. kuitenkin vaittavat, etta todellinen kokouskaytanteiden
muuttaminen vaatii systeemistd muutosta, silld kokoukset vaikuttavat sekad ihmisten yhteistyohon
ettd siihen, miten he saavat oman tyonsa tehtya. Ratkaisuna Rogelberg (2019) ehdottaa keskittymista
neljaan asiaan: arviointiin, valmistautumiseen, fasilitointiin ja uudelleenarviointiin. N&ita tarkastellaan
[ahemmin alla.

Alla oleva teksti on suomennettu tiivistelma artikkelista Rogelberg, S. (2019, January-February). Why
Your Meetings Stink — And What To Do About It, Harvard Business Review, s. 140-143. Koko teksti
|6ytyy osoitteesta http://bib.fi/v3uVsQ.

Arviointi

Rogelbergin ja muiden tutkimusten mukaan johtajat arvioivat omat kokouksena erittdin hyviksi — ja
paljon positiivisemmin kuin osallistujat. Esimerkiksi erddssa 1.300 johtajan puhelintutkimuksessa 79 %
piti itse jarjestamidan kokouksia erittdin tai hyvin tuottavina, mutta vain 56 % sanoi samaa muiden
jarjestamista kokouksista, mika on selkea todiste “mina en ole ongelman ydin” -ajattelusta. Toisessa
tutkimuksessa Rogelberg ja Jiajin Tong havaitsivat, ettd kokouksissa aktiiviset osallistujat pitavat
kokouksia tehokkaimpina ja tyydyttavimpina. Ja kuka usein puhuu eniten? Kokousten vetaja.

Parempi kokousten johtaminen vaatiikin Rogelbergin mukaan todellisuudessa parempaa oman
toiminnan ymmartamista. Siksi on hyva pysdhtya jokaisen itse vetamansa kokouksen jalkeen
miettimaan osallistujien kayttaytymista, keskusteludynamiikkaa ja lapikaytya sisdltoa. Kysy itseltasi:
Olivatko ihmiset rauhattomia? Kavivatko he sivukeskusteluita? Kuka puhui eniten, olitko se sina tai
yksi tai kaksi muuta osallistujaa? Joutuiko keskustelu sivuraiteille? Olivatko kaikki mielipiteet ja ideat
aika samanlaisia? Jos vastasit myontavasti joihinkin tai kaikkiin naistd kysymyksista, kokouksessa oli
luultavasti ongelmia.

On myos tarkeda huomioida vetamasi kokouksen positiiviset puolet kuten kaikkien osallistuminen ja
terve keskustelu. Mika tuntui aktivoivan tai inspiroivan osallistujia? Mita voisit tehda tulevissa
kokouksissa edesauttaaksesi sen kaltaista sitoutumista?

Voit myds kysya ihmisiltd palautetta kasvotusten tai esimerkiksi online-kyselyilld. Voit kysya muilta
esimerkiksi siitd, mika toimii hyvin kokouksissasi, mita pitdisi parantaa ja mita ehdotuksia muilla on.
Reflektoituasi ja pyydettydsi muilta palautetta, tunnista omat vahvuutesi ja heikkoutesi ja luo itsellesi
kehittymissuunnitelma. Rogelbergin mukaan on hyodyllistda keskittya kahteen asiaan:
valmistautumiseen ja fasilitointiin.

Valmistautuminen

Useimmat meistd ymmartavat valmistautumisen tarkeyden esimerkiksi ennen esityksia, mutta eivat
ota tata huomioon ennen kokouksia. Erityisesti saanndllisiin kokouksiin on liian helppo vain ilmestya
paikalle ja tehda asioita niin kuin aina ennenkin. Mutta kun kdytat muiden ihmisten aikaa, olet heille
velkaa sen, ettd suunnittelet, miten aiot heidan aikaansa kayttaa.
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Ennen kokouksen pitdmista pakota itsesi tekemaan valintoja. Ensinndkin pida huoli siitd, etta tiedat
tarkkaan, miksi tapaatte, ja maarittele kokoukselle selkedt tavoitteet. Tassa vaiheessa voit myds
pyytda muita ehdottamaan asialistalle aiheita, mikd tekee kokouksesta merkityksellisemman
osallistujille ja lisda heidan omistajuuttaan ja sitoutumistaan kokoukseen. Jos et pysty maarittelemaan
kokoukselle selkeaa tavoitetta tai asialistaa, on luultavasti parempi peruuttaa kokous.

