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Alkusanat

Diplomity6-projektini alkoi noin kaksi ja puoli vuotta sitten Esa Saarisen kanssa
kaydyn brainstormauksen tuloksena. Intohimo aiheeseen ei ole muuttunut
miksikdan tuossa ajassa. Startup-tiimimme oli jo tuolloin niin henkisessa kuin
mitattavassakin kasvussa, mutta kaksi puoli vuotta on silti pitka aika, kun katsoo
taaksepain. Startup-yrittdjana aika tuntuu kuitenkin menneen silmien
rapdyksessa.

Startup-yrittdjyys ei ole projekti. Se ei ole mydskadan prosessi. Se on dynaaminen,
vahadisellad alatimuuttuvalla tiedolla varustettu, epavarmuutta ja riskia tadynna
oleva systeemi, joka vaatii 100% keskittymista ja fokusta toimiakseen. Yrittdjana
toimiminen on kuin tentti joka ikinen paiva aiheesta, mista ei ole kuullut koskaan
aikaisemmin mitaan. Matka yrittdjana on vaatinut lukuisia kertoja priorisointia
myo6s opintojeni kustannuksella, mutta 100% fokus on todella vaikeaa, kun
takaraivossa on kuitenkin kolkuttanut “kesken jattdminen” sellaisesta vaiheesta
elamadssd, mika on niin paljon tuottanut iloa, onnea, viihdetta ja muistoja.
Haluankin kiittda yhteisista vuosista opintojen darelld kanssa-musketdorejani
[lkka Lampiota ja Jaakko Hyytidista. Nyt on tullut allekirjoittaneen vuoro sulkea
viimeinen luku tasta oppikirjasta.

[so kiitos kuuluu my®6s kaikille muille opiskelukavereilleni, joiden kanssa olen
tiimitoina opintopisteitd kartuttanut; Taatalle, joka innoitit minut alun perin
seka TKK:lle ettd myos yrittdjaksi, mutta myos kannustit, ettd tdma on viimeinen
mahdollisuuteni valmistua; Esalle ja Raimolle, ettd ymmarsitte karsivallisesti
yrittdjan haasteita ja aikatauluja; Nooralle, ettd jaksoit tsempata, kannustaa ja
iloita onnistumisista kanssani paivasta toiseen; Tepolle, ettd autoit muista
kiireistd huolimatta aineiston kanssa seka kaikille tdhdn diplomity6hon kyselyn
kautta tai muuten osallistuneille.

Yhden henkilon kiittamiseksi eivat kuitenkaan superlatiivit riitd. Rehellisesti
sanoen ilman sinun raudanlujan, kansainvalisen huipputason tutkijan osaamisesi
vinkkejd, kannustavaa motivointia ja néyraa johtajuutta en tata tekstia
kirjoittaisi. Oli hienoa oppia sinun professorin maailmastasi ja kokea, etta
huipputiimin tuella voi saada jopa kahden viikon ihmeita aikaiseksi. Kiitos aiti.

Helsingissa 6.11.2015

Arttu Vesterinen
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1. Johdanto

Suomen kasvanut Startup-yhteis6 on saanut suurta huomiota viime vuosina
myo6s ulkomailla (Cord 2014). Startup-yritys on maaritelty nuoreksi
organisaatioksi, joka etsii skaalautuvaa ja toistettavaa liiketoimintamallia (Blank
& Dorf 2012). Eric Ries puolestaan madarittelee startup-yrityksen instituutioksi,
jonka tarkoituksena on kehittda jotain uutta suuren epavarmuuden vallitessa
(Ries 2011). Termi on syyta erottaa yksityisyrittajan kdsitteestd, jolla
tarkoitetaan yksityishenkilon omaa yritystd, jonka tarkoituksena on rahoittaa
yksityishenkilén oma toimeentulo (ks. kuva 1) (Quon-Lee 2014). Startup-
yritykseen liittyykin usein kasvuhakuisuus, isot riskit ja epdvarmuus (Blank ja
Dorf 2012; Blank 2013). Noin 75% kaikista startup-yrityksista epdaonnistuu ja

kuopataan kokonaan (Blank 2013).

Kunnianhimoiset kasvutavoitteet ja skaalautuva liketoimintamalli
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Startup yritykset rakentuvat usein tiimeista (Blank 2013). Startup-yrityksista
puhuttaessa tiimi on erottamaton osa kasitettd. Keskimaarainen startup-
yrityksen perustajatiimin koko on 2,5 henkea. (Startup-book.com 2015). Yksi
maailman tunnetuimmista padomasijoittajista, Paul Graham, on jopa todennut,

etta padomasijoittajat karttavat yhden miehen startup-yrityksia (Graham 2006).

Tiimeja on tutkittu paljon ja business dictionary kuvaa tiimin seuraavasti: “Tiimi
on ryhma henkil6it3, joilla on toisiaan tdydentavat taidot tyotehtavan, hankkeen
tai projektin tekemiseen. Tiimin jasenet toimivat korkean keskindisen
riippuvuuden, jaetun paatdntavallan seka itsensd-johtamisen vastuun alla
tyoskennellen kohti yhteista padmaaraa ja jaettua palkintoa. Tiimista tulee
enemman kuin vain jasentensa summa, kun jdsenten vélinen vahva tunne
keskindisesta sitoutumisesta luo synergioita tuottaen paremman lopputuloksen
kuin yksittdisten jasenten kontribuutio erikseen". (BusinessDictionary.com

2015)

Tiimi voidaan kuvata systeemina (Luoma ym. 2008), jossa eri osapuolet ovat
vuorovaikutuksessa seka toistensa ettd ymparistonsa kanssa. Systeemin
kdsitteeseen taas liittyy ihmisen perustavanlaatuinen kyvykkyys toimia osana
systeemia eli systeemidly. (Hamaldinen ja Saarinen 2014) Systeemidlykas
ihminen on tilannedlykas, hahmottaa kokonaisuudet nopeasti, ja tunnistaa
systeemeja ympdristossaan. Hin on myotatuntoinen ja helpostilahestyttava
muita kohtaan, osaa olla tietoisesti lasna ja omaa positiivisen asenteen.
Systeemidlykds henkil6 kantaa vastuun virheistdan itsedan tuomitsematta,

ajattelee hyvaa muista, eika jaa kiinni negatiivisiin ajatuksiin.



Systeemialykkyyteen kuuluu myo6s luovuus ja kekselidisyys, seka leikittely
ajatuksilla ja uusilla ndkékannoilla. Systeemidlykas ihminen kykenee
reflektoimaan omia ajatuksiaan ja toimintaansa, haastamaan itsedan ja
tahtddmaadn itsensa kehittdmiseen. Han toimii linjassa arvojensa kanssa,
viisaasti, ajattelee vaikutuksia pitkalla tahtaimella sekd ymmartaa, etta asioiden
saavuttaminen vie aikaa. Hin kuuntelee muiden neuvoja, hallitsee omat
tunteensa ja impulssinsa, osaa ja uskaltaa heittaytya, luo osaltaan hyvaa ja
kannustavaa ilmapiiria ja saa kanssaihmisista esiin parhaat puolet.
Systeemialykds henkil6 osaa avata jannittyneita tilanteita, saa asioita aikaan, on
hyva priorisoimaan eika luovuta haasteiden edessa. (Térmanen 2012 ja Jokinen
2015) Systeemidlykds ihminen ymmartaa itsensi osana systeemia
kaksisuuntaisesti: toisaalta hdn vaikuttaa itse systeemiin, mutta toisaalta myos

systeemi vaikuttaa hdneen. (Hamaldinen ja Saarinen 2013)

Systeemiajattelua ja systeemialya on tutkittu useissa konteksteissa ja todettu
hyddylliseksi muun muassa seuraavissa:

e Lastenhoito ja -kasvatus (Sajaniemi ym. 2004)

e Opetustyo (Sajaniemi ym. 2004; Saarinen ja Lehti 2014)

e Johtaminen (Hdmaldinen ja Saarinen 2007)

e Insindorifilosofia (Saarinen ym. 2008)

e Hoivatyo (Martela 2012)

e Operaatiotutkimus (Hamaldinen ym. 2013)

e Terapiaty6 (Martela ja Saarinen 2013)

e Organisaation tietdmyksenhallinnassa (Sasaki 2014)

e Myyntity0 ja asiakaskohtaamiset (Jokinen 2014)



Startup-yritysten tiimit ovat konteksti, missa systeemialya ei ole aiemmin
tutkittu lainkaan. Tama tutkimus esittelee systeemialyn ensi kertaa startup-
tiilmin ymparistossa. Tutkimuksessa tutkitaan tiimin jdsenten omaa systeemialya
yksilon nakokulmasta seka startup-tiimin systeemialya kokonaisuutena.
Tutkimuksella pyritdan selvittdmaan onko startup-tiimin systeemialy enemman
kuin jasentensa systeemidly yksittdin ja onko tdlla yhteys tiimin kokemaan

menestykseen ja onnistumiseen.

Kirjallisuuskatsauksen yhteydessa kayn ldpi ennen kaikkea systeemialya,
systeemialyn viitekehyksen eri osa-alueita seka tiimin kasitettd, joiden pohjalta
esitdn tutkimuskysymyksen perustuen siihen, miksi tata tutkimusta tarvitaan.
Aineisto ja tutkimusmenetelmat seka tulokset ovat kdyty lapi omissa luvuissaan.
Pohdinnan yhteydessa kdyn lapi tutkimuksen rajoitteet ja esitin omat
suositukseni tulevaisuuden tutkimussuunniksi ja miten tuloksia voisi hyédyntaa

startup-tiimien kokoamisessa, rakentamisessa ja johtamisessa.



2. Kirjallisuuskatsaus

2.1 Mita on systeemidly?

Professori Raimo P. Himaldinen ja professori Esa Saarinen esittelivat
systeemialyn kasitteen ensimmaisen kerran 2002. Systeemidlylla tarkoitetaan
alykasta toimintaa kompleksisissa ja vuorovaikutteisissa systeemeissa.
Systeemidlykas yksilo ymmartaa olevansa osa systeemid, vaikuttavansa osaltaan
systeemiin ja hdn hahmottaa my®ds, ettd systeemi vaikuttaa osaltaan myos
haneen (Hamaldinen ja Saarinen 2004). Hamaldinen ja Saarinen (2004) ovat
hyodyntineet systeemialyn kdsitteen muodostamisessa useita eri tieteenaloja ja
-teorioita, kasitteitd ja teemoja: systeemiajattelua, padtoksenteon teorioita,
ongelmanratkaisun teorioita, filosofista dialogia, positiivista psykologiaa,

tilanneanalyysia ja useita muita humanistisia tieteenaloja.

Jotta systeemidlya voitaisiin mitata, on sen ulottuvuuksia pitanyt kasitteellistaa
ja operationalisoida. Himaldinen ja Saarinen (2007) maarittivat systeemialyn
viisi tasoa, jotka on kuvattuna taulukossa 1. Tormanen (2012) jatkoi Hamaldisen
ja Saarisen tyota laatien mittariston systeemidlyn mittaamiseen. Mittariston osa-

alueet eli systeemidlyn dimensiot on kuvattu kappaleessa 3.2. ja taulukossa 2.

Taulukko 1 Systeemidlyn viisi tasoa

(1) Nahdai itsensa osana systeemia — Kyky ndhda itsensd, oman roolinsa ja
kdytoksensa osana systeemid. Myds muiden ihmisten ndkékulmasta ja
systeemin eri kehyksista katsottuna. Tietoisuus systeemiajattelusta.

(2) Ajatella systeemidlya - Kyky kuvitella ja identifioida tehokkaita
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kayttaytymismalleja itselleen osana systeemia ja tietoisesti ymmartaa
systeemiset mahdollisuudet, jotka muodostuvat omien valintojen
lopputuloksina.

(3) Hallita systeemidlya - Kyky harjoittaa tehokkaita kdyttaytymismalleja
systeemissa.

(4) Pitaa ylla systeemidlya - Kyky jatkaa ja kasvattaa systeemidlykasta
toimintaa pitkalla aikajanteella.

(5) Toimia johtajana systeemidlykkaasti - Kyky laittaa alulle ja luoda
systeemialykkdita organisaatioita.

Molemmat edelld mainitut viitekehykset kuvaavat ennen kaikkea systeemialya
yksilossa. Systeemi on kuitenkin enemman kuin osiensa summa. Systeemien
lopputuotokset ovat enemman kuin mitd sen osat voisivat tuottaa yksittdin.
Toisin sanoen systeemin ominaisuuksia ei voida palauttaa sen osien

ominaisuuksiin (Hdmalainen ja Saarinen 2004).

Jones ja Corner (2012) ovat jatkaneet systeemidlyn kasitteellistimista
rakentamalla Himaldisen ja Saarinen systeemidlyn viitta tasoa mukaillen
systeemidlyn kolme vaihetta. Ensimmainen vaihe, tarkkaavainen systeemialy
(attentive systems intelligence) kuvaa yksilon kykya havaita systeemeja ja olla
niissa lasna. Toisessa vaiheessa, aktiivisessa syteemialyssa, yksilo kykenee
olemaan ldasna useissa nakyvissa ja nakymattomissa systeemeissa ja toimimaan
tehokkaasti ottaen eri systeemit huomioon. Kolmannessa ja viimeisessa
vaiheessa, inspiroituneessa systeemidlyssg, yksilo kykenee nakemaan nykyisten
systeemien ylitse, maarittdmaan uusia systeemeja ja johtamaan muitakin

toimimaan tehokkaasti osana systeemeja.
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2.2 Systeemidlyn dimensiot

Systeemialylld on kahdeksan dimensiota (Hamaldainen ym. 2014). Taulukossa 2

on tiivistettyna systeemidlyn dimensiot yksilon nakékulmasta.

Taulukko 2 Systeemidlyn dimensiot

(1) Systeeminen havaintokyky (Systemic perception) - kykymme havaita ja
ndhda ymparillamme olevia systeemeja.

(2) Sanaton yhteys (Attunement) - Kykymme tuntea ja virittaytya
systeemeihin

(3) Pohdiskelevuus (Reflection) - Kykymme reflektoida omia ajatuksiamme
ja ajatella omaa ajatteluamme

(4) Heittaytyva mukanaolo (Positive engagement) - Kykymme
kommunikoida vuorovaikutuksellisesti muut ihmiset huomioiden

(5) Kekselidisyys (Spirited discovery) - Intohimoinen sitoutuminen ja
mukaanldhteminen uusiin ideoihin

(6) Aikaansaavuus (Effective responsiveness) - Kykymme saada
tarkoituksenmukaisia ja oikea-aikaisia asioita aikaan

(7) Viisas toiminta (Wise action) - Kykymme kayttaytya ymmartden pitkan
aikavalin vaikutukset

(8) Myonteinen asenne (Positive attitude) - Kykymme suhtautua
myonteisesti elamaan systeemeissa

Olemme kaikki vahvoja tietyissa dimensioissa ja heikompia toisissa
dimensioissa, mutta se ei tarkoita, ettemmeko voisi kehittya kokonaisvaltaisesti
systeemidlykkdammaksi ihmiseksi. Ainutlaatuista onkin se, ettd systeemialy
yhdistda kaikki dimensiot yhteisen padmaaran ja tarkoituksen alle eli kykyyn

toimia tehokkaasti systeemeissa (Himaldinen ym. 2014).

