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Ty6elaman murroksen myota tiimien merkitys organisaatioissa on lisdantynyt, ja ne tunniste-
taan tuottavaksi yksikoksi organisaatiossa. Lisdksi pehmeat, ihmislahtdiset arvot tydelamassa ja
johtamisessa ovat nostaneet pdataan. Kuitenkin persoonallisuuden merkitysta tiimityossa on
tutkittu verrattain vahan, eika tuloksista ole paasty yksimielisyyteen. Timan tutkimuksen tarkoi-
tuksena on selvittda tiimijohtajien nakemyksia persoonallisuudesta tiimityossa, ja |0ytaa siten
tiimijohtajille keinoja persoonallisuuden huomioimiseen tiimijohtamisessa. Aihetta tutkitaan
seuraavien tutkimuskysymysten avulla: 1) Mitka ovat tiimin suoriutumisen kannalta hyodyllisia
persoonallisuuspiirteitd? 2) Mitka ovat tiimin suoriutumisen kannalta ei-toivottuja persoonalli-
suuspiirteitd? 3) Milla tavoin tiimijohtaja voi huomioida tiimin jasenten persoonallisuuden joh-
tamisessaan? 4) Miten tiimijohtajat ovat kokeneet persoonallisuudeltaan erilaisista jasenista
koostuvan tiimin johtamisen?

Aineisto kerattiin haastattelemalla asiantuntevia elintarviketeollisuuden alalla toimivia tiimijoh-
tajia. Keratty aineisto luokiteltiin tutkimuskysymysten perusteella paaluokkiin ja yksityiskohtai-
semman sisallon perusteella alaluokkiin. Tulosten perusteella osattiin nimeta tiimityolle hyodyl-
lisid ja ei-toivottuja persoonallisuuspiirteitd. Hyodyllisiksi persoonallisuuspiirteiksi nousivat
muun muassa luovuus, positiivisuus, rohkeus ja yhteistyohaluisuus. Ei-toivottuja piirteita olivat
dominoivuus, arkuus, joustamattomuus ja valinpitaméattomyys. Lisdksi esille nousi useita konk-
reettisia tiimijohtamiskeinoja persoonallisuuden huomioimiseen tiimityossa, jotka painottivat
tiimin jasenten yksil6llistd, eettistad ja tasa-arvoista johtamista sekd vuorovaikutuksen kehitta-
mistd. Keinoja olivat muun muassa tiimin jaseniin tutustuminen, osallistaminen, kuunteleminen,
keskusteleminen ja yhteishengen yllapitdaminen ja kehittdminen. Tulokset osoittivat myos, etta
persoonallisuutta pidetaan yleisesti vahvuutena, mutta vaikutukset tiimin suoriutumiseen ovat
valillisia, ja merkittavampi vaikutus suoriutumiseen on yksilén osaamisella ja kywvyilla. Tulokset
osoittivat, etta tiimijohtajan taytyy tuntea itsensa hyvin ja luottaa itseensa johtaakseen persoo-
nallisuudeltaan erilaisista tiimin jasenista koostuvaa tiimia.
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1 Johdanto

Tiimityo on nykyaikaisten organisaatioiden paapiirre (Gonzales & Melo, 2019). Lisaksi ny-
kyaikaiset organisaatiot ovat riippuvaisia tiimeista ja tiimityosta (Salas ja muut, 2015a).
Tiimien merkityksen kasvaessa, on tarkeaa tutkia niita lisaa: erityisesti sita, mitka tekijat
ovat avainasemassa tehokkaissa tiimeissa (Acton ja muut, 2020). Kansainvalisen tason
lisdksi on nostettu esille, ettd nimenomaan suomalainen tyoeldama kaipaa lisda tiimitut-
kimusta (Raappana & Valo, 2014). Tiimityohon liittyvaa tutkimusta voidaan siis pitaa
ajankohtaisena ja merkittavdana, kun otetaan huomioon organisaatioiden nykyinen
muoto. Tiimit tunnistetaan tarkeaksi, tuottavaksi yksikdksi organisaatiossa, ja lisdaksi mo-
nimuotoisuuden hyddyllisyys on havaittu, joten naihin ja ndiden johtamiseen liittyvaa

tutkimusta tarvitaan lisaa (Davis ja muut, 2022).

Kansainvalisella tasolla tiimeja, persoonallisuutta tydeldamassa ja ndiden kahden yhteytta
on alettu tutkimaan enenevissa maarin vasta 2000-luvulta alkaen. Tama kay ilmi tieteel-
listen artikkelien hakutuloksista. Persoonallisuuden ja tiimitydn mahdollinen yhteys on
siis havaittu vasta suhteellisen hiljattain. Kotimaisia tutkimuksia aiheesta on olemassa
hyvin vahan, eivatka ne harvat tutkimukset kasittele suoranaisesti tiimin jasenten per-
soonallisuuden merkitysta tiimityossa. Aiemmat kotimaiset tutkimukset ovat tutkineet
esimerkiksi tiimin jasenten innovatiivisuuden ja tiimikoon yhteyttd (Peltokorpi & Hasu,
2014) ja tiimijohtajan persoonallisuuden ja sukupuolen vaikutusta tiimijohtamiseen
(Brandt & Edinger, 2015). Jonkin verran aihetta sivuavia kirjoituksia, kuten lehtiartikke-
leita ja esseita on |l0ydettavissa verkosta. Teema kuitenkin ilmenee kotimaisessa kirjalli-
suudessa. Esimerkiksi Hannele Laaksosen ja Seija Ollilan (2022) tuore henkilostéjohtami-
sen moninaisuutta kasitteleva teos korostaa sitd, kuinka erilaisuus on tyoeldmassa rik-

kaus, mutta se on yha edelleen liian vahan kaytetty voimavara.

Tama tutkielma kasittelee yksildiden persoonallisuuden ilmenemista ja persoonallisuu-
den hyodyntamista tiimityossa. Aikaisemmissa maarallisissa tutkimuksissa on hyédyn-
netty persoonallisuustestausta ja tiimiharjoituksia tutkimusmenetelming, jolloin ne ovat

saavuttaneet tuloksia persoonallisuuden ja tiimityon yhteydesta (Curseu ja muut, 2019;



Tekleab & Quigley, 2014). Useat aiemmat maaralliset tutkimukset ovat kuitenkin osoit-
taneet ristiriitaisia tuloksia yksildiden persoonallisuuden vaikutuksesta tiimityohon ja tii-
min suorituskykyyn (Altuntas ja muut, 2022; Lau & Jin, 2019; Tag, 2020), minka vuoksi
on aiheellista tehda laadullinen tutkimus aiheesta keskittyen enemman kaytannon tason
kokemuksiin yksittdisten muuttujien sijaan, silla talla tavoin olisi mahdollista saavuttaa
hieman erilaisia tutkimustuloksia. Lisaksi aiheesta tehtyjen tutkimusten vahyys viittaa

siihen, etta laadullisen tutkimuksen avulla olisi aiheellista kartoittaa aihetta hieman lisaa.

Tahan asti tutkijat tuntuvat olevan kuitenkin yhta mielta siita, etta persoonallisuudella
on jonkinlaisia vaikutuksia tiimin toimintaan: jotkut tutkimukset osoittavat vahvempia
(Radovi¢ ja muut, 2020) ja jotkut heikompia vaikutuksia (Lau & Jin, 2019; Tang, 2020).
On kuitenkin todettu, etta yksilon persoonallisuus vaikuttaa yksilon kdyttaytymiseen, jol-
loin se vaikuttaa myo6s vahintaan valillisesti tiimityohon (Tasa ja muut, 2011). Tama tut-
kielma paneutuu tarkemmin siihen, miten tiimin jasenten persoonallisuus vaikuttaa tii-

mityohon.

Tama tutkimus tuo persoonallisuuden ja tiimityon yhteyden tutkimiseen lisdksi johtamis-
nakékulman. Johtamisndkdkulma on erityisen tarpeellinen tiimin jasenten persoonalli-
suutta tutkittaessa, silla on havaittu, etta kontekstilla on suuri vaikutus siihen, millainen
rooli persoonallisuudella ylipddtaan on suhteessa tiimitydhon ja suoriutumiseen (Judge
& Zapata, 2015). Se tarkoittaa, ettda onnistuneen johtamisen avulla pystytdan paremmin
ymmartamaan tiimitydn konteksti ja siten selvittad, millaisesta persoonallisuudesta tiimi
hyotyy ja millainen persoonallisuus voi olla esteena tiimitydn sujuvuudelle. Kotimaisessa
tutkimuksessa on tuotu ilmi, etta tiimijohtajien roolia suhteessa tiimin jaseniin tulisi tas-
mentas, silld toimintatavat saattavat vaihdella paljon aloittain ja sektoreittain (Raappana
& Valo, 2014). Siind missa aihe on ylipdataan vahan tutkittu, tiimijohtajien nakokulmasta
aihetta on tutkittu vield vahemman, jos ollenkaan. Persoonallisuuden vaikutuksesta tii-
mityohon ei tiedeta riittavasti ainakaan tiimijohtajien nakdkulmasta, joten siitd on tar-

keaa saada lisaa tutkittua tietoa.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimus kasittelee tiimityota ja tiimin johtamista persoonallisuuden nakokulmasta.
Tassa tutkimuksessa selvitetaan, mika on persoonallisuuden merkitys ja rooli tiimityossa,
koska tiimit muodostuvat vaistamatta edes jossain maarin erilaisista yksiloista. Tarkempi
rajaus on tiimijohtajien nakékulma. Tutkimus kasittelee aihetta erityisesti siltd kannalta,
miten kokeneet tiimijohtajat nakevat tai ovat kokeneet persoonallisuuden roolin tiimi-

tyOssa tiimeja johtaessaan.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda tiimijohtajien ndakemyksia persoonallisuudesta

tiimitydssa.

Yksityiskohtaiset tutkimuskysymykset ovat:
1) Mitka ovat tiimin suoriutumisen kannalta hyddyllisia persoonallisuuspiirteita?
2) Mitka ovat tiimin suoriutumisen kannalta ei-toivottuja persoonallisuuspiirteita?
3) Milla tavoin tiimijohtaja voi huomioida tiimin jasenten persoonallisuuden johta-
misessaan?
4) Miten tiimijohtajat ovat kokeneet persoonallisuudeltaan erilaisista jasenista

koostuvan tiimin ja sen johtamisen?



2 Persoonallisuuden merkitys tiimijohtamisessa

Tama luku paneutuu tiimityon, persoonallisuuden ja tiimin johtamisen teoriaan. Tiimi-
tyota kasitteleva osuus tuo ilmi tiimien ja tiimitydn teoriaa yleisella tasolla. Persoonalli-
suutta kasitteleva teoria on keratty erityisesti tiimikontekstin ndakékulmasta, ja tiimin joh-
tamista kasitteleva teoria on koostettu persoonallisuuden nakékulma huomioiden. Luku
muodostaa viitekehyksen taman tutkimuksen pohjaksi, ja tdssa luvussa avattua teoriaa

hyodynnetaan tutkimustulosten analysoinnissa.

2.1 Tiimityd

Vuosien saatossa tiimi on saanut useita eri maaritelmia. Yksi tunnetuimmista on Katzen-
bachin ja Smithin (1993, s. 59) maaritelma, jonka mukaan “tiimi on pieni ryhma ihmisia,
joilla on toisiaan taydentdvia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhtendiseen paamaaraan,
yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitavat itsedan yhteis-
vastuussa suorituksistaan”. Salas ja muut (2015b) maarittelevat tiimin koostuvan useista
yksiloistd, joilla on keskindisia riippuvuuksia ja yhteinen tavoite. Pdaajatus on siis sama
kuin Katzenbachin ja Smithin (1993) maaritelmassa. Myos tassa tutkielmassa tiimin maa-
ritelldan olevan toimintayksikko, joka koostuu muutamasta yksilostd, ja joka keskinaista

toimintaa harjoittamalla pyrkii kohti yhteisia tavoitteita.

Tiimin optimaalisesta koosta on olemassa toisistaan poikkeavia nakékulmia, mutta
useimmiten tiimit halutaan pitda kooltaan melko pienena. Wheelanin (2009) tekema
ryhmakokoa kasitteleva tutkimus selvitti seuraavaa eri kokoisista tiimeista: Kolmen-nel-
jan jasenen tiimit ovat optimaalisimpia, koska ne ovat kaikkein tuottavimpia ja kehitty-
neimpid. Sen sijaan viiden-kuuden jasenen tiimit jaivat tuloksissaan vain hieman kolmen-
neljan jasenen tiimien alle. Kun tiimin jasenida on enemman kuin seitseman, tuottavuus
ja kehittyneisyys ovat merkittavasti heikompia kuin pienemmilla tiimeilld, mutta jasen-

maaran edelleen lisdantyessa tulokset eivat kuitenkaan erityisesti huonontuneetkaan.



10

Toisaalta hieman tuoreempi tutkimus osoittaa, ettd jasenmaaraltdaan suuremmatkin tii-
mit voivat tulla kyseeseen, jos vastavuoroisuus tiimissa on riittavan vahvaa (Hakenes &
Katolnik, 2018). Lopulta kyseinen tutkimus osoittaa melko samanlaisia tuloksia kuin
Wheelanin (2009) tutkimus optimaalisesta tiimikoosta: pienempi on parempi. Hakenes
ja Katolnik (2018) tekivat tutkimuksessaan erityisen huomion siitd, ettd pienemmassa
tiimissa riski niin kutsutulle “vapaamatkustukselle” on pienempi, eli kooltaan pienessa

tiimissa jokainen tiimin jdsen antaa todenndkdisemmin yhtadldisen panoksen tyéhon.

Katzenbach ja Smith toteavat tiimityota kasittelevassa teoksessaan, etta suurten tiimien
ongelmallisuuteen liittyy vahvasti haasteet rakentavassa vuorovaikutuksessa seka logis-
tiset ongelmat esimerkiksi tilan ja ajan suhteen (1993, s. 60). My6s (Lindstrom &
Kiviranta, 1995) esittavat, ettd tiimin pieni koko edesauttaa vuorovaikutuksen toimi-
vuutta. Pennington (2005) puolestaan huomauttaa, ettd optimaalinen tiimikoko riippuu
vahvasti tiimin tehtdvankuvasta eli tiimin kokoa suunniteltaessa tulisi huomioida kon-
teksti. Han toteaa myos, etta pienemmissa tiimeissa paatoksenteko on useimmiten te-
hokkaampaa. Tiimikokoon ei siis ole olemassa tiettyd ohjetta, eikd suoraa vastausta sii-
hen, minka kokoinen tiimi on kaikkein optimaalisin. Yleinen kasitys on, etta pieni tiimi on

helpommin organisoitavissa ja siina ilmenee vuorovaikutuksellisia etuja.

Erilaisia tiimeja on olemassa lahes rajattomasti. Tiimeissa erottavia tekijoita ovat esimer-
kiksi tiimin olemassaolon pituus ja tiimin koostumus, jotka maaraytyvat tiimin olemas-
saolon tarkoituksen eli esimerkiksi tavoitteen mukaan. On olemassa toisistaan jonkin
verran eroavia teorioita siitd, minka ominaisuuksien tai ulottuvuuksien avulla erilaisia tii-
meja jaotellaan, mutta muutamat yhtaldisyydet toistuvat. Sen vuoksi erilaisten tiimien
maarittelyssa hyddynnetaan tiimityyppeja, jotka kategorisoivat |ahes rajattoman maaran
erilaisia tiimeja muutamien muuttujien perusteella. Tiimityypilld viitataan tiimin toimin-
nalliseen tarkoitukseen, ja sitd maarittaa erilaisten tiimityyppien erilaiset ydintehtavat

(Morrissette & Kisamore, 2020).
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Tutkijat ovat maaritelleet teorioissaan muutamia eri tapoja maaritella erilaisia tiimityyp-
peja, jotka kattavat yleisesti kaikki erilaiset tiimit. Esimerkiksi Sundstrom ja muut (1990)
ovat maaritelleet nelja erilaista tiimityyppia: neuvonta- ja osallistumistiimit, tuote- ja
palvelutiimit, projekti- ja kehitystiimit seka toiminta- ja neuvottelutiimit. Naissa jaottelu
perustuu siihen, missa maarin tiimin jasenet eroavat toisistaan, onko tiimilla sisdista vai
ulkoista integraatiota ja mika on tiimin olemassaolon pituus. Hollenbeck ja muut (2012)
sen sijaan maarittavat tiimityyppeja kolmen ulottuvuuden avulla niin, etta tiimityyppia
maarittaa yhdesta kolmeen ulottuvuutta. Ulottuvuuden ominaisuus voi olla korkea, ma-
tala tai jotain silta valilta. Ulottuvuudet ovat 1) taitoero, eli missa maarin tiimin jasenten
taidoissa on eroavuutta tai samankaltaisuutta, 2) auktoriteettiero, eli missa maarin auk-
toriteetit esiintyvat tiimin paatdksenteossa ja 3) ajallinen vakaus eli tiimin jasenten yh-
teisen historian tai tydskentelyn pituus. Hollenbeckin ja muiden (2012) viitekehys tiimi-
tyyppien maarittelysta havainnollistuu Kuviossa 1, josta ilmenee my®ds erilaisia tiimityyp-

peja asetettuna ulottuvuuksille esimerkin tavoin.

