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1 JOHDANTO 

Nykyisissä nopeasti muuttuvissa olosuhteissa organisaatioiden menestys perustuu ihmisen osaami-

seen, tehokkaaseen yhteistyöhön sekä haluun jatkuvasti parantaa organisaation toimintaa. Työhy-

vinvoinnista on tullut organisaatioille strateginen kilpailutekijä ja ilman hyvinvointia ei synny osaa-

mista eikä innovaatioita. Hyvinvoivassa organisaatiossa ihmisten työt liittyvät saumattomasti toi-

siinsa ja tehtävät on organisoitu asiakkaiden tarpeiden kannalta oikein ja työyhteisön jäsenten todel-

lisen osaamisen perusteella. Terveessä organisaatiossa vallitsee hyvä, luottamukseen ja avoimuu-

teen perustuva ilmapiiri, jossa ihmiset voivat keskustella vaikeistakin asioista keskenään pilke silmä-

kulmassa. (Juuti & Salmi 2014, 179–180.) Työyhteisötaitoihin kuuluu se, että työntekijä ymmärtää 

oman roolinsa työpaikan kokonaisuudessa. Hän osaa luontevasti olla johdettavana ja toimia työyh-

teisön muiden jäsenten seurassa rakentavasti ja tilannetajuisesti. Hän pystyy rakentavasti vastaan-

ottamaan ja antamaan palautetta sekä oppimaan siitä. Hän on tiedostanut oman ja myös muiden 

roolin hyvän kokonaisuuden rakentumisessa ja hän on omalla asenteellaan ja käytöksellään luo-

massa luottamuksen ilmapiiriä työyhteisöönsä. Tämä vaatii ammattimaista työotetta, auttamishalua 

sekä kykyä ilmaista tunteitaan rakentavasti. (Juuti & Salmi 2014, 249.)  

1.1 Opinnäytetyön aihe ja tavoite 

Tämän opinnäytetyön tavoitteena on tarkistella mikä on Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimiston 

(TE-toimiston) tiimityöskentelyn tila, miten sitä tulisi kehittää tulevaisuudessa ja mitä toimivassa tii-

mityöskentelyssä tulisi ottaa huomioon. Tarkoitus on tutkia miten hybridityö vaikuttaa tiimien toimin-

taan ja vuorovaikutukseen sekä minkälainen rooli esihenkilöllä on tiimin toimivuuteen liittyen. Toi-

minta organisaatioissa tapahtuu yhä enemmän tiimitasolla, ja tiimityöskentelyn taidot korostuvat 

nykypäivän hektisessä ja koko ajan muokkautuvassa työelämässä. 

Idea opinnäytetyöhön lähti nimenomaan muutoksesta, jossa työ- ja elinkeinopalvelut siirtyvät Val-

tion tuottamista palveluista kuntien järjestämisvastuulle. Pohjois-Savon TE-toimistossa työtä on 

tehty tiimityönä ja muutoksen myötä nykyiset tiimit lakkaavat toimimasta ja liikkeenluovutuksen 

myötä siirrytään uusille työllisyysalueille, jossa muodostetaan uudet tiimit. Halusin selvittää mitkä 

asiat organisaatiossamme on tiimityön osalta kunnossa, ja miten sitä tulee kehittää toimivammaksi, 

jotta työnteko on jatkossakin tehokasta ja työhyvinvointia tukevaa.  

Opinnäytetyössäni selvitetään mitkä asiat tekevät tiimistä toimivan ja tehokkaamman sekä miten 

voimme lisätä työhyvinvointia jatkuvasti muuttuvassa työelämässä. Opinnäytetyön toisessa luvussa 

käsittelen sitä, minkälainen on toimiva tiimi sekä miten erilaiset roolit ja persoonat tulee ottaa huo-

mioon työskennellessä tiimissä. Luvussa tarkastellaan tiimin psykologista turvallisuutta ja sitä, miten 

tiimin on järkevä kokoontua sekä pohditaan hybridityön ja monipaikkaisen työn vaikutusta tiimityö-

hön. Aro (2018, 127) toteaakin, että mitä vahvempi ryhmähenki on, sitä parempi koheesio ja luotta-

mus ryhmään kehittyy, ja mitä vahvemmalta ryhmä vaikuttaa, sitä turvallisemmaksi yksilö kokee 

olonsa. Kolmannessa luvussa käsitellään tiimityön kehittämistä, ristiriitojen käsittelyä tiimityössä 

sekä sitä, miten tunteet vaikuttavat tiimin toimintaan. Luvussa pohditaan tiimin hyvinvointia ja miten 
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tiimityö vaikuttaa työssäjaksamiseen. Neljännessä luvussa mietitään sitä, miten esihenkilötyösken-

tely auttaa tiimiä työskentelemään tehokkaammin. Viidennessä luvussa kerron tutkimusmenetel-

mistä ja tutkimuksen toteutuksesta. Kuudennessa luvussa käydään läpi tulokset ja johtopäätökset. 

1.2 Opinnäytetyön tutkimustavat ja kysymykset 

Opinnäytetyössä käytän tutkimusmenetelminä määrällistä ja laadullista tutkimustapaa. Määrällinen 

tutkimus tapahtuu Webropol-kysely- ja raportointisovelluksen avulla tehdyllä kyselylomakkeella, joka 

lähetetään kokonaisotantana kaikille Pohjois-Savon Työ- ja elinkeinotoimiston henkilöasiakaspalvelua 

tekeville asiantuntijoille. Määrällistä tutkimusta hyödynnetään usein silloin, kun pyritään selittämään 

ja ymmärtämään, millaisia kokemuksia ja käsityksiä ihmisillä on ja kuinka nämä kokemukset ja käsi-

tykset jakautuvat eri henkilöiden kesken. Määrällisen tutkimuksen tulokset esitetään yleensä nume-

roina, ja sen avulla voidaan selvittää esimerkiksi, kuinka paljon tai kuinka usein tietty ilmiö esiintyy. 

Lisäksi tutkimus voi tarjota selityksiä sille, miksi nämä ilmiöt ilmenevät tietyllä tavalla. Ihmisiä koske-

vassa määrällisessä tutkimuksessa tarkastellaan muuttujien, eli mitattavien piirteiden, välisiä suh-

teita ja eroja, jolloin saadaan yleiskuva ilmiöiden esiintymisestä. (Vilkka 2021a, 23.)  

 

Teemahaastattelu toteutetaan henkilökohtaisilla haastatteluilla valmiin kysymys patteriston avulla 

yhdelle henkilöasiakaspalvelua tekevälle toimialatiimille. Laadullinen tutkimus soveltuu eri aloilla 

muun muassa työyhteisöjen yhteisöllisyyden, asiantuntijuuden kehittymiseen sekä osaamien liitty-

vien kokemusten tutkimukseen. Yhteistä näille on, että tiedon tuottamisessa kiinnostus on henkilöi-

den tai yhteisöjen ilmiöitä koskevissa käsityksissä tai kokemuksissa ja niiden merkityksissä. (Vilkka 

2021a, 18.)  

 

Tutkimustulosten, teorian ja aikaisempien tutkimustietojen pohjalta koostan jatkosuosituksia käytän-

töjen kehittämiseksi tiimin osaamisen kehittämisen prosessin avulla sekä huoneentaulun muodossa. 

Huoneentaulussa korostuu säilytettävät eli toimivat asiat sekä kehitettävät asiat tiimityöskentelyyn 

liittyen.  

 

Tutkimuskysymykset ovat: 

• Miten tiimityötä voidaan kehittää entistä toimivammaksi? 

• Mitä tulee ottaa huomioon toimivassa tiimityöskentelyssä? 

• Miten tiimityöskentely vaikuttaa työhyvinvointiin? 

• Miten hybridityö vaikuttaa tiimityöskentelyyn? 

• Miten esihenkilö voi tehostaa tiimityöskentelyä?  

Teoreettisena viitekehyksenä on tiimityön kehittäminen, hybridityö, tiimityön vaikutus työhyvinvoin-

tiin sekä esihenkilötyöskentelyn vaikutus tiimityöskentelyyn. Teoreettista viitekehystä on kerätty ko-

timaisesta ja kansainvälisestä kirjallisuudesta, tutkimuksista sekä artikkeleista. 

1.3 Kohdeorganisaation esittely 
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Opinnäytetyöni on tehty Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimistolle. Pohjois-Savon työ- ja elin-

keinotoimisto on yksi Suomen 15 työ- ja elinkeinotoimistosta. TE-toimistot toimivat Valtion alaisina 

toimijoina, joita ohjaa työ- ja elinkeinoministeriö (TEM) sekä Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus 

(ELY-keskus). ELY-keskusten ja TE-toimistojen kehittämis- ja hallintokeskus (KEHA-keskus) on tuke-

nut työvoimaviranomaisia työvoimapalvelujärjestelmän kehittämisessä sekä tarjonnut heille oikeu-

dellista neuvontaa ja koulutusta. Julkisilla työvoimapalveluilla on tarkoitus edistää työmarkkinoiden 

toimivuutta turvaamalla osaavan työvoiman saatavuutta, työnhakijoiden työllistymistä sekä kansa-

laisten työllistymiskyvyn parantumista.  

Työvoimapalveluilla pyritään vaikuttamaan uuden yritystoiminnan syntymiseen ja parantaa yritysten 

toimintaedellytyksiä. Työvoimapalveluissa on käytössä pohjoismainen työvoimapalvelumalli, jossa 

työnhakija hakee työtä omatoimisesti ja saa työnhakuunsa yksilöllistä tukea entistä aikaisemmassa 

vaiheessa ja tiiviimmin. Työnhakijan tulee lähtökohtaisesti hakea tiettyä määrää työmahdollisuuksia, 

jotta oikeus työttömyysturvaan jatkuu.  

Työvoimapalvelut tarjoavat muun muassa tietoa avoimista työpaikoista, ammateista ja alojen kehi-

tystrendeistä, neuvontaa ja valmennusta työnhakuun sekä oman osaamisen tunnistamiseen, henki-

lökohtaista ohjausta ammatinvalintaan ja urasuunnitteluun, koulutusta osaamisen päivittämiseksi tai 

uudelle alalle työllistymiseen, tukea työelämään paluuseen elämänmuutosten myötä sekä tietoa yrit-

täjyydestä uravaihtoehtona. (Työ- ja elinkeinoministeriö.) 

Pohjois-Savon TE-toimisto toimii neljällä palvelupisteellä, jotka ovat Kuopio, Varkaus, Iisalmi ja Siilin-

järvi. Pohjois-Savon TE-toimisto tekee yhteistyötä usean eri verkoston kanssa. Pohjois-Savon työ- ja 

elinkeinotoimistossa tehdään asiakastyötä hyvin monenlaisten asiakasryhmien kanssa. Työntekijöitä 

Pohjois-Savon TE-toimistossa on noin 150 henkeä. Työtä tehdään viranomaispalvelulinjalla, henkilö-

asiakaspalvelussa, työnantajapalvelussa, puhelinpalvelussa, alkupalvelussa sekä kotoutumispalve-

luissa. Henkilöasiakkaita eli työnhakija-asiakkaita palvellaan toimialatiimeissä, vahvassa eli tuetum-

massa palvelussa sekä kotoutumispalveluissa. Palvelupäälliköitä on viisi, jotka vastaavat Varkauden 

TE-toimiston toimipisteestä, Kuopion toimipisteestä, Iisalmen toimipisteestä, viranomaispalveluista ja 

työnantajapalveluista sekä TE-livestä. Pohjois-Savon TE-toimiston johtaja ja palvelujohtaja toimivat 

Kuopiosta käsin. 

Pohjois-Savon TE-toimistossa työtä tehdään työllisyydenhoidon näköalapaikalta, ja olemme nähneet 

vuosien aikana monenlaisia muutoksia. Historian suurin muutos on edessä, kun työllisyyden hoito 

siirtyy vuoden 2025 alusta kuntien vastuulle, ja työllisyysalueet aloittavat toimintansa. Tuleva suuren 

TE2024-uudistuksen myötä TE-palvelut lakkautetaan vuoden 2024 loppuun ja 1.1.2025 alkaen siirry-

tään liikkeenluovutuksen yhteydessä kuntien työntekijöiksi. Uusia työllisyysalueita tulee Suomeen 

45. Työllisyysalueen työvoimaviranomaisen tehtävinä on muun muassa järjestää julkisina työvoima-

palveluina muun muassa työnvälistyspalvelut, tieto-, neuvonta- ja ohjauspalvelut, valmennukset, 

työvoimakoulutukset sekä muutosturvakoulutukset. Julkisiin työvoimapalveluihin kuuluvat myös hen-

kilöasiakkaan palveluprosessiin liittyvät asiantuntija-arvioinnit, järjestämislain (380/2023) mukaiset 
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kokeilut, työttömyysetuudella tuettu työnhakijan omaehtoinen opiskelu sekä työnantajalle ja henkilö-

asiakkaalle myönnettävät tuet ja korvaukset. (Työ- ja elinkeinoministeriö.)  

TE2024-muutoksen ennustettiin vaikuttavan suuresti työntekemiseen vuoden 2024 aikana. Valmiste-

lutyötä on paljo ja on hyvä varautua vaihtuvuuteen epävarmuustekijöiden myötä enenevissä määrin. 

Uhkana on, että siirtymä vaiheessa työtä tehdään aikaisempaa pienemmällä henkilöstöllä. Stenvallin 

ja Virtasen (2007, 50–53) mukaan suunnittelutyö on keskeisessä roolissa suurissa muutoksissa, ja 

huolellinen suunnittelu luo pohjan onnistuneelle lopputulokselle. Kaikkea ei kuitenkaan voida enna-

koida, joten keskeneräisyyttä on osattava hyväksyä, ja on luotettava siihen, että asiat järjestyvät 

ajan myötä. Muutoksen eteneminen vie aina aikaa päivittäisistä tehtävistä, mikä saattaa heikentää 

kykyä suoriutua tavallisista työtehtävistä. Havunen (2007, 36–37) toteaa, että mitä enemmän työ-

elämän tahti kiihtyy ja vaativuus kasvaa, sitä tärkeämmäksi itsensä johtaminen muuttuu. Tulevai-

suuden työelämässä muutosvauhti tuskin vähenee, ja tätä emme omalla toiminnallamme pysty 

muuttamaa. Omaan elämään me sen sijaan voimme vaikuttaa. Meidän tulee pitää entistä paremmin 

huolta siitä, että elämän perusasiat ovat järjestyksessä, jotta voimme kohdata ulkoa tulevat muutok-

set.  
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2 TIIMITYÖSKENTELY ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA 

Sydänmaanlakan (2015, 51) kuvauksen mukaan tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, joiden osaaminen täy-

dentää toisiaan. Tiimi sitoutuu yhteiseen päämäärään, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toi-

mintamalliin sekä vastaa yhteisesti suorituksistaan. Spiik (2004, 39) taas kuvailee tiimin olevan itse-

ohjautuva työryhmä, jotka suorittavat jonkin työkokonaisuuden ja sovitun päämäärän yhteistyössä.  

Tänä päivänä pitkään kestävä tasapaino työyhteisössä on yhä harvinaisempaa. Työyhteisöt ovat yhä 

liikkuvampia, sääntelemättömämpiä sekä joustavampia. Nykyteknologia on mahdollistanut enemmän 

ajasta ja paikasta riippumattomamman työn tekemisen. Onkin mielenkiintoista seurata, miten yksi-

löistä muotoutuu ja vahvistuu onnistumis- ja tavoitehakuinen työyhteisö. (Perttula & Syväjärvi 2012, 

55.) Toinen tärkeä huomio on, että työyhteisö tarvitsee yksilöitä: heidän ajatuksiaan, kokemuksiaan 

ja osaamistaan. Ihminen viettää suuren osan päivästään työtä tehden. Siksi ei ole samantekevää, 

miten työnsä ja työyhteisönsä kokee. Työyhteisö näyttäytyy ihmissuhteista muodostuvana verkos-

tona, keskenään vuorovaikutuksessa olevien ihmisten muodostamana yhteisönä. Tällainen työyh-

teisö syntyy ja muovautuu kun yksilöt liittyvät yhteen saavuttaakseen päämääriä, joihin he eivät yk-

sinään pystyisi. (Perttula & Syväjärvi 2012, 58.) 

Myös Juuti ja Vuorela (2015, 13–15, 39, 49, 52) kuvailevat nykyistä organisaatioelämää sanoin hek-

tinen muutos, tilapäisyys ja nopea liikkeisyys. Monessa työssä iso osa kuormituksesta tulee ihmis-

suhdekuormasta. Toimivan tiimityön avulla tämä kuormitus on mahdollista saada minimiin ja työn-

teho keskittyy työntekemiseen. Tehokkaan tiimityön avulla tulokset paranevat. Henkilöstön osaami-

sesta, luovuudesta ja hyvinvoinnista on tullut keskeisiä strategisia kilpailutekijöitä. Vain työssään hy-

vin jaksavat voivat tarjota asiakkaille myönteisiä asiakaskokemuksia. Luovuus ja uudet ajatukset 

syntyvät, kun työyhteisön ilmapiiri on turvallinen ja suvaitseva. Vasta kun työyhteisössä vallitsee riit-

tävä luottamus ja avoimuus, sen jäsenet voivat vapaasti jakaa tietojaan ja taitojaan toistensa 

kanssa. Tämä on edellytys sille, että organisaatio voi oppia omasta toiminnastaan ja että yksilöt ko-

kevat itsensä arvokkaiksi ja arvostetuiksi osaksi organisaatiota. Useat tutkimukset osoittavat, että 

hyvä työilmapiiri perustuu ihmisten väliselle luottamukselle, avoimuudelle ja avuliaisuudelle. 

Todellisen tiimin arvioinnissa on käytetty kuutta kriteeriä: keskinäinen riippuvuus, yhteiset tavoitteet, 

autonomia, refleksiivisyys, rajallisuus ja määritellyt roolit. Näistä keskeisimmän ovat keskinäinen riip-

puvuus, joka kuvaa sitä, missä määrin tiimin jäsenten on työskenneltävä vuorovaikutteisesti ja yh-

teistyössä voidakseen suoriutua tehtävästä onnistuneesti. Yhteiset tavoitteet määrittelevät ryhmän 

tarkoituksen. Heijastuskyky kuvaa sitä missä määrin tiimin jäsenet kollektiivisesti ja avoimetti pohti-

vat yhteisiä tavoitteitaan, prosessejaan ja strategioitaan ja mukauttavat niitä nykyisiin ja odotettui-

hin olosuhteisiin. (Arnold, Coyne, Randall & Patterson 2020, 295–296). 
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2.1 Toimiva tiimi 

Toimivassa tiimissä työt tehdään kuten on sovittu. Laadukas tiimitoiminta edellyttää, että tiimin jäse-

net ymmärtävät toisiaan ja tietävät, miten tiimissä toimitaan. (Spiik 2004, 82.) Tiimityössä korostu-

vat esimerkiksi vuorovaikutustaidot, taito motivoitua ryhmätyöhön, taito työskennellä ryhmässä, ko-

kousosaaminen sekä itsensä johtamisen taidot. Hyvän tiimin jäsenen tunnistaa siitä, että hän on 

avoin, rehellinen, hankkii ja jakaa tietoa aktiivisesti, pitää yllä positiivista asennetta ja sitoutuu tiimin 

toimintaan ja kehittämiseen. (Lindholm & Salminen 2014, 101.)  

On tärkeää, että työhön ja tehtäviin liittyvään keskusteluun on määritelty yhteiset toimintatavat. 

Tehtävien sujumista tukevat menettelytavat varmistavat, että työssä toteutuu tiimin jäsenten keski-

näinen tuki, työn koordinointiin on sovittu selkeät käytännöt, työkuorma jakautuu tasaisesti ja jokai-

nen tiimin jäsen antaa oma panoksensa tiimin työhön. Tiimin yhteishengen takia on tärkeää, että 

työt jakautuvat mahdollisimman tasaisesti eikä kenelläkään työmäärä kasva kohtuuttoman suureksi. 

Työtehtävät tulee jakaa niin, että tiimissä on selkeä käytäntö tehtävien priorisoimiseen ja aikataulut-

tamiseen sekä jakamiseen tiimin jäsenten kesken. Parhaiten prosessien määrittely ja kehittäminen 

sujuu yhdessä tiimin kanssa. On kuitenkin huomattava, että täysin sama työmäärä kaikilla on 

yleensä mahdotonta järjestää. Tähän vaikuttavat työntekijöiden erilainen kokemus ja osaamiseen 

sekä eri tavat ja tottumukset hoitaa työtään. Tärkeää onkin keskittyä siihen, että työtehtävien jakau-

tuminen koetaan oikeudenmukaiseksi. On tärkeää, että työntekijät pääsevät vaikuttamaan siihen, 

miten työtehtäviä jaetaan. Ihannetilanne tällaisissa keskusteluissa olisi, että voitaisiin huomioida 

myös yksilöllisiä vahvuuksia, kehittymistoiveita ja mielenkiinnon kohteita. (Vilkman 2023, 179.) 

Marcel F. Losada tutki yli kuudenkymmenen johtoryhmän ja tiimin vuosittaisia strategiapalavereita. 

Hänen tutkimuksiensa perusteella tiimien dynamiikasta pystytään nimeämään kolme tekijää, jotka 

vaikuttavat tiimin menestymiseen. Nämä ovat positiivisuuden ja negatiivisuuden suhde viestinnässä, 

itsen ja muiden huomioon ottaminen sekä ulkoinen ja sisäinen fokus. Huipputiimit erottavat matalan 

tason tiimeistä se, että huipputason tiimeissä esiintyy lähes viisi optimistista kommenttia jokaista 

negatiivista kommenttia kohden ja matalan tason tiimeissä ilmenee kolme pessimististä kommenttia 

jokaista positiivista kohden. Hyvin toimivat tiimit omaavat tiimin sisällä selkeästi paremman yhtey-

den toisiinsa, kun toisaalta huonosti suoriutuvat tiimit jäävät kiinni negatiiviseen kierteeseen ja on-

gelmakeskeisyyteen. Huonosti suoriutuvissa tiimeissä tiimiläiset puhuvat enemmän itsestään ja 

omasta näkökulmasta ja yrittävät saada oman näkökulmansa läpi. Huipputiimeissä keskustelu on 

avointa ja dialogi virtaavaa. Heikoimmissa tiimeissä esiintyy enemmän rakentamatonta väittelyä ja 

negatiivissävytteistä debattia. Losadan mukaan yksi tärkeimpiä tekijöitä huipputiimin saavutta-

miseksi on avoin kommunikointi ja vuorovaikutus. Dialogissa eli yhdessä ajattelussa kysyminen on 

tärkeämmässä roolissa kuin väittäminen. (Leppänen & Rauhala 2012, 269–271.) 