2.3 Tiimi ja yksilo osana tiimia
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2.3.1 Mika on tiimi?

Katzenbach ja Smith (1993) maarittelivat tiimin pieneksi maaraksi ihmisij, joilla
on toisiaan tdydentdvat kyvykkyydet ja jotka ovat sitoutuneet yhteista
tarkoitusta ja yhteisia tavoitteita kohtaan ja he ovat yhdessa vastuullisia.
Toisaalta tiimi on maaritelty joukoksi, jossa on vahintdan kaksi tai useampi
yksiloa. Yksilot toimivat siind dynaamisessa vuorovaikutuksessa ja keskinaisissa
riippuvuussuhteissa mukautuvasti saavuttaakseen madritetyt, jaetut ja arvotetut

tavoitteet (Bowers ym. 1995).

Tiimeja on ollut yhta kauan kuin on ollut ihmisyhteisdja. Niihin on viitattu
sadoissa teoksissa ja niiden saavutuksia on juhlittu lapi kulttuurien (Katzenbach
ja Smith 1993). Yksiloita tiimien edelle ihannoivassa koripallon ammattilaisliiga
NBA:ssa on tuotu esille San Antonio Spursin vastaesimerkki. Se osoittaa, etta
tiimejakin voidaan ihannoida yksilokeskeisessa kulttuurissa. Sen kauniista
tiimity6sta on tehty video, ‘San Antonio Spurs - Beautiful Game’, joka kerasi yli
miljoona katselukertaa videopalvelu Youtubessa vuonna 2014 (Viral Hoops,

2014).

2.3.2  Kaikki ryhmat eivat ole tiimeja

Kaikki tiimit ovat ryhmid, mutta kaikki ryhmat eivat ole tiimeja. Ryhma
maadritellaan vahintaan joukoksi, jossa on vahintaan kaksi henked. Ryhmissa voi
olla ihmisig, jotka jakavat kiinnostuksen kohteita tai luonteenpiirteita tai
tunnistavat toisensa samankaltaisten piirteiden vuoksi. Tiimin erottaa ryhmasta
on siis sen jasenten yhteinen paamaara, vuorovaikutus toisiinsa ja keskindinen

riippuvuus (Boundless.com 2015).
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Taulukossa 3 on eritelty muita tiimien ja tydryhmien erottavia tekijoita

(Brounstein 2002).

Taulukko 3 Tyéryhmien ja tiimien eroavaisuudet (mukaillen Brounstein 2002)

Tyoryhmat

Henkilokohtainen vastuu

Kokoontuvat jakamaan
informaatiota ja nakékulmia

Fokus henkilokohtaisissa
tavoitteissa

Tuottavat henkilokohtaisia tuotoksia

Maarittavat henkilotasolla roolit,
vastuut ja tehtavat

Huolehtivat omista tavoitteistaan ja
haasteistaan

Tarkoitus, tavoitteet ja
lahestymistavat ovat maaritelty
esimiehen toimesta

Tiimit

Henkild- ja tiimikohtainen vastuu

Kokoontuvat tiheasti yhteen
keskustelun, paatoksenteon,
ongelmanratkaisun ja suunnittelun
merkeissa.

Fokus tiimitavoitteissa

Tuottavat tiimituotoksia

Maarittavat henkilotasolla roolit,
vastuut ja tehtavat, jotta tiimi voi
saavuttaa paamaaransa

Huolehtivat jokaisen tavoitteista ja
haasteista, joita tiimi kohtaa

Tarkoitus, tavoitteet ja
lahestymistavat ovat maaritelty tiimin
vetdjan ja jasenten toimesta yhdessa

Susan A. Wheelan (2010) argumentoi, ettd ryhmat voivat kasvaa tiimeiksi ja

prosessiin liittyy paljon tunteita turhautumisesta onneen ja iloon. Loppujen

lopuksi suurin osa kuitenkin nauttii voittajatiimissa tyoskentelysta.
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2.3.3 Tiimin rakentuminen ja rakentaminen

Bruce Tuckman (1965) maaritti ryhmien kehittymiselle ensimmaisen kerran
nelja vaihetta jo vuonna 1965, mihin hén lisdsi vuonna 1977 yhdessa Mary Ann
Jensenin kanssa myohemmin viidennen vaiheen (Tuckman ja Jensen 1977).
Ryhmien kehittyminen ldhtee liikkeelle muodostumisvaiheesta, jolloin ryhma
muodostaa perussdantonsa ja orientoituu tehtaviinsa. Tata vaihetta kutsutaan
testaus- ja riippuvuusvaiheeksi, koska ryhma kokeilee rajojaan ja muodostaa
riippuvuussuhteen vetdjaansa. Toisessa vaiheessa eli myrskyamisvaiheessa
ryhma kokee ensimmadisen konfliktinsa ja ryhman jasenet etsivdat omia
turvasatamiaan. Normittumisvaiheessa ryhma lujittuu myrskynsa jalkeen.
Ryhma muodostaa yhteisia ajatusmalleja ja konflikteja opitaan valttimaan
yhteisen padmaaran vuoksi. Suorittamisvaiheessa ryhman jasenet oppivat
loytamaan itselleen ja toisilleen sopivat roolit ryhman sisélla. Viimeisessa
vaiheessa ryhma hajaantuu ja elinkaari lahtee taas alusta liikkeelle (Bonebright

2010). Tuckmanin viisi vaihetta on tiivistettyna taulukossa 4.

Taulukko 4 Tuckmanin malli tiimien kehittymiselle

Muodostuminen (forming) - Ryvhma muodostaa perussaantonsa, tehtavansa
ja orientoituu tyotehtaviin. Ryhma kokeilee jasentensa rajoja ja miten kukin
kayttaytyy tyotehtavia tehdessdan. Ryhma muodostaa suhteensa vetdjaan ja
organisaation tapoihin.

Myrskydaminen (storming) - Ryhmassa tapahtuu ensimmainen
konfliktitilanne. Ryhman jasenet vastustavat yhteisia tyotehtavia ja pyrkivat
pitdmaan kiinni omasta turvastaan. Ryhman jasenet saattavat jopa kokea
toisensa vihollisiksi. Tunnereaktiot ovat yleisia.

Normittuminen (norming) - Ryhma kasvaa yhtendisemmaksi. Ryhman
jasenet hyvaksyvat toisensa ja muodostavat selkedimmat roolit ja sddnnot.
Ryhmadn muodostuu ryhméahenki ja konflikteja pyritdan valttamaan, jotta
harmonia ja padmaara sailyvat.
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Suorittaminen (performing) - Ryhman jasenet mukautuvat yha paremmin
muuttuviin rooleihinsa ja suoriutuvat tyotehtavistaan tehokkaammin. Ryhman
rakenne tukee suoriutumista ja energia kohdistuu oikeisiin asioihin ja yhteisen
paamaaran saavuttamiseen.

Hajaantuminen (adjourning) - Ryhman elinkaari tulee paatokseensa ja
hajaantuu.

Susan Wheelan (2010) kehitteli Tuckmanin mallia oman teoriansa pohjalle, ja
hdanen mukaansa ryhmat kehittyvat tiimeiksi kdyden lapi nelja vaihetta.
Ensimmaisessa eli riippuvuus ja mukaanottamisen vaiheessa, joka vastaa
Tuckmanin muodostumisvaihetta, ryhman jasenet ovat riippuvaisia johtajan
madrittamasta suunnasta ja ryhman kehittyminen piirtyy johtajan mukaan.
Vastakkainasettelu- ja taisteluvaihe mukailee Tuckmanin mallin
myrskyamisvaihetta. Tassa vaiheessa ryhma pyrkii irtautumaan
riippuvuudestaan johtajaansa, mika ajaa ryhman konflikteihin. Kolmannessa
vaiheessa ryhma rakentaa luottamuksen ja rakenteen itselleen ja neljannessa
vaiheessa ryhma voi jo keskittya tiiminsa tuottavuuteen. Wheelanin nelja

vaihetta on kuvattu taulukossa 5.

Taulukko 5 Wheelanin malli tiimien kehittymiselle

Riippuvuus ja mukaan ottaminen (Dependency and inclusion) - Ryhman
kehittymisen ensimmaisessa vaiheessa ryhma on riippuvaisimmillaan
johtajastaan, huolehtii jasentensa turvallisuudesta ja mukaan ottamisesta.
Tassa vaiheessa ryhman jasenet hakevat tukea johtajan tai muiden ryhman
vahvojen jdsenten tarjoamalta suunnalta.

Vastakkainasettelu ja taistelu (Counterdependency and fighting) -
Toisessa vaiheessa ryhman jasenet ovat valmiita olemaan eri mieltd ryhman
tavoitteista ja toimintatavoista. Konflikti on vaistimaton osa prosessia.
Konflikti kumpuaa ryhman kehittdessa itselleen yhteisia tavoitteita, arvoja ja
toimintatapoja, jolloin myds erimielisyyksia syntyy. Konflikti on myds
valttdmaton osa luottamuksen ilmapiirin rakentamista, missa ryhman jasenet
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voivat vapaasti olla eri mieltd toistensa kanssa.

Luottamus ja rakenne (Trust and structure) - Jos ryhma selvida toisen
vaiheen konflikt(e)istaan, luottamus, sitoutuminen yhteiseen asiaan ja
yhteistyohalukkuus kasvavat. Kommunikaatiosta tulee avoimempaa ja
tavoitteellisempaa. Kolmannelle vaiheelle on myds tyypillista kypsemmat
neuvottelut rooleista, organisoinnista ja toimintatavoista. Ryhman jasenet
myo0s luovat perustat vahvemmille henkil6kohtaisille suhteille toistensa
kanssa.

Tyonteko (Work) - Neljannessa vaiheessa ryhma on muodostanut
luottamuksen ja alkaa toimimaan tuottavammin ja tehokkaammin. Ryhma
pystyy keskittimaan energiansa tavoitteidensa saavuttamiseen ja
tyotehtavien hoitamiseen.

Ryhma voi kehittya monella tavalla. Yksi yleisimmista tavoista ryhmien
kehittymiselle nykyorganisaatioissa on teambuilding (Klein ym. 2009).
Teambuildingilla tarkoitetaan tiimin yhteishengen kehittdmiseen liittyvia
aktiviteetteja ja toimintoja. Kasite on saanut viime vuosina paljon kiinnostusta

tutkimuksen saralla (Salas ym. 2008).

2.3.4 Tiimityoskentely ja tiimin toiminta

Tiimityoskentely maaritelldan prosessiksi, jossa tiimin jasenet tekevit toita
yhdessa saavuttaakseen tavoitteensa. Tiimityoskentelyssa tiimin jasenet
pyrkivat yhteistyohon kdyttden taitojaan ja rakentavaa palautetta huolimatta

valttdmattomista konflikteista (BusinessDictionary.com 2015).

Tiimeissa tyoskentelevilta yksiloilta vaaditaan lukuisia ominaisuuksia, joiksi
voidaan katsoa muun muassa aloitteellisuus, luottamus, avoimuus, avuliaisuus,
joustavuus ja kannustavuus (Stevens ja Campion 1994). Oleellisempia ovat
kuitenkin tiedot, taidot ja kyvyt (KSA = knowledge, Skills & Abilities), jotka

voidaan jaotella kahteen padkategoriaan: ihmissuhdetietoihin, -taitoihin ja

17




kykyihin seka itsensd johtamisen tietoihin, taitoihin ja kykyihin. Stevensin ja

Campionin tiimitydskentelyyn vaadittavien tietojen, taitojen ja kykyjen

padkategoriat ja alakategoriat on eritelty taulukossa 6.

Taulukko 6 Tiimitydskentelyyn vaadittavat tiedot, taidot ja kyvyt (Stevens ja Campion 1994)

Ihmissuhdetiedot, taidot ja kyvyt
(Interpersonal KSAs)

Itsensd johtamisen tiedot, taidot
ja kyvyt (Self Management KSAs)

A. Konfliktien valttamisen tiedot, taidot ja
kyvyt

D. Tavoitteiden asettamisen ja
toimintakyvyn johtamisen tiedot,

taidot ja kyvyt

A1l. Tiedot, taidot ja kyvyt tunnistaa ja
rohkaista toivottuja konflikteja seka
tunnistaa ennaltaehkaista ei-toivottuja
konflikteja

D1. Tiedot, taidot ja kyvyt
maadrittaa spesifit, haastavat ja
hyvaksytyt tavoitteet tiimille

A2. Tiedot, taidot ja kyvyt tunnistaa
konfliktin tyypit ja 1dhteet ja panna toimeen
sopivat konfliktin ratkaisemistavat

D2. Tiedot, taidot ja kyvyt seurata,
arvioida ja antaa palautetta tiimin
ja sen jasenten suoriutumisesta

A3. Tiedot, taidot ja kyvyt ottaa kayttoon
win-win neuvottelustrategia perinteisen
win-lose neuvottelustrategian sijasta

E. Suunnittelun ja ty6tehtdvien
koordinoinnin tiedot, taidot ja
kyvyt

B. Yhteistyohon perustuvan
ongelmanratkaisun tiedot, taidot ja kyvyt

E1. Tiedot, taidot ja kyvyt
koordinoida ja tahdistaa tiimin
jasenten aktiviteetteja,
informaatiota ja
tehtavariippuvuuksia

B1. Tiedot, taidot ja kyvyt identifioida
tilanteet, joissa tarvitaan ryhman
osallistavaa ongelmanratkaisua seka tiedot,
taidot ja kyvyt kayttaa hyodyksi sopivaa
osallistamisastetta

E2. Tiedot, taidot ja kyvyt auttaa
maarittdmaan tiimin jasenten
ennakko-odotukset tehtaville ja
rooleille seka taata tasapainoinen
tyokuorma jasenten valille

B2. Tiedot, taidot ja kyvyt tunnistaa esteita
yhteistyokykyiselle ryhman
ongelmanratkaisulle sekd panna toimeen
sopivat korjaavat toimenpiteet
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C. Kommunikaation tiedot, taidot ja kyvyt

C1. Tiedot, taidot ja kyvyt ymmartaa
kommunikaatioverkostoja ja hyodyntaa
niitd kommunikaation parantamiseksi

C2. Tiedot, taidot ja kyvyt kommunikoida
avoimesti ja kannustavasti

C3. Tiedot, taidot ja kyvyt kuunnella siten,
ettei toinen osapuoli koe hanta arvioitavan

C4. Tiedot, taidot ja kyvyt viestia
yhdenmukaisesti niin verbaalisen kuin
kehonkielen osalta ja ymmartaa myos
muiden ei-verbaalia viestintaa

C5. Tiedot, taidot ja kyvyt hyodyntaa
tiilmihenkeen liittyvia rituaaleja ja small
talkia seka ymmartaa niiden tarkeys

Tiimien toimintaan ja tiimityoskentelyyn liittyvat oleellisesti prosessit. Tiimit
suorittavat eri prosesseja eri aikoina, joita kutsutaan suorite-episodeiksi
(performance episode) (LePien ym. 2008). Osa prosesseista liittyy tiimien
suorite-episodien valisiin toimiin, osa niiden aikaisiin toimiin ja osa tiimin
jasenten valisiin toimiin. Prosessit voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan:
siirtyméaprosesseihin, toimintaprosesseihin ja ihmissuhdeprosesseihin (LePien

ym. 2008).