Bell ja muut (2018) sen sijaan kuvaavat tiimikokoonpanoa tiimin jasenten ominaisuuk-
sien, tiimitason toiminnallisuuksien — kuten monimuotoisuuden —, kontekstin ja ajallisen
nakékulman avulla. He eivat nimita tiettyja tiimityyppeja, mutta kuvaavat erilaisia tiimi-
kokoonpanoja edelld mainittujen ominaisuuksien perusteella. Voidaan huomata, etta
Sundstromin ja muiden (1990), Hollenbeckin ja muiden (2012) seka Bellin ja muiden
(2018) maarittelyissa korostuu samankaltaiset tiimityyppia maarittavat tekijat. Kaikissa
nousee selkeasti esille tiimin ajallinen kesto yhtena tiimityyppia maarittavana tekijana,
samoin tiimin jasenten keskindinen erilaisuus. Sen sijaan Sundstromin ja muiden (1990)
maarittelyssa integraatio, Hollenbeckin ja muiden (2012) maarittelyssa auktoriteettitaso
seka Bellin ja muiden (2018) maarittelyssa erityisesti konteksti osoittautuvat erottaviksi
tekijoiksi tiimityyppien erilaisissa maarittelytavoissa. Tiimityyppida maarittdessa tarkeim-
mat tekijat ovat siis tiimin yhteistyon kesto ja se, missa maarin tiimin jasenet ovat omi-
naisuuksiltaan ja taidoiltaan erilaisia tai samanlaisia toisiinsa verrattuna. Maarittelyssa
tulee kuitenkin ottaa mukaan myds vahintaan yksi ylimaarainen tekija, kuten integraatio,

auktoriteettitaso tai konteksti.
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Auktoriteettiero
korkea

tuomari-neuvonantaja-
jarjestelmat

hierarkkiset

Taitoero it Ajallinen vakaus
korkea _ _ korkea
perinteiset oikeat
X-tiimit tyotiimit tiimit

jatkuvat

poikkitoiminnalliset -
tiimit

tiimit pitkdaikaiset
projektitiimit

aarimmaiseny
toiminnan
jimit

tydryhmat

taysin ristiinkoulutetut
tiimit

opiskelija-
projektitiimit
lyhytaikaiset
neuvontatiimit
kertaluonteiset

matala laboratoriotimit demokraattiset matala

tiimit

kiertavan

johtajuuden tiimit kayttaytymistiimit

itseohjautuvat
tiimit

matala

Kuvio 1. Hollenbeckin ja muiden (2012) viitekehys tiimityyppien maarittelysta.

Tiimille on ominaista, ettd sen muodostamiseen pystyy vaikuttamaan. Ennen mahdolli-
suudet tiimin muodostamiseen ovat olleet rajalliset, koska muodostaminen on taytynyt
tehda maantieteelliset ja paikalliset rajoitukset huomioiden (Fathian ja muut, 2017). Ny-
kyaan kuitenkin tiimeja on mahdollista muodostaa vapaammin liikkumisen helpottumi-
sen seka kehittyneen teknologian myo6ta, ja myos siksi tiimeihin voi vapaammin valikoida
sopivia, tiimin tavoitteita tukevia jasenia (Fathian ja muut, 2017). Tiimin muodostaa
useimmiten esihenkil6 tai tiimijohtaja, mutta joissain tapauksissa tiimi voi muodostua

itseohjautuvasti tai mahdollisten tiimin jasenten ja johtajan yhteisen neuvottelun
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tuloksena (Wang & Zhang, 2015). Pitkdaikaisten tiimien kohdalla on kuitenkin yleistd,
etta tiimi elda, jasenet vaihtuvat ja tiimijohtaja paatyy johtamaan jo olemassa olevaa tii-

mia.

Tiimeiltd halutaan erilaisia ominaisuuksia, joten on olemassa erilaisia malleja parhaan
mahdollisen tiimin muodostamiseksi. Useimmiten tiimin jasenet valitaan tiimiin heidan
henkilokohtaisten ominaisuuksiensa perusteella, jotta tiimiroolit voidaan tayttaa tiimin
tehtdvien vaatimien tavoitteiden mukaisesti (Wang & Zhang, 2015). N&ita ominaisuuksia
ovat muun muassa yksilon tieto ja taidot. Fathianin ja muiden (2017) optimointimalli sen
sijaan korostaa erityisesti tiimin jasenten valista yhteistyota ja jasenten luotettavuutta eli
sitd, milla todennakoisyydella he ovat lojaaleja tiimille ja myds pysyvat tiimissa. Myos
Wang ja Zhang (2015) nostavat esille yhteistydosaamisen merkityksen tiimin keskindisen
luottamuksen syntymisessa, tiedon jakamisessa ja suoriutumisessa, joten yhteistyotai-
toja voidaan pitdaa merkittdavana osana tiimin jasenten valintaa. Tiimin muodostamisessa
ei siis merkitse ainoastaan yksiléiden henkilokohtaiset ominaisuudet vaan myds mahdol-
listen tiimin jasenten keskindisen toiminnan sujuvuus. Yksilon psykologiset ominaisuudet,
kuten persoonallisuus, muovaavat tiimin jasenten valista vuorovaikutusta tiimissa (Bell
ja muut, 2018), joten myos tallaiset tekijat on otettava huomioon tiimin jasenia valitta-

€ssa.

Tiimin jasenten jakaessa ja soveltaessa yhteista tietoa tehtavien suorittamiseksi ja orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseksi, puhutaan tiimityosta (Gonzalez & Melo, 2019).

Tiimityé on mukautuva, dynaaminen ja episodinen prosessi, joka kattaa tiimin jasenten
ajatukset, tunteet ja kaytokset, ja jossa tiimi pyrkii jasenten valisen vuorovaikutuksen
avulla kohti yhteista tavoitetta (Salas ja muut, 2015a). Tiimityd myds maarittelee sen,
miten tehtdvat ja tavoitteet saavutetaan tiimikontekstissa, joten se on valttamatonta tii-
min tehokkaan suoriutumisen kannalta (Salas ja muut, 2015a). Tassa tutkielmassa tiimi-
tyolla tarkoitetaan tiimin jasenten keskindista toimintaa, joka edistda tiimin yhteisten ta-
voitteiden saavuttamista. Tiimityon ehdoton etu on se, etta kaikista tyotehtavista ei tar-

vitse suoriutua yksin mutta myos se, etta tiimin jasenten yksilolliset kyvykkyydet voidaan
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valjastaa tukemaan tiimityota ja mahdollistamaan laajemman nakdkulman (Bell ja muut,

2018).

Kaytannon tasolla tiimityo koostuu tiimiprosesseista. Yleisesi tiimiprosessit ovat proses-
seja, joissa tiimin jasenet yhdistavat resurssinsa ja kykynsa ratkaistakseen tiimin tehtavat
vaaditulla tavalla (Kozlowski & ligen, 2006). Tiimiprosesseja voidaan kuvata kolmen ka-
tegorian avulla: kdyttaytymisen prosessit, affektiiviset tai motivaatioprosessit ja kognitii-
viset prosessit (Han ja muut, 2018). Naista kdyttaytymisen prosessit kasittavat kaiken tii-
min jasenten valisen toiminnan, kuten viestinnan ja koordinaation, jota tiimi tarvitsee
suorittaakseen tyon. Affektiiviset tai motivaatioprosessit ovat sen sijaan sosioemotio-
naalisia prosesseja eli puhutaan muun muassa tiimin sitoutumisesta, keskinaisesta luot-
tamuksesta ja yhteenkuuluvuudesta. Kognitiiviset prosessit jalleen kuvaavat tiedon mer-
kitystad ja sen jakamista tiimissd, mutta naihin prosesseihin liittyvat myos tiimin sisaiset

oppimiskokemukset.

Tiimityon tarkoitus on siis suoriutua tiimin tehtadvista mahdollisimman tehokkaasti ta-
voitteeseen (Salas ja muut, 2015a; Bell ja muut, 2018). Talléin puhutaan suorituskyvysta.
Tutkijat eivat ole padsseet suorituskyvyn maaritelmassa yksimielisyyteen, mutta voidaan
ajatella, ettad suorituskyky kuvastaa, kuinka hyvin toiminta vastaa suoritettavien tehta-
vien vaatimuksia (Sudha & Shahnawaz, 2020). Suorituskykya tulee siis mitata suhteessa
ennalta maarattyihin tavoitteisiin. Tiimin suorituskykyd on mahdollista arvioida monin
eri tavoin riippuen siitd, mita tiimilta halutaan. Mitattavia tai arvioitavia asioita voivat
olla esimerkiksi tiimin innovatiivisuus, sitoutuminen, yhteistyd ja sisdinen viestinta,
mutta myos selkeasti tehtavaan liittyvat tekijat, kuten tyon laatu, suunnittelu ja ajan-

kdyttd (Henttonen ja muut, 2016; Peeters ja muut, 2006).

2.2 Persoonallisuus tiimityossa

Ihmisen persoonallisuuden ymmartamiselle on tarjottu erilaisia viitekehyksia, joista jot-

kut ovat melko kattavia selittdmdan kaikki mahdolliset persoonallisuudet, mutta
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viitekehykset saattavat olla keskendan liian erilaisia (McAdams & Pals, 2006). Taman
vuoksi ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa maaritella persoonallisuutta tai luoda kaiken
kattavaa viitekehysta. Toisaalta on olemassa myos yleispatevampia teoksia persoonalli-
suuden selittamiseksi, mutta ne keskittyvat usein vain johonkin tiettyyn osa-alueeseen,
eivatka luo riittavaa kokonaiskuvaa (McAdams & Pals, 2006). Tassa tutkielmassa kayte-
taan edelld mainittujen yhdistelmaa persoonallisuuden maarittelemiseksi, jotta on mah-
dollista antaa mahdollisimman yleispateva maaritelma, mutta kuitenkin hyddyntaa jo-
tain tiettya viitekehysta tutkimuksen selkeyttamiseksi. Tama lahestymistapa helpottaa

my0s esimerkkien muodostamista.

Bergner (2020) on maadritellyt persoonallisuuden pysyvaksi joukoksi yksilon piirteita ja
tyyleja, jotka edustavat yksilon luonnollisia tai henkilokohtaisia taipumuksia, seka tapoja,
joilla yksilo erottuu muista yhteiskuntansa jasenista. Toisaalta McAdams (1995) on maa-
ritellyt persoonallisuuden kolmen tason kautta: 1) persoonallisuuspiirteet selittavat per-
soonallisuutta yksilon henkilokohtaisilla taipumuksilla, 2) henkil6kohtaiset huolenaiheet
tai tavoitteet muokkaavat persoonallisuutta muun muassa henkil6kohtaisten strategioi-
den, taitojen ja arvojen kautta, ja 3) eldmdnkertomus on persoonallisuuden muuttuja,
joka huomioi yksilén ajan saatossa kehittyneen identiteetin ja esimerkiksi yhteiskunnal-

liset rakenteet.

Erilaisten persoonallisuuspiirteiden ja persoonallisuuden taipumusten perusteella on
mahdollista jakaa persoonallisuus suuntaa antavasti erilaisiin persoonallisuustyyppeihin.
Tyypittelyja on vuosien saatossa kehitelty monia, jotkut tieteellisesti patevampia kuin
toiset. Myers-Briggsin tyyppi-indikaattoria (MBTI) on hyédynnetty paljon henkildstdjoh-
tamisen alalla (Lake ja muut, 2019; Randall ja muut, 2017). Myers-Briggsin tyyppi-indi-
kaattori juontaa juurensa Carl Jungin (1921) teoriaan siitd, ettd ihmisen persoonallisuus-
tyyppi taytyi ymmartada ymmartdaakseen ihmisen kayttaytymista. Jung tyypitteli erilaiset
persoonallisuudet kolmen ihmisen toimintaa kuvaavan persoonallisuuspiirrevastaparin
mukaan: introvertti — ekstrovertti, tosiasiallinen — intuitiivinen ja tunteva — ajatteleva.

Naistd vastapareista muodostuu yhdeksan eri yhdistelmds, yhdeksdn eri
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persoonallisuustyyppia. Myers-Briggsin tyyppi-indikaattorissa on olemassa ndma samat
kolme vastaparia, mutta niiden lisaksi on vield harkitseva — spontaani -pari (Randall ja

muut, 2017), jolloin erilaisia persoonallisuustyyppeja on 16 kappaletta.

Myers-Briggs tyyppi-indikaattori on kuitenkin saanut osakseen kritiikkia. Randall ja muut
(2017) totesivat MBTI:n validiteettia ja reliabiliteettia koskevassa tutkimuksessaan, etta
MBTI:ta kasittelevissa tutkimuksissa laatu on vaihtelevaa, keskimaarin melko valttavas;
yleisia laatua heikentavia puutteita ovat osallistujien sisallyttamisen tai poissulkemisen
kriteerien ja puuttuvien tietojen kuvaus, eturistiriitojen esille tuominen seka otoskoon
valinnan perusteleminen. Stein ja Swan (2019) sen sijaan tuovat esille sen, ettd Jungin
teoria ei perustu empiiriseen dataan, minkda vuoksi myds sen pohjalta rakennettua
MBTI:ta ei voi pitda suoraan tieteellisesti patevana. Heidan mukaansa MBTI my6s nojau-
tuu liikkaa oletuksiin esimerkiksi siita, etta ihmisella ylipaataan olisi jokin luonnollinen per-
soonallisuustyyppi. Tutkijat nostavat esille myds MBTI:n sisdiset ristiriidat sekd ongelmat

toistettavuudessa ja luotettavuudessa.

Siind missa Myers-Briggs tyyppi-indikaattori on laajalti kdytetty tyoelamassa, akateemi-
sessa maailmassa on hyédynnetty Big Five -mallia erityisesti sen yksikertaisuuden ja kat-
tavien ominaisuuksiensa vuoksi (Furnham, 1996; Tang, 2020). Big Five -mallin on sanottu
olevan kaikkein merkittavin viitekehys kayttaytymistieteissa tutkittujen persoonallisuus-
piirteiden jarjestamiseksi (He ja muut, 2019), mika johtuu todennakdisesti siita, etta ylei-
simmat persoonallisuuspiirteet ovat linkitettavissa Big Five -mallin persoonallisuustyyp-
peihin (Tang, 2020). Tama tutkielma hyodyntaa Big Five -mallia persoonallisuuden ku-
vaamiseen ja persoonallisuuspiirteiden luokitteluun, koska se on yleisesti akateemisessa
maailmassa kaytetty ja myos todistettu olevan kayttokelpoinen tieteellisissa tutkimuk-

sissa. Lisaksi se on tarpeeksi yksinkertainen ja siten sopiva tahan tutkielmaan.

McCrae ja Costa (1987) ovat kehittdneet Big Five -mallin tutkiessaan viiden suuren per-
soonallisuuspiirteen teoriaa. Teorian mukaan on olemassa viisi suurta persoonallisuus-

piirrettd, jotka kattavat kaikki mahdolliset persoonallisuuspiirteet. Nama viisi ovat
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neuroottisuus, ekstroversio, avoimuus, sovinnollisuus ja tunnollisuus. Nimistad on joitain
erilaisia versioita, mutta tama tutkielma hyddyntaa edella mainittuja. Esimerkiksi neu-
roottisuutta nimitetdan tutkimuksissa usein emotionaaliseksi vakaudeksi, joka kuvastaa

neuroottisuuden vastakohtaa.

Tang (2020) kuvaa Big Five -mallia kasittelevassa artikkelissaan persoonallisuudeltaan
neuroottisia henkil6ita ahdistuneiksi, turhautuneiksi, itsetietoisiksi ja haavoittuviksi, ja
ekstrovertteja puolestaan aktiivisiksi, itsevarmoiksi, iloisiksi ja seurallisiksi. Persoonalli-
suudeltaan avoimet henkil6t liitetadn usein taiteellisuuteen, mielikuvituksellisuuteen,
tunteellisuuteen ja liberaalisuuteen, ja sovinnollisuuteen liitettavia persoonallisuuspiir-
teita ovat altruismi, yhteistyohalukkuus, vaatimattomuus seka moraalisuus. Tunnollisille

henkildille luonteenomaista on saavutuskeskeisyys, luotettavuus, tehokkuus ja itsekuri.

Taulukossa 1 Big Five -persoonallisuuspiirteet ovat kuvattu vaitteiden perusteella, silla
vaitemuodossa kuvaillut persoonallisuustyypit ovat helpompi havainnollistaa ja luoda
yhteys kaytantoon seka erityisesti tapoihin toimia. Vaitteet perustuvat Big Five -persoo-
nallisuustyyppikyselyn lyhyempaan versioon, International Personality Item Pool -testiin

(Liang ja muut, 2015).
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Taulukko 1. Big Five -persoonallisuustyypit (Liang ja muut, 2015).

Neuroottisuus

Tunnen oloni usein surulliseksi
En pida itsestani
Olen usein alamaissa

Tunnen usein mielialavaihteluita

Ekstroversio

Tuon eloa juhliin

Tunnen oloni mukavaksi ihmisten ymparéimana
Aloitan keskusteluja

Puhun paljon eri ihmisille juhlissa

Minua ei haittaa olla huomion keskipisteena

Avoimuus

Uskon taiteen tarkeyteen

Minulla on eldva mielikuvitus

Ainestin yleensi liberaaleja poliittisia ehdokkaita
Tapaan vieda keskustelut korkeammalle tasolle

Nautin kuunnella uusia ideoita

Sovinnollisuus

Olen kiinnostunut ihmisista
Olen empaattinen

Otan aikaa muille

Tunnen muiden tunteet

Saan ihmiset tuntemaan olonsa mukavaksi

Tunnollisuus

Olen aina valmistautunut
Kiinnitdan huomiota yksityiskohtiin
Teen tyot valmiiksi heti

Pidan jarjestyksesta

Noudatan aikatauluja

Olen vaativa tyossani
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McCrae ja Costa (1987) kayttivat teorian validiteetin testaukseen itsearviointiin ja ver-
taisarviointiin perustuvaa adjektiivikuvailua ja 80 erilaista vastakohta-adjektiiviparia.
Testi osoittaa, ettd suurin osa adjektiivipareista jakautuu selkeasti viidelle eri faktorille,
jolloin johtopaatos on, ettd on olemassa viisi erilaista ns. kattopersoonallisuuspiirretta,
joista kaytetdan tdssa tutkielmassa nimitysta persoonallisuustyyppi. Adjektiivikuvailut
voidaan osoittaa myos paikkansapitaviksi, koska vertailua tehtiin itsearviointien ja ver-
taisarviointien valilla, ja ndiden huomattiin korreloivan keskendan. Vertaisarvioijat olivat
koehenkildille tuttuja ihmisia, mutta eivat kuitenkaan liian laheisia, esimerkiksi sukulaisia,
jolloin kuvailuista saatiin objektiivisempia. Tuttavat kuvailivat koehenkil6ita samankaltai-

sesti kuin koehenkilot kuvailivat itsedan.

Big Five -teoriaa ei kuitenkaan ole tarkoitettu selittamaan ihmisen persoonallisuutta ko-
konaisuudessaan, se kattaa vain tietyn osan sitd (McCrae, 2013). Kuviossa 2 havainnol-
listetaan ihmisen yksilollisyyteen vaikuttavia tekijoitd, ja maaritetdan Big Five -persoo-
nallisuustyypin paikka siina rakennelmassa. Yksilolliset eroavaisuudet voidaan jakaa
McCraen (2013) mukaan psykologisiin eroavaisuuksiin ja muihin eroavaisuuksiin. Joskus
puhutaan myos syvan tason ja pintatason muuttujista, joista syvan tason muuttujiin kuu-
luu muun muassa persoonallisuus ja pintatason muuttujiin esimerkiksi ika ja sukupuoli
(Liang ja muut, 2015). McCraen (2013) jaottelu on kuitenkin kattavampi kuvaus erilai-

suudesta, silla se kuvastaa myo6s eri muuttujien roolia ja paikkaa ihmisen erilaisuudessa.