Aro (2018, 127) kertoo Googlen ”Quest to build the perfect team” -tutkimushankkeesta, jossa on 

pyritty selvittämään, mitkä tiimin ominaisuudet saavat tiimin toimimaan kaikkein luovimmalla, tuot-

tavimmalla ja tehokkaimmalla tavalla. Perinteisesti on ajateltu, että esimerkiksi selkeä tiimin missio 

ja riittävä määrä toistaan täydentävää erilaisuutta loisivat tehokkuutta ja innovatiivisuutta. Tutkimus 
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kuitenkin osoitti, että kaikkein tärkein ominaisuus hyvin toimivaan tiimin aikaan saamiseksi oli psyko-

loginen turvallisuus. Toisena listalla oli vahva keskinäinen luottamus tiimin jäsenten välillä ja kolman-

tena selkeys tiimitoiminnan rakenteissa. Tärkeinä asioina nousi myös työn merkityksellisyys ja vai-

kuttavuus. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa sen, että voi paljastaa toisille oman haavoittuvuu-

den ja keskeneräisyytensä, joka lisää uskallusta ottaa riskejä, ja mennä epämukavuusalueelle. Aro 

kuvaa kirjassaan myös Bart De Jongin tekemää meta-analyysiä vuodelta 2016, jossa selvitettiin luot-

tamuksen ja tiimin suoriutumisen välistä yhteyttä. Meta-analyysissä oli mukana jopa 7700 tiimiä ja 

päätulos oli, että tiimin sisäinen luottamus auttaa tiimin jäseniä keskittymään yhteisiin tavoitteisiin 

henkilökohtaisten intressien sijasta. Mikäli luottamusta ei ole, tiimin yhteiset voimat valuvat hukkaan 

ja ihmiset alkavat varmistella omaa asemaansa ja tilannettaan eli ajaa omaa etuaan.    

Hiila, Tukiainen ja Hakola (2019, 44) toteavatkin, että tulevaisuudessa yhä useampi työ tulee ole-

maan asiantuntijatyötä, jota tehdään yrittäjämäisesti eri organisaatioiden, yhteisöjen ja tiimien 

kanssa. Tällainen tiimityöhön perustuva toimintamalli edellyttää yksilöiltä uusien taitojen omaksu-

mista. Oman ajankäytön ja projektinhallinnan taitojen tulee olla kunnossa, sillä työ on tänä päivänä 

hyvin pirstaloitunutta. Onnistuminen edellyttää erinomaisia vuorovaikutustaitoja sekä kykyä toimia ja 

kommunikoida menestyksekkäästi erilaisten ihmisten kanssa, sillä työ tapahtuu tiiviisti tiimeissä. 

Myös itsensä johtamisen taidot korostuvat, sillä työtä tehdään yhä enemmän aika- ja paikkariippu-

mattomasti. 

Tiimiäly organisaatiossa perustuu parviälyn hyödyntämiseen, mutta se on selkeästi määritelty toi-

mintamalli, jota voidaan johtaa ja ohjata. Tavoitteena on optimoida organisaation yhteinen hyvä ja 

hyödyntää tiimien yhteistä älykkyyttä. Toisin kuin parviäly, tiimiäly on järjestelmällinen ja hallitta-

vissa oleva prosessi. Tiimiälyä hyödyntävä organisaatio tai tiimi toimii joustavasti, oppii kokemuksis-

taan, kerää ja jakaa tietoa saumattomasti, sopeutuu esteisiin ja muuttaa toimintaansa, luoden näin 

älykkyyttä, joka syntyy monista eri tiedonlähteistä. (Hiila ym. 2019, 65.) 

Hiila ym. (2019, 77) kuvaavat viisi taitoa, jolla voidaan rakentaa niin sanottua tiimiälyä. Tämä viisi 

taitoa on: 

1. Itsetuntemus 

2. Yhteinen suunta 

3. Salliva ilmapiiri 

4. Lupa ja vastuu toimia 

5. Rikastava vuorovaikutus 

Tiimin toiminnan kannalta on tärkeää, että tiimin jäsenet tunnistavat omat kykynsä. Itsetuntemus on 

tärkeää, jotta jokainen voi keskittyä omiin vahvuuksiinsa ja kehittyä kohti haluamaansa suuntaa 

työssään. Toinen keskeinen tekijä on tiimin yhteinen suunta. Tiimillä on oltava vahva tunne jaetusta 

merkityksestä ja toiminnalla tulee pohjautua yhteiseen, selkeästi määriteltyyn tavoitteeseen, jonka 

saavuttamiselle on määritelty selkeät mittarit. Kolmantena tulee salliva ilmapiiri. Tiimin sisällä tulee 

vallita luottamuksen ilmapiiri, jossa tiimin jäsenet uskaltavat kokeilla ja epäonnistua, oppia kokemas-
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taan sekä kohdata ja ratkoa konflikteja tuloksellisesti. Jokaisen mielipidettä tulee arvostaa. Neljän-

tenä on listattu lupa ja vastuu toimia, jolla tarkoitetaan, että tiimissä on oltava selkeästi määritellyt 

ja jaetut roolit sekä mahdollisuus tehdä itsenäisiä päätöksiä. Viides kohta on rikastava vuorovaiku-

tus. Tiimin sisäinen viestintä tulee olla avointa, vapaata ja tarkoituksenmukaista. Tämä luo tiimille 

yhteisen tietoisuuden, joka ohjaa tiimiä toimimaan itseohjautuvasti ja tehokkaasti kohti yhteistä ta-

voitetta vaihe vaiheelta. (Hiila ym. 2019, 77.) 

Toimivan tiimin jäsenten on osattava olla itseohjautuvia, mutta tiimityön yhteydessä on tarkoituksen 

mukaisempaa puhua yhteisöohjautuvuudesta. Itseohjautuvuudella tarkoitetaan työntekijän mahdolli-

suuksia ja valtaa tehdä omaa työtään ja työnteon tapoja koskevia päätöksiä. Itseohjautuvuudella 

tarkoitetaan myös yksilöllisiä kokemuksia, toimintatapoja ja kyvykkyyttä. Organisaatio voi olla yl-

häältä johdettu, mutta siellä voi olla yksilöitä, jotka kokevat tekevänsä työtään itseohjautuvasti. Itse-

ohjautuvuudessa korostuu nimenomaan vallan käsite ja vallan jakautumien. Valta voi olla yksilöllä 

itsellään, tai se voi olla hänen esihenkilöllään tai jollakin muulla taholla. Yhteisöohjautuvuudessa 

vastuunjako on olennaisempaa kuin itseohjautuvuuden vallanjako. Yhteisöohjautuvissa organisaa-

tioissa tavoitellaan matalaa organisaatiota, vähäistä hierarkiaa, joustavuutta ja ketteryyttä. Yhtei-

söohjautuva organisaatio ei kuitenkaan synny poistamalla esihenkilöitä ja siirtämällä vastuuta töiden 

organisoinnista ja koordinoinnista tiimien vastuulle, sillä on myös tehtäviä, joissa on tarkoituksenmu-

kaisempaa tehdä töiden jakoa keskitetysti ja päätösvallassa olevan henkilön toimesta. Usein yhtei-

söohjautuvan organisaation rakentaminen on helpompaa työyhteisöön, jossa hierarkkiset johtamisen 

perinteet eivät ole olleet kauan voimassa. Parhaimmillaan yhteisöohjautuvuus edistää henkilöstön 

osallisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia päätöksentekoon sekä toiminnan kehittämiseen sekä luo yk-

silöille ja tiimille kehittymis- ja oppimismahdollisuuksia. Se voi edesauttaa oman työn merkitykselli-

sen ja arvostuksen kokemusta. Kun työntekijä pystyy itse vaikuttamaan omiin työtehtäviinsä ja nii-

den tekemiseen, työtehtävien mielekkyys lisääntyy. (Kehusmaa 2023, 190–193.) Mankankin (2006, 

95) mukaan rakenteiden madaltaminen vaikuttaa positiivisesti tuottavuuteen, mutta myös hänen 

mukaansa esihenkilöitä tarvitaan edelleen ohjaamaan resursseja ja kehittämään työtä. 

2.2 Tiimin koko ja rakenne  

Mankan (2006, 93) mukaan tiimin tehokkuuteen vaikuttavat useat tekijät, kuten työn suunnittelun 

mahdollisuus, ryhmän jäsenten keskinäinen riippuvuus, ryhmän rakenne, ryhmän sisäiset prosessit 

sekä esihenkilön tarjoama tuki. Tiimin ihannekooksi on ehdotettu 6–8 henkeä, koska tätä suurem-

massa ryhmässä vuorovaikutussuhteiden määrä kasvaa liian isoksi. Mäkisalo (2003, 93) määrittelee 

optimaalisen tiimin kooksi 4–9 henkilöä. Jo kolme henkilöä voi muodostaa tiimin, mutta kaksi henki-

löä on enemmänkin työpari ja yli kymmenen henkilön tiimi on käytännössä osoittautunut hankalaksi 

järjestää esimerkiksi toimivia tiimipalavereita. Saman toteaa myös Spiik (2004, 54), liian suuri ryhmä 

ei kykene enää toimimaan tiimimäisesti ja ryhmän koon kasvaminen hidastaa asioitten käsittelyä ja 

vähentää keskustelua.  
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Dyer, Gibb ja Jeffrey (2019, 39–40) toteaa, että jotkut johtajat pitävät suurista ryhmistä, ja he ajat-

televat, että suuri tiimi synnyttää lisää ideoita. Suurilla yli kymmenen hengen tiimeillä on usein pie-

nempi tuottavuus kuin pienemmillä tiimeillä. Isojen noin 12–14 hengen tiimien vuorovaikutuksen 

laatu heikkenee ja tuottavuus laskee voimakkaasti. Mitä enemmän jäseniä on, sitä vaikeampaa on 

päästä yhteisymmärrykseen ja sopia tiimin tavoitteista ja prosesseista. Suuret tiimit vähentävät ryh-

män jäsenten osallistumista ja siten sitoutumista, joka voi johtaa luottamuksen heikkenemiseen. 

Vaikka tiimin koko määräytyy tehtävän luonteen mukaan, suurin osa tutkimuksista viittaa siihen, 

että tuottavin tiimi on 4–10 jäsentä, joista kymmenen on tehokkuuden maksimi.  

Ryhmän koko vaikuttaa suoraan jäseniin: mitä suurempi ryhmä, sitä vähemmän tasapuolista vuoro-

vaikutusta. Tasapuolisuuden puute vuorovaikutuksessa tarkoittaa suuressa ryhmässä, että ne, jotka 

eivät muutenkaan tuo näkökantojaan voimakkaasti esille, passivoituvat aktiivisten osallistujien rin-

nalla edelleen. Mitä suurempi ryhmä, sitä todennäköisemmin se jakaantuu pienemmiksi alaryhmiksi. 

Toinen ison ryhmän toimintaa haittaava tekijä on töiden ja roolien täsmentymättömyys. Osa jäse-

nistä voi jäädä kokonaan ilman tehtäviä. Isossa tiimissä vastuunjakoon tulee kiinnittää huomiota, 

jotta vältetään päällekkäiset roolit ja tehtävät. Isommat ryhmä vaativat myös esihenkilöltä enem-

män, sillä isommalle ryhmälle tulee luoda tarkemmat toimintamallit, huolehtia tiedonjakamisesta 

sekä luoda pelisääntöjä toiminnalle. (Havunen 2007, 142–143.) 

Arnold ym. (2020, 300–301) kuvaa varhaisia kokeellisia tutkimuksia, joissa havaittiin, että optimaali-

nen tiimin koko tiimin jäsenten tyytyväisyyteen on 4,7 jäsentä. Kun tiimin koko kasvaa se yleensä 

heikentää tyytyväisyyttä, yhteenkuuluvuutta ja osallisuutta sekä lisää uhan ja kilpailun tunnetta. 

Isommat tiimit ovat usein alttiimpia sosiaaliselle julkeudelle ja muille yhteistyön vahingoille, jotka 

voivat johtaa suorituskyvyn heikkenemiseen. Joskus voi olla kuitenkin niin, että suuremmat tiimit 

mahdollistavat enemmän työnjaon ja tehtävien erikoistumista, mikä hyödyntää suurimmissa ryh-

missä saatavilla olevaa laajempaa näkökulmaa ja osaamista, mikä puolestaan tehostaa tiimin inno-

vointia. 

Tiimin heterogeenisyyden ja tehokkuuden välistä suhdetta ei ole pystytty todistamaan sillä toisissa 

tutkimuksissa on saatu perusteluja sille, että heterogeenisyys lisää tuloksellisuutta, mutta toisaalta 

myös vähentää sitä. Heterogeenisessä ryhmässä syntyy erilaisia ideoita, mutta homogeeninen 

ryhmä on puolestaan hyvä keskustelemaan ja tekemään työtä ristiriidoitta, mutta se voi syödä tiimin 

luovuutta. On kuitenkin todistettu, että mitä paremmin ryhmän jäsenet tuntevat toisensa, sitä tehok-

kaampi ryhmä on. Lisäksi ryhmän on hyvä uskoa omaan suorituskykyynsä, sillä odotuksilla on taipu-

mus muuttua todeksi. (Manka 2006, 93.) 

2.3 Erilaiset roolit tiimityössä 

Järvisen (2018, 125) mukaan menestyvimmät ja tunnelmaltaan parhaat tiimit ovat ne, joissa käyt-

täydytään ammatillisista suhteista ja rooleista käsin. Tällöin syntyy hyvät, luottamukselliset ja avoi-

met ihmissuhteet, joissa myös palautteen anto on mutkatonta. Voidaan luottaa, että jos annamme 

kriittistä palautetta kollegalle tai esihenkilölle, hän kykenee ottamaan sen vastaan asiallisesti. Palaut-
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teeseen ei suhtauduta henkilökohtaisesti vaan ammatillisesti työstä käsin. Järvisen mielestä ammatil-

lisessa työyhteisössä korostuu työroolit, jonka kautta työtä tehdään ja työasiat käsitellään. Työroo-

liestä käsin, voimme työskennellä paljolti omana itsenämme. Jos sen sijaan heitämme ammatilliset 

roolit sivuun ja toimimme ystävyyssuhteiden varassa, joudumme varomaan käyttäytymistämme. 

Meidän on suodatettava mielipiteitämme, ettemme riskeeraa läheisiä kontakteja ja pahastuta kenen-

kään mieltä. Ammatillisen käyttäytymisen perusasioita on ymmärtää, että kaiken tiimityön, palave-

reiden, johtoryhmien ja yhteistyön idea on hyödyntää ihmisten erilaista kokemusta ja osaamista. 

Järvisen mukaan tiimityön ajatus häviää, jos kaikki vain nyökyttelevät ja hymyilevät toisilleen. Yh-

teistyön voima on juuri siinä, että käytetään hyväksi osapuolten monenkirjavaa koulutusta, työkoke-

musta, näkökulmia, ammattitaitoa ja jopa luovuutta työn ja organisaation toiminnan parantamiseksi. 

(Järvinen 2018, 126–128.) Ammatillinen yhteistyö ja dialogi tarkoittaa, että työasioista voidaan 

käydä hyvinkin kiihkeää vuoropuhelua tavoitteena löytää yhteinen näkemys tai toimintatapa. Kun 

keskustelu on päättynyt, kansakäyminen jatkuu ystävällisenä ja hyväntuulisena. Ammatillinen 

asenne ja käytös synnyttävät vahvan keskinäisen luottamuksen ja avoimuuden. On helppo pitää työ-

kavereista, jotka eivät hankalissakaan ongelma- tai ristiriitatilanteissa luisu työrooleistaan. Tunneval-

taisissakaan asioissa keskustelua ei viedä henkilökohtaisuuksiin tai oteta sitä henkilökohtaisesti. Toi-

mivalla tiimillä on yhteinen päämäärä, jossa kenenkään asioita ei ruodita takanapäin vaan käyttäydy-

tään rehdisti. (Järvinen 2018, 130.)  

Tiimityö vaatii jäseniltään hyviä tiimityötaitoja ja myönteistä asennetta tiimityöhön. Tiimityössä ko-

rostuvat vuorovaikutustaidot, taito motivoitua ryhmätyöhön, taito työskennellä ryhmässä, kokous-

osaaminen ja itsensä johtamisen taidot. (Lindholm & Salminen 2014, 101.) Heikkilän (2002, 62) mu-

kaan on hyvä erotella käsitteet työrooli ja tiimirooli. Työroolilla tarkoitetaan työn edellyttämiä vaati-

muksia, joita työn tekemisessä tarvitaan. Vastaavasti tiimiroolilla tarkoitetaan, miten yksilö käyttäy-

tyy ryhmän jäsenenä ja miten hän omalla persoonallisella tyylillään tukee tiimin tavoitteita sekä työs-

kentelee ja toimii muiden tiimin jäsenten kanssa. Tiimiroolissa korostuu yksilön henkilökohtaiset omi-

naisuudet. (Heikkilä 2002, 62–63.) Myös Niitamon (2003, 90) mielestä tiimeissä tehtävä työ koostuu 

erilaisten toimintaroolien ja tiimiroolien myötäämästä toiminnasta. Toimintaroolilla tarkoitetaan Niita-

mon mukaan tehtävää, jonka suorittaja on valittu tehtäväänsä riippumatta hänen persoonallisista 

ominaisuuksistaan. Tiimiroolilla taas tarkoitetaan sellaisia yksittäisille tiiminjäsenille persoonallisia, 

tyypillisiä vuorovaikutustapoja, jotka auttavat tiimiä saavuttamaan toiminnallisen tavoitteensa.  

Erilaisten persoonallisuuksien ja taitojen omaavien tiimin jäsenten kanssa työskentely auttaa raken-

tamaan vahvoja ihmissuhteita tiimin sisällä. Monimuotoinen tiimi mahdollistaa jäsentensä yksilöllis-

ten vahvuuksien esille tuomisen, mikä helpottaa kullekin jäsenelle parhaiten sopivan roolin löytä-

mistä. (Reiman 2022, 104.) 

Jaden (2017, 86) mukaan tiimissä tulisi olla monenlaisia osaajia ja hän esittelee Belbinin mallin yh-

deksästä tiimiroolista (taulukko 1). Näitä rooleja ovat ideoija, mahdollisuuksien etsijä, koordinoija, 

puskija, arvioija, tiimityöskentelijä, toteuttaja, viimeistelijä ja asiantuntija. Ideoijan tehtävänä on rat-

kaista ongelmia, mutta hänen heikkoutensa on usein suurpiirteisyys. Mahdollisuuksien etsijä on in-

nostunut ja kommunikoiva, mutta hänen heikkoutensa on jättää asiat usein puolitiehen. Koordinoija 
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osaa hyödyntää tiimiään, mutta voi joskus manipuloida muita. Puskija kestää hyvin painetta, mutta 

saattaa olla aggressiivinen. Arvioija osaa ajatella strategisesti, mutta hän on hidas sopeutumaan 

muutoksiin. Tiimityöskentelijä on yhteistyökykyinen ja pyrkii välttämään konflikteja, mutta hänellä 

on vaikeuksia tehdä päätöksiä. Toteuttaja on luotettava ja tehokas, mutta usein myös joustamaton 

ja hidas. Viimeistelijää on kuvattu tunnolliseksi ja tarkaksi, mutta hän ei osaa delegoida. Asiantuntija 

on vihkiytynyt alalleen, mutta hänen kiinnostuksen kohteensa saattavat olla rajoittuneet.  

TAULUKKO 1. Belbinin yhdeksän tiimiroolia (Jade 2017, 86) 

 

 

 

 

 

 

Myös Salminen (2017, 109) erottelee työtehtävät ja tiimiroolit toisistaan. Työtehtävien määrittelyssä 

käytetään yleisesti toimenkuvia, kun taas tiimirooleissa tarkoitetaan tapaa, miten ihminen vaikuttaa 

tiimin toimintaan. Salminen jakaa tiimin jäsenet yhdeksään eri tiimirooliin sen mukaan, miten ihmiset 

toimivat tiimeissä. Tiimiroolit ovat ideoija, vauhdittaja, verkostoituja, viimeistelijä, toteuttaja, tiimi-

valmentaja, sovittelija, asiantuntija sekä arvioija. (Salminen 2017, 109.) Tiimin on mahdollista toimia 

tehokkaammin, kun sen jäsenten tiimiroolit on tiedostettu ja eri roolit kattavat mahdollisimman suu-

ren osan tiimin kannalta tärkeistä tehtävistä. Usein pienissä tiimeissä ei löydy yhtä henkilöä jokaista 

tiimiroolia kohti. Pienissä tiimeissä onkin hyvä varmistaa, että tiimin menestyksen kannalta välttä-

mättömät perusosaamisalueet eli ajattelu, ihmiset ja toiminta on katettu (kuva 1). Mikäli jokin perus-

osaamisalueista jää vaille vastuuhenkilöä, tiimin onnistumisen edellytykset heikkenevät. Tiimirooleja 

on hyvä pohtia koko tiimin kesken, ja tunnistaa millaisia vaikutuksia eri rooleilla on tiimin toimintaan. 