Siirtymaprosessit kuvaavat prosesseja, joita tiimi toteuttaa tehdessaan
johtopaatoksia saavutuksistaan ja valmistautuessaan tuleviin toimenpiteisiin.
Naita ovat tehtdvaanalyysi (mission analysis), tavoitteiden maarittely (goal
specification) seka strategian muodostus ja suunnittelu (strategy formulation

and planning). Toimintaprosessit ovat prosesseja, joita tiimi suorittaa
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pyrkiessadn saavuttamaan tavoitteitaan ja padmaariadn. Naitd ovat etenemisen
seuranta tavoitteiden saavuttamiseksi (monitoring progress toward goals),
systeemien seuranta (systems monitoring), tiimin seuranta ja varmistava kdytos
(team monitoring & backup behavior) seka koordinointi (coordination).
[hmissuhdeprosessit ovat tiimin jasenten valisid prosesseja, jotka tapahtuvat
seka suorite-episodien valissa ettd niiden aikana. Naita ovat konfliktien
johtaminen (conflict management), motivointi ja itseluottamuksen rakentaminen
(motivating & confidence building) ja tunteiden hallinta (affect management).
Prosessit pda- ja alaluokkineen on kuvattuna tarkemmin taulukossa 7 (Lepien

ym. 2008).

Taulukko 7 Tiimien prosessit Lepienin (2008) mukaan

A. Siirtymaprosessit (transition processes)

A1l. Tehtavaanalyysi (mission analysis) - Tehtavaanalyysissa identifioidaan ja
arvioidaan tiimin tehtavat, haasteet, ymparistotekijat ja resurssit, joilla tiimi voi
suorittaa tyonsa.

A2. Tavoitteiden madrittely (goal specification) - Tavoitteiden maarittelyssa
tiimi identifioi ja priorisoit tavoitteensa.

A3. Strategian muodostus ja suunnittelu (strategy formulation & planning) -
Strategian muodostuksessa ja suunnittelussa tiimi maarittaa suuntansa ja
vaaditut toimenpiteet suunnan sailyttadmiseksi. Tiimi myos ottaa huomioon
epavarmuustekijit ja on valmis tekemaian muutoksia suunnitelmiinsa, mikali
muutoksia toimintaympadristossa tapahtuu.

B. Toimintaprosessit (action processes)

B1. Etenemisen seuranta tavoitteiden saavuttamiseksi (monitoring progress
toward goals) - Tdssa prosessia tiimi seuraa, tulkitsee ja kommunikoi keskendan
etenemisestaan tavoitteidensa suhteen.

B2. Systeemien seuranta (systems monitoring) - Systeemien seurannassa tiimi
seuraa resurssejaan ja tekijoita toimintaymparistossaan varmistaakseen, etta
tiimilla on kaikki, mita se tarvitsee tavoitteidensa saavuttamiseksi.
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B3. Tiimin seuranta ja varmistava kaytos (team monitoring & backup behavior) -
Tassa prosessissa tiimin jadsenet huomioivat ja auttavat toisia tiimin jasenia, jotta
he voivat tehdd omat tehtavansa.

B4. Koordinointi (coordination) - Koordinoinnissa tiimin jasenet yhtendistavat,
ajoittavat ja jarjestavat eri aktiviteettien etenemistd, jottei tiimin jasenille tule
keskeytyksia toihinsa.

C. Ihmissuhdeprosessit (interpersonal processes)

C1. Konfliktien johtaminen (conflict management) - Konfliktien johtaminen on
prosessi, jossa tiimin jasenet proaktiivisesti ennaltaehkaisevat ja reaktiivisesti
kasittelevat konflikteja. Tehokas konfliktien johtaminen kasittda muiden
kunnioittamisen, kyvyt tehdd kompromisseja, yhteisten pelisaantojen luomisen,
jotka lisdaavat yhteishenkea.

C2. Motivointi ja itseluottamuksen rakentaminen (motivating & confidence
building) - Motivointi ja itseluottamuksen rakentaminen viittaavat prosessiin,
jossa tiimin jasenet tekevat toimenpiteitd, mitka lisddvat motivaatiota ja
itseluottamusta tavoitteiden saavuttamiseen.

C3. Tunteiden hallinta (affect management) - Tunteiden hallinnalla tarkoitetaan
toimenpiteitd, joita tiimin jasenet tekevat tunnetasapainon ylldpitdmiseen,
yhteishengen lisdidmiseen seka stressin ja turhautumisen lievittamiseen.

2.3.5 Tiimin johtaminen

Tiimin johtamisella tarkoitetaan ryhméan kokoamista toimimaan tietyn projektin
toteuttamiseksi, tavoitteen saavuttamiseksi tai funktion yllapitamiseksi
organisaation sisalla. Tiimin johtaminen vaatii tyypillisesti tiimin pddmaarien ja
prioriteettien maarittamista, suoriutumisen ja toteutettujen tyotapojen
seurantaa seka tiimin paatoksentekoprosessin johtamista.

(BusinessDictionary.com 2015)

Tiimin johtamiseen liittyy tiimin jasenten roolit ja vastuut, jotka ovat muuttuneet

lapi eri ajanjaksojen. Ennen teollistumista roolit jaettiin tyypillisesti sukupuolen,
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ian tai luokkatason mukaan. My6hemmin teollistumisen aikaan roolien ja

vastuiden jakoon tuli osaksi kokemus ja koulutus. Teollistumisen jalkeisena

aikakautena tiimien rooleja ja vastuita on alettu jakamaan enemman kykyjen,

osaamisen ja luonteenpiirteiden mukaisesti. (Belbin 1993)

Meredith Belbin (1993) rakensi tiimien rooleista teorian, jota ovat soveltaneet

niin organisaatiot, konsultit kuin muut tutkijatkin (Aritzeta ym. 2007). Tiimien

roolit voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan: toimintakeskeisiin rooleihin,

henkilokeskeisiin rooleihin ja ajattelukeskeisiin rooleihin (Belbin.com 2011).

Roolit ovat kuvattuna taulukossa 8.

Taulukko 8 Tiimin jdsenten roolit Belbinin mukaan

Luokka

Rooli

Toimintakeskeiset
roolit (action oriented
roles)

Haastaja (Shaper) - Haastaa koko tiimia
kehittymaan. Luo draivia ja rohkeutta ylittaa
vastoinkdymiset. Saatetaan kokea hyokkaavaksi ja on
altis provosoinnille.

Toteuttaja (Implementer) - On kidytdnnonldheinen,
tehokas ja luotettava. Tekee ideoista totta ja
organisoi tyontekoa. Saattaa olla joustamaton ja
hidas muutokselle.

Loppuun saattaja (Completer Finisher) - Etsii
mahdollisia erheita ja virheita. Finalisoi ja kiillottaa
lopputulokset. Saattaa murehtia liikaa ja on huono
delegoimaan.

Henkilokeskeiset roolit
(people oriented roles)

Koordinoija (Coordinator) - Loytad muiden
vahvuudet ja osaa selkeyttaa tavoitteet. Delegoi
tehokkaasti ja on kypsa ja luottavainen. Saatetaan
nahda manipuloivana tai kaiken tyénsa muille
delegoivana.
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Tiimityontekija (Team Worker) - On hyva
kuuntelija, yhteisty6haluinen ja diplomaattinen.
Vilttelee konflikteja. Ei valttamatta kykene
itsendiseen paatoksentekoon.

Resurssien selvittija (Resource investigator) - On
ulospdin suuntautunut ja innostunut. Etsii
vaihtoehtoja ja luo kontakteja. On joskus liiankin
optimistinen ja saattaa menettda kiinnostuksen
alkuinnostuksen jalkeen.

Ajattelukeskeiset roolit
(thought oriented
roles)

Viljelija (Plant) - Ajattelee luovasti, etsii uusia
ratkaisutapoja ja ajattelee laatikon ulkopuolelta. On
joskus liian keskittynyt omiin juttuihinsa.

Arvioija (Monitor-Evaluator) - Nikee kaikki
vaihtoehdot ja arvioi niita aina tarkasti. On
strateginen paatoksissiadn. Saattaa olla lilankin
kriittinen eika valttamatta pysty inspiroimaan muita.

Spesialisti (Specialist) - Tuo tietoa ja taitoja, joita
tiimista ei muuten 16ydy. On fokusoitunut omaan
juttuunsa. Saattaa olla liiankin yksipuolinen, eika
huomioi tiimin muita tarpeita.

Hackman ja Wagerman (2005) ovat argumentoineet tilanteita, milloin tiimin

johtajalla on eniten merkitysta tiimin menestymiselle. Selvaa on, ettd patematon

tai jopa turmiollinen johtaja voi saada hyvankin tiimin suoriutumisen huonolle

tasolle. Vastaavasti toisinpain ei kuitenkaan ole aina totta: hyvakaan johtaja ei

valttdmatta saa muuten huonosti toimivaa tiimia aina menestymaan. Tiimin

johtajana on otettava huomioon, ettd on olemassa sellaisia osa-alueita,

prosesseja ja tilanteita, missa hanella on vain vahan mahdollista vaikuttaa

suoraan. (Hackman ja Wagerman 2005)
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On kuitenkin osa-alueita, joissa tiimin johtajat pystyvat vaikuttamaan siihen
menestyyko vai epdonnistuuko tiimi. Naitd ovat paatokset, minkalaisista
jasenista tiimi rakennetaan; miten tiimi organisoidaan ty6honsa; ja miten tiimia
valmennetaan sen tehdessa tyotehtavidan. Esimerkiksi johtajan
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ei ndyttdisi olevan eroja johtamisen

tehokkuuteen (Hackman ja Wagerman 2005).

Wing (2005) on madritellyt tiimin johtajan piirteitd korkean suorituskyvyn
tiimeissa. Tiimin johtajan tulisi toimia esimerkkina muille eli kdyttaytya samalla
tavalla kuin miten han toivoisi muiden tiimin jasenten kayttaytyvan. Johtajan
vastuulla on myds koota tiimi ja tiimin kehittymisen kannalta tulisi tiimiin kerata
vain sopivimpia ja lahjakkaimpia jasenia. A-pelaajat seuraavat muita A-pelaajia
ja kun on kyse tietotyontekijoista on johtajan tehtdvana myos mahdollistaa
viimeisin tieto ja koulutus tiimin jasenille. Toimintaympariston ymmartaminen
auttaa tiimin johtajaa luomaan vision ja tavoitteet tiimille. Tiimin johtajan on
my0s ymmarrettava, etta kaikkea vastuuta paatoksenteosta han ei voi ottaa,
vaan vastuuta on jaettava koko tiimille nopeiden ja tehokkaiden paatosten
lapiviemiseksi. Tiimin organisointi seka tavoitteiden ja vision kirkastaminen
tiimin jasenille ovat myo6s johtajan vastuulla ja hyvin tehtyna voi vaikuttaa tiimin
suoriutumiseen. Lisdksi tiimin johtajan tulee pitaa huolta, etta tiimin jasenilld on

kaikki tarvittavat resurssit tyotehtdviensa toteuttamiseen.

2.3.6  Tiimin suoriutuminen ja tehokkuus

Huipputiimit saavuttavat huipputuloksia, mutta tutkimustulokset osoittavat, etta

tiimit yleensa saavuttavat vihemman kuin mita tiimin jasenten
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henkilékohtaisten panosten summa on yhteensa (Hackman 1990). Tiimin
suoriutumisen mittaamiseen on lukuisia erilaisia tapoja ja viitekehyksia. Osa
mittareista liittyy tiimityon tuotoksiin ja tavoitteiden saavuttamiseen. Osa
mittareista liittyy puolestaan tiimityon prosesseihin ja miten tiimi suoriutuu
paivittdisista tehtavistian. Molemmat liittyvat toisiinsa. Tiimeja arvioidaan
monesti sen mukaan, miten ne onnistuvat tavoitteissaan (esimerkiksi voittiko
joukkue mestaruuden). Mutta lopputulemaan vaikuttaa luonnollisesti se, miten

tiimi suoriutuu paivittdisista téistdan (Brannick 2009).

Yksi tapa mitata tiimin suoriutumista on tiimin tuottavuus. Hackman (1998) on

madrittdnyt tiimin tuottavuuden mittaamiseen seuraavan kaavan:

AP = PP - PL + PG

jossa, AP = todellinen tuottavuus (actual productivity), PP = potentiaalinen
tuottavuus (potential productivity), PL = prosessin hukka (process losses) seka
PG = prosessin synergia (process gains). Syy miksi tiimit yleensa saavuttavat
vahemman, kuin mita sen jasenten henkil6kohtaisten tuotosten summa muuten
olisi, johtuu juuri liian suuresta prosessin hukasta ja liian pienista prosessin

synergioista (Hackman 1998).

Murat ym. (2005) argumentoivat, ettd liian moni tiimien suoriutumisen
arviointiperuste liittyy yksiléiden suoriutumiseen. Taulukossa 9 on eroteltu
miten perinteinen yksilokeskeinen arviointimalli ja tiimikeskeinen arviointimalli

eroavat ja mihin ne kannustavat.
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Taulukko 9 Tiimien suoriutumisen arviointimallit Muratia mukaillen (2005)

Yksilokeskeinen arvointi Tiimikeskeinen arvionti
Fokus lyhyen tahtdimen Fokus pitkdn tahtdimen tuloksissa
suorituksissa

Lietsoo kilpailua ja pelkoa ja tuhoaa | Perustuu tiimityoskentelyyn
tiimity6skentelya

Tarvelee itsetuntoa ja motivaatiota | Nakee, ettd korkea itsetunto ja motivaatio
ovat valttimattomia, jotta tiimin jasenet
ovat osallisia

Ei palkitse pyrkimyksista kehittaa Pitaad jatkuvan kehittymisen keskiossa ja
systeemid ja kokonaisuutta tarkeimpana periaatteena

Pina ym. (2007) ova tutkineet tiimin tehokkuuden eri maaritelmia. Osassa
maadritelmista tehokkuus on liitetddan suoraan objektiivisesti tiimin
suoriutumiseen tai tuottavuuteen. Useimmissa maaritelmista tiimin
tehokkuuden katsotaan kuitenkin olevan moniuloitteisempi ja sisdltavan
mitattavia suureita tiimin jasenten tyytyvaisyydesta sitoutuneisuuteen ja
luottamuksesta turvallisuuteen. Eri tiimeilld eri osa-alueet ovat tairkeampia kuin
toiset ja kaikkia ei voi soveltaa eri tiimityyppeihin ollenkaan (Pina ym 2007).
Caroline Aubé on puolestaan maarittanyt tiimin tehokkuuden (team
effectiveness) yksinkertaisesti tiimin kyvyksi suoriutua sille asetetuista

tavoitteista ja odotuksista (Aubé 2011).

Tiimin suoriutumiseen ja tehokkuuteen nayttdisi olevan yhteys my0ds tiimin
elinkelpoisuudella (team viability) (Bell ja Marentette 2011), tiimin
yhtendisyydella (team cohesion) (Barrick ym. 1998), tiimin
yksikkotehokkuudella (team efficacy) (Collins ym. 2010) seka tiimin

vakevyydella (team potency) (Collins ym. 2010). Tiimin elinkelpoisuus
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maaritelldan tiimin kapasiteetiksi pystya kasvamaan ja sailyttamaan
menestyksensad myos tulevaisuuden suorite-episodeissa (Bell ja Marentette
2011). Tiimin yhtendisyys maaritelldan tiimin jadsenten valiseksi vetovoimaksi,
ylpeydeksi olla osa tiimia seka sitoutuneisuudeksi tehtdvien suorittamiseen
(Beal ym. 2003). Tiimin yksikkétehokkuudella viitataan tiimin kykyyn suorittaa
tiettyja spesifeja tyotehtavia tehokkaasti kun taas tiimin vakevyydella
tarkoitetaan laajemmin useiden eri tyotehtavien tehokasta suorittamista (Collins

ym. 2010).