Toiseksi, kun tiedat, miksi olette tapaamassa, paata ketkd kutsut kokoukseen. Liian monta osallistujaa
voi johtaa sekasortoon, pienempaan aktiivisuuteen ja logistisiin haasteisiin. Samaan aikaan liian
vahdinen osallistujamaara saattaa jattdaa ulkopuolelle oleelliset ihmiset tai aiheuttaa muissa
ulkopuolisuuden tunnetta.

Loytaadksesi oikean tasapainon mieti tarkkaan avainpdattdjia, vaikuttajia ja sidosryhmia. Varmista, etta
kokouksen ulkopuolelle jaavat asianosaiset tuntevat olonsa huomioiduiksi. Voit esimerkiksi kysya
heiddan nakemyksidan ennen kokousta ja luvata jakaa nama kokouksessa seka pitda heidat ajan tasalla
kokouksen jalkeen. Voit myos harkita aikataulutettua asialistaa, jonka mukaan osallistujat tulevat vain
niihin kokouksiin osioihin, jotka ovat heille oleellisia.

Kolmanneksi keskity aikaan ja paikkaan. Jarjestamme usein kokoukset samassa huoneessa, samaan
aikaan ja samoin jarjestelyin, mutta ndma rutiinit saattavat saada ihmiset hyytymaan. Loyda sen sijaan
keinoja lisata vaihtelua. Siirry eri paikkaan, tapaa aamulla iltapdivan sijaan, kokeile epatyypillisia
kokousaikoja (esim. 50 minuuttia tunnin sijaan) tai vaihda istumajarjestelyja. Pienissa, 2—4 hengen,
kokouksissa voit ehdottaa kdvelykokousta. Isommissa kokouksissa voit yrittda seisomista, minka on
todettu parantavan seka kokousten tehokkuutta etta osallistujien tyytyvaisyyttd — kunhan tapaamiset
ovat kohtuullisen lyhyitd, n. 15 minuuttia.

Fasilitointi

Kokouksen fasilitointi alkaa siitd, kun osallistujat kavelevat sisddan huoneeseen. Koska ihmiset kokevat
kokoukset usein keskeytyksing, jotka vievat aikaa heidan ”oikeilta t6iltddan”, on vetdjan ensimmainen
tehda edistaa lasndolon tunnetta osallistujien kesken. Tahdan on monta eri tapaa: voit tervehtia ihmisia
ovella, kiittda heitd heidan ajastaan, tarjota jotain syotavaa, soittaa musiikkia ja pyytaa ihmisia
laittamaan kdnnykkadnsa ja tietokoneensa pois. Tarkedd on myos aloittaa kokous kertomalla, miksi
kokous pidetdan. Voit myods harkita muistuttavasi ihmisia aiemmin sovituista kokouskaytadnteists,
kuten kommenttien pitdmisesta lyhyina.

Kun keskustelu alkaa, kysy kysymyksid, vedd muita mukaan keskusteluun, osoita kuuntelevasi
aktiivisesti, selvita osallistujien huolia ja hallitse mahdollisia konflikteja. Kokouksen vetajan taytyy
tietenkin ajoittain tarjota omia mielipiteitdan ja vieda keskustelua eteenpdin, mutta avain
onnistuneeseen fasilitointiin on sen ymmartaminen, ettd kokouksen vetdjalla on muita tukeva rooli.
Tama mahdollistaa aidon osallistumisen ja auttaa sitouttamaan osallistujia lopputulokseen.

Miten voit saada osallistujat osallistumaan aktiivisesti? Kokeile ajan jakamista selkedsti eri asialistan
aiheille ja katso, auttaako se sinua antamaan kaikille tasaisesti puheaikaa. Kun haluat testata
kiinnostusta jotain ideaa kohtaan, kaytad yksinkertaista kasidanestysta tai, jos ajattelet ihmisten
osallistuvan paremmin nimettdmana, kaytd lyhyttd online-kyselyd, johon ihmiset voivat vastata
puhelimellaan. Jaa sitten tulokset osallistujille ja keskustele niista.