Tiimi tarvitsee erilaisia ihmisiä erilaisiin rooleihin ja tiimirooleja voidaankin hyödyntää tiimityön kehit-

tämisessä, kun huomioidaan ihmisten erilaisten ominaisuuksien yhdistäminen mahdollisimman toimi-

valla tavalla. Ihminen suoriutuu parhaiten roolissa, joka vastaa hänen luonteenpiirteitään ja tempe-

ramenttiaan. (Salminen 2017, 114–116.) 

 

Belbinin yhdeksän tiimiroolia 

 Panos tiimissä / Heikkoudet 

Ideoija Luova, ratkoo ongelmia / Suurpiirteinen, ei kiinnostu rutiineista 

Mahdollisuuksien etsijä Innostunut, kommunikoiva / Ylioptimistinen, jättää asiat kesken 

Koordinoija Osaa hyödyntää ryhmää, itsevarma / Manipuloi muita 

Puskija Dynaaminen, rohkea, sietää paineita / Aggressiivinen 

Arvioija Objektiivinen, strategisesti ajatteleva / Hidas muuttumaan 

Tiimityöskentelijä Yhteistyökykyinen, välttää konflikteja / Päättämätön 

Toteuttaja Kurinalainen, tehokas, luotettava / Joustamaton, hidas 

Viimeistelijä Tunnollinen, tarkka / Huolestuu turhaan, ei delegoi 

Asiantuntija Omistautunut alalleen / Kapea kiinnostuksen kohde 
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KUVA 1. Tiimin perusosaamisalueet (Salminen 2017, 115) 

Havunen (2007, 95) korostaa, että ihmisen ominaisuuksiin viittaavat roolit, kuten esimerkiksi ideoija, 

kriitikko tai koordinaattori, ovat enemmän epävirallisia rooleja. Virallinen rooli tarkoittaa taas jonkin 

tehtävän suorittamiseksi sovittua toimintamallia ja -tapaa. Usein virallisessa roolissa toimiminen 

edellyttää tutkintoa tai ammattikokemusta. Ryhmätyöskentelylle asetetaan usein tavoitteeksi se, 

ettei tehtäviä rajattaisi kovin tarkasti ja että ryhmän jäsenen yhteistyötaidot paranisivat. Roolien ja 

vastuiden tarkka kuvaus ei kuitenkaan tarkoita reviirien luomista ja toiminnan kahlitsemista ennalta 

määrättyihin uomiin vaan kun eri toimenkuvat täsmennetään, vapautuu energiaa tuurata tarpeen 

tullen muiden vastuualueita. Tehtäviin liittyvien odotusten selventäminen on usein esihenkilön vas-

tuulla.  

Fäldt (2023, 77–87) kertoo erilaisista ihmisistä työpaikoilla ja painottaa, että työpaikalla tulisi saada 

olla omana itsenä. Työpaikat tarvitsevat sekä introvertteja, että ekstroverttejä. Introvertti on sisään-

päin suuntautunut ihminen, joka usein ajattelee tarkkaan asioita ennen, kun sanoo mielipiteensä tai 

näkökulmansa. He tuovat työpaikoille rauhallista harkintaa. Ekstrovertti on ulospäinsuuntautunut ja 

usein äänessä. Fäldt kuvaa myös tunnelmakeskeisen ihmisen ja asiakeskeisen ihmisen. Asiakeskei-

nen ihminen on usein suunnitelmallinen ja ratkaisuhakuinen. Asiakeskeinen ihminen puhuu tiedosta, 

asioista, numeroista ja suunnitelmista ja hän arvostaa tehokkuutta ja sitä, että asiat mietitään huo-

lella ja viestitään sujuvasti. Tunnelmakeskeinen ihmisen taas haluaa ennen kaikkea olla vaikutta-

massa ihmiseen ja heidän kokemuksiinsa. Hän aistii tunnelmaa sen kautta, miten ihmiset käyttäyty-

vät ja toimivat. Hän arvostaa sitä, että keskustelut alkavat ihmisten kuulumisilla, eivät suoraan asi-

alla. Tunnelmakeskeiset ihmiset luovat työyhteisöön ystävällisyyttä, innostusta ja myötätuntoa. He 

arvostavat, että kaikki saavat kertoa näkökulmansa ja luottavat intuitiiviseen tietoon, joka ei ole niin 

tarkasti määriteltävää tai mitattavaa tietoa. Kaikkia näitä tyylejä tarvitaan työpaikoilla, sillä kun on 

monenlaisia ihmisiä, syntyy monipuolisia keskusteluja ja näin saadaan erilaisia näkökulmia. 



 

18 (85) 

 

 

Hyvä tiimi tarvitsee sekä johtavia että mukautuvia jäseniä. Johtavat henkilöt vaikuttavat ympäris-

töönsä usein voimakkaammin ja tekevät päätöksiä nopeasti, joten he esittävät usein ehdotuksia en-

nen muita. Mukautuvat jäsenet taas sopeutuvat ryhmän dynamiikkaan ja auttavat tasapainottamaan 

tiimin työskentelyä. Päätösehdotuksen kohdalla he harkitsevat tarkemmin mistä on kysymys, jolloin 

aikaa tarvitaan enemmän. Hyvässä tiimissä nämä täydentävät toisiaan. (Spiik 2004, 134.) Ihmisillä 

on elämässään ja myös työyhteisössä ja tiimitoiminnassa erilaisia rooleja. Tiimin jäsenten omaksu-

mat tai muilta saadut roolit voivat vaikuttaa tiimin toimintaan merkittävästi. Työskentelyn näkökul-

masta roolit voidaan jakaa kolmeen pääryhmään. 

1. Tehtävän suorittamista tukevat roolit, kuten aloitteentekijä, tietoinen etsijä, asiantuntija, 

täsmentäjä, kriitikko tai järjestelijä.  

2. Tiimin ilmapiiriä tukevat ja toimintaa helpottavat roolit, kuten rohkaisija, mukaan vetäjä, 

normien seuraaja, tunteiden ilmaisija, sovittelija tai jännityksen laukaisija.  

3. Tiimin toimintaa haittaavat roolit, kuten hyökkääjä, jarruttaja, huomion tavoittelija, kilpailija, 

vetäytyjä, klikkiytyjä, saivartelija, itsensä väheksyvä tai ylimielinen.  

Tiimi toimii paremmin, kun tehtävän suorittamista tukevat roolit sekä tiimin ilmapiiriä edistävät ja 

toimintaa helpottavat roolit ovat monipuolisesti ja tasaisesti jakautuneita. Tiimin toimintaa häiritse-

vien roolien satunnainen esiintyminen ei vaikeuta tiimityöskentelyä, sillä jokainen työntekijä voi uu-

puneena käyttäytyä tiimin toimintaa häiritsevästi. Hyvään vuorovaikutukseen kuitenkin kuuluu, että 

henkilö tunnistaa sanoneensa epäkohteliaasti, ja pyytää käyttäytymistään anteeksi. (Mäkisalo 2003, 

104–105.) 

2.4 Tiimin kokoontuminen  

Palaverit ovat tärkeitä tiimin sisäisessä ja ulkoisessa kommunikoinnissa. Palavereissa saadaan nope-

assa ajassa jaettua tietoa ja luotua yhteistä ymmärrystä sekä sitoutumista käsiteltäviin aiheisiin. Pa-

lavereiden laatuun tulisi panostaa, sillä palaverit vievät myös paljon työaikaa. Esimerkiksi seitsemän 

hengen tiimin tunnin palaveri vie yhden kokonaisen päivän työaikaa.  

Palaveri tulisi siis suunnitella toimivaksi ja laadukkaiksi, ja tässä voi hyödyntää esimerkiksi AAT-muis-

tisääntöä: Aikataulu, Agenda ja Tavoite. Nämä kolme asiaa on hyvä muistaa laittaa myös kokouskut-

suun. Toinen keino suunnitella palaveri, on jakaa se kolmeen osaan. Ensimmäisessä osiossa käsitel-

lään tiedotettavat asiat, joista ei keskustella. Jos jokin asia on epäselvä, voidaan kysyä tarkennusta, 

mutta mikäli syntyy enemmän keskustelua, siirretään asia kohtaan keskusteltavat. Toisessa osiossa 

käydään läpi päätettävät asiat ja kolmannessa osiossa keskusteltavat asiat. Mitä laajemmin osallistu-

jat aktivoituvat osallistutaan yhteiseen keskusteluun, sitä parempi.  

Ennen palaveria olisi hyvä suunnitella palaverin tavoite ja ajankäyttö, josta pitää kiinni. Palaverikut-

sussa on hyvä jo kertoa tavoite ja pyytää osallistujia valmistautumaan ennakkoon. Palaverin aikana 

on hyvä varata alkuun pieni hetki jutustelulle, mutta pitää kuitenkin kiinni aikataulusta. Kokouksen 

osallistujien on hyvä laittaa koneet pois ja osallistua aidosti kokoukseen. Palaverissa on hyvä huoleh-

tia, että kaikki saavat suunvuoron. On hyvä kokeilla kiertäviä vetovastuista. Kokous on hyvä päättää 
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yhteenvetoon ja kerrata mitä päätettiin ja kenen vastuulla asiat ovat. Jos kaikki eivät päässeet pai-

kalle, on hyvä sopia, missä sovituista asioista tiedotetaan.  

Mikäli palaveri pidetään etäpalaverina, on syytä kiinnittää huomiota, että myös etäpalaverissa on 

alussa aikaa pienelle jutustelulle, ettei palaverissa korostu liiallinen asiallisuus ja tehokkuus. Multitas-

kaus ei kuulu tiimipalavereihin, joten yhteiset pelisäännöt on hyvä käydä aika ajoin läpi. Kamerat on 

hyvä pitää päällä koko palaverin ajan. Kuulokkeita on hyvä suosia, sillä se parantaa äänen laaduk-

kuutta. (Ristikangas, Lönnrothin, Ristikangas & Ristikangas 2021, 118–120.) Onnistuneen palaverin 

tunnistaa siitä, että tiedät palaverin jälkeen, mihin keskityt seuraavaksi ja mitä olette yhdessä teke-

mässä. Onnistuneen palaverin jälkeen ihmiset ovat tilanteesta lähtiessään energisoituneempia kuin 

sinne tullessaan. Palaverin vetäjällä on vastuu palaverin psykologisesta ilmapiiristä. (Leppänen & 

Rauhala 2012, 283–284.) 

Leppäsen ja Rauhalan (2012, 277–282) mukaan organisaatiossa, jossa työntekijät ovat tyytyväisiä, 

on usein yhteisenä tekijänä jonkin säännöllinen viikoittainen hetki, jossa ilman liian tiukkaa agendaa 

käsitellään ajankohtaisia asioita. Toisin sanoen hyvin toimivat tiimit kokoontuvat kerran viikossa 

muutaman tunnin dialogiin käydäkseen yhdessä läpi omia kokemuksiaan ja syntyneitä ideoita. Näin 

mahdollistetaan toisten kokemuksista oppiminen niin, ettei kaikkien tarvitse tehdä samoja virheitä. 

Yhteisen ymmärryksen ja ajattelun kehittyminen dialogin kautta on avain huipputiimin toimivuuteen 

ja sen jatkuvaan kehittymiseen. Kokemuksen mukaan dialogilla on suuri merkitys tiimioppimiselle ja 

ilmapiirin ja tiimihengen kehittymiselle. Dialogissa on hyvä olla vetäjä, joka vastaa siitä, että keskus-

telu virtaa ja kaikilla on tilaa esittää näkemyksiään ja ideoita. Näiden dialogien järjestäminen vaatii 

suunnitelmallisuutta ja päättäväisyyttä. Dialogit eli vapaammat keskustelut ilman agendaa pyyhkiy-

tyy helposti pois kalentereista, kun keskitymme tulipalojen sammuttamiseen työssämme. Lyhyellä 

aikavälillä tämä on varmasti tehokasta, mutta pitkällä aikavälillä se tarkoittaa, että olemme kiireen 

ohjailtavissa ja estämme jatkuvaa tiimioppimista ja oman toiminnan pitkäjänteistä kehittämistä.  

Myös Mäkisalo (2003, 93) toteaa, että tiimityöskentelyn tärkein työväline on avoin keskustelukult-

tuuri eli demokraattinen dialogi. Jokaisen tiimiläisen tulee osallistua keskusteluun, kun puhutaan yh-

teisistä asioista. Vaikeita asioita ei tule lakaista maton alle, vaan niistä uskalletaan puhua. Eri mieltä 

oleminen on nähtävä oppimisen mahdollisuutena. Tällöin erilaisia näkökulmia esiin tuomalla ja erilai-

sia toimintoja vertailemalla tiimin jäsenet voivat oppia toinen toisiltaan.  

Vuosikello voi olla hyvä tapa tiimin asioiden ja kokoontumisen suunnittelussa. Tiimityön arjessa on 

paljon asioita, jotka tulee toistuvasti eteen, jolloin kokonaisuuden hahmottamiseen kannattaa panos-

taa. Vuosikellosta ohjaa suunnitelmallisuuteen, mahdollistaa tehtäviin valmistautumisen maltillisesti 

ja huolellisesti, antaa aikaa reagoida, tarjoaa kokonaiskuvan yhdellä silmäyksellä, antaa mielenrau-

han, tuo systemaattisuutta, nostaa esille mahdolliset hoidettavien asioiden päällekkäisyydet sekä on 

apuna, mikäli tiimiin tulee uusia henkilöitä. Vuosikelloa ei kannata tupata liian täyteen vaan on olen-

naista, että kirjataan tiimin toiminnan kannalta keskeiset muistettavat ja vuosittain toistuvat asiat. 

(Ristikangas ym. 2021, 121–122.)  
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Myös Vilkmanin (2023, 199) mukaan tiimeissä yhdessä sovittujen pelisääntöjen ja palaverikäytäntö-

jen noudattaminen sekä yhteisistä tavoitteista keskusteleminen vahvistavat yhteenkuuluvuutta. Par-

haimmillaan yhteenkuuluvuuden tunnetta vahvistetaan tarkastelemalla asioita rakentavasti eri näkö-

kulmista, mutta silti toisten näkemyksiä kunnioittaen. Kiittäminen ja arvostus ovat tärkeitä yhteis-

hengen vahvistajia. 

Tiimin kokoontumisen kannalta on tärkeää pohtia toimivia työtiloja. Monet organisaatiot ovat valin-

neet avoimen toimiston, jonka on ajateltu edistävän vuorovaikutusta työntekijöiden välillä ja lisäävän 

innovaatioita tiedon ja ideoiden virran myötä. Lisäksi avokonttorin on ajateltu pienentävän toimisto-

tilan kokoa ja näin kustannuksia. Käytännössä tapahtuu kuitenkin niin, että useimmat työntekijät 

ovat ylikuormittuneet ärsykkeistä. Heidän keskittymiskykynsä heikkenee jatkuvasta ympärillä ole-

vasta melusta ja toiminnasta. He valvovat henkilökohtaista tilaansa ja henkilökohtaisen tietojensa 

luottamuksellisuutta. Jatkuvat häiriöt heikentävät huomattavasti työntekijäkohtaista tuottavuutta. 

Useimmille tietotyöntekijöille tulisi löytää tasapaino syvän työn ja pinnallisen työn välillä. Jokaisen 

roolin kohdalla tämä tasapaino on todennäköisesti erilainen. Tasapaino on ratkaistu usein omilla työ-

huoneilla, mutta yhteisellä tauko- ja kokoustilalla, joissa yhteiset alueet luovat satunnaisia vuorovai-

kutuksia, mutta tarjoavat tilaa syvälle keskittymiselle ja keskeytyksettä ajattelulle. (Coughlan, Fo-

garty, Bernstein & Wilson 2024, 106–108, 116.) Samoja havaintoja on tehnyt Havunen (2007, 139–

140), jonka mukaan fyysinen tila vaikuttaa tulokseen eikä tilan merkitystä voi ohittaa. Esimerkiksi 

avokonttorien on monissa tutkimuksissa todettu olevan toisaalta kommunikaatiota lisäävä, mutta 

toisaalta avoin tila saattaa lisätä häiriöitä. Tässä suhteessa ihanneympäristö tukee kommunikointia 

ja yhteistoimintaa, mutta antaa mahdollisuuksia myös yksintyöskentelylle. Tilan merkitys on kuiten-

kin aina olosuhteita luova eikä ensisijainen elementti.  

2.5 Hybridityön, etätyön ja monipaikkaisen työn vaikutus tiimin toimintaan 

Työyhteisön monimuotoistumisen trendi on ollut nähtävissä jo vuosien ajan, samoin tarve joustoihin 

ja ikääntyvän työväestön hyvinvoinnista huolehtimiseen. Tähän vaikuttaa myös se, että työn tekemi-

sen tavat monimuotoistuvat edelleen. Työterveyslaitoksen mukaan hybridi- ja etätyöstä on parhaim-

millaan todettu olevan useita hyötyjä henkilöstölle, kuten työn joustavuus ja rytmittäminen omien 

tarpeiden mukaan, työn yhteensovittaminen yksityiselämän kanssa helpottuu, työrauha ja keskitty-

mismahdollisuudet paranevat, työtyytyväisyys paranee ja tuottavuus kasvaa, aika- ja kustannus-

säästöt työmatkojen suhteen sekä joustavuus asuinpaikan ja työnteon paikan valinnassa. (Kehus-

maa 2023, 186–188.) Myös Hiila ym. (2019, 44) toteaa, että nykyisin työtä tehdään paljon aika- ja 

paikkariippumattomasti, jolloin etätyön mahdollisuudet lisääntyvät ja arkeen mahdollistuu lisätunteja 

työmatkustamisen vähentyessä. 

Deloitten maailmanlaajuisessa Human Capital Trends 2023 -tutkimuksessa selvitettiin 10 000 liiketoi-

minta- ja HR-johtajan näkemyksiä johtamisesta sekä työn tulevaisuudesta. Nykyään työntekijät voi-

vat yhä enemmän itse määritellä, missä, milloin ja miten työtä suoritetaan. Trendeissä nousi esille 

etätyön lisääntyminen, johon koronaepidemia vaikutti merkittävästi. Pakon edessä ihmiset siirtyivät 
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etätöihin, ja etäyhteyksien kehittämiseen tehtiin suuria investointeja. Tämä käytäntö on jäänyt elä-

mään, ja sillä on merkityksellinen rooli työhyvinvoinnin näkökulmasta. Etätyön ja monipaikkaisen 

työn myötä työmatkat ovat vähentyneet, mikä puolestaan on saanut aikaan myös ekologisia hyötyjä 

ympäristölle. (Deloitte, 2023.) 

Aron (2018, 180) mukaan virtuaalisesti toimivien tiimien kohdalla on havaittu, että virtuaalityösken-

tely ei onnistu ilman vahvaa luottamusta jäsenten välillä. Tutkimukset osoittavat, että luottamussuh-

teen syntyminen vaatii osapuolten fyysistä tapaamista. Fyysisillä tapaamisilla luodaan perusta yhteis-

työlle, joka voi sitten jatkua virtuaalisesi. Teknologiavälitteinen vuorovaikutus sopii hyvin rutiiniasioi-

den hoitoon ja yhteistyöhön ennalta sovittujen tehtävien hoitamisessa, mutta kun pitää luoda yh-

teistä ymmärrystä, vaihtaa kokemuksia ja sitoutua yhteisiin päätöksiin, tarvitaan fyysistä kohtaa-

mista. Aina se ei ole mahdollista, mutta se on hyvä ottaa tavoitteeksi. 

Työterveyslaitos (Työterveyslaitos 2021) toteaa, että verkon kautta tapahtuvissa yhteistyötilanteissa 

häviää paljon kasvokkaisiin tilanteisiin liittyvästä ei-sanallisesta viestinnästä ja tunneviesteistä. Suju-

van yhteistyön esteeksi voi muodostua vähentynyt vuorovaikutus, ulkopuolisuuden tunne sekä mah-

dollisten häiriötekijöiden ja multitaskauksen aiheuttama läsnäolon puute. Etätyötilanteissa tulee kiin-

nittää erityistä huomiota psykologiseen turvallisuuteen ja läsnäolon vahvistamiseen. Tuttuus on yksi 

psykologisen turvallisuuden peruspilareista, ja se voi olla uhattuna, mikäli kasvokkainen kohtaami-

nen puuttuu kokonaan. Myös etätyötilanteissa psykologisesta turvallisuudesta huolehtiminen on 

koko työyhteisön vastuulla. Psykologista turvallisuutta voi parantaa olemalla aktiivisesti läsnä ja 

osoittamalla kiinnostusta muiden ajatuksia kohtaan virtuaalitapaamisissa, ottamalla matalalla kyn-

nyksellä kontaktia työkavereihin ja pyytämällä palautetta omasta työstä sekä kannustamalla muita.  

Otalan ja Ahosen (2005, 203) mukaan vuorovaikutusta tarvitaan myös spontaanisti ja tähän on luo-

tava fyysiset mahdollisuudet. Tämä onnistuu luontevimmin lähityöskentelyssä esimerkiksi kahvihuo-

neessa. Työn imussa ihminen hakee keskusteluissakin vastauksia työhön liittyviin kysymyksiin ja 

työssä kehittymiseen. Myös Kehusmaan (2023, 188) mukaan etä- ja hybridityö voivat etäännyttää 

työpaikasta sekä aiheuttaa vaikeuksia irrottautua työstä sekä heikentää työyhteisöön kuulumisen 

tunnetta. Satunnaisten fyysisten kohtaamisten puuttuessa tai vähetessä tiedonkulku, yhteinen aja-

tustenvaihto ja ideointi kärsivät. Johto ja esihenkilö etääntyvät ja yksilön vastuu itsensä johtamisesta 

kasvaa. Hybridityössä hajallaan oleva tiimi on kuin verkosto, joka tulee saada toimimaan yhdensuun-

taisesti, yhteisen strategian mukaisesti ja toisiaan tukien. Näin ollen yhteisöllisyyden vahvistamiseen 

on kiinnitettävä yhä enemmän huomiota. Yhteisten päämäärien ja tavoitteiden lisäksi tarvitaan yh-

teistä tekemistä tavoitteiden saavuttamiseksi. Hybridityön myötä ei ole varaa hukata työyhteisön 

voimavaroja ja osaamista toiminnan kehittämiseksi ja kilpailuetujen vahvistamiseksi. (Kehusmaa 

2023, 197.) 