Hackman (2004) on maarittanyt lisaksi viisi piirrettd, jotka lisadavat tiimien
tehokkuutta. Naita ovat pysyvyys (real team), mukaansatempaava tarkoitus
(compelling direction), mahdollistava rakenne (enabling structure), ryhman tuki
(social support) sekd mahdollisuus valmennukseen (coaching). Ndma on

avattuna taulukossa 10.

Taulukko 10 Tiimin tehokkuutta lisddvat piirteet

Pysyvyys (real team) - tiimin jasenten valilla on keskindista riippuvuutta seka
jatkuvuutta tiimin toimintaan.

Mukaansatempaava tarkoitus (compelling direction) - tiimilla on
mukaansatempaava suunta seka selkea ja haastava tarkoitus, minka vuoksi se
toimii.

Mahdollistava rakenne (enabling structure) - tiimin rakenne, tyotehtavat,
kokoonpano ja saannot mahdollistavat tiimityon sen sijaan ettd haittaisivat sita.

Ryhmain tuki (social support) - tiimin sosiaalinen ymparisto tarjoaa resurssit
ja tuen jasenille toteuttaa tarvittavat tyotehtavat.

Mahdollisuus valmennukseen (coaching) - tiimin jasenten saatavilla on
patevaa valmennusta, jotta heidan on mahdollista ratkaista vaikemmat
ongelmansa ja hyodyntiaa mahdollisuutensa.
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2.3.7 Tiimikulttuuri ja —kayttaytyminen

Organisaation kulttuuri maaritelldan niiksi arvoiksi ja kayttaytymismalleiksi,
jotka luovat organisaatiolle uniikin sosiaalisen ja psykologisen ympariston.
Organisaation kulttuuri pitda sisdlladn odotukset, kokemukset, ajatusmallit ja
arvot, jotka pitavat organisaation kasassa ja jotka tulevat esille sen imagossa,
sisdisissa toimintatavoissa, vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja odotuksissa

tulevaa kohtaan (BusinessDictionary.com 2015).

Tiimikulttuuri puolestaan maaritelladn organisaatiokulttuurin alakulttuuriksi,
joka koostuu kullekin tiimille ominaisista ymmarryksen, kiytésmallien ja
kulttuurin muotojen kokonaisuuksista. Organisaatioiden rajat hamartyvat
nykymaailmassa ja itseohjautuvia tiimeja on yha enemman, jonka vuoksi
tiimikulttuurit ovat muodostumassa yha tairkeammiksi organisaatioiden jasenille

(Shin ym 2015).

Siind missa organisaatiokulttuurikin, myds tiimikulttuuri vaikuttaa tiimin
suoriutumiseen ja tehokkuuteen. Kulttuuri on uniikki kullekin organisaatiolle ja
tiimille ja yksi vaikeimpia asioita muuttaa jalkikdteen (BusinessDictionary.com
2015, Shin ym 2015). Tiimikulttuurilla on my6s suuri vaikutus tiimin jasenien

asenteeseen (Shin ym 2015).

Edgar Scheinin (1992) mukaan organisaation, tiimien ja ryhmien kulttuuri lahtee
usein liikkeelle juuri sen perustajasta tai johtajasta hanen tuodessaan tiimiin
omat arvonsa ja olettamuksensa. Tiimin kasvaessa ja kehittyessa arvoista ja

olettamuksista tulee osa kulttuuria ja myohemmilta johtajilta aletaan odottaa
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samoja tai samankaltaisia arvoja ja olettamuksia. Toimintaympariston

muuttuessa tiimi voi kuitenkin ajautua vaikeuksiin, jolloin johtajan rooli

korostuu jalleen. Tall6in tiimin johtajalta vaaditaan kykyja tunnistaa

tiilmikulttuurin rajoitteet ja taitoja muutosjohtamiseen, jotta tiimi pystyy

kehittymaan uudelle tasolle.

Tiimikulttuurit voidaan jakaa neljaan luokkaan sen mukaan, tavoitteleeko tiimin

kulttuuri joustavuutta vai kontrollia ja onko tiimin kulttuurilla fokus tiimin

sisdisissa toimissa vai ulkoisissa tavoitteissa ja padmaarissa. Eri tiimikulttuurin

luokat on avattu tarkemmin taulukossa 11 (Shin ym 2015).

Taulukko 11 Tiimikulttuurin nelja luokkaa

Tavoittelee joustavuutta

Tavoittelee kontrollia

Sisdinen | Henkilésuhdekulttuuri
fokus (Human relations culture) -
Henkil6suhdekulttuuri
tavoittelee joustavuutta
keskittymalla tiimin sisdisiin
prosesseihin. Kulttuurissa
arvostetaan tiimityoskentelya,
osallistumista seka tiimin
yhtendisyytta.

Sisdisen prosessin kulttuuri
(Internal process culture) -
Sisdisen prosessin kulttuuri
tavoittelee kontrollia
fokusoimalla tiimin sisdisiin
prosesseihin ja toimintatapoihin.
Tallainen tiimi on tyypillisesti
tehokas, jarjestelmallinen, saanto-
orientoitunut ja tasapainoinen.

Ulkoinen | Avoimen systeemin kulttuuri
fokus (Open system culture) -
Avoimen systeemin kulttuuri
tavoittelee joustavuutta
keskittymalla tiimin ulkoisiin
padamadariin. Kulttuuri arvostaa
yrittdjamaista riskinottoa,
luovuutta ja innovatiivisuutta.

Jarkiperdisen tavoitteen
Kulttuuri (Rational goal
culture) - Jarkiperdisen
tavoitteen kulttuuri tavoittelee
kontrollia keskittymalla tiimin
ulkoisiin padmaariin. Tiimi
arvostaa tuloksia ja
kilpailuluhenkea.

Tiimikulttuurille ei nayta olevan yhta ja parasta luokkaa vaan eri luokat sopivat

erilaisten padmaarien tavoitteluun. Henkil6suhdekulttuurilla on 16ydetty olevan
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vaikutusta ennen kaikkea tiimin jasenten asenteisiin positiviisesti, kun taas
jarkiperaisen tavoitteen kulttuurilla on positiivinen yhteys koko organisaation
suoriutumiseen. Avoimen systeemin kulttuurilla puolestaan on l16ydetty olevan

vaikutusta niin suoriutumiseen, kasvuun kuin innovaatiohinkin (Shin ym 2015).

2.3.8 Oppiva organisaatio ja tiimi

Peter Senge (1990) on kasitteen ‘oppiva organisaatio’ alkuperdinen isa. Aihetta
on tutkittu paljon ja yksinkertaisimmillaan kisite maaritellddn organisaatioksi,
joka mahdollistaa jasentensa oppimisen ja on jatkuvassa muutoksessa
toimintaympéristénsa mukaisesti (Senge 1990, Ortenblad 2002). Kisitetti on
kuitenkin kdytetty monella tavoin ja sen on tunnistettu koostuvan neljasta eri
alakasitteestd, joita ovat organisaation oppiminen (organizational learning),
tyossaoppiminen (learning at work), oppimisen ilmapiiri (learning climate) seka
oppiva rakenne (learning structure). Organisaation oppiminen kasitetaan
useimmiten niin, ettd organisaation jasenten lisdksi myos organisaatio voi oppia.
Tyossdoppimisella puolestaan tarkoitetaan organisaation jasenten
mahdollisuutta oppia tyotehtdviensa ohessa formaalien kurssien sijasta.
Oppimisen ilmapiiri kehottaa oppimisen vapauteen ja oppivalla rakenteella
tarkoitetaan organisaation joustavuutta mahdollistaa oppiminen (Ortenblad

2002).

Oppiva tiimi tai tiimin oppiminen (Team learning) on vastaavasti tiimeihin
liittyva kasite, jolle 16ytyy yli 30 eri maaritelmaa (Decuyper ym. 2010). Yhteisia
teemoja eri maaritelmille ovat palautteen pyytaminen tiimissa, kysymysten

kysyminen, kokeileva kulttuuri, saavutettujen tulosten reflektointi, poikkeamien
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tunnistaminen ja niistd keskustelu seka yleisesti prosessit, mitka lisaavat tiedon
keraavat, jakavat ja yhdistavat tietoa keskenaan. Tehokas oppiva tiimi vaatii
keskustelevan kulttuurin tiimin jdsenten valille, missa tiedon jakaminen, sen
paalle rakentaminen ja rakentavat konfliktit ovat tervetulleita ja tasapainossa

keskenaan (Decuyper ym. 2010).

Oppivalle tiimille on seka sitad parantavia tekijoitd, mutta myos esteitd, jotka
heikentadvat tiimin oppimista. Esteitd ovat ryhmaajattelu, vastuun
hajaantuminen, dominoiva tiimin johtaja, ns. abilenen paradoksi,
vapaamatkustus, sosiaalinen vetelehdinta seka konfliktin eskaloituminen. Esteet

on kuvattu tarkemmin taulukossa 12 (Decuyper ym. 2010).

Taulukko 12 Tiimin oppimisen esteet

Ryhmaajattelu (Groupthink) - Ryhmaajattelussa ryhma ajatusten
yhdenmukaistaminen asettuu etusijalle, jotta konfliktit pystyttaisiin
valttdmaan. Tiimeissa, jotka karsivat ryhmaajattelusta, kaikki tiimikulttuurin,
tiimin identiteetin ja tiimin jaettujen mielipiteiden ulkopuolelle menevista
ajatuksista koetaan tyhming, vaarina epdnormaaleina tai jopa aggressiivisina.

Vastuun hajaantuminen (diffusion of responsibility) - Vastuu oppimisen
tavoitteista jakautuu liiaksi tiimin jadsenten kesken siten, ettd lopulta kukaan
ei ota vastuuta kokonaisuudesta.

Dominoiva tiimin johtaja (dominant leader) - Tiimin johtaja on niin
dominoiva, ettd keskusteluissa ei anneta tilaa muiden mielipiteille, mika estaa
tiimin oppimista.

Abilenen paradoksi (abilene paradox) - Tiimin jasenet ajattelevat
tekevansad muut tiimin jasenet tyytyvaisiksi ja kommunikaation puuttuessa
paatyvat tekemaan sellaista, mika ei muuten olisi kenenkdan mielesta
suvaittavaa ja tiimin on vaikea ottaa opikseen.

Vapaamatkustus (free riding) - Yksi tiimin jasenista tietoisesti jattaytyy
pois toiminnasta, mutta pyrkii ndyttdmaan ja saamaan kunniaa tehdysta
tyosta, kuin olisi ollut sitd tekemassa. Kyseinen tiimin jasen koetaan
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vapaamatkustajaksi ja rikkoo tiimihenkea ja tiimin oppimista.

Sosiaalinen vetelehdinta (social loafing) - Tiimin jasenet paatyvat
(tahattomasti) tekemadn toitadn puolivaloilla tiimissa verrattuna, jos heilla
olisi tehtavana tehda tyot taysin itsendisesti. Ndin tiimi ei saa kaikkea irti
itsestdan ja tiimin oppiminen karsii.

Konfliktin eskaloituminen (conflict escalation) - Konfliktin
eskaloituminen on ryhmaajattelun vastakohta, jossa liian suuri erimielisyys
tiimin jasenten valillg, johtaa konflikteihin ja on este tiimin oppimisille.

Oppivan tiimin oppimista puolestaan parantavat eniten seuraavat tekijat: jaetut
ajattelumallit, tiimin psykologinen turvallisuus, ryhméan vakevyys ja ryhméan
yksikkotehokkuus, tiimin yhtendisyys, tiimin kehittdminen ja tiimin
oppimisdynamiikka, tiimin johtajuus, keskindisriippuvuus, tiimin rakenne,
organisaation strategia seka tiimin jasenten systeemiajattelu. Tiimin oppimista

parantavat tekijat on kuvattuna taulukossa 13 (Decuyper ym. 2010).

Taulukko 13 Tiimin oppimista lisaavit tekijat

Jaetut ajattelumallit (shared mental models) - Jaetuilla ajattelumalleilla
tarkoitetaan tiimin jasenten yhteista ja jaettua tietoa ja ymmarrysta tiimin
tyoymparistosta ja tyotehtavista. Jaetut kumpuavat tiimin oppimisisesta, mutta
osaltaan myos vaikuttavat siihen luoden positiviisen syklin. Jaetuilla
ajattelumalleilla on paitsi vaikutusta tiimin oppimiseen myos tiimin
tehokkuuteen, koordinointiin, varmistavaan kdytokseen seka jaettuun
johtajuuteen. Jaettujen ajattelumallin kehittiminen on yhteydessa tiimin
oppimispotentiaaliin.

Tiimin psykologinen turvallisuus (team psychological safety) - Tiimin
psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan tiimin jaettuja uskomuksia tiimin
turvallisuudesta ja riskinotosta. Psykologisesti turvallisessa tiimissa ketdan ei
rangaista, nolata tai katsota pahalla mielipiteiden esittamisestd, kokeilevasta
kulttuurista, epaonnistumisista, riskinotosta tai kyseenalaistamisesta.

Ryhmain vikevyys ja yksikkotehokkuus (group potency & group efficacy)
- Seka ryhman vakevyys ettda ryhman yksikkotehokkuus korreloivat tiimin
oppimiseen positiivisesti.
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Tiimin yhtenaisyys (cohesion) - Tiimin yhtendisyydella on my0s positiivinen
vaikutus paitsi tiimin oppimiseen myds tiimin jaettujen ajattelumallien
kehittymiseen, jotka vaikuttavat omaltakin osaltaan positiivisesti tiimin
oppimiseen lisaa.

Tiimin kehittyminen ja oppimisdynamiikka (team development & team
learning dynamics) - Tiimin kehittymisesta tieddmme, etta tiimit seuraavat
kehittyessdaan melko samanlaisia vaiheita. Vastaavasti tiimin oppiminen on
erilaista eri vaiheissa. Aluksi tiimin jasenet oppivat enemman yksiloina ja
tietoa ei edes valttamatta jaeta tiimin kesken, mutta myohemmin tiimi luo
tietoa ja oppii tiimind yhdessa.

Tiimin johtajuus (team leadership) - Tiimin johtajille on tarkeaa olla luoda
ympadristo, missa tiimin jasenten on helppoa puhua, nostaa asioita esille ja
myontda virheensa. Mitd paremmin johto sitoutuu tiimin oppimiseen, sen
paremmin myo0s tiimin jasenet sitoutuvat siihen.

Keskindisriippuvuus (interdependence) - Tiimin jasenten
keskindisriippuvuudella eli pyrkimyksilla lisata yhteisty6ta on positiivinen
vaikutus paitsi tiimin oppimiseen myo6s tuottavuuteen, psykologiseen
turvallisuuteen seka tiimin jasenten pysyvyyteen.

Tiimin rakenne (team structure) - Myo6s tiimin rakenteella on vaikutusta
tiimin oppimiseen. Varsinkin tiimit, jotka yhdistavat rakenteessaan seka
laajasti maariteltyja rooleja ettd myos kapeammin maariteltyja spesialisteja,
luovat erinomaisen alustan tiimin oppimiselle.

Organisaation strategia (organizational strategy) - Organisaation, johon
tiimi kuuluu, strategia vaikuttaa myos osaltaan tiimin oppimiseen. Strategia on
osaltaan vaikuttamassa kuuluvatko tiimit ylipdansa kaytettavaksi rakenteeksi,
mika luonnollisesti vaikuttaa tiimin oppimiseen. Lisdksi monikansalliset
organisaation pystyvat hyddyntamaan tiedonkulkua ja oppimista luomalla
monikansallisia tiimeja.