McCraen (2013) esittdmat muut eroavaisuudet kasittavat [ahinna elamaan liittyvia muut-
tujia, kuten elaman historian, biologiset ja lddketieteelliset tekijat, sosioekonomisen
taustan ja sosiaalisen tukiverkoston. Sen sijaan psykologiset eroavaisuudet voidaan jakaa
mukautuksiin ja taipumuksiin. Mukautuksilla McCrae viittaa sellaisiin psykologisiin omi-
naisuuksiin, jotka ovat jollain tapaa opitut tai hankitut, kuten taidot tai uskomukset. Psy-
kologiset taipumukset — jotka ovat osittain biologista perimaa — pitavat sisalldan yksilon
kyvykkyydet seka luonteen (McCrae, 2013). Kyvykkyyksiin lukeutuvat luonnolliset lahjak-
kuudet, esimerkiksi alykkyys tai verbaaliset, matemaattiset tai musiikilliset taidot. Sen

sijaan luonteen merkittdavin muuttuja on persoonallisuuspiirteet, jolloin myos Big Five -
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teoria luetaan taman kategorian alle. Kuviossa 2 Big Five -teoriasta haarautuvilla kirjai-
milla viitataan viiteen persoonallisuustyyppiin: N = neuroottisuus, E = ekstroversio, A =

avoimuus, S = sovinnollisuus ja T = tunnollisuus.

Yksil6lliset eroavaisuudet

,.’//\

Laaketieteelliset, Psykologiset
kulttuurilliset jne,

Mukautukset Taipumukset
Taidot, uskomukset jne. Kyvykkyydet Luonne

/

Verbaaliset, matemaattiset jne. Big Five

5

Kuvio 2. Ihmisen yksilolliset eroavaisuudet (McCrae, 2013).

Seuraavaksi pyritdan tekemaan jaottelua, millaisista persoonallisuuspiirteista tiimi hyo-
tyy, ja mitka ovat ei-toivottuja, jopa haitallisia. Vaikka kasittely tuleekin keskittymaan per-
soonallisuuspiirteiden tasolle, eikd Big Fiven maarittamalle tyyppitasolle, myds linkitys
tyyppeihin pyritaan sailyttamaan, jotta lopussa on mahdollista tehda implikaatioita joh-

tamiseen seka yhteenveto.

2.2.1 Hyddylliset persoonallisuuspiirteet tiimityossa

Usein persoonallisuuden merkitys tiimitydssa on tilannesidonnaista: on olemassa seka
yleisia etta erityisia tilanteita, joissa tiimi hyotyy tietynlaisista persoonallisuuspiirteista
(Judge & Zapata, 2015; Tett & Burnett, 2003). Sen vuoksi tdssa tutkielmassa todetut ha-

vainnot persoonallisuuspiirteista tiimityossa ovat suuntaa antavia, eivatka varsinaisesti
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yleispatevia. On myds huomioitava, ettd vaikka persoonallisuus vaikuttaa henkilon kayt-
taytymiseen tiimityossa, tiimitydskentelyyn vaikuttavat eniten tiimin jasenten osaami-
nen ja kyvyt (Rhee ja muut, 2013; Tang, 2020). Persoonallisuus siis ei ole ainut huomioi-

tava asia tiimin johtamisessa, kyse on kokonaisuudesta ja erityisesti kontekstista.

Sitoutumisen on osoitettu olevan merkittavin yksittainen tekija ajatellen tiimin suoriutu-
mista, koska sitoutuminen johtaa tyohon omistautumiseen, aikataulujen noudattami-
seen seka tasavertaiseen tyon jakautumiseen tiimitydssa (Tang, 2020). Sosiaalisten ja
kulttuurisesti alykkaiden henkildiden on osoitettu sitoutuvan helpommin tiimityohon,
silld he ovat sosiaaliselta elamaltdan aktiivisempia ja tulevat helpommin toimeen erilais-
ten ihmisten kanssa (Tang, 2020). Kulttuurisella dlykkyydella viitataan kykyyn kommuni-
koida ja tyoskennelld eri kulttuureista olevien ihmisten kanssa (Tang, 2020). Erds toinen
tutkimus on osoittanut samankaltaisia tuloksia (Panaccio & Vandenberghe, 2012): tun-
teiden laadulla ja ihmisen kyvylla sadadella tunteita on osoitettu olevan vaikutus sitoutu-
miseen. Ekstroverttien positiivinen emotionaalisuus eli taipumus kokea positiivisia tun-
teita, saa heidat rakentamaan palkitsevia tydymparistdja, mika jalleen lisaa sitoutumista.
Toisaalta persoonallisuudeltaan sovinnollisille ihmisille on ominaista seka kokea positii-
visia tunteita etta hallita negatiivisia tunteita ihmissuhteissa, mika vaikuttaa positiivisesti

tiimin yhteishenkeen.

Toinen merkittdva erityisesti tiimin tehokkuuteen vaikuttava ominaisuus on itseluotta-
mus. On osoitettu, ettd ne tiimin jasenet, joilla on positiivinen ndakemys itsestdan ja jotka
luottavat omiin kykyihinsa, edistavat tiimin tehokasta toimintaa (Tasa ja muut, 2011).
Tama liittyy siihen, etta itseensa luottavat yksilot reagoivat nopeasti saamaansa palaut-
teeseen ja pyrkivat suuntaamaan sen oman suoriutumisensa kehittdmiseen. Toisaalta it-
seensa luottavat tiimin jasenet herattavat luottamusta myos muissa tiimin jasenissa (Sil-
ver ja muut, 2021). Tama voi parantaa tai heikentaa tiimin suoriutumista, koska edellytys
tiimin suoriutumisen parantumiselle on, ettd itseensa luottavalla yksilolld on oikeaa tie-
toa. Vaarana on, etta tiimin jdsenet saattavat luottaa itseluottavaan tiimin jaseneen,

vaikka talla olisi vaaraa tietoa.
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Rheen ja muiden (2013) mukaan ekstroversio vaikuttaa positiivisesti tiimin koheesioon
ja siten tiimin suoriutumiseen. Maaritelman mukaan koheesiolla tarkoitetaan tiimin te-
hokkuuteen vaikuttavaa dynaamista tilaa, joka ilmenee tiimin jasenten valisen vuorovai-
kutuksen kautta (Acton ja muut, 2020; Salas ja muut, 2015b). Kdytannossa koheesiolla
tarkoitetaan siis eraanlaista tiimin jasenten keskinaista, tiimia ajavaa vetovoimaa. Tutki-
joiden mukaan tiimin ekstroverteilla jasenilla on positiivinen vaikutus muihin tiimin jase-
niin, ja he pystyvat myds kompensoimaan tiimitydssa introvertteja jasenia esimerkiksi
suullisissa tehtavissa, kuten esitelmissa (Rhee ja muut, 2013). He viittaavat tuloksissaan
ekstroversiolla persoonallisuuspiirteeseen, mutta ekstroversio persoonallisuuspiirteena

on luonnollisesti yhdistettavissa Big Five -mallin persoonallisuustyyppiin.

Ylipaataan persoonallisuudeltaan sellaiset tiimin jasenet, jotka ovat paljon danessa, vai-
kuttavat positiivisesti tiimityohon (Satterstrom ja muut, 2021). Ideoiden ja ajatusten aa-
neen sanominen on ajankohtaisen kehittamisen ehto, mutta yhta tarkedaa on myos se,
ettd muut tiimin jasenet saattavat omaksua daneen sanottuja asioita, jotka voivat nousta
myos myohemmin esille. On tutkittu, ettd ddnessa ovat todennakdisesti sellaiset yksilot,
jotka ovat itsevarmoja, ulospdinsuuntautuneita, proaktiivisia ja saavutuskeskeisia. A&-
nessa olemiseen vaikuttaa tutkimuksen mukaan myos se, suhtautuuko yksilo tyohonsa
myonteisesti, tunteeko yksilo velvollisuutta osallistua muutokseen, saako yksilo tukea
muilta ja tunteeko yksild olonsa tarpeeksi turvalliseksi ottaakseen ihmissuhteisiin liitty-

via riskeja.

Adni-ilmaisua ja luovuutta ennustavat avoimuus, tunnollisuus ja ekstraversio (Zare &
Flinchbaugh, 2019). Luovuus persoonallisuuspiirteend ilmenee kuitenkin selkeimmin
persoonallisuustyypiltddan avoimilla tiimin jasenilla. Tiimi hyotyy luovuudesta erityisesti
silloin, jos tiimin tehtdvat ovat luonteeltaan innovatiivisuutta vaativia, kuten erilaiset

suunnittelu- tai kehittamistehtavat ovat (Cirella, 2021).



23

Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd vaikka ideat ovatkin lahtdisin yksiloistd, luovuus
vaatii muodostuakseen ihmisten valista vuorovaikutusta: vuorovaikutus luo kasvualustan
yksildiden luovuudelle (Cirella, 2021). Vaikka siis jotkut yksilét ovat persoonallisuudel-
taan luovempia kuin toiset, myos heidan luovuutensa vaatii kukoistaakseen muita —

enemman tai vdhemman — luovia yksildita ymparilleen.

2.2.2 Ei-toivotut persoonallisuuspiirteet tiimityossa

Tama osio kasittelee niita persoonallisuuspiirteita, jotka eivat ole toivottuja tiimityossa,
mutta ovat siitd huolimatta tdysin tavanomaisia ja hallittavissa olevia piirteitd. Negatiivi-
sen emotionaalisuuden, eli taipumuksen kokea negatiivisia tunteita, on osoitettu olevan
haitaksi sitoutumiselle tiimissa (Panaccio & Vandenberghe, 2012). Kuten aiemmin mai-
nittu, sitoutuminen on eras tarkeimpia persoonallisuuteen liittyvia ominaisuuksia tiimi-
tyossa. Negatiivisia tunteita helposti kokeva tiimin jasen sitoutuu todennakdisesti itse
heikommin tiimitydhon, mutta sen lisaksi saattaa myos levittdaa negatiivisuutta ymparil-

leen, jolloin ongelma on yha vahvemmin |dsna tiimitasolla.

Erds tiimityota hankaloittava ominaisuus on my6s muutosvastaisuus. Tutkimus on osoit-
tanut, etta yksilon muutosvastaisuudesta osan selittda yksilolliset muuttujat, kuten ika,
sukupuoli ja kokemus, osan yksiléiden kokema muutoksen hyédyllisyys, mutta kuitenkin
kaikkein eniten yksilon henkilokohtainen muutoksensietokyky, joka juontaa ihmisen per-
soonallisuudesta (Laumer ja muut, 2016). Tutkimuksen mukaan muutosvastaisuus tulee
ilmi eniten laajoissa, paivittdista tyota koskevissa muutoksissa. Matala muutoksensieto-
kyky on tiimille haastava persoonallisuuspiirre erityisesti, koska se vaikuttaa alentavasti

innovatiivisuuteen tiimissa (Hon ja muut, 2014; R6th & Spieth, 2019).

Tiimin koheesiota taas saattaa haitata epdsovinnollinen persoonallisuus (Kong ja muut,
2015). Talla viitataan sovinnollisen persoonallisuuden vastakohtaan: persoonallisuudel-
taan epasovinnollisella yksilolld on usein hankaluuksia tulla toimeen erilaisten ihmisten

kanssa, silla he saattavat olla ajoittain yhteistyohaluttomia, ylimielisia ja itsekkaita.
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Vaikka yksittdisella epasovinnollisella tiimin jasenelld saattaa olla negatiivinen vaikutus
tiimin koheesioon ja siten tiimin suoriutumiseen, vaikutus ei valttamatta ole niin vahva.
Vaikutuksen voimakkuus riippuu siitd, millaisia muut tiimin jasenet ovat persoonallisuu-
deltaan. Auttavat persoonallisuudet ja tiimin jasenten yhteistydhalukkuus tasapainotta-
vat epdsovinnollisen tiimin jasenen vaikutuksia ja parantavat tiimin jasenten sitoutu-

mista ja siten tiimin suorituskykya (Liang ja muut, 2015).

Suuressa roolissa tiimin koheesion jarkkymisessa ovat erindiset syysta tai toisesta johtu-
vat konfliktit tiimin jasenten valilla (Creasy & Anantatmula, 2013). Konfliktien syntyyn on
osoitettu selittavaksi tekijaksi ihmisten erilaisuus. Useimmiten kyse on erilaisesta etii-
kasta, tavasta toimia, egosta tai persoonallisuudesta. Vaikka siis tdma tutkielma kasitte-
lee erilaisuutta pddasiassa voimavarana, on tunnistettava, etta erilaisuus luo myos risti-

riitoja.

2.3 Tiimin johtaminen persoonallisuus huomioiden

Tiimin johtamiseen liittyy erilaisia vastuita ja tehtavia, jotka ovat esitelty tiimijohtajan
johtamistoimintoina Kuviossa 3 johtamistoiminnot perustuvat Morgesonin ja muiden
(2010) julkaisemaan tutkimusartikkeliin, jossa nimetdan ja avataan menestyksekkaan tii-
mijohtajuuden avaimia. Morgeson ja muut (2010) ovat tehneet jaottelun siirtymavai-
heen ja toimintavaiheen johtamistoimintoihin. Siirtymavaiheen johtamistoiminnot ovat
helpompi asettaa erdanlaiselle aikajanalle tiimin elinkaareen, kun taas toimintavaiheen
toiminnot ovat kdytannonlaheisempia ja ilmenevat useimmiten tiimin varsinaisessa toi-

mintavaiheessa.
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Mission
maarittaminen Jasentaminen ja
I suunnittelu
Tiimin Odotusten ja
muodostaminen tavoitteiden Toimintavaiheen johtamistoiminnot:

vahvistaminen  Tiimin monitorointi » Ongelmien ratkaiseminen
« Tiimin rajojen hallinta ¢ Resurssien tarjoaminen
¢ Tiimin haastaminen « Itseohjautuvuuteen kannustaminen
« Tiimitehtavien suorittaminen ¢ Sosiaalisen ilmapiirin yllapitaminen

Kuvio 3. Tiimijohtajan johtamistoiminnot (Morgeson ja muut, 2010).

Siirtymavaiheen toiminnoista ensimmaisena tehtdvana tiimijohtajalla on rakentaa tiimi,
eli koostaa tiimi osaavista ja sopivista jasenistd (Morgeson ja muut, 2010). Rakentami-
sessa voi kayttda apuna omaa tietoaan sopivista kandidaateista tai kysya suosituksia
muilta. Aina tiimijohtaja ei kuitenkaan paase itse rakentamaan tiimia, silla tiimi voi muo-

dostua sattumalta tai tiimijohtaja voi paatya johtamaan jo olemassa olevaa tiimia.

Tiimin elinkaaren alkutaipaleella tiimijohtajan tulee maaritellad selkeasti tiimin missio eli
varmistaa tiimin selkea ja yhtendinen suunta ja sanoittaa selkedn suunnan olemassaolon
tarkeys tiimille (Morgeson ja muut, 2010). Missioon liittyy vahvasti myos tiimin odotuk-
set ja tavoitteet. Tiimille taytyy olla selvilld, mitd heiltd odotetaan, ja tavoitteet taytyy
maaritella yhdessa tiimin kanssa. Tiimijohtajan rooli on haastaa tiimia asettamaan toi-
saalta haastavia mutta realistisia tavoitteita ja sopia yhdessa tiimin kanssa my6s yhtei-
sista saanndista ja vaatimuksista. Sitten kun tiimitason missio ja tehtavat ovat maaritelty,
siirrytadn yksityiskohtaisempaan maarittelyyn. Tassa vaiheessa tiimijohtaja maarittelee
tiimin jasenten roolit ja henkilokohtaiset vastuualueet seka tehtavakohtaiset prosessit,

jotta jokainen tiimin jasen tietdd oman paikkansa tiimissa ja merkityksensa osana tiimia.
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Seuraavaksi vuorossa ovat enemmankin yllapitavat toiminnot eli tiimin kouluttaminen ja
kehittaminen, tiimityon jarkeistaminen ja palautteen antaminen (Morgeson ja muut,
2010). Kouluttamiseen ja kehittamiseen liittyy tiimin jasenten tarvittavan osaamisen yl-
l[apitaminen ja kehittaminen. Siihen kuuluvat muun muassa tiimin jasenten perehdytta-
minen tehtaviin ja tarvittavien yksilo- ja tiimitydskentelytaitojen kehittaminen. Jarkeista-
misella viitataan syvallisempiin taitoihin, kuten siihen, etta tiimi ymmartaa sisdisesti ja
ulkoisesti tapahtuvat tyohon vaikuttavat ilmiot ja osaa suhtautua niihin. Palautteen an-
tamisessa tiimijohtaja vertaa tiimin yksil6- ja tiimitason suoriutumista maariteltyihin ta-
voitteisiin. Palautteen antamisen taytyy olla oikea-aikaista ja rakentavaa, unohtamatta

positiivisen palautteen antamista aina kun mahdollista.

Morgeson ja muut (2010) ovat maaritelleet siirtymavaiheen johtamistoimintojen lisaksi
my0s tiimijohtajan muita vastuualueita. He nimeavat tiimijohtajan toimintavaiheen joh-
tamistoiminnoiksi tiimin monitoroinnin, rajojen hallinnan, haastamisen, tehtavista suo-
riutumisen, ongelmien ratkaisemisen, resurssien tarjoamisen, itseohjautuvuuden lisaa-
misen ja sosiaalisen ilmapiirin tukemisen. Nama kaikki toiminnot yllapitavat ja tukevat

tiimin suoriutumista tiimitehtavistaan.

Seuraavaksi kdydaan lapi tiimin johtamisen keinoja, joiden avulla tiimijohtaja voi parem-
min ottaa huomioon erilaiset persoonallisuudet tiimissa ja tuoda ne esiin parhaalla mah-
dollisella tavalla. Tavoitteena kaikissa keinoissa ja toiminnoissa on se, etta jokainen tiimin
jasen huomioidaan yhta tarkedna osana tiimia, ja etta tiimi voi suoriutua parhaalla mah-
dollisella tavalla. Tama tutkielma nostaa esille muutaman tarkean erilaisten persoonalli-
suuksien johtamisen keinon, joiden tavoitteena on tuoda tasapainoa tiimiin ja siten pa-

rantaa tiimin suoriutumista.