Vilkman (2023, 40) haastaa pohtimaan hybridityön kehittämistä toimivammaksi. Apunaan Vilkman 

on käyttänyt omien kokemusten lisäksi tuoretta tutkimustietoa sekä kyselyjä. Hän on määritellyt 

hybridityön, monipaikkaisen työn ja etätyön seuraavin termein: Etätyö on työtä, jota luonteensa 

puolesta voidaan tehdä toimipisteessä, mutta sitä syystä tai toisesta valitaan tehdä jossain muualla. 
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Hybridityö on määritelty työmalliksi, jossa yhdistetään lähityö ja etätyötä. Mallin tavoitteena on ke-

hittää toimivia käytäntöjä ja löytää yhteisiä tapoja, jotka tukevat työn sujuvuutta. Monipaikkainen 

työ on työtä, jota tehdään useissa paikoissa. Organisaatiolla voi olla toimipisteitä eri puolella kau-

punkia, ympäri Suomea tai eri maissa. Osa asiantuntijoista saattaa tehdä työtään asiakkaiden toimi-

tiloissa, osa puolestaan tekee liikkuvaa työtä. Tämän lisäksi todennäköisesti tehdään etätyötä.  

Jos tiimi toimii monipaikkaisesti, on tärkeää sopia vuorovaikutukseen ja kommunikointiin yhteiset 

pelisäännöt. Miten tulee olla tavoitettavissa, missä ajassa odotetaan vastauksia viesteihin ja milloin 

voidaan olla tavoittamattomissa ja miten suhtaudutaan työajan ulkopuolella tapahtuvaan viestin-

tään. Tulee myös miettiä, miten hybridikokoukset järjestetään niin, että myös etäosallistujat huomi-

oidaan. Hybridikokoukset ovat Vilkmanin mukaan mahdollista saada toimivimmiksi, kun niihin suh-

taudutaan kuin etäkokouksiin. Jokainen osallistuja kokoustilassa avaa oman päätelaitteensa, kamera 

päällä ja äänet hiljennettynä. Tällöin osallistuja näkyvät videokuvassa kaikille ja osallistuminen on 

helpompaa, kun kaikilla on mahdollisuus nähdä kokouksen keskustelu. Myös puheenvuoropyynnöt 

näkyvät näin kaikille tasapuolisesti. Kalenteroinnin merkitys kasvaa hybridityössä. Avoimuuden 

vuoksi kalenterit olisi hyvä näkyä koko tiimille. Kalenteri toimii oman työn suunnitteluna ja aikatau-

luttamisena, mutta myös helpottaa tiimin työtä. Kalenteriin olisi hyvä merkitä poissaolot, lomat sekä 

työskentelypaikat. Tiedon jakaminen ja viestintä ovat suurimpia haasteita monipaikkaisessa tiimissä. 

Tiimitasolla on olennaista, että sama tieto olisi kaikkien käytössä samanaikaisesti sijainnista riippu-

matta. On tärkeä luoda käytänteet, miten etäpalavereissa tai toimiston käytävillä käydyissä keskus-

teluista tieto saatetaan muidenkin tietoon. Dokumentointi nousee myös tärkeään rooliin, jotta kai-

killa on edellytykset löytää tarvittava tieto ja asiakirjat myös etätyössä. (Vilkman 2023, 83—84, 110–

111) 

Työterveyslaitos (Työterveyslaitos, 2021) on tiivistänyt osallistamisen varmistamisen virtuaalitapaa-

misessa seuraavien asioiden avulla (kuva 2): 

  

KUVA 2. Virtuaalitapaamisissa huomioitavaa (Työterveyslaitos, 2021)  

Kuulumiskierros
Kommenttikentän 

käyttöön 
kannustaminen

Suosimalla pienempiä 
virtuaalisia break-out-

roomeja

Anonyymien kyselyjen 
hyödyntäminen 

mielipiteen ilmaisuun

Tapaamisen 
tarkoituksen ja 

tavoitteen 
selkeyttäminen

”käsi pystyssä”-
toiminto 

puheenvuoron 
pyytämiseen

Kamera päällä –
mutta liiallisia 

virtuaalisia ärsykkeitä 
välttäen

Tapaamisen 
pelisäännöistä 

sopiminen
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Hybridityöstä puhuessa keskeiseksi aiheeksi nousee myös yhteisöllisyys. Tutkimusten mukaan yhtei-

söllisyyden kokemus ja tunne, että kuulumme tiimiin tai organisaatioon, on tärkeää ja johtaa parem-

piin työsuorituksiin ja vahvempaan sitoutumiseen sekä lisääntyneeseen hyvinvointiin. Yhteenkuulu-

vuuden tunteen puuttuminen puolestaan voi johtaa uupumiseen, heikompaan työsuoritukseen sekä 

vieraantumiseen työyhteisössä. On tavanomaista, että hybridityössä tiimien yhteenkuuluvuuden 

tunne ja me-henki ovat pysyneet hyvin yllä, mutta organisaation me-henki ja yhteenkuuluvuuden 

tunne tiimien välillä ovat heikentyneet. Tähän moni organisaatio on kokeillut ratkaisuksi pakollisia 

läsnäolokäytänteitä, joilla ei kuitenkaan saatu toivottua ratkaisua aikaan. Olisikin tärkeämpää miettiä 

läsnäolon määrän sijaan sitä, millaisin keinoin ja käytäntein yhteisöllisyyttä saadaan vahvistettua. 

Yhteiset toimistopäivät ovat osa sitä, mutta eivät koko ratkaisu.  

Tutkijat esittävät kolme vaihtoehtoa miettiä kulttuuria ja yhteisöllisyyttä hybridityössä. Ensimmäinen 

vaihtoehto on, että toimistolla tapahtuvasta kulttuurin lievittämisestä ja vaalimisesta siirrytään vaali-

maan kulttuuria työn tekemisen kautta. Tässä vaihtoehdossa on olennaista, että työntekijöiden arvo 

nähdään heidän tehtäviensä ja rooliensa kautta, eikä siihen vaikuta heidän fyysinen sijaintinsa. Toi-

nen vaihtoehto on vahvistaa yhteenkuuluvuutta psyykkisen läheisyyden kautta. Samapaikkaisuus-

kaan ei takaa sitä, että ihmisten välillä on yhteyden tunnetta, vaikka sellainen lähikohtaamisessa 

syntyykin helpommin. Yhteenkuuluvuuden tunne on saattanut etätyöaikana pysyä varsin hyvänä 

niiden ihmisten välillä, jotka tuntevat toisensa hyvin. Kolmas vaihtoehto on mikrokulttuurien vaalimi-

nen yrityskulttuurin optimoinnin sijaan. Yritys pyrkii ohjaamaan kulttuuria haluttuun suuntaa, mutta 

jokainen yksikkö tai tiimi määrittää itse omat norminsa ja käyttäytymismallinsa ja rakentaa siten 

omaa itsenäistä kulttuuriaan. Tässä mallissa tiimitason kokemukset nostivat yhteenkuuluvuuden tun-

netta merkittävästi enemmän kuin yritystason toimenpiteet. (Vilkman 2023, 101–103.) Myös Hukari 

ym. (2023, 163) toteaa, että erilaiset reflektoivat keskustelut, kuten palautteen antaminen, puuttu-

minen ja ohjaaminen ovat huomattavasti antoisampia ja rakentavampia, kun olemme fyysisesti sa-

massa tilassa. Verkon yli emme näe mikroilmeitä ja kehon viestejä ja kynnys kysyä kasvaa. Ajatuk-

set lähtevät harhailemaan helpommin pois asiasta kuin kasvokkaisessa kohtaamisessa.  

Uusien työntekijöiden saaminen yhteisöön mukaan on koettu haastavaksi hybridityöaikana. Vaikka 

perehdytys onnistuu etänä, kollegoihin tutustuminen ja sitoutumisen synnyttäminen on koettu han-

kalaksi (Vilkman 2023, 102). Etäperehdyttämisen haasteista ovat kirjoittaneet myös Haapakoski, 

Niemelä ja Yrjölä (2020, 71), jotka korostavat ihmissuhteisiin ja yhteisöön liittyviä asioita. Usein uu-

teen työpaikkaan tutustutaan istumalla ihmisten vieressä näiden työskennellessä ja kyselemällä, mi-

ten mikäkin asia toimii. Tapa on avannut tekemisen rakenteita sekä auttanut tutustumaan ihmisiin ja 

heidän välisiinsä suhteisiin. Tämän asian vahvistaa myös Puhakka, Lehtonen ja Nokelainen (2023, 

52, 73), jotka ovat tutkineet asiantuntijoiden hybridityötä ja todenneet tutkimustuloksissa, että 

osaamisen kehittyminen oli korkeinta kasvotusten järjestetyissä tilanteissa, kun taas hybriditilan-

teissa raportoitiin matalimpia arvoja osaamisen kehittymisen kokemuksesta. Hybriditilanteita tarkas-

teltaessa havaittiin, että etänä ollessa koettiin osaamisen kehittyminen hieman matalammaksi kuin 

paikan päällä ollessa. Etävuorovaikutuksen koettiin vaikeuttavan oppimista usealla eri tavalla. Esi-

merkiksi oppiminen tiimiläisiltä vähenee, kun ei näe miten muut työskentelevät eikä tule satunnaisia 
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keskusteluja, jolloin kuulisi kollegoiden työstä. Lisäksi on vaara, että oma verkosto kapenee etänä 

työskennellessä. Neuvojen ja avun kysyminen etänä voi olla vaikeampaa ja oppimiseen menee 

enemmän aikaa, kun kysymykset tulee usein muotoilla kirjalliseen muotoon. 

Hybridityön hyvinä puolina yhteisöllisyyteen liittyen on esitetty, että etätyö ja eripaikkaisuus on hel-

pottanut työyhteisön toimimista, kun ei nähdäkään joka päivä kasvotusten ja näin joidenkin ihmisten 

erimielisyydet ovat voineet jopa vähentyä. Moni introvertti on nauttinut siitä, kun toimistolla ilme-

nevä sosiaalinen kuormitus on poistunut tai vähentynyt ja se on vapauttanut energiaa työn tekemi-

seen. Toisaalta monipaikkaisessa tiimissä ristiriitojen määrä kasvaa, kun viestintä ja keskustelu käy-

dään pääasiassa digitaalisten kanavien kautta. Ristiriitojen käsittely ja ratkomien on haastavampaa 

etänä. Ristiriitatilanteet haittaavat usein koko tiimin toimintaa, vaikka ne koskettaisivat vain muuta-

mia henkilöitä. Tilanne vaikuttaa kaikkien motivaatioon heikentävästi, mikä heijastuu tiimin jäsenten 

osallistumishalukkuuteen. Sosiaalisten käytäntöjen hyöty onkin siinä, että tiimin jäsenten välisten 

suhteiden syntyminen ja säilyminen ei ole sattumanvaraista. Samassa tilassa toimiessa tiimin toimin-

nalle elintärkeät tekijät, kuten tutustuminen, vapaamuotoinen vuorovaikutus ja me-hengen syntymi-

nen tapahtuvat helpommin niin sanottuna sivutuotteena. Kun ihmisten välillä on tuttuutta ja ihmiset 

arvostavat toisiaan, jopa pitävät toisistaan, on ristiriitoja helpompi ehkäistä. (Vilkman 2023, 195.)  

Tiimityön kannalta toimistolla tulisi olla avokonttoritilan lisäksi ryhmätyötiloja lähipäiviä varten, sillä 

avokonttorissa sosiaalinen kanssakäyminen on haastavaa avokonttorisäännöt huomioiden. Fyysisten 

tilojen ohella tärkeäksi asiaksi on muodostunut digitaalinen työympäristö eli järjestelmät ja sovelluk-

set, joita tiimi työssään käyttää. (Vilkman 2023, 147, 149.) Etätyön laajuus riippuu paljon asiantunti-

jan työtehtävistä ja roolista. Sopiva suhde etätyötä ja toimistolla tehtävää työtä ei ole kaikissa työ-

tehtävissä sama. Siksi ei tulisi tehdä liian tiukkaa linjausta koko organisaatio tasolla vaan tulisi ottaa 

huomioon työntekijöiden yksilölliset tilanteet. On kuitenkin tärkeää, että etätyö mahdollistetaan sa-

malla tavalla samankaltaista työtä tekeville. Riittävän väljät linjaukset johtavat siihen, että esihenki-

löllä on suuri vastuu, että asiat toteutuvat käytännössä niin kuin on sovittu. Joustavat käytänteet 

lisäävät työntekijöiden pitovoimaa, ja on tiiminkin etu, että vaihtuvuus olisi mahdollisimman pientä 

eikä perehdyttäminen vie resursseja. (Vilkman 2023, 154, 159.)   

Laajan tutkittavan aineiston perusteella tutkijat tekivät johtopäätöksen, että etätiimi voi olla sama-

paikkaista tiimiä tuloksellisempi. Suorituskykyyn vaikuttavat tietynlaiset tiimiprosessit, jotka esimer-

kiksi auttavat koordinoimaan työtä ja helpottavat tiimin jäsenten välistä kommunikointia. Tiimipro-

sesseja tunnistettiin kahdenlaisia: tehtäviin ja työn sujumiseen liittyviä sekä sosiaalisemotionaalisia. 

Tehtäviin liittyvien prosessien tarkoitus on varmistaa kaikkien tiimin jäsenten osallistuminen. Sosiaa-

lis-emotionaaliset prosessit puolestaan vahvistavat ryhmän yhteenkuuluvuutta. Tehtävien sujumista 

tukevat menettelytavat varmistavat, että työssä toteutuu tiimin jäsenten keskinäinen tuki, työn koor-

dinointiin on sovittu selkeät käytännöt, työkuorma jakautuu tasaisesti ja jokainen tiimin jäsen osallis-

tuu tehtäviin. Tutkijoiden mukaan erityisesti tehtävien sujumiseen liittyvät käytännöt ovat kriittisen 

tärkeitä monipaikkaisille tiimeille, koska etäisyys herkästi vähentää yhteistyön tehokkuutta. Tiimit, 

joilla tällaisia toimintamalleja ei ollut tai niitä oli heikosti, kärsivät etäisyydestä huomattavasti enem-

män. Juuri tämä ilmiö näkyi monessa tiimissä pandemia-ajan etätyöhön siirryttäessä.  



 

25 (85) 

 

 

Sama
kerros

Korkea

              

Matala

  
  

  
  

 
  

  
  

  
  

Sama
rakennus

Sama
alue

Sama
kaupunki

Sama
maa

Sama
maanosa

 ri
maanosa

  loksellis  s

 ehokk  s

Tehtäviin ja työn sujumiseen liittyvien prosessien lisäksi on tärkeää, että tiimin jäsenet sitoutuvat 

yhteisiin tavoitteisiin, tuntevat yhteenkuuluvuutta tiimiin ja omalla toiminnallaan aktiivisesti tukevat 

me-henkeä. Tästä syystä sosiaalis-emotionaaliset prosessit ovat tärkeitä, vaikka usein huomio onkin 

työn sujumisessa ja siksi siihen liittyviä käytäntöjä kehitetään herkemmin. Vilkmanin esittämän Virtu-

aalisten tiimien johtamista koskevassa tutkimuksen valossa tarkisteltiin etäisyyden vaikutusta tiimi-

työhön. Kävi ilmi, että jo pienetkin etäisyyden vaikuttavat (kuva 3). Esimerkiksi tiimit, joiden jäsenet 

ovat saman rakennuksen eri kerroksissa, suoriutuvat heikommin kuin samassa kerroksessa olevat 

tiimit. (Vilkman 2023, 178–181.) Saman toteaa Dyer ym. (2019, 29–30), joiden mukaan sekä tutki-

mukset että kokemus osoittavat, että ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa useammin, 

jos he sijaitsevat lähellä toisiaan. Näin ollen tiimin jäsenten sijoittaminen vierekkäin on merkittävä 

etu tiimeille, varsinkin jos tiimin tehtävät edellyttävät vastavuoroista keskinäistä riippuvuutta.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

KUVA 3. Etäisyyden vaikutus tiimityöhön (Vilkman 2023, 180–181) 

Haapakoski ym. (2020, 50–51) ovat kasanneet virtuaaliyhteisön huoneentaulun, jossa korostuvat: 

1. tiimin tapa viestiä  

2. äänen tulkitseminen  

3. vaikeiden keskustelujen käymistä verkon välityksellä  

4. luottamuksen rakentamista  

5. tunteiden läpikäyntiä etätyössä  

Tunteet ovat läsnä myös etätyössä. Työkaverit eivät näe toistensa kehonkieltä tai kuule kunnolla 

äänensävyjä. Kamerankaan avulla emme näe miten keho käyttäytyy. Katsekontakti puuttuu, mikäli 

työkaveri ei pysty tai halua pitää kuvaa päällä. Etätyössä ihmiset viestivät kirjoittamalla, puhelimella 
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tai videoyhteyksillä ja onkin tärkeä valita tilanteeseen sopiva keino, sillä kirjoitettu viestintä voi hel-

posti lisästä väärinkäsityksiä. Tunteitaan tulee opetella osoittamaan erilaistaen digitaalisten välinei-

den avulla. (Haapakoski ym. 2020, 86–87.) 

Myös etäjohtamisessa korostuu luottamus (Mayor & Risku 2022, 165; Eklund, Jääskeläinen, Salmi-

nen & Lindholm 2021, 29; Vilkman 2016, 26–27). Hybridityö edellyttää vahvaa luottamusta lähijoh-

tajan ja työntekijän välillä. Työntekijän on oltava riittävän varma omasta roolistaan, työtehtävistään, 

tavoitteistaan ja niiden saavuttamisen vaatimuksista. Hybridityössä luottamus voi rakentua enem-

män suorituksen perusteella. Luottamusta rakennetaan esimerkiksi sovittujen aikataulujen noudatta-

misella, yhteistyötaidoilla ja tavoitettavuudella. Mikäli tiimin toiminta ei ole tavoitteellista, se ei johda 

hyviin tuloksiin ja tiimin jäsenet voi alkaa turhautua. (Eklund ym. 2021, 29, 70.) Toinen tärkeä asia 

hybridityössä on varmistaa riittävän palautteen virtaus. Palaute toimii tehokkaana välineenä toimin-

nan ohjaamisessa ja on tärkeä merkki siitä, että henkilö tuntee tulevansa huomatuksi ja arvoste-

tuksi. Kun tiimi toimii hyvin jäsenet uskaltavat ja osaavat sekä kiittää että osoittaa arvostusta toisil-

leen ja tarvittaessa antaa rakentavaa palautetta. Etätyössä tulee kiinnittää huomiota eleisiin ja ilmei-

siin. Eri viestintävälineet kykenevät välittämään eri määrän informaatiota, mikä on otettava huomi-

oon, kun suunnitellaan palautejärjestelmää. (Eklund ym. 2021, 71.) Luottamuksen rakentaminen 

vaatii avointa ja runsasta kommunikointia tiimin ja esihenkilön välillä. Täysin virtuaalisesti toimivassa 

tiimissä luottamuksen rakentumiseen menee neljä kertaa enemmän aikaa kuin tiimin, joka toimii pe-

rinteisessä ympäristössä. (Vilkman 2016, 27.) 
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3 TIIMITYÖN KEHITTÄMINEN 

Työn koordinointi on usein helppoa tiimin kesken, mutta sitä tulisi miettiä myös eri tiimien ja toimin-

tojen sekä sidosryhmien suhteen. Teknologian hyödyntämistä kannattaa tässäkin miettiä avuksi. 

Työn koordinointia voidaan kehittää tarkastelemalla nykyistä työnkulkua ja suunnittelemalla se uu-

delleen. Nykyistä työnkulkua voidaan pohtia piirtämällä se prosessiksi ja esittämällä seuraavia kysy-

myksiä: onko tiimin työssä turhaksi koettuja tehtäviä, kuten tietyt kokoukset? Onko tehtäviä, jotka 

voidaan jättää tekemättä, kuten tietyt välivaiheet? Onko tehtäviä, joita voidaan hoitaa uudella ta-

valla, kuten statuspalaverissa jaettu informaatio jaettaisiinkin keskustelualustalla? Onko tehtäviä, 

joita voidaan automatisoida tai ohjata tiimin ulkopuolelle? Voidaanko työtehtäviä organisoida aikakä-

sitteiden avulla? Onko kommunikaatio- ja yhteistyösovelluksia hyödynnetty parhaalla mahdollisella 

tavalla, esimerkiksi jaetut tiedostot tiimin yhteisenä tehtävälistana? Onko fyysiset työn tekemisen 

paikat hyödynnetty optimaalisesti, esimerkiksi toimipisteeseen kokoonnutaan tekemään yhteistyötä? 

(Vilkman 2023, 156.) 

3.1 Tiimityön kehitysvaiheet 

Tiimin rakentumiseen tulee varata aikaa. Sitä voi verrata urheilussa huippujoukkueen kehittämiseen, 

joka voi viedä aikaa useita vuosia. Salminen (2017, 51) kuvaa tiimien kehitysvaiheet kuuden vaiheen 

kautta.  

1. Perustamisvaihe 

2. Myrskyvaihe 

3. Oppimisvaihe 

4. Suoritusvaihe 

5. Huipputiimivaihe 

6. Hajoamisvaihe 

Perustamisvaiheessa tiimin jäsenet eivät yleensä ole vielä kovin tuttuja toisilleen, ja he saattavat olla 

varautuneita sekä käyttäytyä muodollisesti ja kohteliaasti toisiaan kohtaan. Tässä vaiheessa tiimi on 

usein riippuvainen esimiehestä ja tarvitsee tukea tiimin tavoitteiden ja päämäärien selkeyttämisessä. 

On tärkeää määritellä tiimin ja sen jäsenten roolit, valta ja vastuu, ja varmistaa, että nämä elementit 

ovat tasapainossa toistensa kanssa. 