Tiimin jasenten systeemiajattelu (team member systems thinking) - Vain
asiantuntijoista koostetun tiimin rakentaminen ei suoranaisesti takaa
suurempaa tiimin oppimista, mutta tiimin jasenten henkil6kohtaisista
ominaisuuksista varsinkin systeemiajattelulla on havaittu olevan korrelaatiota
tiimin oppimiseen.

On myo6s huomattavaa, ettd monitieteellisissa ja monimuotoisissa tiimeissa,

joiden yksil6illa on paljon toisiinsa nahden erilaista osaamista, tietoa, alykkyytta
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ja kokemusta, tiimin oppiminen on yleensa korkeampaa kuin vihemman
monitieteellisissa. Ehtona tadlle on kuitenkin, ettad tiimin yhtendisyys on myos
vahva. Tallgin tiimin oppimisella on myos tiimin suoriutumiseen positiivista

vaikutusta (Van Der Vegt ym. 2005).

Organisaation oppimiseen on tehty myds mittareita. Goh ja Richards (1997)
kehittivat organisaation oppimiskyselyn, jotta johtajien olisi helpompaa verrata
oppimiskykya sekad 16ytaa ja ylittda esteet oppivan organisaation rakentamiseksi.
Organisaation oppimiskyvyn arvoasteikko on vastaavasti kehitetty tunnistamaan
oppimiskyvyn elementit korostaen sen monimutkaista ja moniuloitteista
luonnetta (Jerez-Gémez 2005). Mittareilla on havaittu olevan paljon

samankaltaisuutta Systems Intelligence Inventoryyn (Hautamaki, 2015).

2.3.9 Tiimin dlykkyys

Tiimin alykkyys (Team Intelligence, TQ) maaritelladan koostuvan kahdesta eri
mitattavasta osasta - tiimidynamiikan laadusta (team dynamic quality) seka
tiimin tehokkuudesta (team effectiveness). Yhdessa nama kasittavat tiimin
jasenten valisen vuorovaikutuksen, kyvyn kasitella vastoinkdymisia, jannitysta ja
erilaisuutta, luottamuksen toisiinsa, kyvyn luoda merkityksellinen ymparisto
itselleen, tiimin taidon 16ytaa sisdltdan johtajuutta eri paikoissa seka kyvyt
soveltaa taitoja ja tuottaa tuloksia. Tiimin alykkyyteen sisaltyy myos tiimin omat

uskomuksensa tiimin kyvyista saavuttaa tavoitteitaan (Charas 2014).

Charas (2014) on havainnut, ettad tiimin alykkyydelld on merkittava vaikutus

tiimin suoriutumiseen. Mitattaessa yritysten johtotiimien suoriutumista
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yrityksen kannattavuudella, tulokset ovat osoittaneet, etta tiimin alykkyydelld on

on merkittava vaikutus kykyyn tuottaa taloudellista arvoa.

Tiimin dlykkyyden tutkimukseen liittyy myos kasite tiimin tajunta (team
cognition), joka on maaritelty tiimin tilaksi, missa tiimin kannalta tirkea tieto on
jaettuna, organisoituna ja esitettyna tiimin kesken. Myos tiimin tajunnalla on
havaittu olevan vahva positiviinen suhde tiimin suoriutumiseen. Lisdksi tiimin
tajunnalla on havaittu olevan positiivinen vaikutus tiimin motivatioon, tiimin

prosesseihin ja tiimitydskentelyyn (DeChurch ja Messner-Magnus 2010).

Tiimin jadsenten tunnealylla on myds yhteys tiimin psykologiseen turvalisuuteen
ja tiimin oppimiseen (Ghosh ym. 2012), asiakaspalveluun tiimin suoriutumisen
mittarina (Feyerherm ja Rice 2002) ja tiimin prosessien tehokkuuteen (Frye ym.
2006). Tiimin tunnedlya on mitattu laskemalla yhteen tiimin jasenten
henkilokohtaista tunnedlya EQ-i®-mittarilla (Emotional Quotient Inventory) ja

laskemalla tiimin keskiarvon tuloksista (Frye ym. 2006).

Kirjallisuudesta loytyy myos kaksi muuta tapaa maaritellda ryhman tunnealy
(GEI, Group Emotional Intelligence). Ndistd ensimmainen viittaa tiimin kykyyn
rakentaa tiimihenkedan ja sen jasenten valisia sosiaalisia suhteita. Toinen
maadritelma puolestaan on yhteneviinen ns. kollektiivisen mielen kanssa, joka
maadritelldan tiimin yhteiseksi tietoisuudeksi ja ymmarrykseksi tarkoituksestaan
seka suhteestaan toimintaymparist6onsa (Ghuman 2011). Korkeammalla
ryhman tunnealylla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia akateemiseen

suoriutumiseen tiimiperusteisissa oppimisymparistoissa (Peterson 2015).
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2.3.10 Tiimin systeemialy

Hamaldinen ja Saarinen (2007) maarittavat systeemidlykkddn organisaation
taulukon 3 mukaisesti. Taulukon tekijoiden voidaan katsoa olevan relevantteja

myo0s organisaation osana toimivissa tiimeissa.

Taulukko 14 Systeemiilykis organisaatio

Systeemialykads organisaatio kasvattaa ja ylldpitéé avointa dialogia ja vahentaa
tietyn puolen valitsemista.

Systeemiadlykas organisaatio edesauttaa jdsenidén jakamaan ajatuksiaan
organisaatiosta ja harkitsemaan tekojensa vaikutusta osana kokonaisuutta.

Systeemialykas organisaatio pitdd pelkotekijat alhaalla.

Systeemiadlykas organisaatio auttaa jdsenidan olemaan vastaanottavaisia
kukoistaville aloitteille.

Systeemialykas organisaatio rakentaa luottamusta muiden hyvantahtoisuudesta.

Systeemialykas organisaatio nakee, ettei tuotantokapasiteettia ole rajoitettu
mitattaviin muuttujiin vaan on laajennettavissa myés tunteisiin ja hyvinvointiin.

Systeemialykas organisaatio kohottaa innovatiivisuutta ymparistéssaan, missa
tunnemuuttujat eivat rajoita suoritusta.

Luoma ym. (2008) ovat tutkineet systeemidlyn suhdetta tiimin meta-oppimisen
(Meta Learning) kasitteeseen. Tiimin meta-oppimisen katsotaan edustavan
systeemialykkaita kyvykkyyksia ja korkean suoriutumisen tiimien on havaittu

olevan positiivisempia, tutkiskelevempia ja muut tiimin jasenet huomioivia.

2.3.11 Startup-tiimit

Startup-yritykset ovat vain harvoin yksittdisia yksityisyrittdjia. Siksi startupeista
puhuttaessa puhutaan useimmiten startup-tiimeista. Yli puolet uusista
yrityksistd on startup-tiimeja ja menestyvista yrityksista jo selked enemmisto.

Syy on selkea: startup-tiimeissa tiimin jasenet tiydentavat kyvyiltaan ja
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osaamiseltaan muita tiimin jasenia ja halu 16ytaa hyvia tiimin jasenia kertoo

yleensd myds halusta kasvaa ja menestya nopeammin (Steffens 2010).

Startup-tiimit perustetaan usein tuttujen tai kavereiden kesken, miksi startup-
tiimit ovat usein varsinkin alkuvaiheessa homogeenisia. Tutkimus kuitenkin
osoittaa, ettd heterogeenisemmat tiimit menestyvat homogeenisempia tiimeja
paremmin pitkalla aikavalilla. Pelkdastdan osaamisen ja kokemuksen perusteella
tiilmin kokoaminen ei ole jarkevaa, silla kyseiset tiimit menestyvat tutkimuksen

valossa huonoimmin (Steffens 2010).

Startup-kulttuuri on muodostunut jo omaksi kdsitteekseen niin, ettd aiheesta on
kirjotettu oma kirjansa suomen kielelldkin (Kuusela 2013). Guy Kawasaki (2004)
toteaa startup-kulttuurin olevan eniten startup-tiimin prosessien ja tapojen
muodostumiseen vaikuttava tekija. Tapa miten kulttuuri syntyy on yleensa juuri
tiimin johtajan tai johtajien, tassa tapauksessa startupin perustajien, asettaman

esimerkin mukaisesti. Kulttuuri ldhtee johdosta alaspain.

Startup-tiimit ovat systeemeina omanlaisiaan, koska niiden toimintaan liittyy
paljon epavarmuutta ja riskeja. Tutkimus osoittaa, etta startup-tiimit kestavat
yksityisyrittdjia paremmin epavarmuuden tunnetta (Visintin ja Pittino 2013).
Startup-tiimiin systeemin ndkokulmasta liittyy halu menestya ja varallisuuden
rakentaminen, mahdollisuus toteuttaa ideoitaan ja luovuuttaan, kulttuurilliset
elementit pienessa ja motivoivassa ryhmassa tyon tekemisestd seka haluttomuus

tehda toita jollekin toiselle tai jonkun toisen alaisuudessa (Wadhwa 2009).
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2.4 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Tiimeja on tutkittu lukuisilla eri lahestymiskulmilla psykologiasta
organisaatioteoriaan ja tiimien suoriutumiseen vaikuttavia tekijoita on 16ydetty
useita. Osa tekijoista on valillisesti tiimin jasenten ominaisuuksien kautta
vaikuttavia ja osa suoraan koko tiimin toiminnasta, rakenteesta, kulttuurista ja

toimintatavoista kumpuavia.

Systeemidlya on tutkittu monissa konteksteissa ja havaittu hyodylliseksi muun
muassa johtamisessa (Hamaldinen ja Saarinen 2007) ja opetustydssa (Saarinen
ja Lehti 2014). Oikeanlaisella johtamisella (Wing 2005) ja oppimisen
fasilitoinnilla (Decuyper ym. 2010) on vaikutusta myos tiimien suoriutumiseen,
mutta systeemidlysta tiimi-kontekstissa on vain vahan tutkimustietoa. Korkean
suoriutumisen tiimeilld on havaittu olevan systeemialyn kaltaisia ominaisuuksia
muun muassa meta-oppimisen (Luoma ym. 2008) ja tunnealyn kasitteiden

kautta (Ghosh ym. 2012).

Systeemidlyn mittaamiseen on kehitetty oma systeemidlyn mittaristonsa, jolla on
aiemmin mitattu padasiassa yksiloiden omaa henkilokohtaista systeemialya
(Térmanen 2012). Ihan viime aikoina mittaria on testattu myds tiimien
kontekstissa (Hautamaki 2015). Startup-tiimeista l6ytyy huomattavasti
vahemman Kkirjallisuutta kuin tiimeistd muuten. Startup-tiimit ovat systeemina
mielenkiintoinen kohde, koska niihin liittyy huomattava maara epavarmuutta ja

vahvoja tunnesiteitd (Wadhwa 2009).
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Samalla kun globaali taloustilanne on huonontunut, on yha kasvavampi osa

tyopaikoista syntynyt juuri startupeihin ja monet tutkijat ovat kiinnostuneet
etsimaan syita startupien synnylle, pysyvyydelle ja suoriutumiselle. Startup-
yritysten suoriutumiselle ja menestymiselle on kuitenkin yksi ylitse muiden

merkitseva tekija: tiimit menestyvat yksiloitda paremmin (Steffens 2010).

Tutkimukset osoittavat, ettd sitoutuneimmat tyontekijat ylittavat odotukset
keskimaarin 50% vahemman sitoutuneita todennakoéisemmin. Yritykset, joiden
tyontekijat ovat sitoutuneita tehtdviinsa ja tiimiinsa voittavat kaikilla
suoriutumisen mittareilla selvasti vertaisensa: 54% suurempi pysyvyys
tyontekijoissa, 89% parempi asiakastyytyvaisyys ja nelja kertaa suurempi

liikevaihdon kasvu (Goffee ja Jones 2013).
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3. Tutkimushypoteesi ja —kysymys

Systeemidlylla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia useissa eri
konteksteissa muun muassa johtamisessa ja myyntityossa. Tama tutkimus
selvittda systeemidlyn merkitysta ensimmaista kertaa startup-tiimin

kontekstissa ja vertailee tiimin yksilon systeemialya tiimin systeemidlyyn.

Tutkimushypoteesini on, etta tiimin systeemidly on korkeampi kuin tiimin
jasenten henkilokohtainen systeemidly ja ero on sitd suurempi, mitd paremmin

tiimi omasta mielestddan menestyy ja onnistuu tavoitteissaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli verrata startup-tiimien jasenten arviota omasta
systeemidlystdaan heidan vastaavaan arvioon oman startup-tiiminsa
systeemialysta. Systeemidlya arvioitiin Systems Intelligence Inventory (ks.
Térmanen 2012) kyselylomakkeella, josta oli mukailtu omat vaittdmat tiimin

systeemiélylle.
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4, Aineisto ja menetelmat

4.1 Helsingin startup-ekosysteemi

Tutkimuksen tekija oli timan tutkimuksen tekohetkella itsekin yrittdja ja osa
Helsingin jo kansainvalisestikin huomioitua startup-ekosysteemia, miksi
tutkimus oli luonnollista kohdistaa alueella toimiviin nuoriin yrityksiin.
Tutkimuksessa hyddynnettiin Helsingin Kalliossa toimivan Newco Factory -
nimisen yrityskiihdyttdmon ja kirjoittajan omia kanavia ja kontakteja startup-

yrityksiin.

4.2 Tutkittavat yritykset ja koeasetelma

NewCo Factoryn kautta mennyt kysely lahetettiin anonyymisti ilman, etta
tutkimuksen tekija itse tiesi kenelle kaikille kysely lahetettiin. Tama johtui siita
syysta, ettd NewCo Factorylld on tiettyjen startup-yritystensa kanssa
salassapitosopimus. Lisdksi kysely lahetettiin tutkijan omille kontaktiyrityksille

sahkopostitse. Molemmissa tapauksissa kaytettiin tutkijan laatimaa saatekirjetta.

Tutkimuksen toteutustapana kaytettiin sahkdpostikyselyd, joka lahetettiin
tunnistenumeron kera kaikille potentiaalisille startup-yritysten tiimin jasenille
tai vahintaan perustaja-jasenille, joita pyydettiin valittimaan tieto muille
tiimiensa jasenille. Itse kyselylomake tuli sihkdpostin saateviestin linkkina ja oli
nettipohjainen. Vastaajat tiesivit, etta yksittdiset vastaukset ovat anonyymeja ja

tulevat vain tutkimuskayttoon.
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Tiimien jaseniad pyydettiin tayttamaan kaksiosainen kysely seka itsestdan etta
tiimistaan. Lisdksi kyselyssa kysyttiin taustamuuttujina arviota tiimin
toiminnasta suhteessa siihen, mihin se tahtaa (asteikolla yhdestda kymmeneen,
jossa kymmenen on paras); tiimin jisenen roolia tiimissa (tiimin vetaja vai tiimi
jasen); tiimin jasenen syntymavuotta ja sukupuolta sekd ammattillista asemaa.
Startup-tiimin taustatietoina kysyttiin, onko tiimi jasen perustajajasen
startupissa; lilkketoimintamallia (kuluttajaliiketoiminta, yritysliiketoiminta) seka

yrityksen perustamisvuotta.