Ryhmaajattelun estamiseksi voit lisdta kokoukseen hiljaisia jaksoja, joiden aikana ihmiset voivat
kehittda ideoita ja muodostaa mielipiteensd kuuntelematta muiden ajatuksia. Esimerkiksi
"brainwriting” (jota mekin talla kurssilla kdytamme) antaa yksiloille aikaa kirjoittaa yl6s ideansa ennen
niiden jakamista. Tutkimusten mukaan tama ldhestymistapa johtaa luovempaan ajatteluun kuin
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perinteinen aivoriihi (brainstorming). Myos hiljainen lukeminen voi olla hyodyllista. Siind osallistujia
pyydetadan lukemaan joku ehdotus itsekseen ennen siitd keskustelua. Tama saattaa lisata seka
ymmarrystd ettd muistamista ja sitd kautta osallistujien sitoutumista ehdotukseen.

Kokouksen vetdjana on tarkedaa myos muistaa ottaa hiljaisemmat osallistujat mukaan keskusteluun tai
antaa heille, vaikka mahdollisuus johtaa joidenkin aiheiden kasittelya. Jos joku osallistujista alkaa liikaa
hallita keskustelua, voit myods kayttda kehon kieltd osoittaaksesi, ettd haluat muilta heidan
reaktioitaan. Taman voit tehda esimerkiksi kaantamalla katseesi ja ylavartalosi muita osallistujia kohti.
Keskustelun varmistamiseksi voi myos olla tarkeda erottaa arviointivaihe selkeasti paatoksenteosta.
Tama auttaa varmistamaan, etta paine saada aikaan pdatos jostain tietysta aiheesta ei esta kunnollista
keskustelua.

Uudelleenarviointi

Aika-ajoin on hyva arvioida uudelleen omaa toimintaa kokousten vetdjana ja kysya osallistujilta
uudestaan palautetta. Tama auttaa kehittdmaan kokouksia jatkuvasti parempaan suuntaan.
Kokousten vetdaminen saattaa vaikuttaa pieneltd osalta johtajan tyotd, mutta positiivinen muutos talla
alueella voi johtaa todellisiin hyotyihin seka yritykselle etta sen tyontekijoille. Siksi se on tarkea
tyoelamataito.

4 Tiimikaytannot talla kurssilla

Talla kurssilla teemme paljon t6ita tiimeissa ja tarkastelemme tiimin toimintaa. Jokainen tiimi tapaa
useamman kerran. Miettikaa joka kerralle, mika on tapaamisen tavoite. Pyrkikda varamaan/ottamaan
mukaan myos vapaata aikaa keskustelulle muusta kuin tehtavastd, jotta voitte tutustua toisiinne
paremmin. Nimetkda jokaiselle kerralle yksi tiimildinen kokousvastaavaksi, jotta jokainen saa
vuorollaan harjoitella kokouksen suunnittelua, fasilitointia ja yhteenvetoa. Kayttdkda tyon apuna
erilaisia fasilitointimenetelmia, joita esitellddn esimerkiksi kurssin videoissa.

Reflektoi myos itse, minkalainen tiimitydskentelija sind olet. Mita tiimirooleja tunnistat itsestasi? Mita
rooleja sinulla on tassa tiimissa? Oletko vahva tiimipelaaja kaikilla alueilla vai onko asioita, joissa voisit
kehittya? Miten voisit parhaiten kehittya niissa?

Paneudumme myohemmin myds rakentavan palautteen antamiseen. Kurssin lopuksi paaset
antamaan palautetta seka tiimilaisillesi etta itsellesi. Kannattaa tehda muistiinpanoja kurssin varrella,
jotta voit antaa arvokasta palautetta muille siitd, miten he ovat kehittyneet tiimin jasenina kurssin
aikana.

© Alkuperaiset tekstit: kirjoittajat ja Harvard Business Review
© Materiaalikokonaisuus: Christa Uusi-Rauva



	1 Vahvojen tiimipelaajien 10 perusominaisuutta
	2 Tiimin onnistumisen mahdollistavat olosuhteet (enabling conditions)
	2.1 Houkutteleva tavoite
	2.2 Vahva rakenne
	2.3 Työn tekemistä tukevat puitteet
	2.4 Jaettu ajattelutapa
	2.5 Yhteenveto

	3 Tehokkaiden tiimikokousten järjestäminen
	3.1 Kokousten tyypillisiä ongelmia

	3 Tehokkaiden tiimikokousten järjestäminen
	3.1 Kokousten tyypillisiä ongelmia

	3 Tehokkaiden tiimikokousten järjestäminen
	3.1 Kokousten tyypillisiä ongelmia

	3 Tehokkaiden tiimikokousten järjestäminen
	3.1 Kokousten tyypillisiä ongelmia