Tiimin jasenten sitoutumista tiimitydhon on mahdollista lisdta sellaisilla interventioilla,
jotka lisdavat sosiaalista integraatiota (Tang, 2020). Tallaisia interventioita voivat olla esi-
merkiksi sdannollinen kasvokkainen tapaaminen tai organisaatioon identifioitumisen li-

sdaminen. Jalkimmaiselld tarkoitetaan sitd, ettd tiimin jasenten tulisi |6ytaa
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yhtélaisyyksida omien arvojensa ja tavoitteidensa seka organisaation arvojen ja tavoittei-
den kanssa, silla talloin tiimin jasenet voivat samastua organisaatioon, mika jalleen vie

tiimia eteenpain kohti tavoitteita.

Erds seka yksilo- etta tiimitason sitoutumista lisdava tekija on dani-ilmapiirin kehittami-
nen (Ohana & Stinglhamber, 2019). Aani-ilmapiirilld viitataan siihen, missd maarin yksilot
saavat aanensa kuuluviin ja tulevat huomioiduksi tiimissa. Johtamisen avulla on mahdol-
lista luoda tiimille sellainen ymparisto ja ilmapiiri, jossa kaikkien tiimildisten aani on yhta
merkittava ja tulee esille yhdenvertaisesti, ja jokainen tiimin jasen pystyy yhtalaisesti
osallistumaan paatdksentekoon (Ohana & Stinglhamber, 2019). Tiimin johtajan vastuulla
on siis pitda huoli siita, etta jokaisella tiimin jasenelld on tila ja mahdollisuus oman aa-
nensa esiin tuomiselle, vaikka se ei olisi yksilolle luontaista tai vaikka toinen yksil6 toisi
danensa vahvemmin esille: adnen maara ei ole vakio, eraan dani ei saa vahentaa tai pois-

sulkea toisen danta.

Kaytannossa dani-ilmapiiria voidaan kehittaa ilmaisemalla selkeasti tarve jokaisen mieli-
piteestd (Ohana & Stinglhamber, 2019). Tiimin johtaja voi kannustaa avoimeen ja positii-
viseen keskusteluun omalla esimerkilladn, mutta myos kertomalla menestystarinoita hy-
van sosiaalisen vaihdon tiimeista. Erityisen tarkeda kuitenkin on, ettd tiimin jasenet kan-
nustavat toisiaan osallistumaan paatoksentekoon. Tiimin jasenten kannustamista on
mahdollista arvioida suoritusarvioinnissa, milla todennakoisesti on myos itsessdan kan-
nustava vaikutus. Toisaalta tiimin johtajan tulee kiinnittad huomiota siihen, etta tiimin
ulkopuoliset tai sisdiset tekijat eivat haittaa aani-ilmapiiria tiimissa. Tallaisia haitallisia
tekijoita voivat olla esimerkiksi negatiiviset tarinat tai vastahakoinen, negatiivisuutta liet-
sova persoonallisuus. Kaikki adni ei ole tiimityossa rakentavaa, ja siksi tiimijohtajan tulisi
pystya hallitsemaan negatiivisen danen tilaa tiimityossa, koska silla saattaa olla negatii-

vinen vaikutus esimerkiksi luovuuteen tiimissa (Zare & Flinchbaugh, 2019).

Luovuutta sen sijaan tiimijohtaja pystyy tehostamaan tiimityossa esimerkiksi maarittele-

malla selkeasti tyon vaiheet, aikataulut ja tiimin jasenten roolit sekd tukemalla kaikkea
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tiimin viestintaa, niin virallista kuin epavirallistakin (Cirella, 2021). My0s riittavista resurs-
seista on huolehdittava, kun luodaan luovuudelle kasvualustaa. On myds huomioitava,
ettd parhaiten luovuus tulee esille, kun tiimi on riittdvdn monimuotoinen, ja erilaiset —

jopa keskenaan ristiriitaiset — ideat saavat tilan tiimityossa.

Tiimi hyotyy ekstroverteista tiimin jasenista, silla he lisadvat tiimin koheesiota ja kom-
pensoivat ldsndolollaan tiimin introvertteja jasenia (Rhee ja muut, 2013). Vaikka ekstro-
vertit tiimin jasenet saattavat jattdaa helposti muut tiimin jasenet varjoonsa, Rheen ja
muiden (2013) mukaan tiimin johtajan ymmartdessa ekstroverttien tiimin jasenten posi-
tiivisen vaikutuksen tiimiin, han osaa paremmin antaa tilan ekstroversion tuomille

eduille tiimissa.

Epdsovinnollisten tiimin jasenten on tutkittu vaikuttavan negatiivisesti tiimin sisdisiin
suhteisiin, mutta ei kuitenkaan suoranaisesti tiimin suorituskykyyn (Kong ja muut, 2015).
Koska tiimin koheesiolla on merkittava rooli tiimin suorituskyvyssa ja tehokkuudessa
(Rhee ja muut 2013, Acton ja muut, 2020 ja Salas ja muut, 2015b), epasovinnollisilla tii-
min jasenilla on vahintaan valillinen vaikutus tiimin suorituskykyyn, ja tiimin sisdiset suh-
teet ovat tall6in huomionarvoinen elementti tiimin johtamisessa. On esitetty, ettad esi-
merkiksi tiimin sisdisia konflikteja on mahdollista valttaa aktiivisen — niin tiimin jasenten
keskindisen kuin tiimin ja tiimijohtajan valisen — kommunikoinnin ja yhteistyon avulla
(Creasy & Anantatmula, 2013). My0ds ulkopuolista apua on hyva hyodyntaa konfliktien

ratkaisemisessa.

Ulkopuolista apua voi hydédyntda myos muutosvastaisuuteen. Muutosvastaisuus on ha-
vaittu yhdeksi yksilo- ja tiimityota haittaavaksi persoonallisuuteen liittyvaksi ominaisuu-
deksi. On ehdotettu, ettd muutostilanteiden kasittelyyn ja muutosvastaisuuden hallitse-
miseen voisi hyodyntda coaching-menetelmaa eli valmentavaa johtamista (Brandes & Lai,
2022). Ulkopuolinen valmentaja (coach) tehoaa tyontekijoihin todennakoisesti parem-
min ollessaan yrityksen ulkopuolinen, puolueeton toimija, ja tdman tyyppiset valmenta-

jat ovat koulutettu kasittelemadan taman kaltaisia haastavia tilanteita nimenomaan
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yksildiden nakékulma huomioiden. Tiimijohtajan ei tarvitse siis selviytya kaikesta omin
keinoin. Samaa viestia tuo esille muutosjohtamisen ja ajan suhdetta tarkasteleva tutki-
mus, joka osoittaa, ettd myos jaettu johtajuus voi olla toimiva keino muutosvastaisuuden
hillitsemisessa ainakin pitkalla aikajanteelld (Horila & Siitonen, 2020). Jaetulla johtajuu-
della tarkoitetaan sitd, etta tiimijohtajan kokonaistaakkaa vastuutetaan useammalle hen-
kilolle. Se voi tarkoittaa esimerkiksi sita, etta tiimilla ei ole yhta selkeda johtajaa, tai etta

tiimijohtajan vastuita jaetaan tiimilaisille.

Yksilon itseluottamuksella on vaikutus tiimin suoriutumiseen (Tasa ja muut, 2011). Tasta
syysta on tarkeaa, etta tiimijohtaja pyrkii aktiivisesti kohottamaan tiimin jasenten luotta-
musta itseensa sekd omiin kykyihinsa, jotta myos tiimitasolla suoriutuminen on itsevar-
mempaa ja tehokkaampaa. Keinoiksi tiimin jasenten itseluottamuksen kohottamiseen
on esitetty muun muassa tiimijohtajan tai vaikutusvaltaisen tiimin jasenen kannustava

puhe, tiimin yhteisyota lisdavat interventiot seka positiivinen palaute.

Tiimin johtamisessa tulisi kiinnittdd huomiota enemman tiimityoskentelykdyttaytymi-
seen pelkastdan tuloksiin keskittymisen sijaan (Tasa ja muut, 2011). Vaikka helposti mi-
tattavissa olevat tiimin suoriutumiseen liittyvat tekijat, kuten virheiden maara ja ajalli-
nen tehokkuus ovat tarkeitd asioita, tiimityo perustuu tiimin jasenten kadyttaytymiseen ja
tiimin jasenten keskindiseen vuorovaikutukseen. Perustusten on oltava kunnossa, jotta

tiimi voi suoriutua myds muun muassa taloudellisesta nakdkulmasta katsottuna hyvin.

Tiimityoskentelykayttaytymisessa tulisi kiinnittdd huomiota muun muassa tiimin keski-
ndiseen vaihtoon. Tutkimukset osoittavat, etta tiimin johtajan tulisi toimia tiimille eraan-
laisena mentorina ja valmentavana johtajana, silld tdma vaikuttaa positiivisesti innova-
tiivisuuteen ja luovuuteen tiimissa (Morgeson ja muut, 2010). Toisaalta tiimijohtajan teh-
tavana on myos toiminnallaan kannustaa tiimin jasenia myos valmentamaan ja koulutta-
maan toisiaan, silld sen on huomattu lisddvan auttamista ja yhteistyota tiimissa. Tama

voidaan saavuttaa esimerkiksi lisdadamalla tiimin itseohjautuvuutta.
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2.4 Yhteenveto teoriasta

Kuviossa 4. on havainnollistettu tiimin suoriutumisen kannalta hyodyllisia ja ei-toivottuja
persoonallisuuspiirteitd. Hyodylliset persoonallisuuspiirteet hyodyttavat tiimia ja vievat
tiimityota eteenpdin, kun taas ei-toivotut persoonallisuuspiirteet ovat tiimin suoriutu-
mista heikentavia ja tiimityota jarruttavia. Tiimityolle hyodyllisia persoonallisuuspiirteita
ovat itseluottamus, sosiaalisuus, positiivinen emotionaalisuus, ekstroversio, sovinnolli-
suus, positiivinen danekkyys ja luovuus. Ei-toivottuja persoonallisuuspiirteitd ovat nega-
tiilvinen emotionaalisuus, epasovinnollisuus ja heikko muutoksensietokyky. Nailla per-
soonallisuuspiirteilld osoittautui olevan vaikutuksia muun muassa tehokkuuteen, sisai-

seen luottamukseen, sitoutumiseen, koheesioon ja kehittamiseen.

Ei-toivotut Tiimin suoriutuminen Hyodyllliset
persoonallisuuspiirteet persoonallisuuspiirteet
© tehokkuus op) oTTAMUS
¢ luottamus
SOSIAALISUUS

NEG. EMOTIONAALISUUS  sitoutuminen
POS. EMOTIONAALISUUS

EKSTROVERSIO
EPASOVINNOLLISUUS koheesio
SOVINNOLLISUUS

POS. AANEKKYYS
HEIKKO MUUTOKSENSIETOKYKY  kehittaminen
LUOVUUS

Kuvio 4. Tiimin suoriutumiselle hyodylliset ja ei-toivotut persoonallisuuspiirteet.

Tiimin jasenen itseluottamuksen on osoitettu tuovan tehokkuutta tiimin toimintaan,
koska itseensd luottava tiimin jasen ndkee itsensa positiivisessa valossa ja luottaa omiin
kykyihinsa (Tasa ja muut, 2011). Toisaalta my6s muut tiimin jadsenet ovat taipuvaisia luot-

tamaan itseensa luottavaan tiimin jaseneen (Silver ja muut, 2021). Itseluottamuksen
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voidaan siis nahda poistavan esteita tiimityoskentelyn tieltd. Tiimijohtaja puolestaan voi
kehittaa tiimin jasenten itseluottamusta kannustavalla puheella, tiimin yhteistyota lisaa-

villa interventioilla ja positiivisen palautteen avulla (Tasa ja muut, 2011).

Sosiaaliset tilanteet hallitsevien yksildiden on osoitettu sitoutuvan muita paremmin tii-
mityohon, silla he tulevat paremmin toimeen erilaisten yksildiden kanssa ja osaat saa-
delld tunteitaan paremmin (Tang, 2020; Panaccio & Vandenberghe, 2012). Sosiaaliset
taidot osoittautuvat olevan merkityksellisessa roolissa, kun tarkastellaan yksiloiden per-
soonallisuuden suhdetta tiimityohon. Judgen ja Zapatan (2015) mukaan sosiaalisia tai-
toja vaativissa tehtdvissa ja epamiellyttavien ihmisten kanssa toimiessa ekstrovertit, so-
vinnolliset seka emotionaalisesti vakaat tiimin jasenet parjaavat parhaiten. Emotionaali-

sella vakaudella viitataan neuroottisuuden vastakohtaan.

Tiimi siis hyotyy sosiaalisesti taitavista jasenistd, silla heilld on usein myds positiivinen
vaikutus muihin tiimin jaseniin (Rhee ja muut, 2013). On osoitettu, ettad ainakin tiimin
ekstrovertit jasenet lisdavat tiimin koheesiota eli niin kutsuttua me-henked, milla jalleen
on sitouttava vaikutus. Myds tiimin sovinnollisten jasenten on huomattu kehittavan tii-
min yhteishenked erityisesti heiddn tunteidensaatelytaitojensa vuoksi (Panaccio &
Vandenberghe, 2012). Lisdksi persoonallisuustyypiltddan emotionaalisesti vakaat ja sovin-
nolliset parjadvat hyvin sosiaalisia taitoja vaativissa tehtavissa (Judge & Zapata, 2015).

On toivottavaa, etta tiimissa olisi sosiaalisesti taitavia jasenia.

Huomionarvoista on kuitenkin se, etta vaikka tiimi hyotyy persoonallisuudeltaan sosiaa-
lisista jasenistd, kaikkien tiimin jasenten ei tarvitse olla luonnostaan sosiaalisia tai sosi-
aalisesti taitavia. Esimerkiksi usein neuroottiseen persoonallisuustyyppiin yhdistettava
piirre, taipumus kokea negatiivisia tunteita, on haitaksi sitoutumiselle (Panaccio & Van-
denberghe, 2012). Se ei kuinkaan pienissd maarin haittaa merkittavasti tiimityota. Nega-
tiivisuutta on myos mahdollista kitked johtamisen avulla suuntaamalla energia toimin-
nallisuuksiin, kuten kdytannon tehtaviin. Myos epdasovinnollisuus persoonallisuuspiir-

teena tai -tyyppina saattaa olla haitaksi tiimityolle, koska se vaikuttaa negatiivisesti tiimin
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sisdisiin suhteisiin (Rhee ja muut, 2013). Suoranaista vaikutusta tiimin suorituskykyyn ei
kuitenkaan ole, mutta tiimijohtajan tulisi olla selvilla tiimin sisdisista suhteista, jotta on-
gelmiin on mahdollista reagoida ennen kuin ne voivat valillisesti vaikuttaa myds tiimin
suorituskykyyn. Myos heikko muutoksensietokyky haastaa tiimia, silla se heikentaa tii-
min innovatiivisuutta (Hon ja muut, 2014; Roth & Spieth, 2019). Johtamiskeinoksi tahadn
on esitetty ulkopuolisen avun hyédyntamista ja jaettua johtajuutta (Brandes & Lai, 2022;

Horila & Siitonen, 2020).

Tiimin jasenten sitoutumista voidaan kehittaa kuitenkin my6s muilla tavoin. Siind missa
yksilon persoonallisuuteen ei voi vaikuttaa, sen sijaan esimerkiksi sosiaalisia taitoja on
mahdollista kehittda (Tang, 2020). Sosiaalisia taitoja ja siten yksildiden ja tiimin sitoutu-
mista on mahdollista kehittdd esimerkiksi &dani-ilmapiiri-interventiolla (Ohana &
Stinglhamber, 2019). Aani-ilmapiirin kehittdminen pitd4 sisdlldan tiimin johtajan roolin
luoda sellainen ilmapiiri, jossa jokainen dani paasee kuuluviin. Tiimin johtajan tulee siis
luoda aika ja paikka tiimin keskindiselle sosiaaliselle vaihdolle ja huolehtia sen tasa-ar-
voisesta toteutumisesta. Aani-ilmapiirin kehittdmisen avulla on myds mahdollista lisats
positiivista ajattelua tiimissa. Tiimijohtajan tulee kuitenkin muistaa, etta tietynasteinen

ja ajoittainen negatiivisuus on luonnollista seka yksilo- etta tiimitydssa.

Kehittaminen tiimissa vaatii innovatiivisuutta ja sitd, etta ajatukset sanotaan daneen.
Luovuus on tiimitydssa hyodyllinen persoonallisuuspiirre erityisesti silloin, jos tiimin teh-
tavat keskittyvat erilaisiin suunnittelu- ja kehittdmistehtaviin (Cirella, 2021). Luovat yksi-
|6t vaativat kuitenkin tiimia toimiakseen, silla luovuus syntyy vuorovaikutuksesta. Tiimi-
johtajan on mahdollista lisata luovuutta tiimissa maarittelemalla tyon ja roolit selkeasti
sekd huolehtimalla tiimin sujuvasta viestinndsta. Luovuuden mahdollistamisessa tarke-
assa roolissa ovat siis erilaiset resurssit, kuten aika, paikka ja valineet. Tiimi hyotyy posi-
tiivisella tavalla ddnekkaista tiimin jasenista, koska asioiden sanominen daneen kehittaa
tiimin toimintaa, mutta myos mahdollistaa sen, etta asioihin voi palata jalkeenpain (Sat-
terstrom ja muut, 2021). Positiivinen danekkyys liittyy myds aiemmin mainittuun tiimin

jasenen itsevarmuuteen seka ekstroversioon.
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

Tama luku tasmentdd, miten tutkimus on kdytanndssa toteutettu. Aluksi luku kasittelee
tutkimusmenetelmaa ja sen valintaa. Sitten kuvataan tutkimusprosessin ja aineiston ke-

ruun yksityiskohtia, jonka jalkeen siirrytdan aineiston analyysiin.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa tut-
kimusaineistoa tarkastellaan kokonaisuutena ja siitd pyritdan Ioytdmaan toistuvia ele-
mentteja tai ilmioita (Alasuutari, 2011). Sen sijaan poikkeuksia ei samalla tavalla sallita
kuin maarallisessa tutkimuksessa, mutta mahdollisia poikkeustapauksia on mahdollista
selittda. Laadullista tutkimusmenetelmaa hyédynnettdessa aineistoa tarkastellaan tie-
tysta valitusta nakokulmasta, jonka avulla osataan tulkita, mika aineistossa on kyseisen
tutkimuksen kannalta olennaista. Nakokulmaan vaikuttavat erityisesti tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys ja tutkimuskysymysten asettelu. Tallainen selked rajaaminen mah-
dollistaa myo6s sen, etta tutkimus ei keskity liikaa poikkeustapauksiin vaan tarkastelee

ilmioita kokonaisuutena.