Kyselyyn vastasi 26 vastaajaa, joista tiimien vetdjid oli 11 henked ja 15 oli tiimin
jasenta. Vastauksia tuli yhteensa viidesta yrityksesta. Yritysten
perustamisvuodet vaihtelivat valilla 2011-2014. Kaksi yritystd mainitsi

toimivansa kuluttajamarkkinoilla ja kolme yritysta yritysmarkkinoilla.

4.3 Menetelmat ja prosessi

Tutkimuksessa mitattiin kolmea eri tekijaa: tiimin jisenen systeemialya, tiimin
systeemalya seka tiimin suoriutumista. Tiimin jasenen systeemidlyyn kaytettiin
arviointiin perustuvaa kyselya. Tiimin systeemidlyn mittaamisessa oli sovellettu
yksilokyselyn kysymyksia tiimikontekstiin. Tiimin suoriutumista arvioitiin
subjektiivisella mittarilla yhdestda kymmeneen. Lisdksi tiimien jasenilta kysyttiin
heiddn omista ja tiiminsa taustoista. Tassa luvussa kdyddan tarkemmin lapi eri

mittausmenetelmat ja kyselyt ovat 16ydettavissa liitteesta 1.

4.3.1 Tiimin jasenen arvio systeemidlystdan
Tiimin jasenten systeemidlyn mittaamisessa kdytettiin Juha Térméasen (2012)

systeemidlymittaristoa. Mittaristolla voidaan mitata systeemidlyn kahdeksaa
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dimensiota Likert-asteikolla yhdesta seitsemaan. Kysymykset, joita oli yhteensa
32 kappaletta oli esitetty vaittdmina. Vaittamien vastausten asteikko yhdesta
seitsemadan oli seuraavanlainen:

1 = en koskaan

2 = hyvin harvoin

3 = harvoin
4 =joskus
5 = usein

6 = hyvin usein

7 = aina
Vastaajia pyydettiin kuvittelemaan itsensa osaksi systeemia eli tiimig, jossa
toimivat, ja vastaamaan ajatellen toimintaansa tiimin jasenena. Ndin pyrittiin
valttymaan siltd, ettd vastaajat eivat ajattele vaittdmia missa tahansa
systeemissd, mika voisi vaaristaa vastauksia. Kukin kyselyn vaittama liittyi
tiettyyn systeemidlyn dimensioon, mutta vaittimat olivat vastaajan kannalta
sattumanvaraisessa jarjestyksessa eika vastaajalla ollut kasitysta mihin

systeemidlyn dimensioon vaittama viittaa.

4.3.2 Tiimin jasenen arvio tiiminsa systeemialysta

Tiimin systeemidlyn mittaamisessa sovellettiin Tormasen (2012) yksilon omaan
systeemidlyyn kehitettyd mittaria muokkaamalla vaittimat koskemaan tiimia.
Samat 32 vaittamaa muokattiin siis monikko-muotoon ja vastausvaihtoehtoina

kaytettiin samoja Likert-asteikon seitsemaa vaihtoehtoa.

Kysely tiimin systeemidlysta tuli vastaajalle heti yksilon systeemidlyn vaittamien
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jalkeen silla erotuksella, etta vastaajia pyydettiin orientoitumaan valissa
tiimiinsa jasenen roolin sijasta kokonaisuutena. Talla pyrittiin jalleen eristimaan
vastaukset koskemaan mahdollisimman paljon vain tiimin systeemiin eika

muihin systeemeihin.

4.3.3  Arvio tiimin suoriutumisesta

Startup-yritysten suoriutumisen mittaaminen on hankalaa. Toisaalta eri
liiketoimintamalleja soveltavat startup-yritykset mittaavat itsekin omaa
toimintaansa eri mittareilla (kdyttdjamaarg, liikevaihdon kasvu, kannattavuus
jne) (Croll ja Yoskowitz 2013). Toisaalta startup-yritys, joka menestyy omilla
mittareillaan isosti on todenndkdoisesti jo 16ytanyt skaalautuvan
liiketoimintamallin ja ndin se voidaan maaritella jo kasvuyritykseksi tai
yritykseksi. Suoriutumisen mittaamiseen startup-yritysten objektiivisilla
suureilla tulisi siis katsella joko menneeseen tai seurata kohderyhmaa

tulevaisuuteen ja mitata esimerkiksi yrityksen koossapysyvyytta (Steffens 2010).

Tassa tutkimuksessa kaytettiin mittarina yksinkertaisuuden vuoksi
subjektiivista arviota tiimin suoriutumisesta suhteessa siihen mihin tiimi tahtaa.
Asteikkona oli yhdestd kymmeneen, missa yksi on huonoin ja kymmenen on

paras vaihtoehto. Rajoitteet mittarille on huomioitu kappaleessa 7.3.

4.3.4 Taustamuuttujat
Kaikilta vastaajilta pyydettiin taustatietoina:
e Startup-yrityksensa perustamisvuosi
o Tiimin jasenen rooli tiimissa: jasen vai vetaja

e Tiimin jasenen sukupuoli ja syntymavuosi
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o Tiimin jasenen ammattillinen asema: kokopaivatyossa, yrittdja, opiskelija,
elakelainen, kotona, muuy, ei vastausta

e Startup-yrityksen liiketoimintamalli: B2B (yritysliiketoiminta) vai B2C
(kuluttajilleliiketoiminta)

o Tiimin jasenen rooli startup-yritkysen perustamisessa: on perustajajdsen

vai ei ole perustajajasen

4.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Toérmanen (2012) on testannut Systeemidlyn yksiloarvion mittariston osalta
validititeettia ja reliabiliteettia ja todennut molempien tason olevan hyvai ja
mittari soveltuu kaytettavaksi. Tiimiarvion mittariston reliabiliteettia ei ole
tutkittu aiemmin samalla tavalla, mutta timan tutkimuksen valossa voidaan
hyodyntiaa Tormasen arviota validiteetista, reliabiliteetista sekd mittariston

soveltuvuudesta.
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5. Tulokset

Kyselyyn vastasi 15 tiimin jasentd ja 11 tiimin vetdjaa. Valtaosa oli miehia ja
keski-ika tiimin vetdjilla oli hieman korkeampi (28,6 vuotta) kuin tiimin jasenilla
(26,0 vuotta). Valtaosa tiimien vetdjista oli startupiensa perustajajasenia (73%)
ja yrittdjia (91%). Tiimien jasenista yli puolet (53%) oli osa-aikaisia ja

opiskelijoita ja kolmannes kokoaikaisia palkkatyontekijoita.

Tiimien vetdjat (8,0) ja tiimien jasenet (7,9) ndkivat tiimiensa suoriutumisen
varsin samalaisena. Henkilokohtaisissa tai tiimiensa systeemidlyssa tiimien
jasenilla ja tiimien vetdjilla ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa missaan
ulottuvuudessa. Taulukossa 15 on kuvattu tiimin jasenten ja vetdjien piirteita ja

vastauksia systeemidlystaan.

Taulukko 15 Tiimin jdsenten systeemiilyn suhde tiimin vetdjien systeemiilyyn

Tiimin jasen Tiimin vetdja | P-arvo*
N=15 N=11

Sukupuoli mies, n (%) 13 (87) 11 (100) 0.49
Keski-ika (SD) 26.0 (2.7) 28.6 (1.6) 0.0087
Perustajajasen, n (%) 2 (13) 8 (73) 0.0040
Asema yrityksessa, n (%) 2 (13) 10 (91) <0.001
Yrittdja 5(33) 1(9)
Kokoaikainen palkkatyontekija 8 (53) 0(.)
Opiskelija, osa-aikainen
Yritystyyppi, n (%) 13 (87) 9 (82) 1.00
B2b 2 (13) 2 (18)
B2c
Tiimin suoriutuminen, ka (SD) 7.9 (1.1) 8.0 (3.1) 0.080
Systeeminen havaintokyky, ka 4.0 (0.9) 4.5 (0.7) 0.26
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(SD)

Sanaton yhteys, ka (SD) 4.9 (0.8) 4.8 (0.5) 0.36
Positiivinen asenne, ka (SD) 3.8 (0.7) 4.2 (0.5) 0.26
Kekselidisyys, ka ((SD) 4.0 (1.2) 4.2 (0.6) 0.91
Pohdiskelevuus, ka ((SD) 4.0 (1.1) 4.5 (1.0) 0.22
Viisas toiminta, ka (SD) 4.2 (0.6) 4.5 (0.6) 0.31
Heittaytyva mukanaolo, ka (SD) 3.9 (1.3) 4.1 (0.8) 0.90
Aikaansaavuus, ka (SD) 4.2 (0.8) 4.6 (0.7) 0.11
Systeemidly, ka (SD) 4.1 (0.7) 4.4 (0.4) 0.29
Tiimin systeeminen havaintokyky, 4.7 (0.8) 4.7 (0.7) 0.79
ka (SD)

Tiimin sanaton yhteys, ka (SD) 5.0 (1.0) 4.9 (0.6) 0.36
Tiimin positiivinen asenne, ka 4.4 (0.7) 4.6 (0.5) 0.62
((SD)

Tiimin kekselidisyys, ka ((SD) 4.4 (1.0) 4.7 (0.4) 0.64
Tiiimin pohdiskelevuus, ka ((SD) 4.5 (0.7) 4.4 (0.7) 0.57
Tiimin viisas toiminta, ka ((SD) 5.0 (0.7) 4.8 (0.5) 0.41
Tiimin heittdytyva mukanaolo, ka 4.9 (0.7) 4.7 (0.7) 0.66
(SD)

Tiimin aikaansaavuus, ka (SD) 5.1 (0.8) 4.9 (0.6) 0.38
Tiimin systeemialy, ka (SD) 4.7 (0.5) 4.7 (0.5) 0.98

*Luokittelevien muuttujien eroja on testattu X" 2-testilla tai Fisherin eksaktilla
testillg, jatkuvia ei-normaalijakautuneita muuttujia on testattu Mann-Whitneyn
U-testilla.

Taulukossa 16 on vertailtu pareittain jokaisen vastanneen yksiloarviota
systeemidlystddan hinen arvioonsa tiiminsa systeemidlystd. Kuten taulukosta
havaitaan kaikissa dimensioissa oli trendia, etta tiimin systeemialy arvioitiin

paremmaksi kuin henkilokohtainen systeemidaly. Tilastollisesti merkitseviksi
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nousivat positiivinen asenne, kekselidisyys, viisas toiminta, heittaytyva

mukanaolo seka aikaansaavuus.

Taulukko 16 Yksildiden systeemiilyn suhde yksiloén arvioon tiimin systeemiilysta

Yksilo arviot Tiimi arviot | P-arvo
N=26 N=26

Systeeminen 4.2 (0.9) 4.7 (0.7) 0.071
havaintokyky, ka (SD)
Sanaton yhteys, ka (SD) 4.8 (0.7) 4.9 (0.8) 0.19
Positiivinen asenne, ka 3.9 (0.7) 4.5 (0.6) <0.001
(SD)
Kekselidisyys, ka ((SD) 4.1 (1.0) 4.6 (0.8) 0.011
Pohdiskelevuus, ka ((SD) 4.2 (1.0) 4.5 (0.7) 0.12
Viisas toiminta, ka (SD) 4.3 (0.6) 4.9 (0.6) 0.0020
Heittaytyva mukanaolo, 4.0 (1.1) 4.8 (0.7) <0.001
ka (SD)
Aikaansaavuus, ka (SD) 4.4 (0.8) 5.0 (0.7) 0.0016
Systeemidly, ka (SD) 4.2 (0.6) 4.7 (0.5) <0.001

Taulukossa 17 on verrattu niiden henkiléiden vastauksia, jotka arvioivat oman
tiilminsa suoriutumisen erinomaiseksi (9-10) muihin (alle 9). Vastaukset
jakautuivat niin, ettd molemmissa ryhmissa oli yhteensa kolmetoista henkil6a.
Ryhmat eivat eronneet toisistaan sukupuolijakaumaltaan, keski-idltaan,
asemaltaan tiimissa tai yrityksessa. Arvio tiimin suoriutumisesta oli

erinomaisissa tiimeissa keskiarvoltaan 9,2 ja muissa 6,9.

Trendina oli, ettd paremmin suoriutuvissa tiimeissa seka jasenten

henkilokohtainen systeemidly etta tiimin systeemialy olivat suurempia kuin

muissa tiimeissa. Tilastollisesti merkitseva ero tiimin jasenten henkil6kohtaisen
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systeemialyn osalta loytyi positiivesta asenteesta, kekselidisyydesta,

heittaytyvastd mukanaolosta sekd aikaansaavudesta. Tiimin systeemidlyn osalta

tilastollinen merkitsevyys 10ytyi vain kekselidisyyden osalta.

Huolimatta siitd, etta tilastollisesti merkitsevia eroja loytyi edellamainituissa

osa-alueissa, niin ryhmien valilla ei ollut missaan osa-alueessa tilastollisesti

merkitsevia eroja henkil6kohtaisen systeemialyn ja tiimin systeemialyn

erotukselle.

Taulukko 17 Erinomaisesti suoriutuvien tiimien systeemiily verrattuna muihin tiimeihin

TIIMIN TIIMIN P-arvo*
SUORIUTUMISARVIO SUORIUTUMISARVIO
<9 9-10

N=13 N=13
Sukupuoli mies, n (%) 12 (92) 12 (92) 1.00
Keski-iké (SD) 27.2 (2.8) 27.0 (2.6) 0.94
Asema tiimissa, n (%) 10 (77) 5(38) 0.11
Jasen 3(23) 8 (62)
Tiimin johtaja
Perustajajasen, n (%) 5(39) 5(39) 1.00
Asema yrityksessi, n 4 (31) 8 (62) 0.19
(%) 3(23) 3(23)
Yrittdja 6 (46) 215)
Kokoaikainen
palkkatyontekija
Opiskelija, osa-
aikainen
Yritystyyppi, n (%) 11 (85) 11 (85) 1.00
B2b 2 (15) 2 (15)
B2c
Tiimin suoriutuminen, 6.9 (2.0) 9.2 (04) <0.001
ka (SD)
Systeeminen 4.2 (0.6) 4.2 (1.1) 0.76
havaintokyky, ka (SD)
Sanaton yhteys, ka (SD) 4.7 (0.7) 4.9 (0.6) 0.84
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Positiivinen asenne, ka 3.7 (0.8) 4.2 (0.4) 0.043
(SD)

Kekselidisyys, ka ((SD) 3.7 (1.1) 4.5 (0.6) 0.048
Pohdiskelevuus, ka ((SD) 39(1.1) 4.5 (0.9) 0.20
Viisas toiminta, ka (SD) 4.2 (0.6) 4.4 (0.6) 0.61
Heittaytyva mukanaolo, 3.5(1.2) 4.5 (0.8) 0.043
ka (SD)

Aikaansaavuus, ka (SD) 4.0 (0.7) 4.7 (0.7) 0.018
Systeemiily, ka (SD) 4.0 (0.6) 4.5 (04) 0.029
Tiimin systeeminen 4.4 (0.8) 4.9 (0.6) 0.13
havaintokyky, ka (SD)

Tiimin sanaton yhteys, 4.7 (0.9) 5.2 (0.6) 0.099
ka (SD)

Tiimin positiivinen 4.4 (0.5) 4.6 (0.7) 0.21
asenne, ka ((SD)

Tiimin kekselidisyys, ka 4.1 (0.8) 5.0 (0.7) 0.022
((SD)

Tiiimin pohdiskelevuus, 4.3 (0.6) 4.6 (0.7) 0.24
ka ((SD)

Tiimin viisas toiminta, ka 4.6 (0.6) 5.1 (0.6) 0.077
((SD)

Tiimin heittaytyva 4.6 (0.7) 5.0 (0.7) 0.15
mukanaolo, ka (SD)

Tiimin aikaansaavuus, ka 4.7 (0.7) 5.3(0.7) 0.064
(SD)

Tiimin systeemiily, ka 4.5 (0.4) 5.0 (0.5) 0.020
(SD)

Tiimin ja yksilon 0.2 (0.9) 0.7 (1.3) 0.34
systeemisen

havaintokyvyn erotus, ka

(SD)

Tiimin ja yksilon -0.05 (1.3) 0.3 (0.5) 0.61
sanattoman yhteyden

erotus, ka (SD)

Tiimin ja yksilon 0.6 (0.7) 0.4 (0.6) 0.30
positiivisen asenteen

erotus, ka ((SD)

Tiimin ja yksilon 0.5 (0.9) 0.5 (0.7) 0.82
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kekselidisyyden erotus,
ka ((SD)

Tiimin ja yksilon 0.4 (0.8) 0.1 (0.6) 0.38
pohdiskelevuuden
erotus, ka ((SD)

Tiimin ja yksilén viisaan 0.5 (0.7) 0.7 (0.8) 0.70
toiminnan erotus, ka

((SD)

Tiimin ja yksilon 1.1 (1.3) 0.5 (0.7) 0.17
heittaytyvan
mukanaolon erotus, ka
(SD)

Tiimin ja yksilon 0.7 (0.9) 0.5 (0.8) 0.64
aikaansaavuuden erotus,
ka (SD)

Tiimin ja yksilon 0.5 (0.6) 0.5 (0.4) 0.94
systeemidlyn erotus, ka
(SD)

*Luokittelevien muuttujien eroja on testattu X" 2-testilla tai Fisherin eksaktilla
testilld, jatkuvia ei-normaalijakautuneita muuttujia on testattu Mann-Whitneyn
U-testilla.