Myrskyvaiheessa tiimin jäsenet alkavat vähitellen tutustua toisiinsa paremmin, mutta luottamuspula, 

erimielisyydet tavoitteista ja mahdollinen valtataistelu voivat edelleen olla läsnä. Tämä vaihe on kui-

tenkin tärkeä tiimin kehitykselle, sillä sen aikana opitaan yhteistyön kautta tuntemaan toisensa pa-

remmin ja parantamaan yhteistyökykyä. Joissain tiimeissä myrskyvaiheesta päästään nopeasti 

eteenpäin, kun taas toisissa tiimeissä voidaan jäädä jumiin tähän vaiheeseen pidemmäksikin aikaa. 

Oppimisvaiheessa tiimi alkaa luoda vahvempia yhteistyösuhteita ja syventämään yhteistä käsitystä 

tiimin tavoitteista. Toiminta kehittyy kiihtyvällä tahdilla, ja tiimin jäsenet oppivat arvostamaan tois-

tensa erilaisuutta sekä ratkaisemaan ristiriitoja rakentavalla tavalla. 
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Suoritusvaiheessa tiimi on kehittänyt tehokkaan yhteistyön ja saavuttanut korkean suoritustason. 

Työskentely on sitoutunutta, ja kaikilla on yhteinen päämäärä. Jotkut tiimit saavuttavat huipputason, 

jossa työ sujuu saumattomasti ilman turhia häiriöitä tai tarpeetonta riitelyä. 

Huipputiimivaiheet ei ole pysyvä tila, vaan se voi hiipua ajan myötä. Yhdenkin tiimiläisen lähtö voi 

muuttaa tiimin dynamiikkaa, jolloin tiimi saattaa palata myrskyvaiheeseen ja joutua opettelemaan 

tiimityön perusasiat uudelleen. 

Hajoamisvaiheessa tiimin toiminta päättyy. Näitä tilanteita voi olla esimerkiksi organisaatiomallin uu-

distuminen. (Salminen 2017, 51–57). Havunen (2007, 203–205) kuvaa Bruce Tuckmanin laatimat 

viisi erilaista kehitysvaihetta muotoutumiseksi, kuohunnaksi, me-vaiheeksi, tiimivaiheeksi sekä ryh-

män lopettamisvaiheeksi. Lopettamisvaihe voi toisissa ryhmissä tarkoittaa tehtävän loppumisen tai 

tavoitteen saavuttamisen loputtua myös ryhmän sisäisen vuorovaikutuksen loppumista. Toisissa ti-

lanteissa ryhmän loppuminen voi tarkoittaa, että ryhmä hajaantuu takaisin isompaan organisaatioon. 

Ryhmän lopettamisvaiheeseen liittyy aina tunteita, kuten helpotusta tai surua. Mitä paremmin ryhmä 

on kehittynyt, sitä voimakkaampia jäsenten tunteet usein ovat. Lopettamisvaiheessa esihenkilön teh-

tävänä on asettaa päivämäärä ryhmän loppumiselle, kerrata yhdessä ryhmän kanssa mitä on saavu-

tettu, verrata tuloksia asetettuihin tavoitteisiin, antaa ja pyytää palautetta toiminnasta sekä pitää 

ryhmälle symboliset päättäjäiset.  

Myös Kaski ja Kiander (2005, 150–155) esittävät mitä tunteita eri vaiheisiin usein liittyy. He kuvaavat 

vaiheet muotoutumisvaiheeksi, kuohuntavaiheeksi, pelisääntöjen syntymisvaiheeksi, kypsän toimin-

nan vaiheeksi ja ryhmän lopettamisvaiheeksi. Kasken ja Kianderin mukaan ensimmäisessä vaiheessa 

korostuu esihenkilön tuki. Toisessa vaiheessa ryhmä pyrkii yhdenmukaisuuteen. Kolmannessa vai-

heessa luodaan ryhmälle pelisäännöt, jolloin työnteko jäsentyy ja ryhmän toimet selkiytyvät. Kyp-

säntoiminnan vaiheessa roolit ovat jo muodostuneet ja ne tukevat ryhmän tehtävän suorittamista. 

Ryhmän lopettamisvaiheessa painotetaan oppimiskokemuksien jakamista, jolloin saadaan hiljaista 

tietoa jakoon ja hyödynnettäväksi koko organisaation tasolle. Jokaisen ryhmän prosessi on ainutlaa-

tuinen ja jokainen ryhmä elää omalla tavalla kehitysvaiheensa, pysähtymiset ja jopa taantumiset.  

Usein uskotaan, että tiimin täytyisi alusta alkaen toimia mallikkaasti ja suorituksen pitäisi heti olla 

tehokkaampaa kuin aikaisemmin. Tiimiytyminen elää usein vaiheittaista kehityskaarta. Aluksi suori-

tukset ovat heikompi kuin aikaisemmin, koska jäsenten väliset suhteet ovat epäselviä ja tilanne voi 

herättää epäilyksiä. Suuntakaan ei välttämättä ole aluksi tiedossa. Tätä vaihetta kutsutaan niin sano-

tuksi näennäistiimin vaiheeksi. Seuraavan kehitysaskeleen, potentiaalisen tiimin tuntomerkkeinä ovat 

kuohunta, keskinäinen kilpailu ja epäselvyys johtajuudesta. Tiimin rakenne ja suunta ovat tässä vai-

heessa jo selvillä. Todellisen tiimin vaiheessa pelisäännöt ovat tiedossa, ja uskalletaan jo antaa pa-

lautetta ja keskustella avoimesti. Keskinäiset roolit ovat tasapainossa. Huipputiimiksi kehittymiseen 

tarvitaan aikaa (kuva 4). Huipulla olevan tiimin on koko ajan pysyttävä valppaana ja tarkkailtava 

omaa toimintaa, jottei käy niin, että luullaan kaiken olevan hienosti. (Manka 2006, 96). Salmisen 

(2017, 65–66) mukaan tiimityön kehittymistä voidaan nopeuttaa hyvällä koulutuksella ja riittävällä 

tiimivalmennuksella, johon tulisi osallistua niin johdon, esihenkilön kuin tiimin jäsentenkin. Aidossa 
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Huipputiimi

Todellinentiimi

Potentiaalinen
tiimi

Valetiimi

                

  
  

  
  

  
  

  
  

  
   

tiimissä ei myöskään saa olla vapaamatkustajia, vaan tiimistä tulisi pystyä erottamaan ne henkilöt, 

jotka eivät tuo lisäarvoa tai jotka jopa heikentävät tiimin toimintaa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KUVA 4. Huipputiimin kehitysvaiheet (Manka 2006, 96) 

Kuvan 4 kaavio on kuvattu saman mallisena kuin ryhmädynamiikkaa tutkineen Bruce Tuckmanin 

malli, jossa hän kuvasi tiimin tehokkuutta läpi tiimityön neljän kehitysvaiheen: 1. muotoutuminen, 2. 

rajojen hakeminen, 3. normalisointi ja 4. suorittaminen (kuva 5). Nämä kehitysvaiheet kuvaavat dy-

namiikkaa, jonka tiimit käyvät läpi ryhtyessään työskentelemään yhdessä. Muotoutumisen vaiheessa 

tiimityö alkaa. Tässä vaiheessa tiimit ovat usein innostuneita ja energisiä. Mikäli tiimin jäsenet eivät 

vielä tunne toisiaan hyvin, heidän käyttäytymisensä on yleensä korostetun kohteliasta ja keskittyy 

toistensa ymmärtämiseen. Tiimityön tehostamisen kannalta tämä vaihe voi olla haasteellinen tiedon-

keruun näkökulmasta, sillä tiimi vasta määrittelee sekä pyrkii ymmärtämään omia tavoitteitaan, roo-

lejaan ja vastuualueitaan. Rajojen hakemisen vaiheessa tiimi alkaa pikkuhiljaa muodostumaan, ja 

jäsenet ryhtyvät kokeilemaan omia ja toisten rajoja. Tässä vaiheessa tiimissä voi muodostua konflik-

teja, mikäli erilaiset persoonat ottavat yhteen tai jos työskentelytavat tiimin sisällä poikkeavat toisis-

taan. Konfliktit eivät aina ole vain huono asia, mutta tiimillä tulee olla taho, jonka puoleen kääntyä 

konflikteissa. Normien rakentamisen vaiheessa tiimi on päässyt yli alun konflikteista ja rakentaa nyt 

normeja ja omaa tiimikulttuuria tiimilleen. Kun luottamus tiimin sisällä kasvaa, ovat tiimiläiset val-

miimpia ottamaan toistensa apua vastaan, ja myös antamaan sitä muille. Neljännessä vaiheessa tii-

millä on oma kulttuuri ja normit, ja se voi keskittyä sataprosenttisesti annettuihin tehtäviin. Tässä 

vaiheessa luovuuden tulisi kukkia ja selkeiden tavoitteiden ohjaama tiimi toimia niin sanotussa flow-

tilassa. Kun tiimi on saavuttanut tämän vaiheen tiimidynamiikassaan, ovat onnistuminen edellytyk-

sen erittäin suuret. (Hiila ym. 2019, 188–189.) Mayor ja Risku (2022, 161) kuvaavat nämä samat 
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Tuckmanin kehitysvaiheet ja täydentävät nämä vielä viidennellä kohdalla, joka on ryhmän yhdessä-

olon päättäminen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

KUVA 5 Tiimin tehokkuus. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 188) 

Jatkuvien muutoshaasteiden vuoksi kehittämisen tulee olla jatkuvaa. Esimies ohjaa toimintaa jaka-

malla valtaa ja vastuuta työntekijöille ja tukemalla heidän kehittymistään yksilönä ja ryhmänä. (Pert-

tula & Syväjärvi 2012, 164.) Oppivassa organisaatiossa on panostettu ihmisten oppimiseen ja kehit-

tymiseen ja siellä on paljon tutkimus- ja kehitystoimintaa. Motivoituneen organisaation ydinosaami-

sesta huolehditaan koko ajan ja organisaation toiminta on keskittynyt ydinosaamisen jatkuvan kehit-

tymisen ympärille. (Juuti & Vuorela 2015, 40.)  

Oppisen ja kehittymisen fokus muodostuu yhteisen vision kautta. Avoin ja kannustava jatkuvan pa-

rantamisen kulttuuri edesauttaa oppimista. Peter Senge (1993) kuvaa oppivan organisaation viideksi 

keskeiseksi elementiksi henkilökohtaisen kehittymisen tavoittelun, mentaaliset mallit, jaetun ja yhtei-

sen vision, tiimioppimisen sekä elementtien näkemisen teorioina ja tekniikoina, joita on kehitettävä 

ja sovellettava jatkuvasti elinikäisen oppimisen mallin mukaisesti. Oppiminen perustuu yksilöiden, 

tiimien ja organisaatioiden kyvykkyyteen käsitellä ja jalostaa tiedolla. (Kehusmaa 2023, 22.) Mäkisa-

lon (2003, 48–49) mukaan oppivan organisaation keskeisin voimavara on osaaminen ja sen käyttä-

minen arkityössä. Oppiminen mahdollistuu esimerkiksi erilaisten kokeilujen, uudistuksellisuuden ja 

yhteistyön edistämisen kautta sekä omia ja yhteisiä kokemuksia reflektoimalla ja muiden kokemuk-

sista ja parhaista menetelmistä oppimalla. Tärkeää on myös mahdollistaa koko organisaation kat-

tava, nopea ja tehokas tiedonkulku. Oppivassa organisaatiossa omien toimintamallien luominen on 

parasta oppimista ja tulisikin välttää tuomasta valmiita toimintamalleja ulkoapäin organisaatioon, 

sillä mikään valmis malli ei sovellu sellaisenaan siirrettäväksi työyhteisöstä tai organisaatiosta toi-

seen.  
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Kun olemme sisäisesti motivoituneita, olemme innostuneita ja koemme työn imua. Nämä asiat voi-

daan määritellä tarmokkuudeksi, omistautumiseksi ja uppoutumiseksi. Sisäinen motivaatio on innos-

tuksen ja sitä kautta kestävän arvopohjaisen onnellisuuden ja menestyksen perusta. (Mayor & Risku 

2022, 40.) Myös Spiik (2004, 24) vahvistaa, että mikäli motivaatio on alhainen, tekee ihminen 

yleensä vain välttämättömimmän. Asia mikä vaikuttaa motivaatioon on selkeä tavoitetietoisuus. Se 

auttaa ymmärtämään pitkäjänteistä kehittämistä. Tavoitteiden ja myös strategioiden tarkistus tapah-

tuu usein palautteen avulla. Taitavasti annettu palaute voi vaikuttaa merkittävästi koko organisaa-

tion kehittymiseen ja organisaation jäsenten työsuorituksiin. Jatkuva palaute auttaa seuraamaan 

työn edistymistä ja mikäli työ ei ole edistynyt tavoitteiden mukaisesti, asioiden kulkuun voidaan 

puuttua rakentavan palautteen avulla ja korjata tilanne ajoissa. Tarkoituksen mukaisella palautepro-

sessilla voidaan nostaa koko organisaation ja sen yksittäisten jäsenten tavoitetietoisuutta. Kehitys-

erot näkyvät, kun verrataan aikaisempien ja nykyisten tavoitteiden saavuttamista. Kun asiallinen ra-

kentava palauteprosessi on hyväksytty ja opittu, organisaation jäsenet tuntevat kuuluvansa jouk-

koon ja heille tulee tunne, että heistä välitetään ja osoitetaan, että jokaisen työpanoksella on merki-

tystä kokonaisuuden kannalta. Lisäksi rakentava palaute vahvistaa keskinäistä luottamista. (Heikkilä 

& Heikkilä, 2005, 105.) 

3.2 Ristiriidat ja haasteet työyhteisössä 

Usein ongelmat työyhteisössä ilmenevät ihmisten välisissä suhteissa ja pohjautuvat siitä, että ihmi-

set näkevät työsuorituksen edellytykset eri tavoin. Mikäli työilmapiiri ei ole avoin ja luottamukselli-

nen, työntekijöiden välille voi syntyä näkyviä tai piilossa olevia ristiriitatilanteita. Osa näistä ristiriita-

tilanteista voi johtua menneistä tapahtumista tai vääristä tulkinnoista. Ristiriidat tulee ratkaista, jotta 

ne eivät jää kytemään. Avoin ilmapiiri ja puhuminen auttaa ratkaisemaan ristiriitoja. Myös tiimiläiset 

tunteminen auttaa tässä, ja mitä enemmän ihmiset työskentelevät yhdessä, sitä todennäköisempää 

on, että he oppivat tuntemaan niitä taustoja, joiden vuoksi henkilö toimii niin kuin toimii. Onkin tut-

kittu, että yksi kielteinen kommentti, vaatii neljä myönteistä kommenttia rinnalleen, jotta kielteisyy-

den ja myönteisyyden taso viestinnässä pysyy tasapainossa. Myös huumori ja yhdessä nauraminen 

työyhteisössä lisää yhteisöllisyyden tunnetta, ja tämä puolestaan helpottaa anteeksiantoa. (Juuti & 

Vuorela 2015, 45–54, 111–113.) 

Ristiriitojen tunnistaminen hyvissä ajoin helpottaa niiden ratkaisemista. Valveutunut johtaja osaa 

tarkkailla työyhteisön ilmapiiriä sekä mielipideilmapiiriä ja tarvittaessa aktivoida vuorovaikutusta, 

jotta työyhteisöryhmät voivat kehittyä tasapainoisesti. Näin ennakoidaan toimintaa niin, että ongel-

mat eivät paisu liian suuriksi. Senge (2006) käyttää esimerkkinä pyörällä ajamista, jossa pienellä 

korjausliikkeellä pysytään halutulla polulla. Mikäli korjausliikkeitä ei tarvittaessa tehtäisi, ajaudutaan 

ulos polulta, josta on hankala päästä takaisin. (Perttula & Syväjärvi 2012, 162.) 

Perttula ja Syväjärvi (2012, 77) toteaa, että mikäli työyhteisö ei voi hyvin sisäisesti, se ei kykene 

saavuttamaan ulkoista tehokkuutta. Sisäiset kitkatekijät kuluttavat voimavaroja ja heikentävät sekä 

työmotivaatiota että hyvinvointia. On tärkeä pystyä yhdessä ratkaisemaan asiat ja kulkemaan työyh-

teisönä eteenpäin. Kun yhteisöllisyys on myönteistä, tavoitteellinen toiminta, ihmisten moninaisuus 
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Yhteinen päämäärä ja 
yhteiset tavoitteet 
puuttuvat tai ne on 

ilmaistu liian 
epämääräisesti.

Tiimissä on 
rehellisyyden ja 

avoimuuden puutetta

Ei kyetä ratkaisemaan 
ongelmia, koska ei 

haluta keskustella. Myös 
myönteisen erilaisuuden 

sieto on heikkoa. 

Tiimi juuttuu johonkin 
kehitysvaiheeseen liian 

pitkäksi aikaa.

Päätöksen teko on 
epäselvää.

Ei uskalleta myöntää 
kielteisten erilaisuuden 

olemassaoloa. 

Tiimiläisten välillä on 
käsittelemättömiä 
ristiriitoja, joita 
piilotellaan tai 
vähätellään.

Tiedonkulku on huonoa 
eli ei osallistuta 

tiimipalavereihin eikä 
siellä tehtyjä muistioita 

lueta.

Ei ole kykyä sitoutua 
yhteisiin päätöksiin.

Motivaatio on heikko, 
puuttuu luovuutta. 

Ilmapiiri on huono ja 
yhteistyössä on 

ongelmia
Kohtelu on eriarvoista

ja vuorovaikutuksessa syntyvät rakentavat erimielisyydet nähdään hyväksyttävinä. Tiimissä, jossa 

työskentely ei suju, yhteistyö kaatuu väärinkäsityksiin, epäselviin rooleihin ja ylhäältä annettuihin 

toimintamalleihin, jotka hidastavat työtä tai joissa vain osa tiimistä kantaa vastuun tavoitteiden saa-

vuttamisesta. Tällöin työ tuntuu tahmealta eikä sisäistä oppimista tapahdu. (Hiila ym. 2019, 70.) 

Myös Otala ja Ahonen (2005, 94–95) kuvaavat huonon työilmapiirin seuraamuksia. Erityisesti nuoret 

hyvin koulutetut osaajat arvostavat hyvää työilmapiiriä ja työpaikan hyvää ”fiilistä”. Huono ilmapiiri 

saa parhaat tekijät hakeutumaan muualle. Näin ollen yrityksen imago kärsii ja uusia työntekijöitä voi 

olla hankala saada. Samalla yrityksen suhdepääoma vähenee ja myös henkilöpääoma laskee. Huono 

työilmapiiri estää osaamisen jakamisen ja uuden luomisen yhdessä mikä vaikuttaa innovatiivisuuden 

laskuun ja näin ollen kilpailukyvyn heikkenemiseen. Kun osaamista ja motivaatio työhön laskee, 

myös huolimattomuus ja turvallisuusriskit kasvavat. 

Mäkisaloa (2003, 111) mukaillen tiimitoiminnassa usein esiintyviä karikoita on kuvattu seuraavasti 

(kuva 6). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

KUVA 6 Tiimityön tyypilliset karikot (Mäkisalo 2003, 111–112) 

Ratkaisemattomat ristiriidat saattavat tulla epäsuorasti esille tai laajentua vähitellen tiimiä hajottavin 

seurauksin. Mitä paremmin tiimi pystyy kohtaamaan ristiriitoja, sitä paremmin se yleensä pystyy so-

peutumaan ja luomaan uutta. Konfliktit ja erimielisyydet voivat siten olla tiimin toiminnan kannalta 

myös rakentavia ja saattavat edistää tehtävän suorittamista ja tiimin kehittymistä. (Mäkisalo 2004, 

111–112.) 
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Järvinen (2017, 91–92) kuvaa työelämän yhteisiä pelisääntöjä ja sitä kuinka tärkeää niitä on noudat-

taa. Työelämän perusraamit tulevat Suomen eduskunnan säätämistä laista ja asetuksista. Esimer-

kiksi työsopimuslaki ja työturvallisuuslaki pitävät sisällään valtavan määrän säädöksiä siitä, miten 

työolosuhteet tulee järjestää ja millaisia oikeuksia ja velvollisuuksia sekä työnantajalla että työnteki-

jällä on. Näiden määräysten lisäksi jokaisella organisaatiolla on omat toimintamallit, laatujärjestel-

mät, ohjeistukset ja arvot, joita jokaisen työntekijän tulee noudattaa. Tämän lisäksi vielä jokaisella 

tiimillä on omat säännöt ja yksityiskohtaisemmat pelisäännöt. Haasteeksi muodostuu se, miten var-

mistetaan, että jokainen tiimin jäsen noudattaa sovittuja sääntöjä. On vaarana, että yksittäisen hen-

kilön omat tarpeet ja edut ajavat helposti tiimin ohi, ja yhteisistä päätöksistä huolimatta moni alkaa 

ajatella, että säännöt eivät koske heitä. Kun yksi tiimiläinen rikkoo sääntöjä, muut alkavat miettiä, 

miksi heidän pitäisi toimia sovitusti, jos muutkaan eivät näin tee. Tämä johtaa lopulta pelisääntöjen 

heikkenemiseen, ja jokainen puolustelee omia rikkomuksiaan muiden epäoikeudenmukaisella käy-

töksellä. Pelisääntöjen noudattamisen valvonta ei ole yksin esihenkilön harteilla, mutta kukaan työ-

yhteisössäkään ei haluaisi jatkuvasti muistuttaa työkaveria sovittujen sääntöjen noudattamista. Rat-

kaisuksi on esitetty, että yhteisistä pelisäännöistä tulee käydä riittävän usein keskustelua. Avoimen 

keskustelun kautta voi paljastua, että sääntöjä ei rikota tarkoituksella, vaan niitä on saatettu tulkita 

eri tavoin, tai joukossa voi olla työntekijä, joka ei ole edes tiennyt sovituista käytänteistä.  