Tassa tutkielmassa laadullinen tutkimusmenetelma valikoitui sen vuoksi, ettd tdma tut-
kimus on kiinnostunut selvittdmaan ihmisten ajatusten ja kokemusten avulla toistuvia
elementteja eli tutkitaan tiimijohtajien nakemyksia siita, miten tiimin jasenten persoo-
nallisuus ilmenee tiimitydssa ja miten he ovat huomioineet sen johtamisessaan. Lisaksi
tutkimuksen aiheesta ei ole riittdvasti aiempaa tutkittua tietoa, minka vuoksi laadullinen
tutkimus soveltuu tutkimusmenetelmaksi. Tutkimuksen my6ta halutaan 16ytaa siis haas-
tateltavien oman pohdinnan kautta toistuvia elementteja persoonallisuuden ilmenemi-
sesta tiimitydssa. Aineiston tarkastelun nakékulmaan vaikuttaa laadittu teoreettinen vii-
tekehys eli se, minka teorian ympadrille aihe rakentuu ja mita aiheesta jo tiedetdan, seka
laaditut tutkimuskysymykset, jotka tdsmentavat sitd, mihin ollaan varsinaisesti etsimassa

vastauksia.
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3.2 Tutkimusprosessi ja aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteluin, jotka ajoittuivat kaikki helmi- ja maa-
liskuuhun vuonna 2023. Teemahaastattelun eli puolistrukturoidun haastattelun avulla
tarkastellaan ihmisen yksil6llisia kokemuksia, elamyksia ja ajatuksia (Hirsjarvi & Hurme,
2022). Teemahaastattelussa haastattelu on kaikille haastateltaville teemoiltaan eli aihe-
piireiltdan sama, mutta esimerkiksi kysymysten tarkka muoto tai esittamisjarjestys saat-
toi vaihdella. Haastattelutilanteessa vuorovaikutuksella on keskeinen rooli aineiston syn-

tymisessa.

Hirsjarvi ja Hurme (2022) nostavat teemahaastattelun Iahtékohdaksi nakdkulman, jonka
mukaan ihmiset ovat yksil6llisia ja ainutkertaisia. Tama lahtokohta patee oivallisesti myds
tdhan tutkimukseen, minka vuoksi teemahaastattelu valikoitui aineistonkeruumenetel-
maksi. Pdaatosta teemahaastattelun valitsemisesta tukevat myds menetelman edut.
Haastattelu menetelmdna antaa haastateltavalle mahdollisuuden kertoa asioista mah-
dollisimman vapaasti, jolloin haastateltavasta tulee asioille tai ilmidille merkityksia luova
ja aktiivinen osapuoli aineiston syntymisessa. Lisaksi tutkimuksen aihe on sellainen, etta
odotettavissa on monitahoisia vastauksia, joihin voi jo haastatteluvaiheessa pyytaa sel-

vennysta tai syventamista.

Haastateltavat hankittiin padasiassa sahkopostin valitykselld. Sahkdpostiviestien muoto
saattoi vaihdella jonkin verran henkildittdin. Haastateltavaksi etsittiin henkilGita, joilla on
useamman vuoden kokemus tiimijohtajana toimimisesta. Tarkkaa kokemusrajausta ei
kuitenkaan ollut. Kutsun saanut sai itse paattaa, onko hanella tarpeeksi kokemusta tiimi-
johtajuudesta, jotta hdn osaa sanoittaa kokemuksiaan, tuntemuksiaan ja nakemyksiaan
persoonallisuudesta tiimityossa. Haastattelukutsuja ldhetettiin 13 kappaletta. Haastatte-
luun osallistuvia l6ytyi lopulta kahdeksan kappaletta. Kaksi kutsun saanutta kieltaytyi

haastatteluun osallistumisesta, ja kolmelta henkil6ltd ei saatu vastausta kutsuun.
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Haastateltavia |0ytyi yhteensa kahdeksan kappaletta, jotka kaikki tyoskentelivat samassa
organisaatiossa, jonka toimiala on elintarviketeollisuus. Haastateltavista nelja oli miehia
ja nelja naisia. Haastateltavien ian vaihteluvali oli suunnilleen 30—70 vuotta. Tiimijohta-
miskokemus vaihteli haastateltavilla laidasta laitaan, silld erds oli johtajuutensa alkuvai-
heilla, parilla kokemusta oli kertynyt jo useamman vuoden ajalta, mutta suurimmalla

osalla oli kuitenkin jo merkittavan pitka kokemus tiimijohtajana toimimisesta.

Tutkimuksen eettisyyden varmistamiseksi haastatteluihin pyydettiin haastateltavilta
viela suullisesti lupa haastattelun alussa sen jalkeen, kun haastateltavalle oli kerrottu tut-
kimuksen eettisista taustoista, kuten tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta,
keskeyttamismahdollisuudesta, haastattelun nauhoittamisesta, haastateltavien ano-
nymiteetista seka haastattelun luottamuksellisuudesta. Suostumus haastatteluun osal-

listumisesta otettiin nauhalle.

Haastatteluista viisi toteutettiin Microsoft Teams -ohjelman avulla etdayhteydella ja kolme
lahitoteutuksena yrityksen toimitiloissa. Etdhaastattelut tallennettiin Teams-sovelluksen
omalla tallennustyokalulla ja lahihaastattelut haastattelijan henkil6kohtaisen alypuheli-
men nauhoitussovelluksella. Nauhoitus tehtiin, jotta haastattelut oli helppo saattaa jal-
keenpadin tekstimuotoon eli litteroida. Litteroitu aineisto jalleen mahdollistaa paremmin
aineiston kayton aineiston analyysissa. Haastattelut kestivat 30—-50 minuuttia, jolloin lit-
teroitua aineistoa kertyi kuudesta kahdeksaan sivua haastattelua kohden, yhteensa 58

sivua.

Haastattelu koostui kuudesta padkysymyksesta, joihin jokaiseen oli muodostettu jo en-
nalta apukysymyksia silta varalta, ettd haastateltavan on vaikea ymmartaa kysymysta tai
muutoin ldhted vastaamaan kysymykseen. Haastattelurunko ilmenee Liitteessa 1. Haas-
tattelun paakysymykset olivat muodostettu tutkimuskysymysten pohjalta, jotta vastaus-
ten avulla olisi mahdollista saavuttaa tutkimuskysymyksiin vastaava aineisto. Haastatte-

lut kestivat jokainen puolesta tunnista tuntiin. Haastattelun jalkeen haastatelluille
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lahetettiin kiitosviesti seka tutkielman tekijan ja tutkielman ohjaajan yhteystiedot mah-

dollisia kysymyksia tai muuta yhteydenottoa varten.

3.3 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi alkoi litteroimalla nauhoitetut haastattelut. Haastattelujen litteroi-
minen alkoi jo haastattelujen tekemisen ohessa. Viimeisetkin litteroinnit valmistuivat no-
peasti viimeisten haastatteluiden jalkeen. Litteroidut haastatteluaineistot kaytiin lapi
huolellisesti tehden samalla merkintéja aineistoon viitekehys ja tutkimuskysymykset
mielessa pitden. Aineistosta merkittiin muistiin sellaisia kohtia, joiden voitiin ajatella so-
pivan aineistoksi tutkielmaan huomioiden tutkimuksen tarkoitus. Kun aineistoon oli tu-
tustuttu riittdvasti hyvan kokonaiskuvan muodostamiseksi, muistiin merkittyja kohtia
ryhdyttiin koostamaan Microsoft Excel -taulukkolaskentaohjelmaan, jossa aineiston tau-

lukointi ja luokittelu oli luontevaa.

Lainauksia koostettiin Excel-ohjelmaan aluksi vain hahmottelemalla suurpiirteisesti esi-
merkiksi tutkimuskysymyksen tai jonkin tietyn kasitteen tai ilmauksen mukaan ryhmiksi
eri valilehdille. Naitd ryhmia oli luontevaa jo alustavasti nimeta, minka avulla saatiin
muodostettua alaluokkia. Kun koko aineisto oli lapikaytyna siten, etta alaluokittelun hah-
motelma oli valmis, tdassa kohtaa oli jo muodostunut melko hyva kasitys myos siita, mil-
laisia pdaluokkia aineistosta saa muodostettua. Luokkahahmotelmia lapikaymalla oli
mahdollista ryhtya koostamaan varsinaista taulukkoa luokittelusta. Tassa vaiheessa viela
jotkin lainaukset vaihtoivat paikkaa luokasta toiseen ja jotkin jaivat jopa pois. Valmis ai-
neiston analyysitaulukko valmistui liittdmallda hahmotelman alaluokat paaluokkien mu-

kaisesti yhdeksi suureksi taulukoksi. Liitteesta 2 kay ilmi esimerkki aineiston analyysista.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitellddn tutkimusaineiston perusteella saadut tutkimustulokset tutki-
mustehtavittdin. Aluksi kdydaan |api ilmenneet tiimityolle hyodylliset persoonallisuus-
piirteet, sitten tiimityolle ei-toivotut persoonallisuuspiirteet, minka jalkeen vuorossa
ovat persoonallisuuden huomioivan johtamisen keinot. Lopuksi esitellaan tiimijohtajien

ajatuksia ylipaataan persoonallisuudesta tiimitydssa ja sen jalkeen yhteenveto.

4.1 Hydodylliset persoonallisuuspiirteet tiimityossa

Tiimille hyodyllisiksi persoonallisuuspiirteiksi koettiin luovuus ja innovatiivisuus, positii-
visuus, avoimuus, rohkeus, energisyys, yhteistyohaluisuus, tunnollisuus ja kdytannonla-

heisyys.

Luovuus ja innovatiivisuus. Tiimijohtajat kokivat, ettd luovuus ja ideointi vievat tiimi-
tyota eteenpadin, ja he kaipasivat siten luovia ja innovatiivisia jasenia tiimiinsa. He huo-
mioivat, ettd luovuus ja ideointi saattavat avata taysin uusia, erilaisia ja odottamattomia-
kin nakokulmia tiimityossa, mika koettiin tiimityolle eduksi. Innovatiiviset tiimin jasenet
koettiin tiimille arvokkaiksi jaseniksi erityisesti strategista tyota tai pohdintaa vaativissa

tehtavissa.

Positiivisuus. Tiimijohtajien kokemusten mukaan tiimin jasenen positiivisuus on edes-
auttava persoonallisuuspiirre tiimityossa. Positiivisuudella viitattiin myonteiseen ajatte-
luun seka ihmisia etta asioita kohtaan. Tarkeana nakdkulmana positiivisuuteen liittyen
nostettiin erityisesti positiivisen persoonallisuuden kannustava ja yhteishenkea nostat-

tava vaikutus tiimissa.

Avoimuus. Tiimijohtajat nostivat tiimille hyodylliseksi persoonallisuuspiirteeksi myos
avoimuuden ihmisia ja asioita kohtaan. He kokivat, ettd avoimella suhtautumisella mui-

hin tiimin jdseniin voi oppia ymmartamaan ihmisten erilaisia ndkemyksid ja
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tarkastelemaan esitettyja asioita positiivisella tavalla kriittisesti. Avoimuuden koettiin

my0s rakentavan tiimin sisdista luottamusta ja mahdollistavan oppimisen tiimissa.

Rohkeus. Haastatellut tiimijohtajat olivat sita mielta, etta tiimityota positiivisella tavalla
haastavat, itseensa luottavat ja sanavalmiit jasenet ovat tiimille hyddyllisia erityisesti,
koska he uskaltavat kyseenalaistaa asioita ja esittdaa omia mielipiteitaan rohkeasti. Esitet-
tiin, etta rohkea, itseensa luottava tiimin jasen ei lannistu vastoinkdymisista, ja tiimin ja-
senen itseluottamus vaikuttaa myonteisesti myods yhteistyéhon muiden tiimin jasenten

kanssa.

Energisyys. Tiimijohtajat nostivat energisyyden tiimille hyodylliseksi persoonallisuuspiir-
teeksi erityisesti siksi, ettd he kokivat energisen tiimin jasenen innostavan muita tiimin
jasenid. Energisyytta persoonallisuuspiirteena pidettiin myos tehokkuutta lisdavana teki-

jana.

Yhteistyohaluisuus. Tiimijohtajat esittivat yhteistyohaluisuuden yhdeksi tiimityota hyo-
dyttavaksi persoonallisuuspiirteeksi. He tarkoittivat yhteistyohaluisuudella muut huomi-
oon ottavaa persoonallisuutta, joka on valmis joustamaan muiden tarpeiden vuoksi ja

auttamaan muita.

Tunnollisuus. Tunnollisuus nostettiin tiimity6lle hyodylliseksi persoonallisuuspiirteeksi,
koska tallainen tiimin jasen herattda luottamusta tiimissa ja tuottaa laadukasta tyon jal-

ked. Tunnollisuutta kuvattiin nimenomaan tarkkuuden ja huolellisuuden avulla.

Kaytannonldheisyys. Tiimijohtajan kokivat, ettd persoonallisuudeltaan kdytdnnonlahei-
set tiimin jasenet ovat tiimille hyodyllisia, koska he keskittyvat asioiden kdytanndn toteu-
tuksiin ja osaavat silla tavoin tarkastella asioita kriittisesti. He nostivat esille myos sen,

etta tallainen kdytannonlaheinen tiimin jasen tasapainottaa innovatiivisia tiimin jasenia.

Tuloksia kuvaavat seuraavat esimerkki-ilmaukset:
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"télldset kekseliddt ja innovatiiviset tyypit, niin varsinki, jos pitdd jotain tdlldsté
strategista tyétd tai pohdintaa tehdd, niin ne on kylld tosi arvokkaita"

"pitdis suhtautua kuitenki mun mielestd silld lailla avoimesti ja hyviksyd ne
erilaiset kannat, ettd se voi kuitenki sitte siind tiimitydskentelyssé johtaa nékemddn
uusia asioita"

"tietty sellanen energisyys tuo sitd tehokkuutta ja saa muitaki innostumaan"

'semmonen yhteistyéhaluisuus, ettd on vdlilld vaikka valmis tinkimddén niistd
omista mielipiteistddn ja voi keskustella niistd, ja I6ydetdéin yhteistd sdveltd"

4.2 Ei-toivotut persoonallisuuspiirteet tiimityossa

Tiimijohtajat nostivat kokemuksensa perusteella tiimille ei-toivotuiksi tiimin jasenten
persoonallisuuspiirteiksi dominoivuuden ja negatiivisen danekkyyden, arkuuden ja hiljai-

suuden, joustamattomuuden ja negatiivisen tunnollisuuden.

Dominoivuus ja negatiivinen danekkyys. Tiimijohtajat kokivat lilan voimakkaasti esilla
olevat ja liikaa danessa olevat tiimin jasenet haitalliseksi tiimityolle. Heidan mielestdaan
liikkaa esilla ja ddnessa olevat tiimin jasenet eivat anna riittavasti tilaa muille tiimin jase-
nille ja heidan danelleen, mika saattaa passivoida muita tiimin jasenia. Tama tarkoittaa
tiimijohtajien mukaan sita, etta joidenkin tiimin osallistuminen saattaa heikentya, jos he
kokevat jonkun tiimin jasenen lilan dominoivaksi tiimissa ja tama vaikuttaa negatiivisesti

myds tiimin yhteistydhon.

Arkuus ja hiljaisuus. Tiimijohtajien mielesta persoonallisuudeltaan sellainen tiimin jasen,
joka ei uskalla tai viitsi avata suutaan heikentaa tiimityota, koska talloin tiimityo ei saa
tarvittavaa kritiikkia ja mielipiteitd, eika kehity. He nostivat esille myds sen, etta arka per-
soonallisuuspiirre saattaa johtaa siihen, etta tiimin jasen ei pysty esittdmaan — saati puo-

lustamaan — omaa kantaansa.
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Joustamattomuus. Tiimijohtajat nostivat esille useita sellaisia tapauksia, joista on paa-
teltavissa, etta tiimin jasenen joustamattomuus on persoonallisuuspiirteena ei-toivottu
tiimityossa. Joustamattomuuteen on liitettavissa muutosvastaisuus ja siihen liittyvat toi-
mintatavat, jotka jollain tapaa kuormittavat tai hidastavat tiimityon sujuvuutta. Muutos-
vastaisuuden lisaksi tiimijohtajat nimesivat esimerkiksi negatiivisen suhtautumisen ihmi-
sia tai asioita kohtaan, liian tarkkuuden tai kriittisyyden omaa tai muiden tyota kohtaan
seka kapeakatseisuuden. Kapeakatseisuudella tiimijohtajat tarkoittivat sita, etta tiimin
jasen ei kykene ymmartamaan erilaisia mielipiteita tai kritiikkia asioihin ja haluaa, etta

asiat tapahtuvat hanen tavallaan.

Vilinpitamattomyys. Tiimijohtajien huomiot tiimin jdsenen huolettomasta ja negatiivi-
sesta suhtautumisesta tyéhon nimettiin valinpitamattémyydeksi, jolla tarkoitetaan tun-
nollisuuden vastakohtaa. Tiimijohtajat kokivat, etta tiimityota hankaloittaa tiimin jasenet,
joilla on liian huoleton tai jopa negatiivinen suhtautuminen tyéhon, koska se vaikuttaa
seka yksilo- etta tiimitasolla suoriutumiseen. He painottivat erityisesti sitd, etta jonkun
tiimin jasenen negatiivinen tunnollisuus vaikuttaa usein yleiseen tydilmapiiriin, mika

saattaa laskea yleista tydmoraalia ja tiimin yhteishenkea.