Taulukossa 18 on verrattu tiimin jasenten ja tiimien vetdjien henkilokohtaisen
systeemialyn ja tiimin systeemidlyn erotusta. Trendina olj, etta tiimin jasenet
kokivat erotuksen suuremmaksi kuin tiimin vetdjat, mutta ainoat tilastollisesti

merkitsevat osa-alueet 16ytyivat viisaasta toiminnasta seka aikaansaavuudesta.

Taulukko 18 Tiimin systeemiily vahennettyna yksilon systeemiilyllad (jisenten ja esimiesten
vertailu)

Tiimin jasen Esimies P-arvo*
N=15 N=11

Tiimin ja yksilon systeemisen 0.6 (1.2) 0.2 (0.9) 0.42
havaintokyvyn erotus, ka (SD)

Tiimin ja yksilon sanattoman 1.2 (0.3) 0.08 (0.6) | 0.51
yhteyden erotus, ka (SD)

Tiimin ja yksilon positiivisen 0.6 (0.6) 0.4 (0.7) 0.51
asenteen erotus, ka ((SD)

Tiimin ja yksilon kekselidisyyden 0.4 (0.9) 0.5 (0.7) 0.80
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erotus, ka ((SD)

Tiimin ja yksilon 0.5 (0.7) -0.07 (0.7) | 0.10
pohdiskelevuuden erotus, ka ((SD)

Tiimin ja yksilon viisaan 0.8 (0.6) 0.3 (0.9) 0.031
toiminnan erotus, ka ((SD)

Tiimin ja yksilon heittiytyvan 1.0 (1.2) 0.6 (0.8) 0.53
mukanaolon erotus, ka (SD)

Tiimin ja yksilon aikaansaavuuden 0.9 (0.8) 0.3 (0.8) 0.046
erotus, ka (SD)

Tiimin ja yksilon systeemidlyn 0.6 (0.4) 0.3 (0.6) 0.24
erotus, ka (SD)

Taulukko 19 on korrelaatiomatriisi yksilon ja tiimin systeemidlyn eri
ulottuvuuksien korrelaatioista keskenaan. Lisdksi taulukossa on tutkittu
ulottuvuuksien korrelaatiota tiimin suoriutumisen kanssa. Yksilon systeemialyn
ulottuvuuksilla nayttaisi olevan vain hyvin heikko korrelaatio tiimin
suoriutumisen kanssa. Vahvimpana esille nousee sanaton yhteys, jolla on
heikohko negatiivinen korrelaatio (-0,202) tiimin suoriutumiseen.

Tiimin systeemidlyn ulottuvuuksilla on vain hieman vahvempi korrelaatio tiimin
suoriutumisen kanssa. Ulottuvuuksista vahvimpia korrelaatioita tiimin
suoriutumiseen osoittivat tiimin heittaytyva mukanaolo (0,324), sanaton yhteys

(0,257), viisas toiminta (0,253) seka aikaansaavuus (0,227).

Taulukosta havaitaan my0s, etta yksilon arvioilla omasta systeemialysta oli
tietyissa ulottuvuuksissa vahva korrelaatio tiimin systeemidlyn kanssa. Naita
ulottuvuuksia ovat pohdiskelevuus (0,691), heittaytyva mukanaolo (0,597) seka
sanaton yhteys (0,541). Myos kekselidisyydella (0,430) ja aikaasaavudella

(0,400) oli kohtalainen korrelaatio tiimin systeemialyn kanssa. Heikoin
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korrelaatio oli positiivisella asenteella (-0,006) ja viisaalla toiminnalla (0,118).
Myds yksilon systeemidlylla 16ytyi vahva korrelaatio (0,600) tiimin systeemidlyn

kanssa.
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Taulukko 19 Korrelaatiomatriisi, kuinka yksilon ja tiimin systeemialyn eri ulottuvuudet korreloivat keskeendin ja tiimin suoriutumisen kanssa.

Tiimin
suoriutuminen

Systeeminen
havaintokyky

Sanaton yhteys
Positiivinen
asenne
Kekselidisyys
Pohdiskelevuus
Viisas toiminta

Heittaytyva
mukanaolo

Aikaansaavuus
Systeemidly
Tiimin
systeeminen
havaintokyky
Tiimin sanaton
yhteys
Tiimin
positiivinen
asenne
Tiimin
kekselidisyys
Tiimin
pohdiskelevuus
Tiimin viisas
toiminta
Tiimin
heittiytyva
mukanaolo
Tiimin
aikaansaavuus
Tiimin
systeemialy

Tiimin
suoriutuminen

Juny
(=]
(=]
(=]

-0.010

-0.202

-0.016

0.009
-0.114
0.009

0.143

0.065
-0.011

0.165

0.257

0.167

0.129

0.095

0.253

0.324

0.227

0.291

Systeeminen
havaintokyky

-0.010

1.000

0.230

0.138

0.151
0.378
0.292

0.457

0.258
0.543

0.022

0.160

0.335

0.195

0.106

0.180

0.415

0.197

0.288

Sanaton yhteys

-0.202

0.230

1.000

-0.058

0.510
0.683
0.349

0.697

0.346
0.708

0.427

0.161

0.168

0.485

0.585

0.345

0.320

0.501

0.541

Positiivinen
asenne

-0.016

0.138

-0.058

1.000

0.140
0.240
0.018

0.072

0.384
0.327

-0.293

-0.056

0.519

0.298

-0.095

-0.168

-0.195

-0.058

-0.006

Kekselidisyys

0.009

0.151

0.510

0.140

1.000
0.573
0.388

0.733

0.628
0.789

0.224

0.179

0.027

0.621

0.497

0.255

0.129

0.388

0.430

Pohdiskelevuus

-0.114

0.378

0.683

0.240

0.573
1.000
0.324

0.674

0.546
0.841

0.452

0.449

0.432

0.546

0.737

0.411

0.365

0.425

0.691

Viisas toiminta

0.009

0.292

0.349

0.018

0.388
0.324
1.000

0.335

0.471
0.550

0.028

0.043

0.096

0.148

0.169

0.232

-0.058

0.014

0.118

Heittaytyva
mukanaolo

0.143

0.457

0.697

0.072

0.733
0.674
0.335

1.000

0.423
0.853

0.269

0.300

0.128

0.588

0.590

0.427

0.430

0.546

0.597

Aikaansaavuus

0.065

0.258

0.346

0.384

0.628
0.546
0.471

0.423

1.000
0.734

0.286

0.198

0.252

0.413

0.271

0.305

0.125

0.353

0.400

Systeemiily

-0.011

0.543

0.708

0.327

0.789
0.841
0.550

0.853

0.734
1.000

0.287

0.293

0.348

0.630

0.568

0.387

0.319

0.467

0.600

Tiimin
systeeminen
havaintokyky

0.165

0.022

0.427

-0.293

0.224
0.452
0.028

0.269

0.286
0.287

1.000

0.438

0.033

0.284

0.686

0.580

0.517

0.627

0.752

Tiimin
sanaton yhteys

e
N
vl
N}

0.160

0.161

-0.056

0.179
0.449
0.043

0.300

0.198
0.293

0.438

1.000

0.175

0.040

0.425

0.721

0.540

0.279

0.653

Tiimin
positiivinen

0.167

0.335

0.168

0.519

0.027
0.432
0.096

0.128

0.252
0.348

0.033

0.175

1.000

0.218

0.236

0.128

0.204

0.265

0.394

asenne

Tiimin
kekselidisyys

0.129

0.195

0.485

0.298

0.621
0.546
0.148

0.588

0.413
0.630

0.284

0.040

0.218

1.000

0.423

0.341

0.290

0.439

0.563

Tiimin
pohdiskelevuus

e
=}
°
@

0.106

0.585

-0.095

0.497
0.737
0.169

0.590

0.271
0.568

0.686

0.425

0.236

0.423

1.000

0.534

0.511

0.607

0.794

Tiimin viisas
toiminta

0.253

0.180

0.345

-0.168

0.255
0.411
0.232

0.427

0.305
0.387

0.580

0.721

0.128

0.341

0.534

1.000

0.654

0.576

0.814

Tiimin
heittiytyva
mukanaolo

0.324

0.415

0.320

-0.195

0.129
0.365
-0.058

0.430

0.125
0.319

0.517

0.540

0.204

0.290

0.511

0.654

1.000

0.652

0.785

Tiimin
aikaansaavuus

N
N
N
N

0.197

0.501

-0.058

0.388
0.425
0.014

0.546

0.353
0.467

0.627

0.279

0.265

0.439

0.607

0.576

0.652

1.000

0.797

Tiimin
systeemialy

0.291

0.288

0.541

-0.006

0.430
0.691
0.118

0.597

0.400
0.600

0.752

0.653

0.394

0.563

0.794

0.814

0.785

0.797

1.000



6. Pohdinta

6.1 Keskeisimmat tulokset

Hypoteesin mukaisesti tiimin systeemidly oli merkitsevasti korkeampi kuin
yksiléiden vastaava systeemidly. Merkitsevat erot tdssa suhteessa loytyivat
positiivisesta asenteesta, heittaytyvastd mukanaolosta, aikaansaavuudesta,
viisaasta toiminnasta seka kekselidisyydesta. Seka yksilon etta tiimin
systeemialy oli merkitsevasti korkeampi erinomaisesti suoriutuvissa tiimeissa
verrattuna muihin. Merkitsevasti korkeampia yksilon systeemidlyn
ulottuvuuksia tassa suhteessa olivat aikaansaavuus, positiivinen asenne,
kekselidisyys ja heittaytyva mukanaolo. Vastaavasti tiimin systeemialyn
ulottuvuuksista merkitsevasti korkeampi oli ainoastaan tiimin kekselidisyys.
Vaikka tiimin systeemialy oli seka erinomaisesti suoriutuvissa tiimeissa etta
my0s muissa tiimeissa merkitsevasti yksiloiden systeemidlya korkeampi, eivat
erinomaisesti suoriutuneissa tiimeissa erot olleet suurempia kuin muissa

tiimeissa tassa suhteessa.

Vaikka tiimien esimiehet eivat arvioineet omaa systeemidlydan merkitsevasi
lahemmas tiiminsa systeemialya kuin tiimien jasenet, 10ytyi merkitseva ero
kahdesta systeemialyn ulottuvuudesta. Tiimien esimiehet arvioivat oman
systeemidlynsa tiimin systeemidlya lahemmaksi viisaassa toiminnassa seka

aikaansaavuudessa.



Tiimien yksiloiden arviot omasta systeemialystaan korreloivat tiimin
systeemidlyn kanssa. Vahvimmat korrelaatiot 16ytyivat pohdiskelevuudesta,
heittdytyvasta mukanaolosta, sanattomasta yhteydestd, kekselidisyydesta ja
aikaansaavuudesta. Yksiloiden positiivisella asenteella ja viisaalla toiminnalla ei

havaittu olevan korrelaatiota tiimin systeemidlyn kanssa.

Keskeisena tuloksena voidaan todeta myds, ettd seka startup-tiimien jasenten

ettd tiimien systeemidly on yleisesti korkealla tasolla.

6.2 Vahvuudet ja rajoitukset

Taman tutkimuksen vahvuutena on se, ettd ensimmaisti kerrataan verrataan
yksilon ja tiimin systeemialya toisiinsa. Startup-tiimien toimintaa on tutkittu

vahan aiemmin. Systeemidlyn kontekstissa sita ei ole tutkittu lainkaan aiemmin.

Tutkimuksen heikkoutena on tutkittavien pieni maara. Tasta huolimatta
tutkimuksella oli voimaa osoittaa eroja yksilon ja tiimin systeemidlyn valilla.

Tutkimuksen pienesta aineistosta johtuen sen yleistettavyys on heikko.

6.3 Tulosten merkitys

Startup-tiimit joutuvat toimimaan hyvin dynaamisissa ja muuttuvissa
toimintaymparistoissa, mika vaatii tiimin jdsenilta toisiaan tukevaa ja
tdydentdvaa osaamista. Ndin on luonnollista, etta tiimien systeemidly arvioidaan
nuorissa startup-tiimeissa yksiléiden systeemialyd korkeammaksi. Oli yllattavaa,
ettd erinomaisesti suoriutuvissa tiimeissa tiimin systeemidlyn ja yksilon
systeemidlyn erotus ei ollut korkeampi kuin muissa. Tdma saattaa johtua siit3,

ettd joukossa ei ollut huonosti toimivia tiimeja. Toinen mahdollinen selitys talle
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saattaa liittya yksiloiden arvioon tiimin suoriutumisesta: arvioivatko
erinomaisesti suoriutuvissa tiimeissa toimivat yksilot vaatimattomasti tiiminsa
systeemidlya vai keskinkertaisissa tiimeissa toimivat yksilot yltidoptimistisesti
tiiminsa systeemialya? Miten tiimien yksilot ylipadnsa kokivat kysymyksen
tiiminsa suoriutumisesta: arvioivatko he suoriutumista suhteessa nykyhetkeen
vai tiimin potentiaaliin? Startup-tiimit ovat kuitenkin nuoria tiimeja ja oman

kehityksensa alkuvaiheessa.