Juuti (2011, 110–111) kuvaa luottamuksen olevan yksi työelämän perusasia. Luottamuksen puuttu-

minen vaikuttaa koko työyhteisön toimintaan. Luottamuksen rikkoutumiseen vaikuttaa usein henki-

lösuhteisiin liittyvät asiat, kuten selän takana puhuminen, maton nykäisy työkaverin jalkojen alta tai 

käsittelemättä jääneet konfliktit ja loukkaukset. Luottamuksen puute luo epävarmuutta, ihmisten 

välistä kilpailua, aiheuttaa epätasaista työkuormaa ja epäoikeudenmukaisuutta. Tämän seurauksena 

motivaatio ja sitoutuminen voi heikentyä, vastuuta pakoillaan ja tiedon jakaminen estyy. Tämän seu-

rauksena vuorovaikutus ja yhteistyö kärsivät, ja luottamuspula voi lopulta johtaa työtehon ja tulos-

ten heikkenemiseen.   

Lähijohtajalla on myös velvollisuus puuttua ja reagoida tiimin sisäisiin konflikteihin (Työterveyslaitos, 

2021). Ristiriidat voivat ilmetä monin eri tavoin, kuten yhteistyön sujuvuuden heikkenemisenä, hiljai-

suutena, selän takana puhumisena, tiedon salaamisena tai piikittelynä. Esimiehen tehtävä ristiriitati-

lanteessa on arvioida tilanne analyyttisesti ja ottaa erimielisyydet käsittelyyn. (Jabe 2017, 222.) Ris-

tiriitojen ennaltaehkäiseminen onnistuu hyvällä johtamisella ja työnsuunnittelulla. Kun asiat pysty-

tään ennakoimaan ja työyhteisön viestintä on avointa ja toimivaa, ristiriidat voidaan käsitellä yh-

dessä positiivisessa hengessä ja yhteinen etu huomioiden. Esihenkilön on pystyttävä luottamaan 

alaisiinsa ja heidän osaamiseensa, ja samalla työntekijöiden tulee luottaa esihenkilöön, että hän pi-

tää heidän puoliaan ja seisoo heidän rinnallaan. Tämä molemminpuolinen luottamus vähentää mah-

dollisia kitkatilanteita. (Jabe 2017, 223.) Saman toteaa Kaski ja Kiander (2005, 81): Hyvin toimiva 

työyhteisö ei pelkää ristiriitoja, vaan osaa käsitellä ne asiallisesti, jolloin ne eivät romahduta työyh-

teisön toimintaa. Mikäli ristiriitoja ei jostain syystä käsitellä loppuun asti, ne voivat syventyä ja jäädä 

vaivaamaan osapuolia. Usein myös kokenut esihenkilö aistii, ettei työyhteisössä kaikki ole kunnossa, 
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ja voi nostaa asian esille seuraavassa kokouksessa, tarjoten mahdollisuuden keskustella asiasta tar-

kemmin. 

Myös Reimanin (2022, 107) mukaan yksi menestyneen tiimin tunnusmerkki on, että he ovat myös 

taitavia konfliktien hallinnassa. Kun tiimin jäsenet pystyvät tehokkaasti ja rakentavasti yhteistyössä 

löytämään ratkaisuja konflikteihin, he voivat keskittyä tiimin tavoitteisiin. Kun tiimissä syntyy ristirii-

toja, ratkaisu on aina olemassa, vaikka sen näkeminen voi joskus olla vaikeaa tilanteen eskaloidut-

tua. Kun tunteet ovat pinnassa ja yrität rauhoittaa tilannetta, konfliktinhallintasuunnitelma voi auttaa 

tiimiä kokoontumaan yhteen ja löytämään toimiva ratkaisun. 

Reiman (2022, 107) esittää seuraavan nelivaiheinen konfliktinratkaisumallin, joka on yksi mahdolli-

nen tapa toimia ristiriitatilanteessa: 

1. Tunnistakaa konflikti: Emme voi ratkaista ongelmaa, jos emme tiedä, mikä se on. Määrittele 

konflikti ja pyri näkemään se mahdollisuutena vahvistaa tiimiä. 

2. Jaa ja kuuntele: Anna jokaisen tiimin jäsenen kertoa oma näkemyksensä ja tunteensa kon-

fliktista ja kuuntele ryhmän ajatuksia avoimesti. 

3. Ideoikaa ratkaisuja: Käyttäkää yhdessä luovaa ajattelua ratkaisuvaihtoehtojen kehittämiseen 

hyödyntäen edellisessä vaiheessa jaettua tietoa. 

4. Kunnon tuuletus: Kun olette löytäneet ja sopineet ratkaisusta rauhanomaisesti ja myöntei-

sesti, juhlistakaa tiiminä ja jatkakaa yhdessä kohti yhteistä tavoitetta. 

Mikäli ristiriitatilanne on kärjistynyt eikä asiassa päästä eteenpäin, tunteiden johtaminen vaatii sel-

keää ja jämäkkää väliintuloa. Esihenkilön on tärkeää pysähtyä tarkastelemaan tilannetta ja jäsentä-

mään sitä. Tilanteen puheeksi ottaminen voidaan toteuttaa esimerkiksi seuraavanlaisen mallin mu-

kaisesti (kuva 7). Tässä mallissa esihenkilö esittää oman näkökulmansa, ja asiaa ratkotaan yhdessä 

työyhteisön kanssa. Arvioidaan, mikä työyhteisössä toimii ja mikä ei, sekä pohditaan, mitä tavoitte-

lemme asialta ja mikä vie tilannetta eteenpäin. Tämän jälkeen luodaan yhteiset tavoitteet työlle ja 

mietitään, mitä tämä edellyttää sekä työntekijältä että esihenkilöltä. On tärkeää huomioida, että vas-

tuu ristiriitatilanteen ratkaisemisesta on kaikilla osapuolilla. Jokaisen tulee pohtia omaa näkökul-

maansa ja tarvittaessa olla valmis joustamaan, jotta ristiriita saadaan ratkaistua. (Kaski & Kiander 

2005, 85–87.) Ottaen huomioon ristiriidasta mahdollisesti johtuvat kielteiset seuraukset, on tuotu 

esille ennakoiva malli. Toisin sanoen, ennen toiminnan alkua, ryhmien tulisi tehdä itselleen ohjeet 

siitä, miten mahdollisia konflikteja käsitellään eli tekemällä asianmukaisen konfliktinhallintastrate-

gian. (Salas, Shuffler, Thayer, Bedwell & Lazzara, 2015.) Myös Järvinen (2017, 115) toteaa, että jo-

kaisen organisaation tulisi luoda omat periaatteet tai mallit sille, miten käsitellään työssä vastaan 

tulevia ristiriitatilanteita. Se, että tiedetään talon tapa toimia ja mikä on kenenkin rooli, auttaa jo pal-

jon hankalissa ongelmatilanteissa. 
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KUVA 7 Ristiriitatilanteen käsittely työyhteisössä (Kaski & Kiander 2005, 87) 

3.3 Tunteet tiimityössä 

Olemme työpaikalla ensisijaisesti tekemässä työtä, mutta on tärkeä muistaa, että muu elämä eivätkä 

varsinkaan tunteet häviä mihinkään työaikana. Ne vaikuttavat mielialaamme ja vireystilaanne joka 

tapauksessa. Mikäli teemme töitä ympäristössä, jossa yleinen käytäntö on se, että jätetään tunteet 

kotiin, joudumme pitämään tunteita piilossa 8 tuntia päivässä. Tämä vie energiaa ja on pidemmän 

päälle uuvuttavaa kelle tahansa. Tällaisessa asetelmassa myös kotielämä kärsii, ja työstä palautu-

misaika pitenee. Näiltä haasteilta voi kuitenkin välttyä, kun opettelemme olemaan yhteydessä tuntei-

siimme ja toisiimme. (Hukari ym. 2023, 103.) 

Tunteet vaikuttavat myös tiimien toimintaan. Tunneilmastoltaan hyvät tiimit ovat selkeästi tuotta-

vampia. Positiiviset tunteet vahvistavat tiimin sisäistä yhteistyötä ja lisäävät jäsenten työpanosta ja 

vapaaehtoista ponnistelua organisaation hyväksi. Tutkimusten mukaan tiimin tunneilmasto selittää 

jopa 71 prosenttia tuloksellisuudesta. (Rantanen, Leppänen & Kankaanpää 2020, 38.) Toisaalta jos 

tunteita ei huomioida, voi käydä niin, että ne eivät myöskään katoa. Pahimmassa tapauksessa ne 

patoutuvat ja alkavat elää omaa elämäänsä luoden uusia merkityksiä ja oletuksia. Tunteet menevät 

pinnan alle piiloon, ja jäävät sinne viemään voimaa perustehtävien tekemiseltä. Pinnanalaiset tun-

teet vaikuttavat sitoutumiseen, motivaatioon ja työyhteisön toimivuuteen. Mitä enemmän pinnan alle 

jää, sitä vähemmän jää energiaa työhön keskittymiseen ja sen tekemiseen. (Kaski & Kiander 2005, 

27.) 
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Fäldt (2023, 92) kertoo kirjassaan Sigal Barsadesta, joka on tutkinut tunteiden välittymistä yli 20 

vuoden ajan. Hänen mukaansa tiedon jakamista on tutkittu paljonkin ryhmätasolla, mutta tunteiden 

jakamista ei juurikaan. Tutkimuksessa Barsade halusi selvittää vaikuttaako tunteen tarttumiseen ryh-

mässä se, mistä tunteesta on kyse ja kuinka voimallisesti tunne välitetään. Tutkija kokosi yhteen 

lähes sata liiketoiminnan opiskelijaa ja selvitti heidän avullansa, että yksi ihminen vaikutti koko ryh-

män tunnelmaan. Sillä mistä tunteesta oli kyse, ei ollut niin suurta merkitystä vaan sekä myönteiset, 

että kielteiset tunteet tarttuivat muihin. 

Hyvin suoriutuvat tiimit omaavat tiimin sisällä selkeästi paremman yhteyden toisiinsa, kun samaan 

aikaan huonosti suoriutuvat tiimit jäävät kiinni negatiiviseen kierteeseen ja ongelmakeskeisyyteen. 

Huonosti suoriutuvassa tiimissä tiimiläiset puhuvat enemmän itsestään ja omasta näkökulmastaan ja 

yrittävät pääasiassa saada oman näkökulmansa läpi. (Leppänen & Rauhala 2012, 270.) Google on 

myös tutkinut tiimejä ja tiimien menestystekijöitä. Googlen Aristoteles-tutkimusprojektin mukaan 

hyvissä tiimeissä jäsenet pääsivät jakamaan tasapuolisesti osaamistaan ja olivat suunnilleen saman 

verran äänessä joko yksittäisen kokouksen tai projektin aikana. Toinen esiin noussut ilmiö oli, että 

hyvin suoriutuvissa tiimeissä oli keskinäisesti hienovaraisempi sosiaalinen sensitiivisyys. Tästä voitiin 

päätellä, että jäsenillä on kyky asettua toisen asemaan eli he ovat empaattisia ja pystyivät näin arvi-

oimaan toistensa ilmeistä ja eleistä, kun joku oli esimerkiksi vihainen tai huolestunut. Huonosti toi-

mivissa tiimeissä tunnetiloja ei tunnistettu samalla tavalla. (Mayor & Risku 2022, 162–163.) 

Mayorin ja Riskun (2022, 163–165) mukaan nämä edellä kuvatut tiimin toimintaa edistävät tekijät 

tunnetaan myös nimellä psykologinen turvallisuus. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa ryhmässä 

vallitsevaa uskomusta siitä, että asioista voidaan puhua suoraan ilman pelkoa kielteisistä seuraa-

muksista ja että palautetta annetaan rakentavasti. Psykologinen turvallisuus on keskeinen tekijä 

myös luovuuden ja innovaatioiden syntymisessä. Mayor ja Risku ovat kuvanneet Steve Reissin tutki-

musta elämän 16 perusmotiivista, ja sitä, minkälaiset motivaatiotekijät edistävät ja estävät psykolo-

gisen turvallisuuden syntymistä tiimissä. Psykologisen turvallisuuden tunne tiimissä voi heikentyä, 

jos tiimin jäsen tai vetäjä panikoi pienistäkin vastoinkäymisistä. Tällainen käyttäytyminen voi johtua 

vahvasta hyväksynnän tai mielenrauhan tarpeesta, mahdollisesti yhdistettynä vahvan vallan tarpeen 

tuomaan nopeaan päätöksentekoon. Myös kunnian tarve voi lisätä tällaista käyttäytymistä. Se, että 

henkilö tunnistaa itsessään tällaisia taipumuksia tai saa siitä palautetta muilta, voi auttaa hallitse-

maan tunteita ennen kuin ne muuttuvat ryhmää häiritseväksi toiminnaksi. Jokaisen tiimin jäsenen 

tulee ymmärtää mikä omassa käytöksessä voi lisätä muissa tiimin jäsenissä psykologisen turvallisuu-

den tunnetta ja näin tiimin ryhmädynamiikka paranee ja tiimin toiminta sujuvoituu. Omien yksilöllis-

ten motiivien syvällisempi ymmärtäminen, ja niistä muille selkeästi kertominen, auttaa kuvaamaan 

itselle tärkeistä asioista työskentelyyn liittyen. 

Psykologisesti turvallisessa tiimissä jäsenet jakavat yhteisen ymmärryksen siitä, että avoimesta kes-

kustelusta ei seuraa negatiivisia seurauksia. Tällöin tiimiläiset uskaltavat jakaa ideoitaan, pyytää 

apua, myöntää virheitään ja antaa palautetta toisilleen. Aiemmat tutkimukset ovat todistaneet, että 

psykologinen turvallisuus on ratkaiseva tekijä tiimien oppimisessa ja tehokkuudessa. On tärkeää, 
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että tiimissä vallitsee ilmapiiri, jossa jäsenet voivat kysyä, kyseenalaistaa, jakaa havaintojaan ja ide-

oitaan sekä ehdottaa uusia toimintatapoja ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Lisäksi se, käsi-

telläänkö virheitä syyllistävästi vai oppimis- ja ratkaisukeskeisesti, vaikuttaa siihen, kuinka helposti 

tai vaikeasti tiimiläiset voivat tuoda esiin omat virheensä. (Työterveyslaitos 2022, 43–44.) 

Avoin ja turvallinen työyhteisö tukee työn tekemistä ja edistää tunnetiedon käyttöönottoa. Kun työ-

yhteisö on riittävän turvallinen, voidaan myös tunteisiin liittyvä tieto ja hyöty ottaa käyttöön. Avoi-

muus lisää jakamista ja jakaminen rakentaa luottamista, joka taas puolestaan lisää turvallisuuden 

tunnetta. Turvallinen ilmapiiri rakentuu siis vain avoimuuden kautta. Avoimessa ja turvallisessa työ-

yhteisössä tunteille annetaan tilaa. Tunteiden tunnistaminen, käsitteleminen ja ilmaiseminen luovat 

energiaa työtehtävien suorittamiseen ja vahvistavat työyhteisön perustaa. Avoin työyhteisö on myös 

innovatiivinen ja tunteet ovat innovatiivisuuden pohja. Innovatiivisuudella tarkoitetaan, että työyh-

teisö keksii vaihtoehtoisia toimintatapoja ja käyttää luovuuden voimavaroja. (Kaski & Kiander 2005, 

23–25.) 

Tunteet ovat pääosin tiedostamattomia. Tunne tulee esiin ja vasta sen jälkeen tietoinen mieli ottaa 

vallan ja alkaa järkeilemään, mistä on kyse. Tämän vuoksi tunteiden tiedostaminen, ymmärtäminen 

ja hyödyntäminen ovat keskeisiä tekijöitä myös tiimin tekemisessä. (Ristikangas ym. 2021, 258.) 

Tuominen (2020, 76) korostaa, että tunteiden nimeäminen kehittää tunneälyä, rauhoittaa aivoja ja 

ohjaa paremmin tunteen taustalla oleviin syihin. Tämä puolestaan auttaa tekemään harkitumpia ja 

viisaampia päätöksiä. Kun osaamme nimetä tunteemme paremmin ja uskallamme sanoa ne ääneen, 

kommunikoimme selkeämmin, joka vähentää väärinymmärryksien syntymistä. Olisikin hyvä opetella 

purkamaan tunteet askel askeleelta. Ensimmäisellä askeleella tulemme tietoiseksi tilanteesta. Toi-

sella askeleella tunnistamme ja nimeämme tunteen. Tunteesta voi halutessaan puhua ääneen tai 

kertoa vaikka tiimiläiselle. Tällöin tunne muuttuu asiaksi, jolle voi tehdä jotain. Kolmannella aske-

leella myönnämme tunteen ja opimme tunteesta. Ymmärrämme yhteydet, miksi tunnemme näin. 

Neljännellä askeleella tulemme tietoisemmaksi tilanteesta. Seuraavalla kerralla tunnistamme tunteen 

ja mahdollisesti valitsemme toisin kuin aiemmin. Tekemiseen tulee selkeyttä, kunnes taas tulee uusi 

tilanne, joka hämmentää ja pääsemme näin oppimaan lisää. Kun osaamme johtaa tunteitamme, 

osaamme pysäyttää tarvittaessa mielemme ja kuunnella tunteitamme. Näin rikomme loopin ja pa-

laamme takaisin läsnäoloon, tekemiseen ja etenemiseen. Pystymme pikkuhiljaa näkemään ja hyväk-

symään eri tunteet, kuten jännityksen, ja jatkamaan matkaa. Vaikka välillä uppoisimme syvällekin 

mielen pyörteisiin, osaamme palata takaisin, ehkä jopa entistä vahvempana ja viisaampana. (Tuomi-

nen 2018, 177, 183.) 

Myös Otalan ja Ahosen (2005, 120–121) mukaan tunneäly tarkoittaa yksilön kykyä tiedostaa omat 

tunteensa ja hallita niitä. Tunneälyn on nostanut esiin Daniel Goleman vuonna 1995 julkaisemassaan 

kirjassa Tunneäly. Golemanin mukaan tunneälyyn kuuluu useita taitoja, kuten kyky motivoida itse-

ään ja pysyä sitoutuneena vaikeuksista huolimatta, hallita mielihaluja ja siirtää tarpeiden täyttä-

mistä, hallita omia mielentilojaan sekä ajatella selkeästi kaikissa tilanteissa, osoittaa empatiaa ja yl-

läpitää toivoa. Tietotyössä tunneäly korostuu erityisesti, koska työtä tehdään tiimeissä. Tiimiin tulok-
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seen vaikuttavat tiimin keskinäiset vuorovaikutustaidot ja -suhteet ratkaisevasti. Tunneäly työelä-

mässä on erittäin suuri, sillä se auttaa vuorovaikutussuhteissa, yhteisissä ongelmanratkaisuissa, yh-

dessä oppimisessa ja jatkuvissa muutoksissa. Tunneälykkäässä ilmapiirissä ihmiset vaistoavat her-

kästi yrityksen viestinnässä kulkevat tunneviestit. Tunneälykkäät ihmiset osaavat hoitaa ihmissuh-

teita ja yhteistyötä asiakkaiden, yhteistyökumppaneiden ja verkostojen kanssa. Tunnetaitoja kaiva-

taan erityisesti tämän päivän esihenkilötyöskentelyssä, sillä ihmiset tulee saada johtamaan itse itse-

ään, innostumaan yhä uudelleen jatkuvasti muuttuneissa tilanteissa, toimimaan yhä useammin kii-

reessä ja tiukoilla aikatauluilla. Tunteet salliva työympäristö on turvallinen ja siellä on paljon luotta-

musta. (Otala 2005, 126–127.)  

Golemanin mukaan tunneälyssä on viisi omaisuutta: itsehillintä, itsetietoisuus, motivaatio, sosiaaliset 

taidot sekä empatia (Black, Kim, Rhee, Wang & Sakchutchawan 2019). Black ym. (2019) kertovat 

artikkelissaan tutkimuksesta, jossa tarkasteltiin tiimin tunneälyn vaikutusta tiimin yhteenkuuluvuu-

teen. Yhteenvetona todetaan, että tiimin jäsenet, joilla on korkea tunneäly, vähentäisivät kitkan ja 

eripuraisuuden todennäköisyyttä tiimien sisällä. Tiimin yhteenkuuluvuus lisääntyy, kun tiimin jäsenet 

löytävät harmonian työskennellessä tiiminä, pitävät ja kunnioittavat toisiaan ja pitävät tiimin jäse-

nyyttä houkuttelevana tuloksena, mikä johtaa parempaan tiimin suorituskykyyn. Tiimin yhteenkuulu-

vuuteen on todettu vaikuttavan konfliktinhallinta, ryhmässä oppiminen, yksilöllinen proaktiivisuus ja 

suorituskyky. Positiivinen konflikti voi vahvistaa koheesiota, kun taas negatiivinen heikentää sitä. 

Tutkimuksen mukaan jaettu tieto ja ryhmäoppiminen edistävät yhteisymmärrystä tavoitteista ja 

työnjaosta, mikä vahvistaa tiimin yhtenäisyyttä. Tutkimus osoittaa, että tiimin yhteenkuuluvuus pa-

rantaa tuloksia, ja erityisesti tunneäly ja itsetehokkuus edistävät tiimin koheesiota. Emotionaalisesti 

älykkäät tiimin jäsenet ovat yleensä itsevarmempia tehtävissään, mikä vahvistaa ryhmän suoritusta-

soa. Johtajien tulisi huomioida tunneäly ja itsetehokkuus tiimin valinnassa sekä kehittää niitä koulu-

tuksen ja intervention avulla. Tästä syystä johtajien tulisi pitää tiimejä keskeisinä tekijöinä yrityksen 

menestykselle. Tiimien koostumus ja dynamiikka vaikuttavat suoraan suorituskykyyn. 