Tuloksia kuvaavat seuraavat esimerkki-ilmaukset:

"jos ne on kovin puheliaita ja tavallaan haluaa hallita sitd tilaa"

"ainakin sellaset persoonallisuuspiirteet, ettd on ujo ja hiljanen, eiké avaa suutansa
siind silloin, kun on se tiimityén hetki"

"jos tiimin jéisenet katsoo silld lailla kapeasti, ettd ei esimerkiksi hyvdksy sitd, ettd
joku on eri mieltd tai kyseenalastaa jotain asiaa tai antaa kritiikkid"

"jos niinku suhtautuminen tyéntekoon, etté sitd ei ota niin vakavasti, ettd joku
tyotehtdvd jad tekemdttd vaikka, nii sitte se tuo huonoa henked siihen tekemiseen

n
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4.3 Tiimijohtajan keinot tiimin jasenten persoonallisuuden huomioimi-

seen johtamisessa

Tiimijohtajilta nousi esille useita eri kdytannon menetelmia persoonallisuudeltaan erilai-
sista tiimin jasenista koostuvan tiimin johtamiseen. Eraana nakokulmana tuotiin yksilot
huomioiva johtaminen, johon kuuluu tiimin jasenten persoonallisuuden vahvuuksien
huomioiminen, tiimin jaseniin tutustuminen ja tiimin jasenten yksilollinen johtaminen.
Kaytannon tyossa tiimijohtajat pyrkivat johtaman erilaisia persoonallisuuksia osallista-
malla ja aktivoimalla tiimin jasenia ja alustamalla kasiteltavat aiheet perusteellisesti. Tii-
mijohtajat esittivat tarkeiksi keinoiksi myods kuuntelemisen ja seka tiimin sisdisen etta
henkilokohtaisen keskustelemisen. Erdaaksi merkittavaksi keinoksi nousi esille myos tii-
min yhteishengen ylldpitaminen ja kehittaminen. Muita keinoja olivat itseohjautuvuu-
den ja luottamuksen kehittaminen, avun hyddyntdaminen, ongelmien nopea ratkaisemi-

nen ja palautteen antaminen.

Tiimin jasenten persoonallisuuden vahvuuksien huomioiminen. Tiimijohtajat olivat
huomioineet johtamisessaan tiimin jasenten persoonallisuuteen liittyvia vahvuuksia. He
olivat esimerkiksi hyddyntdneet kehittamistehtaviin positiivisia ja yhteistyokykyisia tii-
min jasenia, muutostilanteisiin positiivisia tiimin jasenia, tiukan aikataulun tehtaviin no-
peatempoisia tiimin jasenia ja syvallista ajattelua vaativiin tehtaviin harkitsevia tiimin ja-

senia.

Tiimin jaseniin tutustuminen. Tiimijohtajat kokivat tiimin jaseniin tutustumisen avuksi
persoonallisuudet huomioivassa johtamisessa. He huomauttivat, etta tiimin jasenten
persoonallisuuden vahvuuksien hyddyntaminen edellyttdaa tiimin jasenten tuntemista.
Tiimin jasenten tunteminen myods auttaa tiimijohtajaa ymmartamaan tiimin jasenten toi-

mintaa.

Tiimin jasenten yksilollinen johtaminen. Tiimijohtajat olivat yhta mielta siita, ettd per-

soonallisuudeltaan erilaiset tiimin jdsenet vaativat erilaista l|dhestymistapaa
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johtamisessa. He esimerkiksi pyrkivat asettumaan johdettavan asemaan ja siten sopeut-
tamaan omaa toimintaansa tiimijohtajana, jotta erilaiset persoonallisuudet tulisivat huo-

mioiduksi.

Tiimin jasenten osallistaminen ja aktivointi. Osallistavan johtamisen avulla tiimijohtajat
pyrkivat antamaan kaikille tiimin jasenille yhtaldisen mahdollisuuden osallistua tiimityos-
kentelyyn. Taman he toteuttivat esimerkiksi jakamalla puheenvuoroja ja huolehtimalla,
ettei jonkun aani hiljenna toista. Hiljaisempia tiimin jasenia he aktivoivat esimerkiksi li-

sakysymysten avulla.

Asioiden ja tehtavien perusteellinen alustaminen. Tiimijohtajat olivat huomioineet tii-
min jasenten erilaiset persoonallisuudet alustamalla kasiteltavat asiat hyvin, jotta kaikki
tiimin jasenet ymmartavat kasiteltavat aiheet ja kaikki saavat riittavasti aikaa niiden ka-
sittelemiseen. Tama toimintamalli helpottaa erityisesti vaikeiden aiheiden kasittelya ja
minimoi persoonallisuuden vaikutusta siihen. Vaikeiden asioiden esitystapaa oli myds
muutettu sen mukaan, miten tiimijohtaja ennustaa tiimin jasenten reagoivan niihin.
Myds tehtavien, toimintamallien ja tavoitteiden selked ennalta maaritteleminen oli ko-

ettu tasaavan persoonallisuuden vaikutuksia tiimitydssa.

Kuunteleminen ja keskusteleminen. Tiimijohtajat pitivat tiimin saannollista keskustelua
ja kuuntelemista tarkedna. He toteuttivat sitd esimerkiksi jarjestamalla viikkopalavereita.
He kokivat, etta tiimijohtajalla on suuri vastuu avoimen keskusteluilmapiirin luomisessa,
ja sitd voi toteuttaa tiimijohtaja omalla esimerkilldan. Keskustelemisen koettiin auttavan
asioiden ratkaisemisessa ja kuulluksi tulemisen lisaavan tyon merkityksellisyytta ja mie-

lekkyytta. Kuuntelemisessa auttaa se, kun osaa asettua toisen asemaan.

Henkil6kohtainen keskustelu. Henkilokohtaisella keskustelulla tiimijohtajat viittasivat
tiimijohtajan ja tiimin jadsenen keskendan kdymaan keskusteluun. Tata keinoa tiimijohta-
jat hyodynsivat erityisesti sellaisissa haastavissa tilanteissa, joissa ongelma liittyy selke-

asti tiettyyn tiimin jaseneen tai tiettyihin tiimin jdseniin. Kyseessd voi olla jokin
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henkilokohtainen ongelma tai esimerkiksi joidenkin tiimin jasenten valinen konflikti. Tii-
mijohtaja voi havaita tallaisia ongelmia olemalla ajan tasalla tiimin jasenten tilanteista.
Henkilokohtaisella keskustelulla ongelmat saa ratkeamaan ja tiimin jasenistd saa esille

heidan parhaat puolensa.

Yhteishengen yllapitdminen ja kehittaminen. Tiimijohtajat nimesivat erdaksi tarkeaksi
erilaiset persoonallisuudet huomioivaksi johtamiskeinoksi tiimin yhteishengen yllapita-
misen ja kehittamisen. Hyvan yhteishengen kerrottiin rakentuvan luottamuksen kautta,
ja sita pystyy jokainen tiimin jasen kehittdamaan omalla toiminnallaan, mutta tiimijohtaja
voi ohjata organisaatiokulttuuria ja positiivista suhtautumista. Tiimijohtajat olivat sita
mieltd, ettd hyva yhteishenki ratkaisee monta asiaa ja huono ilmapiiri saattaa lamaan-

nuttaa tiimia.

Itseohjautuvuus ja luottamus. Tiimijohtajat uskoivat itseohjautuvuuteen huomioides-
saan erilaiset persoonallisuudet tiimissa. Itseohjautuvuus koettiin saavutettavan luotta-
muksen ja selkean vastuujaon avulla. Itseohjautuvuudella jokainen tiimin jasen pystyi

[6ytamaan persoonallisuudelleen sopivan tyoskentelytyylin.

Avun hyédyntaminen. Tiimijohtajat olivat erityisesti ongelmatilanteita ratkottaessa hyo-
dyntaneet apua johtamiseensa. He olivat pyytaneet apua omalta esihenkiléltdan tai ul-

kopuoliselta asiantuntijalta.

Ongelmien nopea ratkaiseminen. Ongelmatilanteisiin, kuten sisdisiin ristiriitoihin, tiimi-
johtajat olivat pyrkineet reagoimaan nopeasti, koska ongelmien hoitamattomuus saattoi

lamaannuttaa tiimia.

Palautteen antaminen. Tiimijohtajat olivat kokeneet hyodylliseksi keinoksi johtamises-
saan palautteen antamisen. He kuitenkin huomauttivat, ettd palautteen antamisen tay-
tyy olla tilanteeseen sopivaa ja oikea-aikaista. Onnistuneella palautteen antamisella tii-

min jasenet pystyivat kokemaan itsensa tarkeaksi osaksi tiimia.
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Tuloksia kuvaavat seuraavat esimerkki-ilmaukset:

"kyllé mé pyrin tavallaan kéyttdmddn hyddyksi eri tiimin jésenid siltd pohjalta, ettd
md tiedén, mikd on heille niinku vahvaa"

"kyllé se on se osallistava johtaminen, ettd kaikilla on mahdollisuus tuoda se oma
panoksensa siihen tiimin tyéskentelyyn"

"ettd sitd semmosta luottamuksellista vuoropuhelua on riittévdsti, ja se on silld
tavalla jatkuvaa, ettd tiimin jdsenet kokee, ettd he ovat tdrkeitd ja heiddn
mielipiteilléiéin on merkitykstd, ja sitd kautta kokevat sen tyonsd mielekkddks"

"kun tiimissé tai organisaatiossa on se hyvd me-henki, niin seki ratkasee monta
asiaa”

"mun kokemus on, etté jokaista ihmistd pitéié johtaa yksilbllisesti kuitenkin siind
tiimissé"

4.4 Tiimijohtajien nakemyksia persoonallisuudesta tiimityossa

Tiimijohtajat pohtivat persoonallisuuden roolia tiimitydssa, tiimijohtajan roolia persoo-
nallisuuden huomioimisessa tiimin johtamisessa ja erilaiset persoonallisuudet huomioi-

van johtamisen haasteita.

Persoonallisuuden rooli tiimity6ssa. Tiimijohtajat nakivat persoonallisuuden padaasiassa
vahvuutena tiimitydssa ainakin silloin, kun se osataan hyddyntda johtamisen avulla oi-
kein. He kokivat, etta persoonallisuus vaikuttaa tiimityohon, koska se vaikuttaa yksildiden
ajatteluun ja tyoskentelyyn ja siten tiimin toimintaan. Myos vaikutus esimerkiksi tiimin
ryhmadynamiikkaan huomioitiin. Persoonallisuudeltaan erilaisten tiimin jasenten sanot-

tiin myOs tasapainottavan toisiaan, mika koettiin tiimille hyodylliseksi asiaksi.
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Tiimijohtajien keskuudessa ei kuitenkaan ollut taytta varmuutta siita, vaikuttaako yksiloi-
den persoonallisuus suoraan tiimin suoriutumiseen. Vaikka persoonallisuus tunnistettiin
tarkedksi ja huomioitavaksi osaksi tiimityota, yksildiden osaamisella ja taidoilla todettiin
olevan suurempi merkitys tiimin suoriutumisessa. Tiimijohtajien kokemuksen mukaan se,
missd maarin persoonallisuus tulee esille tyodssa, riippuu paljon tydnkuvasta tai tyoteh-
tavasta. Siihen vaikuttaa esimerkiksi se, miten tarkasti tydnkuva on maaritetty. He koki-

vat, ettd persoonallisuus tulee selkeimmin esille luovassa tydssa ja muutostilanteissa.

Tiimijohtajan rooli persoonallisuuden huomioimisessa tiimin johtamisessa. Tiimijohta-
jat huomioivat omasta roolistaan persoonallisuudeltaan erilaisten tiimin jasenten johta-
misessa erityisesti sen, etta tiimijohtajan taytyy tuntea itsensa hyvin voidakseen johtaa
muita onnistuneesti. Heidan mukaansa oman persoonallisuutensa ymmartaminen aut-
taa ymmartamaan myds muita. He huomioivat myds, etta tiimijohtajan taytyy luottaa

itseensa seka olla ndyra ja avoin. Kokemuksen myota myds itsevarmuus johtajana kehit-

tyy.

Erilaiset persoonallisuudet huomioivan johtamisen haasteet. Tiimijohtajat eivat koke-
neet erilaisista persoonallisuuksista koostuvan tiimin johtamista helppona. He nimesivat
merkittavaksi haasteeksi ddnen tasaisesta jakautumisesta huolehtimisen. Myds tiimijoh-
tajan oma persoonallisuus ilmeni valilla haasteeksi, koska myds tiimi arvioi tiimijohtajaa

persoonallisuuden ominaisuuksien kautta.

Tuloksia kuvaavat seuraavat esimerkki-ilmaukset:

"persoonallisuudella on se roolinsa, koska vaikka me teemme ammattilaisina téitd,
niin kyllé me kuitenkin teemme téitd myds ihmisind, yksildind, ja kyllé se persoona
tulee sieltd ihan véistimdttd"

"mitd vapaampi se kenttd on tydnteon organisoinnis ja kaikes muus, niin sit se
persoonallisuus vaikuttaa siind enemmdn, kun sitte taas, mitd selvempi se on se
tyéntekoprosessi ja tiukempi se raami, missG toitd tehdddn, niin sille
persoonallisuudelle ei jéé endd niin paljo tilaa"
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"erilaiset ihmiset sitten taas tekee siité tiimistd paremman, kun toiset vdhd
tasapainottaa toisia"

"tutkiskelin myés tdtd omaa persoonallisuutta, ettd osaisin sitte ottaa senki
huomioon, ettd millanen md ite oon, etten vaadi muilta liikaa, vaikka itse vaadin
itseltdni paljon"

"se on tiimin johtamises joskus hankalaa, etté saa kaikki esittéimddn niitd
mielipiteitinsé"

4.5 Yhteenveto tuloksista

Taulukosta 2 ilmenee tutkimustulosten yhteenveto jaoteltuna tutkimustehtavien mukai-
sesti. Tiimityolle hyodyllisiksi persoonallisuuspiirteiksi nousivat luovuus ja innovatiivi-
suus, positiivisuus, avoimuus, rohkeus, energisyys, yhteistyohaluisuus, tunnollisuus ja
kaytannonlaheisyys. Ei-toivotuiksi persoonallisuuspiirteiksi taas esitettiin dominoivuutta
ja negatiivista danekkyytta, arkuutta ja hiljaisuutta, joustamattomuutta seka valinpita-

mattémyytta.

Tiimijohtajien persoonallisuuden huomioivan johtamisen keinot liittyivat tiimin jasenten
yksilollisyyden huomioimiseen kaikessa johtamisessa. Tiimijohtajien nakemykset persoo-
nallisuudesta tiimityossa olivat myonteisid, mutta persoonallisuuden ilmeneminen huo-
mioitiin vaihtelevan tyénkuvan mukaan, ja yksilon osaaminen ja taidot olivat suurem-
massa roolissa tiimin suoriutumisessa kuin persoonallisuus. Tiimijohtajan rooliin liittyen
muistutettiin, etta tiimijohtajan taytyy tuntea itsensa ja luottaa itseensa onnistuakseen
muiden johtamisessa. Tiimijohtajat eivat kokeneet persoonallisuuden huomioivaa tiimi-
johtamista helpoksi, silla haasteeksi esitettiin ainakin tiimissa adanen tasapuolisen jaka-

misen vaikeus.
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Taulukko 2. Yhteenveto tutkimustuloksista.

Hyodylliset persoonalli-

suuspiirteet tiimityossa

Luovuus ja innovatiivisuus, positiivisuus, avoimuus, roh-
keus, energisyys, yhteistyohaluisuus, tunnollisuus ja kay-

tannonlaheisyys

Ei-toivotut persoonalli-

suuspiirteet tiimityossa

Dominoivuus ja negatiivinen danekkyys, arkuus ja hiljai-

suus, joustamattomuus ja valinpitdmattomyys

Tiimijohtajien johtami-

sen keinot

Tiimin jasenten persoonallisuuden vahvuuksien huomioi-

minen

Tiimin jaseniin tutustuminen

Tiimin jasenten yksil6llinen johtaminen

Tiimin jasenten osallistaminen ja aktivointi

Asioiden ja tehtdvien perusteellinen alustaminen

Kuunteleminen ja keskusteleminen

Henkilokohtainen keskustelu

Yhteishengen yllapitaminen ja kehittaminen

Itseohjautuvuuden ja luottamuksen kehittaminen

Avun hyddyntaminen

Ongelmien nopea ratkaiseminen

Palautteen antaminen

Tiimijohtajien nakemyk-
sia persoonallisuudesta

tiimityossa

Persoonallisuuden rooli tiimitydssa: oikein johdettuna
suuri vahvuus, vaikuttaa yksiloéiden kautta tiimin toimin-
taan, yksilén osaaminen suuremmassa roolissa, tydnkuva

vaikuttaa ilmenemiseen

Tiimijohtajan rooli persoonallisuuden huomioimisessa
tiimityossa: taytyy tuntea itsensd, luottaa itseensa ja olla

noyra ja avoin, kokemuksen myo6ta itseluottamus kehittyy

Erilaiset persoonallisuudet huomioivan johtamisen
haasteet: ddnen tasaisesta jakautumisesta huolehtimi-

nen, oma persoonallisuus arvioinnin kohteena
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5 Pohdinta

Tassa luvussa taman tutkimuksen tutkimustuloksia vertaillaan aiempaan tutkittuun tie-
toon ja etsitaan niista yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia. Lisaksi tehddan johtopaatoksia
tutkimuksen tuloksista ja tehdaan niihin liittyvia suosituksia. Sen jalkeen ehdotetaan jat-

kotutkimusaiheita, ja miten taman tutkimuksen tuloksia voisi hyodyntaa.

5.1 Tutkimustulosten vertailu

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa tiimijohtajien nakemyksia persoonallisuudesta
tiimityossa. Aihetta tutkittiin neljan tutkimustehtavan avulla: 1) Mitka ovat tiimin suoriu-
tumisen kannalta hyodyllisia persoonallisuuspiirteita? 2) Mitka ovat tiimin suoriutumi-
sen kannalta ei-toivottuja persoonallisuuspiirteita? 3) Milla tavoin tiimijohtaja voi huo-
mioida tiimin jasenten persoonallisuuden johtamisessaan? 4) Miten tiimijohtajat ovat
kokeneet persoonallisuudeltaan erilaisista jasenista koostuvan tiimin ja sen johtamisen?
Vastaukset tutkimustehtaviin saatiin tiimijohtajien haastatteluista muodostuneesta ai-

neistosta.