Tiimin systeemidlyn yhteys tiimin suoriutumiseen antaa mielenkiintoisen
nakokulman startup-tiimien muodostamiseen ja rakentamiseen, kun tutkitaan
yksilon systeemialyn ulottovuuksien vaikutusta tiimin systeemidlyyn. Miksi juuri
sanattomalla yhteydelld, pohdiskelevuudella ja heittaytyvallda mukanaololla on
niin vahva korrelaatio tiimin systeemidlyn kanssa? Miksi toisaalta positiivinen
asenne ja viisas toiminta eivat nayta korreloivan tiimin systeemialyn kanssa?
Yksi selitys voi liittya siihen, etta startup-yrityksen kehittdmiseen liittyy
valtavasti epdvarmuutta, riskeja, jatkuvaa priorisointia ja fokusointia, mitka
vaativat jokaiselta tiimin yksil6ltd vaaditaan itseohjautuvuutta. Varsinkin
alkuvaiheen startup-tiimien pitda ratkoa vain polttavimpia lyhyen tahtdimen
ongelmia, jolloin ei ole aikaa ratkaista pitkan tahtaimen viisaalla toiminnalla
kaikkia ongelmia. Toisaalta eteen tulevien ongelmien ratkaisemiseen tarvitaan
usein montaa tiimin jasentd kunkin virittaytyessa sanattomasti systeemiin ja
heittdytymalla mukaan. Toisaalta startup-tiimien eldma on usein yhta
vuoristorataa tehtdessa toitd ilman palkkaa ja juhlittaessa pienia voittoja, jolloin

positiivista asennetta on mahdotonta yllapitaa jokaisena paivana.
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Siind, missa startup-tiimien vetdjien systeemidlyjen ulottuvuus suhteessa tiimin
vastaavaan systeemidlyn ulottuvuuteen oli merkitsevasti pienempi viisaan
toiminnan ja aikaansaavuuden osalta kuin muilla, voidaan selittida tavalla, miten
startupeja useimmiten johdetaan. Kaikki osallistuvat tekemiseen, kaikkien tulee
saada tarkoituksenmukaisia ja oikea-aikaisia asioita aikaiseksi ja toisaalta
vahintddn yhden, joka mielelldan on tiimin johtaja, tulee katsoa myos pitkaa

aikavalia.

Startup-tiimien kannalta merkittivimmat havainnot liittyvat tiimien
rakentamiseen ja kehittamiseen. Mikali tietyt systeemidlyn ulottuvuudet tosiaan
korreloivat voimakkaasti tiimin systeemidlyn kanssa, niin ndissa ulottuvuuksissa
vahva tiimin jdsen voi vieda tiimia valtavasti eteenpain. Toisaalta kyseisissa
ulottuvuuksissa heikko tiimin jasen voi vieda koko tiimin systeemialya ja siten
tiimin suoriutumista alaspdin, mika startupissa voi tarkoittaa kysymysta

jatkamisen ja lopettamisen valilla.

Tuloksena on myo6s mielenkiintoinen se, etta startup-tiimien systeemialy on
keskimaarin korkea. Seka tutkijan oman ettd tuntemiensa muiden yrittdjien
kokemuksen ja startup-kirjallisuuden perusteella tima on perusteltavaa. Usein
koko startupin perustaminen lahtee liikkeelle ideasta ja intohimosta lahtea
toteuttamaan sita (kekselidisyys). Idean kasvattamiseksi kannattavaksi ja
skaalautuvaksi liiketoiminnaksi tarvitaan kykya viestia visiota (heittaytyva
mukanaolo), luottamusta omaan tiimiinsa vaikeinakin hetkina (sanaton yhteys),
lukuisia yottomia 6ita vision toteuttamiseen (aikaansaavuus) ja tietysti

myoOnteistd asennetta seka viisasta toimintaa. Startup-kulttuuri on kasite, jota
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usein kaytetaan kuvaamaan myos nditd teemoja, miksi tiimin systeemialyn

voidaan kdaytanndssa katsoa sisaltyvan siihen.

Syy, miksi monet pddomasijoittajat sijoittavat ennemmin tiimeihin, jotka ovat jo
kerran epdaonnistuneet aiemman startupinsa kanssa, voidaan selittaa
systeemialylla. Kuten sanottua, startup-tiimit ja niiden toimintaymparisté on
kokonaan omanlaisensa systeemi, missd onnistunut suoriutuminen vaatii kykya
edetd oppimiskdyraa poikkeuksellisen nopeasti. Virheistad on otettava opiksi heti
ja niita on tehtdva paljon, jotta oppia tulee tarpeeksi. Jahkailuun ei ole aikaa ja
nopeita paatoksia on tehtava vahaisen tiedon varassa. Systeemialyn viisi tasoa
antavat hyvan rungon myds startup-tiimien kasvulle ja niiden perustajien
kasvulle. Ensimmadisessa vaiheessa on tarkeda oppia ymmartamaan, etta
startupin rakentaminen on omanlaisensa systeemi. Seuraavassa vaiheessa
opitaan ymmartiamaan, miten systeemissa tulisi toimia tehokkaammin ja
kolmannessa vaiheessa opitaan jo toimimaan osana systeemia. Toiseksi
viimeisessa vaiheessa startup-tiimi kasvaa ja systeemi muuttuu yha
monimutkaisemmaksi ja isompia haasteita sisdltdvaksi. Viimeisessa vaiheessa

opitaan toimimaan johtajana startup-organisaation systeemissa.

Peilaamalla edellda mainittua tiimien oppimista lisdaviin tekijoihin psykologinen
turvallisuus on tekijg, johon harvoilla startup-tiimeilla on varaa. Sen puutteen
startupit joutuvat kompensoimaan yhtendisyydelld, uskolla tulevaan, jaetuilla
ajattelumalleilla, tiimin yksikkétehokkuudella ja kuten tama tuktimus osoittaa

tiimin jasenten systeemiajattelulla ja -alylla.
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Startup-tiimien systeemidlya kuvaa myos se, miten kirjallisuudessa tutkitut
tiimien prosessit harvoin ovat selvasti artikuloituja tai organisoituja. Silti
tavoitteet ja visio ovat kirkkaana mielessa, tehtédvia priorisoidaan ja jaetaan
lennosta, turhat asiat jatetdan tekemattd, tulevaa suunnitellaan paivittdin ja
etenemistd seurataan niin mittareiden kuin subjektiivisen kokemuksen valossa.
Ihmissuhdeprosessit ovat myos jatkuvasti lasna ja monesti startupit puhuvatkin

itsestddn yhtena perheena.

6.4 Johtopaatokset

Startup-tiimeissa tiimien systeemidly on merkitsevasti korkeampi kuin
yksiléiden vastaava ja startup-tiimin systeemidlylld on yhteys startup-tiimin

suoriutumiseen.

6.5 Suositukset

Tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd tutkimuksessa kdytetty mittari on
kayttokelpoinen startup-tiimien ja sen yksiloiden systeemidlyn ja sen
ulottuvuuksien mittaamiseen. Mittaria voidaan soveltaa esimerkiksi
vuosittaisissa tiimikyselyissa ja ottaa vastaukset huomioon startupin kulttuuria
kehitettdessa. Toisaalta yksilon systeemidlyn mittaamisen kaytettyja kysymyksia
on suositeltavaa soveltaa tehtdessa startup-tiimin ensimmaisia rekrytointeja.
Startup-tiimien tulisi pyrkia rekrytoimaan jasenikseen yksil6itd, jotka saavat
korkeat arviot sanattomassa yhteydess3, heittdytyvassa mukanaolossa seka

pohdiskelevuudessa.
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6.6 Tulevaisuuden tutkimussuunnat

Tiimin systeemidlyn mittaaminen osoittautui pienelldakin otoskoolla
merkitsevaksi startup-tiimien kontekstissa. Tulevaisuuden tutkimusten kannalta

mittaristoa suositellaan kaytettavaksi muissakin tiimi-konteksteissa.

Tiimin suoriutumisen mittaamisen tapaa on jatkotutkimuksissa syyta pohtia
tarkemmin. Startup-tiimien osalta tutkimuksen olisi syyta tapahtua pidemalla
aikavalillg, jolloin voitaisiin toisaalta tutkia systeemidlyn mittariston tulosten
muutosta ja toisaalta kdayttaa suoriutumisen mittarina yhdistelmaa tiimin
pysyvyydesta ja arviota suoritumisesta. Yksi tapa ajatella tiimin suoriutumista
on myos henkiloston tyytyvaisyys, johon todennakaoisesti sisaltyy luonnostaan

myos taloudellinen onnistuminen seka tavoitteiden saavuttaminen.

Startup-tiimeilta vaadittu kyky oppia nopeasti on tutkimuksen nikékulmasta
hyvin lahella oppivan organisaation tutkimuksesta. Jatkotutkimuksen
nakokulmasta tiimin systeemialya voitaisiinkin liittdd enemman juuri oppivan

organisaatioon kenttaan.
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Liite 1 Kysely

A”

Aalto University

Tiimit-kysely

In English

Kyselyn lauseet liittyvét tapoihin ajatella, tuntea ja toimia. Vastaa mahdollisimman rehellisesti ja todenmukaisesti kuinka ajattelet, tunnet
ja kayttaydyt kuvatuilla tavoilla.

Vastaaminen vie noin 10 minuuttia.

Tiimini tunnistenumero (kéyté ryhmaén vetdjalta saatua tunnistetta)
Oma arvioni tiimin toiminnasta suhteessa siihen mihin se tahtaa (1-10=paras)

Olen tiimissa vetdja
jésen

Oma toiminta tiimissa

Ajattele toimintaasi tiimisi jisenena ja valitse mielestasi sopivin vaihtoehto. Jos olet epavarma, valitse vastaus, joka tuntuu
"luonnollisimmalta”.

en hyvin hyvin
koskaan harvoin| harvoin joskus| usein | usein | aina

1. Luon osaltani yhteisté tunnelmaa
. Kasitan helposti, mitd on meneillaan
. Lahestyn ihmisi& ldmpiman hyvaksyvésti
. Ajattelen toimintani seurauksia

. Otan mielellani neuvoja vastaan

2
3
4
5
6. Osaan pitad asiat térkeysjarjestyksessa
7. Nostan ihmisten parhaat puolet esiin

8. Né&en tulevaisuuden valoisana

9. Otan huomioon, ettd hyvien tulosten saavuttaminen voi vieda aikaa
10. Osoitan viisautta harkinnassani

11. Pidan seka yksityiskohdat etta kokonaiskuvan mielesséni

12. Annan toimintaympéristoni ongelmien latistaa minua

13. Olen reilu ja hyvantahtoinen kaikkia ihmisié kohtaan

14, Otan huomioon, miten muut kokevat tilanteen

15. Etsin uusia ldhestymistapoja asioihin

16. Ponnistelen aidosti kasvaakseni ihmisena

17. Toimin luovasti

18. Kun asiat eivét suju, tartun toimeen

69



19

. Annan tilaa muiden mielipiteille

20.

Tarkkailen sité, mikd ohjaa kaytostani

21.

Katson asioita monista eri nakokulmista

22.

Puolustelen virheitani selityksilla

23.

Olen hyva laukaisemaan jénnittyneita tilanteita

24,

Muodostan monipuolisen kokonaiskuvan tilanteista

25.

Valmistaudun tilanteisiin saadakseni asiat sujumaan

26.

Valitan helposti asioista

27.

Sailytdn mielenmalttini hallitsemattomissakin tilanteissa

28.

Leikin mielellani uusilla ajatuksilla

29.

Annan helposti periksi, kun kohtaan vaikeita ongelmia

30.

Kokeilen mielelléni uusia asioita

31.

Kehun ihmisia heidan suorituksistaan

32.

Naen, mika tilanteessa on olennaista

o|lo|0o|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

o|lo|0o|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

oc|l0o|0o|0O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

o|l0|0|O|COC|O|O|O|OC|O|O|O0O|O|O

oc|l0o|0o|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

oc|lo|0o|O|OC|O|O|O|O|OC|O|OC|O|O

o|l0o|0o|0O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

Tiimin toiminta

Ajattele tiimisi toimintaa kokonaisuutena ja valitse mielestasi sopivin vaihtoehto. Jos olet epavarma, valitse vastaus, joka tuntuu
"luonnollisimmalta”.

en
koskaan

hyvin
harvoin

harvoin

joskus

hyvin
usein

aina

-

. Luomme osaltamme yhteisté tunnelmaa

Q@

(@]

(@]

. Késitimme helposti, mitd on meneilldan

. L&hestymme ihmisié& |[&mpiman hyvéksyvasti

. Ajattelemme toimintamme seurauksia

. Otamme mielelldmme neuvoja vastaan

Osaamme pitad asiat tarkeysjérjestyksessa

. Nostamme ihmisten parhaat puolet esiin

. Ndemme tulevaisuuden valoisana

oc|lo|0o|Oo|Oo|O|©

o|lo|0o|O0O|(Oo|O|©

oc|lo|0o|Oo|Oo|O|©

0O |0o|lolOo|Oo|O|©
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o|lo|Oo|O|O0|O|O©

2
3
4
5
6.
7
8
9.

Otamme huomioon, etté hyvien tulosten saavuttaminen voi vieda

aikaa

0]

(0]

0]

0

o]

o

(0]

10

. Osoitamme viisautta harkinnassamme

11.

Pidamme seka yksityiskohdat ettéd kokonaiskuvan mielessamme

12

Annamme toimintaymparistdmme ongelmien latistaa meita

13

. Olemme reiluja ja hyvéntahtoisia kaikkia ihmisia kohtaan

14. Otamme huomioon, miten muut kokevat tilanteen

15,

Etsimme uusia l&hestymistapoja asioihin

16

. Ponnistelemme aidosti kasvaaksemme ihmisina

17. Toimimme luovasti

o|o|o|O0o|jO0o|O|O |0

o|o|0o|0o|lO0o|O0|O |0

o|o|o|O0o|jO0o|O|O |0

o|lo|o|lo|0o|O0 |0 |0

o|o|0o|0o|jlO0|O|O|O

o|lo|o|jlo|0o|O0 |0 |0

o|o|0o|j0o|jO0o|O0|O|O
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18. Kun asiat eivat suju, tartumme toimeen

19. Annamme tilaa muiden mielipiteille

20. Tarkkailemme sitd, miké ohjaa kéytdstamme

2

-

. Katsomme asioita monista eri nékdkulmista

22. Puolustelemme virheitimme selityksill&

23. Olemme hyvia laukaisemaan jénnittyneité tilanteita

24. Muodostamme monipuolisen kokonaiskuvan tilanteista

25. Valmistaudumme tilanteisiin saadaksemme asiat sujumaan

26. Valitamme helposti asioista

27. Séilytdmme mielenmalttimme hallitsemattomissakin tilanteissa

28. Leikimme mielelldmme uusilla ajatuksilla

29. Annamme helposti periksi, kun kohtaamme vaikeita ongelmia

30. Kokeilemme mielellamme uusia asioita

3

e

. Kehumme ihmisia heidén suorituksistaan
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32. Ndemme, mika tilanteessa on olennaista
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Taustatietoja
Syntymavuotesi
Sukupuolesi © Mies
© Nainen
© Ei vastausta
Ammatillinen asema © Kokopéivatydssa
© Yrittaja
© Opiskelija

© Elakelainen
© Olen kotona
© Muu

© Ei vastausta

Oletko esimiesasemassa? © Kylla
O En
© Ei vastausta

Taustatietoja startupista

Oletko perustajajésen startupissa? o Kylla
©En
© Ei vastausta

Liiketoimintamallinne © B2B
© B2C
© Ei vastausta

Startupin perustusvuosi

Lahettadmalla vastauksesi annat suostumuksesi vastausten kéyttdmiseen Aalto-yliopiston tutkimuskéytéssa.

Léhetd vastaukset
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