Järvinen (2018, 176, 202–208) korostaa, että ammatillisuus ei tarkoita tunteettomuutta vaan tun-

teita tulee käyttää aktiivisesti. Ilman tunteita laadukas ammatillinen käyttäytyminen ei ole mahdol-

lista. Tunnetyö on psyykkisesti hyvin kuormittavaa. Varsinkin jos joutuu usein piiottamaan kielteisen 

tunteet ja ilmaisemaan myönteisiä tunteita niiden sijaan. Tunnetyö ja varsinkin negatiivisten tuntei-

den torjuminen kuluttaa energiaa. Toinen tärkeä asia Järvisen mukaan on empatia. Meidän tulee 

kyetä asettumaan toisten ihmisten rooleihin, tilanteisiin ja tunnemaailmoihin. Se edellyttää, että ky-

kenemme hetkeksi unohtamaan itsemme ja kuvittelemaan, miltä työkaverista, alaisesta tai asiak-

kaasta tuntuu. Empatiasta kertoo myös Salonen ym. (2022, 35–36), sillä useissa alan selvityksissä 

on havaittu suora yhteys empatian ja menestyksekkään bisneksen välillä. Empatian merkityksen kas-

vamisesta liike-elämässä kertoo myös Maailman Talousfoorumi WEF:n raportti vuodelta 2021. Ra-

portissa ”empatiaindeksi” on nostettu yhdeksi yrityksen tärkeimmiksi menestystä kuvaavista teki-

jöistä. Raportin mukaan empaattinen yritys päihittää kasvussa ja tuottavuudessa tavallisen yrityk-

sen.     
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3.4 Tiimityön hyödyt ja tiimin vaikutus työhyvinvointiin 

Työhyvinvointi ei synny organisaatioissa itsestään, vaan se vaatii systemaattista ja johdonmukaista 

johtamista. Tämä pitää sisällään strategista suunnittelua, toimenpiteitä henkilöstön voimavarojen 

kasvattamiseksi sekä jatkuvaa työhyvinvointitoiminnan arviointia. Hyvinvoivassa organisaatiossa on 

selkeä visio tulevaisuudesta ja strateginen toimintasuunnitelma sen toteuttamiseksi. (Manka & 

Manka 2016, 80.) Psykologinen pääoma liittyy kykyyn hallita omaa elämäänsä, ja sillä on vaikutusta 

työpaikalla käyttäytymiseen sekä työntekijöiden suoriutumiseen. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, 

että psykologinen pääoma on yhteydessä työtyytyväisyyteen, organisaatioon sitoutumiseen, työssä 

suoriutumiseen ja vähäisempiin poissaoloihin. Psykologinen pääoma ennustaa myös vähäisempiä 

työpaikan lopettamisaikeita ja vahvempaa sitoutumista organisaatioon, joten se on merkityksellistä 

myös työnantajan näkökulmasta. Psykologista pääomaa voi kehittää, ja on tutkittu, että jo lyhyet, 

noin 1–3 tunnin koulutustilaisuudet voivat tuottaa positiivisia tuloksia. Psykologinen pääoma voi kas-

vaa 2–10 prosenttia, ja samalla myös suorituskyky paranee. Suorituksen arviointi on tehty joko kou-

lutettavien itsensä tai heidän esihenkilöidensä toimesta.  

Psykologinen pääoma voi koskea myös työyhteisöä. Kollektiivisella psykologisella pääomalla tarkoite-

taan ryhmän jäsenten välistä vuorovaikutusta ja koordinoivaa dynamiikkaa, jonka yhteenlaskettu 

summa on enemmän kuin yksilöiden summa. Kollektiiviseen psykologiseen pääomaan liittyvät seu-

raavat piirteet: 

• Ryhmän jäsenet uskovat voivansa vaikuttaa ryhmän strategisia keskusteluja koskeviin pää-

töksiin (itseluottamus) 

• Ryhmä uskoo, että on olemassa monia tapoja saavuttaa työssä asetetut tavoitteet (toiveik-

kuus) 

• Ryhmän jäsenet ovat optimistisia työnsä tulevaisuutta kohtaan (optimistisuus) 

• Ryhmän jäsenet suhtautuvat kuormittaviin tilanteisiin rauhallisesti ja päättäväisesti (sitkeys) 

Kollektiivisen psykologisen pääoman edistämiseen vaikuttaa paljon esihenkilön panos. Aito johtajuus 

vahvistaa luottamusta, mikä puolestaan parantaa työyhteisötaitoja ja tiimin kokonaisvaltaista suori-

tuskykyä. Aito johtajuus edistää kollektiivista psykologista pääomaa sekä tiimin uskoa omiin mahdol-

lisuuksiinsa ylittää esteitä, saavuttaa korkeita tavoitteita ja työskennellä määrätietoisesti niiden 

eteen. (Manka & Manka 2016, 158–159, 170). 

Kuten luvussa kaksi todettiin, tiimityö vaatii paljon taitoja työn tekijältä, mutta toisaalta tiimityösken-

tely myös antaa paljon erilaisia hyötyjä. Työtä tehdään tiimeissä, jolloin osaaminen kehittyy ja vas-

tuuta kannetaan yhdessä. (Hiila ym. 2019, 44). Tavallisesti ryhmässä työskentely motivoi ja nostaa 

aktiviteettitasoa yksilösuorituksen yläpuolelle. Lisäksi ryhmätyöskentelystä on hyötyä erityisesti on-

gelmanratkaisuun liittyvissä tilanteissa. (Havunen 2007, 49.) 

Onnistunut tiimityö on tärkeää yritykselle, mutta ennen kaikkea se on tärkeää yksilölle: tutkitusti se 

lisää yksilön työhyvinvointia, työtyytyväisyyttä ja oppimista. Toimivalla tiimityöllä voidaan tukea 

työntekijäpysyvyyttä ja työpaikan hyvinvointia. Tiimissä yksilöt voivat jakaa vahvuutensa tuottaak-

seen merkityksellisiä lopputuloksia. Tiimissä yksilöiden osaamisen varaan voidaan rakentaa ajattelua, 
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jota ei syntyisi, jos jokainen tiimiläinen työskentelisi itsenäisesti. Tiimissä yksilö oppii enemmän, ja 

tiimityöskentely kehittää tiimin jäsenten osaamista. Tiimissä ihmiset jakavat kokemuksia ja näkökul-

mia, joka auttavat kehittymään omassa työssään. Tiimi tunnistaa ongelmat näin ollen nopeammin 

kuin yksilö, sillä virheet huomataan helpommin ja ne voidaan korjata nopeammin. Tiimi pystyy myös 

ratkaisemaan monimutkaisempia ongelmia kuin yksilö ja työskentely on tehokkaampaa. Etenkin asi-

antuntijatehtävissä tiimi voi ratkaista luovat jumit ja löytää ratkaisuja yksilöä nopeammin. (Hiila ym. 

2019, 67–69.)  

Työyhteisöllä on vahva työhyvinvointia tuottava vaikutus. Hyvä työyhteisö energisoi ja tukee jäseni-

ään, kun taas huono työyhteisö kuluttaa voimavaroja. (Lindholm & Salminen 2014, 103). Spiikin 

(2004, 113) mukaan silloin kun tiimissä on hyvä ja innostunut henki, monet asiat loksahtavat koh-

dalleen ja valmistuvat ikään kuin itsestään. Suomalaisten organisaatioiden suuri kehitysmahdollisuus 

löytyy yhteis- ja vuorovaikutustyötaidoista. Aidolla tiimityöllä voidaan sekä lisätä tehokkuutta että 

parantaa työoloja jopa kymmeniä prosentteja. Aito tiimi paitsi motivoi jäseniään myös tuottaa run-

sain mitoin toimintaenergiaa. Hyvin toimivassa tiimissä työ etenee ja virheitä tehdään vähemmän. 

Aikataulut pitävät, sillä tiimin jäsenet ottavat vastuuta paitsi omasta, myös muiden tiimin jäsenten 

suoriutumisesta. (Salminen 2017, 73.) 

Arnold ym. (2020, 290) kertoo Köhlerin motivointi teoriasta, jonka mukaan ryhmän heikoimmat jäse-

net työskentelevät kovemmin kuin muut, koska eivät halunneet jäädä jälkeen muista. Tämä ilmiö 

näkyy myös tiimityössä, kun vähemmän taitava jäsen pyrkii parantamaan suoritustaan välttääkseen 

ryhmän alisuoriutumisen takiaan. Köhlerin teorian mukaan ihmiset motivoituvat, kun he ymmärtävät 

tehtävän merkityksen ja oivaltavat, miten heidän panoksensa vaikuttaa kokonaisuuteen. Tiimeissä 

tämä voi näkyä esimerkiksi niin, että yhteinen päämäärä ja jaettu ymmärrys lisäävät motivaatiota. 

Tutkimus on tunnistanut kaksi syytä Köhler-ilmiöön. Ensinnäkin ryhmätyöskentely saa meidät usein 

tekemään sosiaalisia vertailuja ylöspäin. Toinen selitys koskee havaittua välttämättömyyttä. Mikäli 

henkilö kokee panoksensa ryhmään merkityksellisenä, hän todennäköisemmin ponnistelee enemmän 

välttääkseen ryhmän pettämisen. 

Salminen (2017, 71–83) nostaa esille seitsemän kohtaa tiimityön hyödyistä: 

1. Tiimityöskentely auttaa saavuttamaan omat tavoitteet. Tiimin voima perustuu erikoistumiseen. 

Tiimitoiminta antaa jäsenilleen mahdollisuuden erikoistua, ja jokaisen tiimin jäsenen ei tarvitse 

osata kaikkea itse, vaan hän voi luottaa siihen, että joku muu tiimin jäsen hoitaa tehtävän am-

mattitaitoisesti.  

2. Tiimi auttaa myös selviytymään kasvavista suorituspaineista, joita melkeinpä jokaisella työpai-

koilla nykyisin esiintyy. Paine tuottaa enemmän, usein vähemmillä resursseilla. Kasvaviin tehok-

kuusvaatimuksiin pystymme vastaamaan tekemällä tiimityötä ja poistamalla kaikenlaiset yhteis-

työtä haittaavat asenteet ja rakenteet onnistumisen tieltä. Suomalaisten organisaatioiden suuri 

kehitysmahdollisuus löytyy yhteis- ja vuorovaikutustyötaidoista. Aidolla tiimityöllä voidaan sekä 

lisätä tehokkuutta että parantaa työoloja jopa kymmeniä prosentteja. Aito tiimi paitsi motivoi 

jäseniään myös tuottaa runsain mitoin toimintaenergiaa. Hyvin toimivassa tiimissä työ etenee ja 
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virheitä tehdään vähemmän. Aikataulut pitävät, sillä tiimin jäsenet ottavat vastuuta paitsi 

omasta, myös muiden tiimin jäsenten suoriutumisesta.  

3. Tiimityöskentely vahvistaa tiimin jäsenten vaikutusvaltaa organisaatiossa. Tiimin yhteiset näke-

mykset ovat painoarvoltaan suurempia kuin yksittäisten työntekijöiden mielipiteet. Tiimi on pa-

ras asiantuntija omaa työtään koskevissa asioissa ja mitä paremmaksi tiimi kehittyy, sitä enem-

män sille voidaan antaa vastuuta päätöksenteossa. Aito tiimityö perustuu myönteiseen ihmisku-

vaan, jossa jokaisen panos on tärkeä ja arvostettu.  

4. Tiimitoiminnan helpottavan jatkuvien muutosten kohtaamista. Hyvä tiimi auttaa muutosten koh-

taamisessa sekä käsittelyssä. Muutos lähtee liikkeelle muutosimpulssista. Kun tiimi on tiedosta-

nut muutosimpulssin, tulee seuraavaksi muutoksen tiedostaminen. Tämä vaihe voi aiheuttaa 

levottomuutta ja tunnetta, että vanhat toimintatavat ja ajatukset ovat uhattuina. Seuraava vaihe 

on muutoksen torjunta tai vähättely, joita seuraa muutoksen käsittelyn alkuvaiheessa. Vähättely 

tai jopa kieltäminen voivat johtua rohkeuden puutteesta, sillä koetaan, että vanha malli toimii 

vielä hyvin. Kun huomaamme, että muutos on väistämätön, saattaa seurata suuttuminen tai la-

maantuminen. Tämä on merkki, että olemme alkaneet työstää muutosta tunnetasolla. Kun muu-

toksen luonne on hahmottunut, alkaa muutoksen analyyttinen työstäminen ja arviointi. Usein 

pohditaan muun muassa miten muutos vaikuttaa omaan asemaan, työkavereihin ja miten re-

surssit jatkossa riittävät. Muutoksen hahmottaminen ja työstäminen vie runsaasti aikaa ja vaatii 

psyykkistä työtä. Psyykkinen työ kuluttaa muutosenergiaa, joka on aina rajallinen voimavara. 

Kun muutosta on käsitelty riittävästi, seuraa päätöksenteko. Muutosvastarinta on ihmisen luon-

nollinen tapa suhtautua uusiin asioihin, mutta se pitää kuitenkin pystyä ylittämään, mikäli aikoo 

jatkossa toimia tiimin täysipainoisena jäsenenä. Kun muutos on hyväksytty, alkaa tehokas oppi-

minen ja sen myötä voimme menestyksellä toimia uusien tavoitteiden mukaisesti. Tiimi voi olla 

vahva tuki muutoksessa sekä auttaa ymmärtämään muuttuneita tavoitteita ja niiden syitä. Tiimi 

voi rohkaista hylkäämään vanhat ajattelu- ja toimintamallit ja haastaa jäseniään kehittymään 

jatkuvasti.  

5. Tiimin yhdessä oppiminen. Uusien taitojen oppiminen on tiimissä usein helpompaa kuin yksin 

puurtaminen. Eräiden arvioiden mukaan ryhmässä oppiminen voi olla jopa 50 prosenttia tehok-

kaampaa kuin yksin opiskelu. Yksi tiimin jäsen oppii yhden asian ja joku toinen toisen. Kun opit-

tua asiaa jaetaan avoimesti, voidaan tiimin yhteistä oppimista nopeuttaa huomattavasti.  Ryh-

mässä oppimisen tehokkuutta selittää tiimiäly. Tutkimusten mukaan tiimi pystyy yhdessä tuotta-

maan sellaista tietoa, jota sen älykkäimmätkään jäsenet eivät yksin pysty tuottamaan. Eri ikäis-

ten tiimin jäsenten yhdessä oppimisesta on saatu erinomaisia kokemuksia, sillä nuoret omaksu-

vat joskus nopeammin uutta tietoa, mutta kokeneemmat tiimin jäsenet tuovat mukaan laajem-

man kokemustaustan ja syvällisemmän ajattelun viitekehyksen, johon uusi tieto voidaan liittää.  

6. Työhyvinvointi. Kuten aikaisemminkin on todettu, vietämme suuren osan aikuisiästä työssä. 

Sillä, millaista työelämämme laatu on, on suuri vaikutus koko aikuisikämme elämän laatuun. 

Työhyvinvointiin kiinnitetään nykyään entistä enemmän huomiota, tai ainakin siitä puhutaan pal-

jon. Työhyvinvointia on vaikea mitata, mutta parhaimmillaan työelämä voi olla sellaista, jossa 

pystyt tekemään työn laadukkaasti, saavuttamaan tavoitteet ja etenemään uralla, kokea, että 
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elämä ja työ ovat sopusoinnussa keskenään, pystyt viettämään laadukasta vapaa-aikaa ja säilyt-

tämään terveyden ja työkyvyn aina eläkeikään asti. Eräs tärkeimmistä työhyvinvointiin vaikutta-

vista tekijöistä onkin työyhteisön toimivuus. Aito tiimi on parhaimmillaan erinomainen työyh-

teisö, joka tukee ja kannustaa jäseniään, energisoi ja motivoi jatkamaan, silloin kun tiimin jäse-

nen voimat ovat tilapäisesti lopussa.  

7. Tiimitoiminnan palkitseminen. Tehokas tiimitoiminta lisää tuottavuutta ja mahdollistaa tuotta-

vuuden kasvun palkitsemisen tiimin jäsenten kesken. Aito tiimitoiminta avaa uusia mahdollisuuk-

sia hyvästä työsuorituksesta palkitsemiseen, mutta palkitseminen kaipaa uutta ajattelua. Raha ei 

ole ainoa asia, joka motivoi. Motivointitekijöitä on usein esimerkiksi mahdollisuus kokea työnsä 

tärkeäksi, mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen sekä kokemus oman työn hallinnasta. Tiimin 

yhteinen suorituspalkkio, joissa tiimi voi itse päättää tiimipalkkion käyttämisestä motivoi usein 

enemmän kuin palkkiojärjestelmät, jotka koetaan usein monimutkaisiksi ja jopa epäreiluiksi.  

Janhonen (2010, 67) on tutkinut väitöskirjassaan tiedon jakamista tiimityössä. Janhosen mukaan 

tiedon jakaminen on keskeinen osa tiimityötä, jossa yhteinen tavoite ohjaa jäsenten toimintaa. Se 

on olennainen tekijä tiimin sujuvassa toiminnassa ja samalla edistää sosialisaatiota, mikä auttaa yh-

denmukaistamaan näkemyksiä ja arvoja erityisesti oikeudenmukaisuuden kysymyksissä. Tutkimustu-

loksista käy ilmi, että organisaatiorajat ylittäviä verkostosuhteita hyödynnetään enemmän julkisen 

sektorin tiimeissä kuin yksityisellä sektorilla. (Janhonen 2010, 72.) Myös Otalan (2018, 217) mukaan 

perusta ketterästi oppivalle organisaatiolle on olemassa olevan tiedon hyödyntäminen koko organi-

saation käyttöön. Tiedon, osaamisen ja hyvien käytäntöjen jakamiseen tarvitaan kuitenkin toiminta-

tapoja, työkaluja ja kulttuuria, joka arvostaa tiedon jakamista, toisen auttamista ja yhteisvastuuta.  
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4 LÄHIJOHTAJAN ROOLI TOIMIVAAN TIIMITYÖSKENTELYYN 

Jokaisella on oikeus hyvään johtamiseen (Salminen 2017, 139). Kehusmaan (2023, 22) mukaan tii-

mien johtamisesta alettiin puhumaan kasvavassa määrin 1990-luvulla. Tällöin yksilön johtamisesta 

siirryttiin itseohjautuvien tiimien johtamiseen. Itseohjautuvien tiimien uskottiin pystyvän innovatiivi-

siin ratkaisuihin ja kykenevän pystyvän hyödyntämään tiimin jäsenten erilaista osaamista. Tiimijoh-

tamisessa tiimillä oli yhteinen päämäärä ja arvomaailma, jonka pohjalta tiimi toteutti tehtävänsä. 

Tiimijohtamisen avulla mentiin lähemmäs osallistavaa ja yhteisöllistä johtamistapaa, jossa organisaa-

tio saa enemmän valtuuksia ja vapauksia toteuttaa itseään. Tällöin tiimiytyminen alettiin nähdä kil-

pailuetuna, sillä huomattiin, että parhaimmillaan tiimit kykenivät luomaan uusia, ennen näkemättö-

miä ratkaisuja. Saman toteaa Leppänen ja Rauhala (2012, 266), sillä heidän mukaansa suurin tulos 

esihenkilön roolissa tehdään tiimin valmentamisella. Esihenkilöllä ei ole rajattomasti aikaa valmentaa 

jokaista yksiöllisesti. Kun kokouksissa ja yhteisissä kohtaamisissa käyttää valmentavan johtamisen 

periaatteita, saadaan mielekkäitä tuloksia aikaan ja näin tiimiin syntyy sparraamisen ja yhteisöllisyy-

den kulttuuri.  

4.1 Esihenkilön tuki 

Tutkimukset osoittavat, että yksi keskeinen asia henkilöstön jaksamiseen ja työssä viihtymiseen on 

esihenkilötyön laatu ja esihenkilön tuki (Järvinen 2018, 230). Toisaalta tutkimukset osoittavat, että 

esimiesten hyvinvointi ja onnellisuus vaikuttavat suoraan tiimien ja organisaatioiden menestymiseen 

ja johtamisella on ratkaiseva rooli työssä viihtymiselle ja näin ollen organisaation menestymiselle. 

Johtajan oma myönteinen vire, tunnetila ja läsnäolo vaikuttavat johdettavien energisyyteen, mikä 

puolestaan edistää heidän motivaatiotaan. Johtajan tärkein ominaisuus on aito, kuunteleva läsnäolo, 

jonka myötä luodaan positiivisia suhteita johdettaviin henkilöihin. Positiivinen ilmapiiri syntyy tiimin 

ja organisaation avoimuudesta sekä toistemme arvostamisesta. Esimiehen tärkeimpiä tehtäviä on 

edesauttaa arvonannon kulttuuria ja yhteisen tekemisen hengen nostattamista organisaatiossa. Me-

nestyvän tiimin johtaminen perustuu pelottelun ja kiristyksen sijaan kannustamiseen ja sekä yksilöl-

listen että yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen. Tällöin myönteinen ilmapiiri tukee rohkeutta ko-

keilla uusia asioita, ja positiivinen yrityskulttuuri mahdollistaa ympäristön, jossa byrokraattinen pelon 

kulttuuri ei hallitse, vaan tilalle nousee mahdollisuuksien ja kokeilun kulttuuri. (Leppänen & Rauhala 

2012, 294, 297, 300–302.) 