Hyodylliset persoonallisuuspiirteet tiimitydssa. Tutkimusaineistosta johdettujen tulos-
ten perusteella tiimille hyodyllisia persoonallisuuspiirteitd ovat luovuus ja innovatiivi-
suus, positiivisuus, avoimuus, rohkeus, energisyys, yhteistyohaluisuus, tunnollisuus ja
kaytannonlaheisyys. Teoria viittaa siihen, etta tiimityossa hyodyllisia persoonallisuuspiir-
teitd ovat itseluottamus (Tasa ja muut, 2011), sosiaalisuus (Tang, 2020), positiivinen
emotionaalisuus (Panaccio & Vandenberghe, 2012), ekstroversio (Rhee ja muut, 2013),
sovinnollisuus (Panaccio & Vandenberghe, 2012), positiivinen danekkyys (Satterstrom ja

muut, 2021) ja luovuus (Cirella, 2021).

Tutkimustuloksissa ja teoriassa on havaittavissa samansuuntaisia tuloksia. Selkein yhta-
ldisyys on luovuus. Kuitenkin esimerkiksi rohkeus ja energisyys ovat yhdistettavissa itse-

luottamukseen, sosiaalisuuteen, ekstroversioon ja positiiviseen danekkyyteen (Tasa ja
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muut, 2011; Tang, 2020; Rhee ja muut, 2013; Satterstrom ja muut, 2021), yhteistyoha-
luisuus sovinnollisuuteen (Panaccio & Vandenberghe, 2012) ja positiivisuus positiiviseen
emotionaalisuuteen, jolla viitataan taipumukseen kokea positiivisia tunteita (Panaccio &
Vandenberghe, 2012). Tunnollisuutta ei itsessadan nostettu teoriassa esille tiimityolle
hyodyllisena persoonallisuuspiirteend, mutta sen mainittiin ainakin ennustavan yksilén
aani-ilmaisua ja luovuutta, samoin kuten avoimuuden (Zare & Flinchbaugh, 2019). Teoria
ei myoskadn nostanut avoimuutta suoraan erdaksi tiimityolle hyodylliseksi persoonalli-
suuspiirteeksi, vaikka se valillisesti nousikin joihinkin muihin piirteisiin liitettyna. Kaytan-

nonlaheisyys nousi esille uutena tuloksena, josta ei teoriassa ollut mainintaa.

Tutkimusaineistosta nousseiden persoonallisuuspiirteiden erilaisuutta suhteessa teori-
asta nousseisiin voi perustella silld, ettd haastatteluissa piirteita kuvattiin hyvin kdytan-
nonlaheisestda nakokulmasta, kun taas aiemmat tutkimukset kasittelivat persoonalli-
suutta ja sen piirteitd melko teoreettisesta nakokulmasta. Jos tutkimuksen aiheeseen liit-
tyva teoria olisi ollut haastatelluille tutumpaa, tulokset olisivat voineet olla kadsitetasolla
yhtenevammat teorian kanssa. Sisallollisesti kuitenkin tuloksissa ilmeni yhtalaisyyksia.
Teoria painottaa enemman sosiaalisia taitoja tiimin suoriutumisessa, kun taas tutkimus-
aineisto nosti esille monipuolisemman kirjon erilaisia tiimille hyodyllisia persoonallisuus-

piirteita.

Ei-toivotut persoonallisuuspiirteet tiimitydssa. Tutkimuksen tulokset nostivat tiimille ei-
toivotuiksi persoonallisuuspiirteiksi dominoivuuden ja negatiivisen aanekkyyden, arkuu-
den ja hiljaisuuden, joustamattomuuden seka valinpitamattdmyyden. Teorian mukaan
tiimityolle ei-toivottuja piirteita ovat negatiivinen emotionaalisuus eli taipumus kokea
negatiivisia tunteita (Panaccio & Vandenberghe, 2012), epasovinnollisuus (Rhee ja muut,

2013) ja heikko muutoksensietokyky (Hon ja muut, 2014; Roth & Spieth, 2019).

Samoin kuin tiimityolle hyodyllisten persoonallisuuspiirteiden tuloksissa myos ei-toivo-
tuissa piirteissa tulokset ovat sisallollisesti samansuuntaiset, mutta niitd on kuvattu eri

kasittein ja eri painotuksilla. Joustamattomuus liittyy kaikkiin kolmeen teorian
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esittdmaan piirteeseen: negatiiviseen emotionaalisuuteen (Panaccio & Vandenberghe,
2012), epasovinnollisuuteen (Rhee ja muut, 2013) ja heikkoon muutoksensietokykyyn
(Hon ja muut, 2014; Roth & Spieth, 2019). My6s tutkimustulosten valinpitamattomyys

on liitettavissa negatiiviseen emotionaalisuuteen.

Sen sijaan dominoivuus ja negatiivinen danekkyys eivat nousseet esille aikaisemmista
tutkimuksista. Oikeastaan aikaisemmat tutkimukset nakivat erottuvat ja danessa olevat
tiimin jasenet tiimin voimavaraksi, joilla voi olla kannustava tai kompensoiva vaikutus
muihin tiimin jaseniin (Tasa ja muut, 2011; Silver ja muut, 2021; Rhee ja muut, 2013;
Satterstrom ja muut, 2021). On kuitenkin tulkinnanvaraista, millainen esilldolo ja danek-
kyys katsotaan negatiiviseksi, mika saattaa selittda naiden tulosten eron. Arkuus ja hiljai-
suus eivat myoskaan esiintyneet ainakaan riittdvasti aikaisemmissa tutkimuksissa. Se
saattaa johtua siitd, etta arkuus ja hiljaisuus eivat valttamatta erityisesti heikenna tiimi-
tyoskentelyd, mutta eivat myoskaan vie sitd eteenpdin, jolloin se ei ole noussut esille

aikaisemmissa tutkimuksissa.

Tiimijohtajan keinot tiimin jasenten persoonallisuuden huomioimiseen johtamisessa.
Tutkimustuloksista nousi tiimijohtajan keinoiksi tiimin jasenten persoonallisuuden vah-
vuuksien huomioiminen, tiimin jaseniin tutustuminen, tiimin jasenten yksildllinen johta-
minen, tiimin jasenten osallistaminen ja aktivointi, asioiden ja tehtavien perusteellinen
alustaminen, kuunteleminen ja keskusteleminen, henkilokohtainen keskustelu, yhteis-
hengen yllapitaminen ja kehittdminen, itseohjautuvuuden ja luottamuksen kehittdminen,

avun hyodyntdaminen, ongelmien nopea ratkaiseminen ja palautteen antaminen.

Tulokset ovat hyvin yhdensuuntaiset aikaisempien tutkimusten kanssa: Teoriassa esiin-
tyva aani-ilmapiirin kehittdaminen (Ohana & Stinglhamber, 2019; Zare & Filnchbaugh,
2019) kasittelee samaa kuin tuloksissa esiintyva tiimin jasenten osallistaminen ja aktivoi-
minen, jonka avulla tiimijohtajat huolehtivat ddnen tasaisesta jakautumisesta tiimissa.
My®ds teorian keinoista sosiaalisuutta lisdavat integraatiot, kuten saannoélliset tapaamiset

(Tang, 2020) seka kommunikointi ja yhteistyo (Creasy & Anantatmula, 2013; Tasa ja muut,
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2011) liittyvat tulokseen kuuntelemisesta ja keskustelemisesta, jossa tiimijohtaja mah-
dollisti tiimin jasenille ajan ja paikan saanndélliselle kommunikoinnille. Ulkopuolisen avun
hyédyntaminen (Brandes & Lai, 2022) ja itseohjautuvuuden lisdédminen (Morgeson ja
muut, 2010) ovat myods keinoja, jotka nousivat esille seka teoriassa etta tutkimustulok-
sissa. Myos tiimin jasenen persoonallisuuden vahvuuksien hydédyntaminen osoittautui
eradksi yhtaldisyydeksi (Rhee ja muut, 2013). Morgeson ja muut (2010) nostivat tiimijoh-
tajan toiminnoissa esille yhteishengen yllapitamisen ja palautteen antamisen, jotka nou-

sivat esille myds taman tutkimuksen tuloksissa.

Sen sijaan tiimin jaseniin tutustumisesta, tiimin jasenten yksilollisesta johtamisesta, hen-
kilokohtaisesta keskustelusta ja ongelmien nopeasta ratkaisemisesta ei ollut ainakaan
suorainaisesti mainintaa tdahan tutkielmaan keratyssa teoriassa. Ne eivat siis nousseet
ainakaan selkeasti esille tiimitydn ja persoonallisuuden yhteyttd koskevissa aikaisem-

missa tutkimuksissa. Naita tuloksia voidaan pitda uusina.

Tiimijohtajien nakemyksia persoonallisuudesta tiimitydssa. Tuloksista nousi esille myds
tiimijohtajien yleisia nakemyksia persoonallisuudesta tiimitydssa seka tiimijohtajan roo-
lista persoonallisuuden huomioimisessa tiimijohtamisessa. Tulokset koskien persoonal-
lisuuden roolia tiimitydssa olivat samansuuntaiset aiempien tutkimusten kanssa. Tiimi-
johtajat olivat sitd mielta, ettd oikein johdettuna tiimin jasenten persoonallisuus on tii-
mille suuri vahvuus. Aikaisemmin on huomioitu tiimin monimuotoisuuden hyodyllisyys
tiimityossa (Davis ja muut, 2022). Persoonallisuuden huomattiin vaikuttavan tiimityohon
yksildiden kautta eli valillisesti. Tadma on samansuuntainen tulos teorian kanssa, koska
yksilon persoonallisuuden on huomioitu vaikuttavan yksilon kayttaytymiseen ja siten va-
lillisesti tiimitydohon (Tasa ja muut, 2011). Tulosten mukaan tiimityossa korostuvat kui-
tenkin persoonallisuutta enemman yksilon osaaminen ja taidot, ja tyonkuva vaikuttaa
persoonallisuuden ilmenemiseen tiimityossa. Nama tulokset ovat teorian kanssa saman-
suuntaiset, silla aiempien tutkimusten mukaan tiimityoskentelyyn vaikuttavat eniten tii-
min jasenten osaaminen ja kyvyt (Rhee ja muut, 2013; Tang, 2020) ja persoonallisuuden

merkitys tiimityossa on tilannesidonnaista (Judge & Zapata, 2015; Tett & Burnett, 2003).
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Tiimijohtajien ndakemykset tiimijohtajan roolista persoonallisuuden huomioimisesta tii-
mitydssa olivat uusia tuloksia. Naihin ei ollut sovellettavissa aikaisempaa tutkimusta.
Tama saattaa johtua siitd, ettd aikaisemmat tutkimukset eivat tarkastelleet tiimijohtajan
roolia nimenomaan tiimijohtajien nakdkulmasta. Tulokset osoittivat, etta tiimijohtajan
tulee tuntea itsensa hyvin huomioidakseen tiimin jasenten persoonallisuuden tiimin joh-
tamisessa. Tiimijohtajan taytyy myos luottaa itseensa ja omaan tekemiseensa seka olla
noyra ja avoin tiimidan kohtaan onnistuakseen persoonallisuudeltaan erilaisista tiimin
jasenista koostuvan tiimin johtamisessa. Tiimijohtajan itseluottamus kehittyy johtamis-
kokemuksen myo6ta. Tuloksia saatiin myos persoonallisuudeltaan erilaisista tiimin jase-
nista koostuvan tiimin johtamisen haasteista. Haasteiksi nimettiin erityisesti tasapuoli-
sesta danen jakautumisesta huolehtiminen ja tiimijohtajan oma persoonallisuus arvioin-

nin kohteena.

5.2 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Aineisto kerattiin nimenomaisesti tata tutkimusta varten jarjestetyin haastatteluin, jotka
olivat puolistrukturoituja, jolloin vastaukset olivat riittdvan avoimia mutta ne keskittyivat
hyvin tutkittavaan aiheeseen. Haastateltavat edustivat monipuolista otantaa, silla suku-
puolijakauma oli tasan ja haastateltavilla oli vaihteleva maara kokemusta tiimijohtajuu-
desta, jolloin tulosten voidaan katsoa edustavan erilaisia nakokulmia. Kaikki haastatellut
tyoskentelivat samassa organisaatiossa. On mahdollista, etta mikali aineisto olisi keratty
eri organisaatioiden edustajilta, se olisi voinut olla ehka hieman erilainen, silla organi-
saatiokulttuurilla saattaa olla vaikutusta siihen, miten tiimijohtajat kokivat persoonalli-

suuden tiimityossa.

Aineistosta saatiin riittdvan laaja ja sisallollisesti runsas. Aineiston analyysissa kuitenkin
ilmeni tiettyja heikkouksia. Aineistoa oli jossain maarin vaikea luokitella, silld osa aineis-
tosta olisi sopinut useampaankin alaluokkaan. Lisaksi haastatteluaineiston tulkitseminen

oli valilld haastavaa, silla haastatellut eivat valttamatta suoraan ilmaisseet ajatustaan
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esimerkiksi kayttamalla tiettyja toistuvia kasitteita, joita olisi ollut mielekasta yhdistaa
alaluokiksi. Tama jatti siis tutkijalle jonkin verran tulkinnanvaraa luokitteluun. Vahvuus
kuitenkin tallaisessa kuvailemalla muodostetussa aineistossa oli se, etta sen tulkitsemi-
nen vaati erityisen intensiivista tutustumista aineistoon. Alkuperadisesta hahmotellusta
aineiston luokittelusta lopulliseen luokitteluun paaseminen vaati jonkin verran luokkien

uudelleenjarjestelya, mutta paalinjat pysyivat alusta loppuun samana.

Tutkijan vahvuutena tassa tutkielmassa oli se, etta teoria oli jo ennalta melko tuttua, silla
tutkijan aikaisemmin luoma kandidaatin tutkielma hyédynsi monilta osin samaa teoriaa.
Koska aiemman tutkimustiedon hyddyntaminen tutkielmassa oli tutkijalle ennalta tuttua,
my0s lahteiden voidaan katsoa olevan riittavan laadukkaita tassa tydssa. Lahteet olivat
pdadasiassa verrattain uusia, suurin osa enintddan kymmenen vuotta vanhoja. Lahteet
koostuivat lahinna vertaisarvioiduista tutkimusartikkeleista, ja niita oli kdytossa tyon laa-
juuteen ndahden sopivasti. Sen sijaan heikkoudeksi voidaan katsoa aineiston keruu, silla
tutkijalla ei ollut merkittavasti aiempaa kokemusta haastatteluiden tekemisesta. Tama
johti siihen, etta tutkija kehittyi haastattelijana haastatteluiden aikana. Viimeiset haas-
tattelut sujuivat luontevammin kuin ensimmaiset, mika saattoi vaikuttaa jonkin verran

haastatteluaineiston sisaltoon.

5.3 Johtopaatokset ja suositukset

Taman tutkimuksen tuloksissa korostuvat kolme paahavaintoa persoonallisuudesta tii-
mitydssa ja sen huomioimisesta johtamisessa. Ihmisten yksilollisyytta ja erilaisuutta pi-
dettiin yleisesti rikkautena, yleiset menestyneen tiimijohtamisen keinot olivat yhdistet-
tdvissa persoonallisuuden huomioivaan tiimijohtamiseen, ja persoonallisuudella on va-

lillinen vaikutus tiimin suoriutumiseen.

Ensiksi, tiimijohtajat pitivat yksimielisesti tiimin jasenten persoonallisuutta tiimityolle ar-
vokkaana asiana. He kokivat, etta tiimin jasenten persoonallisuus mahdollistaa tiimin

monimuotoisuuden ja siten muun muassa erilaiset ndkemykset tiimitydssa. Erilaisia
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nakemyksia jalleen pidettiin arvokkaina. Vaikka persoonallisuuteen liitettiin joitain ei-toi-
vottuja tekijoita, sita pidettiin silti ennemmin vahvuutena. Haastateltavien mukaan per-
soonallisuudeltaan monimuotoista tiimia tulee kuitenkin johtaa oikein, jotta persoonal-
lisuuden potentiaali tiimin vahvuutena on mahdollista hyédyntdaa. Tahan ehdotettiin

muun muassa tiimin jasenten yksil6llista johtamista.

Voidaan siis tulkita, etta tiimijohtamisessa tulisi kiinnittda viela enemman huomiota ih-
misten yksilollisyyteen ja persoonallisuuteen sen sijaan, etta tiimia johdettaisiin massana.
Tiimijohtajan ymmartdessa tiiminsa jasenten yksil6llisyyden, tiimijohtaja pystyy tietoi-
semmin johtamaan heita yksil6lahtdisemmasta nakokulmasta ottaen huomioon yksil6i-
den tarpeet seka luontaiset vuorovaikutus- ja tyoskentelytyylit. Organisaatioissa taman
ajatuksen esille tuomista voisi edistaa tiimijohtajille tarkoitetut yksildlliseen johtamiseen

keskittyvat koulutukset.

Toiseksi, tuloksista ilmenneet tiimin jasenten persoonallisuuden huomioivan johtamisen
keinot olivat pitkalti linjassa yleisempien onnistuneen tiimijohtajuuden keinojen kanssa
(Morgeson ja muut, 2010). Talla tarkoitetaan sitd, etta tiimijohtajan toimiessa yleisesti
eettisesti, tasa-arvoisesti ja kehittavasti myos yksildiden persoonallisuus tulee huomioi-
duksi. Tama johtuu siita, ettd nykyaan hyvana ja edistyksellisena pidetyt johtamiskeinot
ovat ihmislaheisempia siind missa aiemmin historiassa johtajuus on keskittynyt asioiden

johtamiseen.

Tiimijohtajien koulutuksessa ei siis ole valttamatonta keskittyd nimenomaan persoonal-
lisuuteen, joka on hyvin yksityiskohtainen ja tarkka nakdkulma. Sen sijaan koulutuksessa
voi hyodyntda yleisia ihmisiin keskittyvan johtajuuden nakokulman johtamiskeinoja,
joista tutkittua tietoa, oppaita ja koulutusmateriaalia on olemassa huomattavasti enem-
man. Koulutuksessa kuitenkin ndkékulmana tulisi painottaa ihmisten erilaisuutta sen si-

jaan, ettd yhden johtamismallin voisi ajatella sopivan kaikille.
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Kolmas merkittava tulos liittyi persoonallisuuden merkitykseen tiimin suoriutumisessa.
Vaikka aikaisemmat tutkimukset viittaavatkin siihen, etta tietyt persoonallisuuspiirteet
ovat hyodyllisia tai ei-toivottuja tiimityolle tiimin suoriutumisen kannalta, tdma tutkimus
nostaa kuitenkin esille sen, etta persoonallisuuden vaikutus tiimin suoriutumiseen on
valillinen. Samaa on esitetty myos teoriassa (Tasa ja muut, 2011). Persoonallisuus vaikut-
taa yksilon toimintaan, ajatusmalleihin ja vuorovaikutukseen ja siten myos tiimitason
suoriutumiseen. Vaikka tdman ja aikaisempien tutkimusten tulokset viittaavat persoo-
nallisuuden positiiviseen vaikutukseen tiimitydssa, molemmista ilmeni kuitenkin, etta yk-
silon osaamisella ja kyvyillda on suurempi vaikutus suoriutumiseen (Rhee ja muut, 2013;
Tang, 2020) ja persoonallisuuden merkitys tiimityossa vaihtelee tilanteittain, riippuen

esimerkiksi tydnkuvasta (Judge & Zapata, 2015; Tett & Burnett, 2003).

Voidaan paatelld, ettad tiimin jasenen persoonallisuus on tarkea osa tiimity6ta ja tiimin
suoriutumista, mutta sen vaikutus ei ole ylivoimainen. Tiimijohtamista ei siis tule keskit-
taa ainoastaan persoonallisuuden huomioimiseen, silla lopulta tarkeammassa roolissa
ovat tiimin jasenten taidot ja osaaminen suhteessa tehtavdan. Organisaatioissa rekry-
toinnissa ja tiimin muodostamisessa tulisi siis ensisijaisesti huomioida yksilon kyvykkyys
ja osaaminen kyseiseen tehtdvdaan, mutta jo olemassa olevan tiimin johtamisessa yksi-
I6iden persoonallisuuden erilaisuus tulee huomioida. Tiimijohtajan tulee myds mahdol-

listaa tiimin jdsenten osaamisen kehittaminen johtamisessaan.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen aihe on sen verran tuore ja vahan tutkittu, etta jatkotutkimusaiheita
olisi varmasti paljon. Ensimmaisena nostettakoon esille, ettd tdma taysin sama aihe kai-
paa lisda tutkimusta. Tiimijohtajien ndkokulmasta persoonallisuutta tiimityossa ei ole
tutkittu oikeastaan ollenkaan, minka vuoksi aihe kaipaa lisda seka laadullista ettd maa-
rallistd tutkimusta. Tiimijohtajien nakdkulma on tarkes, silla tiimijohtajat kykenevat tar-

kastelemaan aihetta arkipaivadiselld tasolla. Tutkimusta aiheesta tarvitaan lisaa seka
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kotimaassa etta ulkomailla, koska kulttuurilla saattaa olla vaikutusta esimerkiksi siihen,
millaisia persoonallisuuspiirteita pidetdaan tiimityolle hyodyllisina ja millaisia ei-toivot-

tuina.

Myds persoonallisuuden huomioivan tiimijohtamisen keinoja olisi mahdollista tutkia li-
sad. Tama tutkimus nosti esille yleispatevia johtamiskeinoja persoonallisuuden huomioi-
miseen tiimityossa. Uuden tutkimuksen huomio voisi olla erityisesti siind, millaisia joh-
tamiskeinoja on nimenomaan hyddyllisten persoonallisuuspiirteiden hyédyntamiseen
tiimityossa ja millaisia keinoja on ei-toivottujen persoonallisuuspiirteiden haivyttami-
seen tiimityossa. Taman kaltaisessa tutkimuksessa voisi mielenkiinnon kohteena olla

my0s selkeampi jaottelu siitd, millaista persoonallisuutta tulisi johtaa millakin tavalla.

Lisaksi olisi mahdollista tutkia persoonallisuutta tiimitydssa tiimin jasenten nakdkul-
masta. Taman kaltainen tutkimus voisi keskittya tiimin jasenina toimineiden henkildiden
nakemyksiin ja kokemuksiin siita, millaisten kanssatiimildisten kanssa on ollut helppoa ja
mukavaa toimia ja millaiset tiimin jasenet ovat aiheuttaneet haasteita tiimin toimintaan.
Lisaksi voisi olla mielekadsta selvittaa, millaista johtamista tiimin jasenet toivoisivat tiimi-
johtajalta. Tata voisi suhteuttaa vastaajan omaan persoonallisuuteen esimerkiksi testaa-
malla haastateltavan persoonallisuus ennen haastattelun toteuttamista. Talléin olisi

mahdollista tehda todellisuudessa linkityksia persoonallisuuden ja johtamisen vilille.

5.5 Tulosten hyodyntaminen

Talla tutkimuksella voidaan nahda olevan useita kdytannon hyotyja. Taman tutkimuksen
varsinaisena kaytannon tarkoituksena oli luoda tiimijohtajille keinoja tyoelamaan per-
soonallisuuden huomioimiseen tiimijohtamisessa. Siina tavoitteessa tama tutkielma on-
nistui. Tutkimustuloksista ilmeni selkeitad kdytannon johtamiskeinoja, joilla tiimin jasen-
ten persoonallisuus on mahdollista ottaa paremmin huomioon tiimijohtamisessa. Sa-
moja keinoja on mahdollista hyddyntda myos koulutuksessa. Erityisesti erilaiset tiimi- ja

johtamisvalmennusta tarjoavat konsultointiyritykset tai yrityksen henkilostéosasto voi
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hyodyntaa taman tutkimuksen selvittamia johtamiskeinoja esihenkilille tai tiimijohta-

jille tarkoitetuissa koulutuksissaan.

Taman tutkielman voidaan nahda olevan kuitenkin hyddyllinen kenelle tahansa, esimer-
kiksi tiimin jasenille. Jokaiselle on tarkeda oivaltaa oman persoonallisuutensa vahvuudet
ja heikkoudet, jotta kehittyminen tiimilaisena olisi mahdollista. Tama tutkielma saattaa
auttaa ymmartdamaan oman roolinsa tiimin jasenena ja sen, mita pystyy omalla persoo-
nallisuudellaan tarjoamaan tiimille. Lisaksi tdama tutkielma valottaa sita, ettd kukaan ei
ole persoonallisuudeltaan heikompi kuin toinen, silla erilaiset persoonat rikastuttavat tii-

mia ja tydelamaa, ja on olemassa keinoja kdaantaa ihmisten erilaisuus voimavaraksi.
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Liite 1. Haastattelurunko

1. Mika on mielestasi persoonallisuuden rooli tiimitydssa?

Mihin yksilén persoonallisuus vaikuttaa tiimitydssa?

Miten yksilon persoonallisuus ilmenee tiimityossa?

2. Kuvaile persoonallisuuspiirteita, jotka ovat ndyttaytyneet hyodyllisina tiimitydssa.

Mitka tiimisi jasenten persoonallisuuspiirteet ovat olleet sellaisia, jotka
ovat hyodyttdaneet tiimin suoriutumista?

Milla tavalla ne persoonallisuuspiirteet ovat vaikuttaneet tiimin suoriutu-
miseen?

Ovatko persoonallisuuspiirteet hyodyttdaneet eniten yksil6a, tiimia vai mo-

lempia?

3. Milla tavoin olet hyddyntanyt tiimityolle hyddyllisia persoonallisuuspiirteita johta-

misessasi?

Oletko huomioinut hyvat persoonallisuuspiirteet jotenkin tiimin johtami-

sessa? Miten?

4, Kuvaile persoonallisuuspiirteitd, jotka ovat haitanneet tiimityota.

Mitka tiimisi jasenten persoonallisuuspiirteet ovat olleet sellaisia, joista on
ollut lahtdkohtaisesti enemman haittaa kuin hyotya tiimityossa?

Miten ei-toivotut persoonallisuuspiirteet ovat vaikuttaneet tiimin suoriutu-
miseen?

Ovatko persoonallisuuspiirteet jarruttaneet eniten yksilod, tiimia vai mo-

lempia?

5. Miten voit omalla johtamisellasi vaikuttaa siihen, etteivat ei-toivotut persoonalli-

suuspiirteet saisi valtaa tiimityossa?
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- Milla tavoin olet, toiminut, kun olet kohdannut ei-toivottuja persoonalli-
suuspiirteita tiimissa?

- Millaisiksi olet kokenut tilanteet, joissa tiimin jasenen persoonallisuus vai-
kuttaa negatiivisesti tiimin suoriutumiseen?

- Onko sinulla ollut kdytossasi tyokaluja tallaisessa tilanteissa toimimiseen?

Millaisia?

6. Miten toimit/toimisit nyt, kun tiimisi koostuu persoonallisuudeltaan erilaisista yk-
siloista?
- Onko sinulla ollut oppimiskokemuksia omassa johtajuudessasi persoonalli-
suuden huomioimisessa tiimitydssa? Oletko esimerkiksi muuttanut joskus
toimintaasi?

- Millaisia vinkkeja antaisit muille tiimijohtajille?
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Liite 2. Esimerkki aineiston analyysista.

Aineiston analyysi tiimille hyédyllisista persoonallisuuspiirteista

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Padluokka

"kylla sellasta ideoin-
tia sieltéd tiimin sisalta

ainaki kaipaa"

kaipaan tiimin jdse-

nilta ideointia

"jos sieltd tuloo oiki- | ideointi vie tiimia
asti hyva idea niin se- | eteenpain

hdn otetaan silloon

kayttoon —— ,koska se

vie sitd tiimia kum-

minki etehen pain"

"sellaanen pieni so- | luovuus vie tiimia
piva (luovuus), niin | eteenpain

silla  paastaan aina

eteenpain”

"tallaset kekselidat ja
innovatiiviset tyypit,
niin varsinki, jos pitaa
jotain tallasta strate-
gista tyota tai poh-
dintaa tehda, niin ne
on kylld tosi arvok-

kaita"

innovatiiviset tiimin
jasenet ovat arvok-
kaita tiimille strate-
gista tyota tai poh-
dintaa vaativissa teh-

tavissa

"parhaat ideat
yleensa tulee niilta
eri tiimilaisilta, etta ei
se tiimin vetaja valt-
niita

tamatta par-

haita ideoita o0saa

edes ajatella"

luovuus tiimissa saat-

taa johtaa odotta-

mattomiinkin  inno-

vaatioihin tiimissa

luovuus ja innovatii-

visuus

tiimille  hyddylliset
persoonallisuuspiir-

teet
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"keskustelevat ja
omia ideoita esittavat
on todella tarkeita
siina, etta pystytaan
monipuolisesti kasit-

telemdan niitd asi-

oita"

ideointi avaa nako-

kulmia

"ylipdatdadan semmo-

nen positiivinen
asennoituminen ja
se, ettd — — luodaan

sitd hyvda henked ja
sellasta tsemppimei-

ninkia"

positiivinen asenne
ja hyvan, kannusta-
van ilmapiirin luomi-

nen

"kun on sellanen po-

positiivisuus on tii-

sitiivinen luonteen- | mille hyodyllinen per-
piirre" soonallisuuspiirre
"semmonen  perus | myonteinen suhtau-
mydnteisyys" tuminen asioihin
"sellanen tietynlai- | luottavaisuus ja posi-

nen niinku luottavai-
suus, ettd ihminen ei
aina epdile toista tai
toisen sanomisia tai
tekemisia, vaan sella-
nen tietynlainen, no
se on varmasti sita
sellasta  positiivista
asennetta asioihin ja

muihin ihmisiin"

tiivinen asenne asioi-

hin ja ihmisiin

"Onhan siella paljo
sitte sitd positiivistaki

mieltd. Ehka suurin

positiivinen asenne

on tiimille

positiivisuus
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osa meillaki on sit3,
ettd ei ala sitte ihan
ensimmaisena kapi-
noimaan ja ootta-

maan pahinta"

hyodyllinen  persoo-

nallisuuspiirre

"sellanen jengi, kella
on enemman positii-
vinen ajattelumaa-
ilma, nii kyllahan sen
porukan kans paas-

tdan paljo parempiin

tuloksiin"

positiivisella  asen-
teella tiimi suoriutuu

paremmin

"sellaanen tietynlai-
nen positiivinen suh-
tautuminen tai sel-
laaset (positiiviset)
piirteet persoonalli-
suudessa, nii  seki
taas kannustaa
(muita tiimin jasenia)

tekemaan"

tiimin jasenen positii-
vinen asenne kan-
nustaa muita tiimin

jasenia

"ettd on sitte avoin, ja
kysyy asioita ja ky-

seenalaistaa asioita"

tiimin jasenen avoi-
muus ja positiivinen
kriittisyys ovat tii-
mille hyodyllisia per-

soonallisuuspiirteita

"se, ettd on avoin"

avoimuus on tiimi-
tyolle hyodyllinen

persoonallisuuspiirre

"pitdis suhtautua kui-
tenki mun mielestd
silla lailla avoimesti ja

hyvdksya ne erilaiset

avoimuus persoonal-
lisuuspiirteena mah-

dollistaa erilaisten

avoimuus
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kannat, ettd se voi
kuitenki sitte siina tii-
mitydskentelyssa

johtaa ndakemaan uu-

nakokulmien ymmar-

tamisen

sia asioita"

"tulee  semmonen | avoimuus ja avulai-
avoimuus ja — — avu- | suus tiimissa johtavat
liaisuus, — — sillon se | sisdiseen luottamuk-

tiimi oppii toinen toi-
siltaan ja tulee myos-
kin se sisdinen luotta-
mus — —, ettd uskalle-
taan epaonnistua, ja

niistaki opitaan"

seen ja mahdollista-

vat oppimisen

"kunhan vaan sitte
siind yhteisessa tiimi-
tyoskentelyssa  tuo
sitte ne kysymykset ja
kantansa esille, ettei
sitte oo tuppisuuna ja
jda niita itte hauto-

maan"

rohkeat ja sanaval-

miit tiimin jasenet
ovat eduksi tiimi-
tyOssa

"sitte on myoski naita
haastajia, ja ne on
yleensa aika voima-
kastahtosia ja tar-
keitda myoskin, etta
ne haastaa naitd asi-
oita ja kyseenalais-

taa, ja on tammdsia

rohkeita"

rohkeat ja sanaval-

miit tiimin jasenet
ovat eduksi tiimi-
tyossa

"semmonen terve it-

seluottamus on

tiimin jasenen positii-

vinen itseluottamus

rohkeus
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tarkedaa minusta jo-

kaisella, et koska se

vaikuttaa  myontei-

sesti tiimin yhteistyo-

vaikuttaa myds siihen | hon

niinku  yhteistyohon

muiden kanssa"

"liittyy just semmo- | rohkea ja itseensa

seen rohkeuteen ja
myoski semmoseen
terveeseen itseluot-
tamukseen, etta siita
ei kaikki kaadu, jos
tulee niita virheits,
vaan sitte vaan nous-

taan ylos"

luottava tiimin jasen
ei lannistu vastoin-

kdymisista

"porukka tietysti tart-
tee aina tammosia
energisia  tyyppeja
myoski, jotka pitda

koko ajan viretta ylla"

energinen tiimin ja-
sen innostaa muita

tiimin jasenia

"sellanen innostunei-
suus, ettd ollaan in-
nostuneita, se
yleensa ruokkii mui-

denki innostusta"

innostunut tiimin ja-
sen innostaa muita

tiimin jasenia

"tietty sellanen ener-
gisyys tuo sitd tehok-
kuutta ja saa muitaki

innostumaan"

energinen tiimin ja-
sen tuo tiimiin tehok-
kuutta ja innostaa

muita tiimin jasenia

energisyys

"semmonen vyhteis-
tyohaluisuus, ettd on
valilla vaikka valmis
tinkimaan niista

omista

yhteistydhaluinen tii-
min jasen on hyodyl-
linen tiimin suoriutu-

miselle

yhteisty6haluisuus
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mielipiteistddn ja voi
keskustella niista, ja
|oydetdaan  yhteista

savelta"

"toisaalta myoski ta-
sapainottaa, etta olis
sellanen mukautuva
ja yhteistyohaluinen
— —, ettd hyvin sujuis
sen tyoparin tai tii-
ottais

min kanssa,

muita huomioon"

muut huomioon ot-
tava, yhteistyohalui-
nen tiimin jasen on
hyodyllinen  tiimin

suoriutumiselle

"sellaanen toiset
huomioon ottava ja
tallaanen tunnollinen
tekija, niin kyllahan
sellaset piirteet sopii
hyvin tdnne ja sitte
vie porukkaa ja tyon-

tekoa eteenpain”

muut huomioon ot-
tava, tunnollinen tii-
min jasen vie tiimia ja

tiimityota eteenpadin

"semmonen vyhteis-
tyosuuntautunei-

suus, ettad valilld ote-
taan sitte koppia, jos
toisella on jotaki vai-
keutta jonkun hom-
man tekemisessa tai
tarvitsee apua, niin
ollaan siind  sitte

oma-alotteisestikin

auttamassa"

oma-aloitteinen, yh-
teistydlahtdinen avu-
liaisuus on tiimityolle
hyodyllinen persoo-

nallisuuspiirre
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"tarkkuuski on tie-
tyissa asioissa —— tosi

hyva asia"

tarkkuus on tiimille
hyodyllinen persoo-

nallisuuspiirre

"tyokaverit tietaa ja
luottaa siihen, kuinka

se toimii, ja sellanen

persoonallisuudel-
taan  jarjestelmalli-

nen tiimin jasen he-

jarjestelmallinen on | rattda luottamusta
ehkd sitte sellanen | muissa tiimin jase-
luottamusta  herat- | nissa

tava"

"sellaanen  persoo- | persoonallisuudel-

nallisuus, mikd nyt on
niinku  tunnollinen,

ettd tehdaan sita
tyotd, mika on nyt an-
nettu, ja se ndhdaan
tarkedana ja tehdaan
huolellisesti  valitta-
mattd  valttamatta

siitd, tekeekd sen
joku muu yhtd huo-

lellisesti"

taan tunnollinen tii-
min jasen nakee tyon
tarkeana ja tekee sen

huolellisesti

tunnollisuus

"tdmmoset analyytti-
set tyypit, jotka aina
ldhtee  miettimaan

sitd kdytantoa"

persoonallisuudel-
taan analyyttiset,
kdytannonlaheiset

tiimin jasenet ovat

tiimille hyodyllisia

"tammoset ihan niin
ku kovan luokan asi-
antuntijat ——yleensa
palauttaa maanpin-
nalle tai sitte muuten

ohjaa sita

asiaorientoituneet
tiimin jasenet tasa-
painottavat innovatii-

visia tiimin jasenia

kdytannonlaheisyys
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keskustelua niilla
omilla tiedoilla, etta
keskitytaan sitte
olennaiseen, vaikka
sielld hullujaki ideoita

heitellaan"
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