Leppäsen ja Rauhalan (2012, 302) mukaan tiimeissä on usein niin sanottuja energiageneraattoreita, 

jotka luovat tiimeihin myönteistä pörinää. Johtajan on tärkeä tunnistaa oman organisaattorin ener-

giageneraattorit, ja tarjota heille henkilökohtaista tukea ja näin varmistaa, että hyvä energiataso 

säilyy tiimeissä. Myös Järvinen, Rantala ja Ruotsalainen (2014, 171) toteavat, että esihenkilön rooli 

muuttuu tiimin kehittymisen myötä. Kun tiimi toimii hyvin yhteen ja luo tulosta, ohjaus muuttuu 

luonteeltaan sparraavammaksi ja esihenkilön yhdeksi tärkeimmäksi rooliksi muodostuu huolehtia 

koko tiimin energiatasoista ja tiedon jakamisesta.  
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Eklundin (2021, 147, 177) mukaan lähijohtajan olisi hyvä osata huomioida jokaisen tiimin jäsenen 

erilaisuudet ja ottaa kaikki mukaan työn kehittämiseen. Yksilöiden erilaisuus tulee nähdä vahvuu-

tena, joka pitää valjastaa koko tiimin hyväksi. Lähijohtajan tulee osata osallistaa tiimiläisiä, sillä tie-

detään, että ihminen sitoutuu paremmin häntä koskevien päätösten noudattamiseen, kun pääsee 

itse vaikuttamaan niihin. Tämä näkyy muun muassa pelisääntöjen laatimisessa. Koko tiimin tulee 

olla mukana tekemässä tiimille pelisäännöt, jotta motivaatiota niiden noudattamiseen löytyy. Myös 

Mayorin ja Riskun (2022, 42) mukaan hyvä johtaja tai esihenkilö osaa toimia ja kommunikoida kun-

kin työntekijän kanssa niin, että jokaisen yksilölliset sisäiset motiivit otetaan johtamistilanteissa huo-

mioon. Hyvästä johtamisesta puhuttaessa nousee usein esiin oikeudenmukaisuuden merkitys. Työ-

hyvinvointitutkimukset ovat osoittaneet, että kokemus epäoikeudenmukaisuudesta on erittäin kuor-

mittava tekijä, joka voi muun muassa edesauttaa burn-out-oireyhtymän syntymistä. Päivittäisessä 

työssä epäoikeudenmukaisuutta koetaan valitettavan usein. Miksi joillekin sallitaan tietynlainen käy-

tös, kun taas toiset saavat aina tietyt tehtävät? Tasapuolisuuden toteutuksessa piilee suuria haas-

teita. Esihenkilön on tärkeää tunnistaa yksilöiden erilaisuus ja mukauttaa johtamistapansa sen mu-

kaan, jotta hän pystyy johtamaan eri ihmisryhmiä tehokkaasti ja oikeudenmukaisesti. (Aaltonen, Pa-

junen & Tuominen 2005, 153.)  

Johtajan tehtävä on toisaalta rakentaa tiimi kasvamaan yhdeksi ja toisaalta ohjata jokaista yksit-

täistä tiimiläistä kehittämään omaa ainutlaatuista potentiaaliaan. Esihenkilön on jatkuvasti tarkkail-

tava tiimin kokonaistilannetta sekä yksittäisten jäsenten suorituksia, sillä nämä ovat päivittäisiä joh-

tamishaasteita. Tulevaisuudessa esihenkilöiden odotetaan johtavan entistä enemmän tiimejä, joiden 

kokoonpanot voivat vaihdella huomattavasti matkan varrella. (Kallio 2023, 111.)  

Kehityskeskustelut voivat toimia työntekijän motivaation ja työhyvinvoinnin lisääjänä. Niiden avulla 

voidaan yhdessä arvioida työtuloksia, tarkastella tekijöitä, jotka ovat edistäneet tai estäneet suori-

tuksia, ja pohtia, miten työympäristöä voidaan parantaa. Kehityskeskustelut tarjoavat myös arvok-

kaan mahdollisuuden kehittää ilmapiiriä ja yhteisymmärrystä. (Autio, Juuti & Wink 2011, 42.) Tär-

keää on, että keskustelut ovat vuorovaikutteisia ja edistävät uutta ajattelua ja merkityksien synty-

mistä. Esihenkilöiden tulisi käydä rohkaisevia, inspiroivia ja kannustavia keskusteluja, jotka vahvista-

vat työntekijöiden innostusta ja motivaatiota. Näin voidaan tukea työhyvinvointia, parantaa jaksa-

mista ja osaltaan edistää työilmapiirin kehittymistä sekä tuottavuuden kasvua. (Autio ym. 2011, 56–

57.) Kehityskeskustelut voidaan myös järjestää koko tiimille kerrallaan. Sydänmaanlakka (2012, 108) 

pohtiikin tulisiko suunnittelu- ja kehityskeskustelut käydä myös tiimeissä. Tiimitasolla käytävistä kes-

kusteluista voisi olla hyötyä esimerkiksi silloin, kun tiimillä on yhteiset tavoitteet ja tehtävät Yksilöllis-

ten tavoitteiden asettaminen on vaikeaa, kun työ tehdään pääasiassa tiimityönä. Tiimikeskusteluiden 

ei ole kuitenkaan tarkoitus korvata yksilökeskusteluja, vaan täydentää niitä. Tiimikeskustelut keskit-

tyisivät lähinnä tavoitteiden määrittelyyn, yhteisten tulosten arviointiin, työnjakoon liittyviin kysy-

myksiin ja tiimin yleisen toimivuuden arviointiin. Tiimin suunnittelu- ja kehityskeskustelujen asialis-

talla voisi olla muuan muassa seuraavanlaisia asioita; tiimin jäsenet, tiimin tarkoitus, tiimin asiak-

kaat, tiimin avaintehtävät, tavoitteet ja onnistumisen mittarit, tiimissä tarvittava osaaminen, tiimin 

toimintaedellytykset, tiimin ohjaus, tiimin pelisäännöt ja tiimin kehityssuunnitelma. 
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Toisaalta Vilkmanin (2023, 264) mukaan kahdenkeskiset keskustelut johtamisen välineenä ovat 

viime vuosina lisääntyneet merkittävästi. Keskusteluista käytetään muun muassa nimeä one- to one-

keskustelu tai esihenkilövartti. Tällaiset kalenteroidut keskustelut tarjoavat monia hyötyjä ja ne voi-

vat vähentää työuupumuksen riskiä jopa 84 prosenttia, mikäli keskustelut koetaan merkitykselliseksi 

ja niitä käydään joka toinen viikko. Kahden viikon välein käyty keskustelu voi tuntua melko tiiviiltä 

tahdilta, joten on hyvä tietää, että vielä joka neljäs viikko käyty keskustelu ehkäisee työuupumuksen 

riskiä 34 prosenttia. Tiimin valmentaminen edellyttääkin johtamisaikaa. Kun käyttää aikaa tiimin joh-

tamiseen, tulokset näkyvät pidemmällä aikajänteellä. (Ristikangas ym. 2021, 32.) Havusen (2007, 

42) mukaan esihenkilön tulisi johtaa alaistensa suorituksia koko ajan pitämällä riittävän usein yhtei-

siä suunnittelupalavereita, antamalla ja saamalla palautetta saavutetuista tuloksista sekä ratkomalla 

yhdessä toiminnassa olevia ongelmia. Kun työtä tehdään ja kehitetään yhdessä, vähenevät lopulta 

myös kehityskeskustelun laadulliset ongelmat.  

Myös Järvinen (2018, 231–232) on sitä mieltä, että lyhyet arkiset palautekeskustelut eivät kuiten-

kaan korvaa perinteisiä kehityskeskusteluja, sillä näiden keskustelun näkökulmat ja tavoitteet ovat 

erilaisia. Lyhyissä palautekeskusteluissa käydään läpi akuutteja tilanteita ja kysymyksiä, minkä avulla 

voidaan hienosäätää työsuoritusta, työtapoja ja yhteistyötä sekä ottaa opiksi tehdyistä virheistä tai 

onnistumisista. Kehityskeskustelut vaativat sen sijaan huolellisempaa valmistautumista ja niissä tar-

kastellaan systemaattisemmin ja tarkemmin työntekijän ja myös esihenkilön kehittymisen kannalta 

tärkeitä asioita. Niissä arvioidaan suoriutumista pitkällä aikavälillä ja pohditaan, mitkä ovat jatkossa 

työntekijän ensisijaiset tavoitteet, tehtävät ja vastuut. Lisäksi kehityskeskusteluissa käydään läpi 

mitä koulutusta ja tukea henkilö tarvitsee suoriutuakseen tehtävissään. Usein keskustellaan myös 

kehittymis- ja urahaaveista. Näiden keskusteluiden avulla työntekijällä pitäisi olla selkeä kuva siitä, 

mitä häneltä odotetaan, mitä hän voi odottaa työltään, palkitsemiseltaan ja esihenkilöltään, ja mitkä 

ovat hänen koulutus- ja kehittymismahdollisuutensa organisaatiossa. 

4.2 Tavoitteiden asettaminen esihenkilötyöskentelyssä 

Tuloksen ja sen saavuttamiseen liittyvän laadun näkökulmasta on tärkeää, että esihenkilöistä kehite-

tään valmentajia, jotka tukevat alaisiaan toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavuttamissa. Valmen-

tajan tehtävänä on auttaa ihmisiä motivoitumaan työstään varmistamalla fyysisten ja henkisten voi-

mavarojen riittävyys. (Havunen 2007, 17.) Havusen (2007, 15) mukaan hyvien tulosten saavuttami-

nen pitkäjänteisesti edellyttää esihenkilöiltä valmentajuutta, taitoa saada ryhmä toimimaan yhteisen 

tavoitteen mukaisesti sekä samalla pystyä huolehtimaan ryhmän hyvinvoinnista. Valmentavan lähi-

johtajan tehtäviksi Otala ja Meklin (2021, 128) ovat listanneet tiimin tavoitteiden selkeyttämisen, 

menestyksen varmistamisen, toimintatapojen kehittämisen, osaamisen turvaamisen ja oppimisen 

tukemisen, kokouskäytäntöjen ja muiden rakenteiden kehittämisen sekä uteliaisuuden ja psykologi-

sen turvallisuuden edistämisen tiimeissä. 

Eklundin (2021, 147, 177) mukaan lähijohtajan on luotava tiimille osaamisen kehittämisen linjauk-

set. Tiimeille on hyvä kirjata sekä pitkän tähtäimen tavoitteet 1–5 vuodelle sekä lyhyen tähtäimen 

tavoitteet 3–6 kuukaudelle. Päivittäinen vuorovaikutus on tärkeää, mutta se tarvitsee rinnalleen 
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myös systemaattisemman vuorovaikutusprosessin, jossa on mahdollisuus syventyä pohtimaan yh-

dessä niitä asioita, jotka usein jäävät arjessa kiireen jalkoihin. Mayorin ja Riskun (2022, 42) mukaan 

usein syy siihen miksi emme ole motivoituneita on sisäisten motiiviemme ja meille ulkoisesti asetet-

tujen tavoitteiden eroavaisuus; motiivi ja tarve ei tyydyty meille riittävässä määrin. Kun tavoitteet ja 

sisäiset motiivit ovat ristiriidassa, ainoastaan luja tahdonvoima auttaa meitä toimimaan sisäisisä mo-

tiivejamme vastaan. Tällöin koemme helposti väsymystä tai turhautumista, emmekä ole motivoitu-

neita.  

4.3 Luottamuksen ja palautteen merkitys esihenkilötyöskentelyssä 

Kappaleessa 2.1. puhuttiin luottamuksen merkityksestä tiimityön tekemisessä. Vaikka luottamus kos-

kee kaikkia työyhteisön jäseniä, on esihenkilö avainasemassa niin esimerkkinä kuin ristiriitojen rat-

kaisijana. Luottamukseen tulisi panostaa organisaatiossa, koska sillä on monia positiivisia vaikutuk-

sia. Esimerkiksi muutostilanteissa luottamus voi helpottaa sopeutumista uuteen tilanteeseen. Ihmi-

nen, joka luottaa toisen hyviin aikomuksiin, hyväksyy myös vaikeat päätökset helpommin. Anne-Liisa 

Palmu Joronen (2009) esittää kirjassaan Nokia-vuodet, että luottamus voisi toimia organisaatioissa 

eräänlaisena aineettoman pääomana, jota kutsutaan luottamuspääomaksi. Yrityksissä tämä tarkoit-

taa sitä henkistä tunnetta, että ihmiset voivat luottaa siihen, että päätökset tehdään ja toteutetaan 

niin, että taloudellisen hyvinvoinnin lisäksi otetaan huomioon myös työntekijöiden muut tarpeet. 

Luottamuspääoman rakentaminen vaatii luottamusjohtamista, johon liittyvät reiluus ja rehellisyys. 

Kun toiminta on reilua ja avointa, ihmiset haluavat näyttää parhaat kykynsä. Luottamusjohtaminen 

on perimiltään eettistä ja tukee ihmisten moraalista oivallusta ja toimintaa. Johtamistavan perustana 

on lisääntynyt itsetuntemus ja kyky myötäelää toisten kanssa. Tällöin ihmisellä on mahdollisuus ha-

lutessaan asettua aidosti toisen ihmisen asemaan, katsoa asioita toisen silmillä, kuunnella itseään 

toisen korvin ja kokea toisen tunteita. Eettinen johtaminen edistää inhimillisesti kestävää ja hyvää 

toimintaa työyhteisössä. (Juuti 2011, 112, 117.)  

Juutin (2011, 111) mukaan suomalainen työelämä on lähtökohtaisesti rakentunut korkean luotta-

muksen varaan. Yksi syy tähän on esihenkilösuhteiden väheneminen, sillä organisaatiot ovat mata-

lampia ja vähemmän hierarkkisia verrattuna moniin muihin maihin. Haasteena on kuitenkin se, että 

esihenkilöiden määrä vähenee jatkuvasti, mikä tarkoittaa, että heillä on entistä vähemmän aikaa 

alaisilleen. Silti henkilökohtainen vuorovaikutus on edelleen tärkeä tekijä luottamuksen kehittymi-

selle. Toinen nykyjohtamisen haaste on se, miten ohjata henkilöstöä kohti yhteisiä tavoitteita säilyt-

täen kuitenkin vapauden tunne, joka on luovuuden perusedellytys. Perinteinen valvontamalli ei enää 

toimi, vaan sen sijaan tarvitaan vahvaa keskinäistä luottamusta työyhteisössä. (Juuti 2011, 115.)  

On hyvä muistaa, että organisaation luottamuksen rakentaminen ei ole pelkästään esihenkilön vas-

tuulla, vaan se on koko työyhteisön yhteinen projekti. Luottamusta voidaan vahvistaa esimerkiksi 

seuraavilla käytännönläheisillä toimenpiteillä:  

• Arvojen määrittäminen yhdessä 

• Vision jakaminen 

• Tehtävän merkityksen korostaminen 
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• Avoin kommunikaatio 

• Selkeät roolit ja avoin dialogi 

• Sekä- että ajattelu 

• Yhteisen identiteetin luominen 

• Siltojen rakentaminen 

• Hyvät roolimallit yhteistyön normina 

• Palautteen antaminen ja pienistäkin onnistumisista kiittäminen 

• Hyvän kierteen ylläpitäminen (Juuti 2011, 118–120.) 

Kappaleessa 2.4. kerrottiin, että psykologisen turvallisuuden lisääminen työyhteisössä on sekä esi-

henkilön, että koko työyhteisön vastuulla. Esihenkilö pystyy vaikuttamaan psykologisen turvallisuu-

den parantamiseen muokkaamalla työyhteisön odotuksia, puhua sallivasti epäonnistumisista ja kut-

sumalla kaikki osallistumaan ja vastaamalla rakentavasti kysymyksiin. Lisäksi varsinkin etätyössä tu-

lee huolehtia, että jokainen tietää oman työnsä tavoitteet. Esihenkilön on hyvä luoda rutiineja koh-

taamisille ja palautteelle. On parempi keskittyä työn tuloksiin kuin tekemisen tapoihin tai siihen käy-

tettyyn aikaan. Esihenkilön tulee huolehtia, että kaikkien ääni kuuluu ja jokainen osaa asettaa työl-

leen rajat. Esihenkilön tulisi kysyä, mitä tiimiläiset kaipaavat sujuvan yhteistyön tueksi. Esihenkilö-

työssä usein läsnä oleva kiire ei lisää kykyä havaita tiimiläisten tarpeita. Myös etätyössä tulee muis-

taa kahdenkeskiset palaverit ja se, että aito vuorovaikutus edellyttää kuuntelemista. (Työterveyslai-

tos, 2021.)  

Lehtisaari ja Ruokonen (2019, 131) ovat tutkineet Pro gradu -tutkielmassaan Psykologista turvalli-

suutta tiimin voimavarana. Tutkimuksessa on vertailtu kahta suomalaista työtiimiä. Tutkimuksen pe-

rusteella toisen tiimin psykologista turvallisuutta edisti se, että esihenkilö oli aktiivisesti mukana tii-

min arjessa ja toimi sen osana. Esihenkilö kävi tiimissä avointa keskustelua tiimin jäsenten kanssa 

sekä osallisti ja aktivoi tiimin jäseniä. Aiempienkin tutkimusten mukaan osallistava esimies luo psyko-

logista turvallisuutta. Osallistaminen tarkoittaa esimiehen avoimuutta uusille ideoille, helposti lähes-

tyttävyyttä ja saatavilla olemista. Tiimin esihenkilö mahdollisti koko tiimin yhteiset ja säännölliset 

kohtaamis- ja keskustelutilaisuudet. Tutkimuksen toisessa tiimissä esihenkilöiden vaihtuvuus oli 

suuri, ja ajoittain tiimi jäi ilman esimiestä. Kun esihenkilö ei ollut läsnä tiimin arjessa tai puuttui tii-

mistä, hänen ei ollut mahdollista vaikuttaa tiimin psykologisen turvallisuuden kehitykseen. Erityisesti 

muuttuvissa toimintaympäristöissä toimiminen vaati esihenkilön tukea ja avointa keskusteluyhteyttä. 

Esihenkilön ja hänen käyttäytymisellään oli tutkimuksen perusteella merkittävä vaikutus tiimin psy-

kologisen turvallisuuden rakentumisessa.  

Palautteen antaminen, saaminen ja pyytäminen on tunnetusti yksi vaikeimmista esihenkilöosaamisen 

lajeista. Palaute tulee antaa mahdollisimman nopeasti, oli palaute sitten korjaavaa tai palkitsevaa. 

Sekä kannustava, että korjaava palaute latistuvat sitä latteammaksi, mitä enemmän aikaa kuluu itse 

tapahtuman ja palautteen saamisen välillä. Positiivinenkin palaute saatetaan joskus kokea negatii-

viseksi. Palautteen antamisen taito korostuu etenkin ongelmallisen suorituksen arvioinnissa. On tär-

keää, että huomio kiinnitetään työntekijän toimintatapaan eikä persoonaan. On hyvä pysähtyä miet-

timään, tietääkö henkilö virheellisestä toiminnasta, ja onko kysymys tietopuutteesta, taitopuutteesta 
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tai liittyykö virheellinen toiminta työtapoihin tai tottumuksiin. Ihmiset toimivat harvoin harkitusti vää-

rällä tavalla. (Havunen 2007, 42–45.) 

Onnistumiskeskeisen ajattelun muistisääntö 80/20 soveltuukin hyväksi muistisäännöksi onnistumis-

keskeiseen ajattelumalliin. 80 % palautteesta kohdentuu onnistumisiin ja noin 20 % niihin asioihin, 

joista voidaan ensi kerralla ottaa oppia. (Leppänen ja Rauhala 2012, 313.) 

Aaltonen ym. (2005, 53) kertovat palkitsevasta johtajuudesta. Työelämässä puhutaan paljon palkin-

noista, palkitsevuudesta ja palautteesta, mutta jos työyhteisö halutaan saada toimimaan motivoitu-

neesti, innostuneesti ja jopa hyvinvoivasti, tarvitaan monipuolista palkitsemiskulttuuria. Motivaatio 

syntyy usein hyvän johtamisen, selkeiden tavoitteiden, työn mielekkyyden ja arjessa tapahtuvan, 

usein aineettoman palkitsemisen myötä. On tärkeää muistaa, että aito sitoutuminen syntyy vasta 

silloin, kun sisäinen motivaatio on herätetty. 

Järvisen (2018, 230–231) mukaan palautteen tarve voi vaihdella. Esimerkiksi uusi työntekijä odottaa 

esihenkilöltä paljon rohkaisua ja kannustavaa palautetta. Vahvasti itsenäinen tai ammatissaan jo hy-

vin pärjäävä ei kaipaa niin paljon esihenkilön huomiota. Joka tapauksessa kaikki tarvitsevat esihenki-

lön palautetta ja tukea, joko oppiakseen tai säilyttääkseen edelleen hyvän fiiliksen ja ammatillisen 

asenteen. Esihenkilön ei kannata arvuutella vaan kysyä suoraan tiimiläisiltään, millaista palautetta ja 

apua he odottavat. Esihenkilön tehtävä on luoda työntekijöilleen olosuhteet, joissa he voivat onnis-

tua mahdollisimman hyvin työssään. Jo heti työsuhteen alussa esihenkilön on hyvä sopia työntekijän 

kanssa pienistä palautekeskusteluista, joissa esihenkilö varmistaa, että uusi työntekijä on päässyt 

kiinni tehtäviinsä ja kysyä mitä ajatuksia työntekijällä on toiminnan kehittämisestä ja vuorovaikutuk-

sen sujumisesta esihenkilön kanssa. Näiden niin sanottujen one-to-one keskustelujen kautta sekä 

esihenkilö, että työntekijä totuttelevat heti työsuhteen alusta asti antamaan ja vastaanottamaan pa-

lautetta. Vähitellen tämä johtaa koko organisaatiokulttuurin muutokseen, jossa palaute on normaalia 

lähes jokapäiväistä toimintaa.  
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5 TUTKIMUSMENETELMÄT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

Opinnäytetyön tekeminen lähtee liikkeelle tutkimussuunnitelman tekemisellä. Tutkimussuunnitelma 

on kirjallinen sopimus toteutettavasta tutkimuksesta ja tutkimuskäytännöistä. Mitä huolellisemmin ja 

tarkemmin tutkimussuunnitelma on, sitä sujuvammin itse tutkimus etenee toteuttamisvaiheessa. 

Tutkimussuunnitelmassa tulee olla mietittynä tutkimustehtävä, aineiston hankinta sekä eteneminen. 

Tutkimustehtävässä pohditaan mitkä ovat ne kysymykset, joihin lähdetään etsimään vastauksia ja 

mihin tutkimuskysymykset pohjautuvat. Aineiston hankinnassa mietitään, miten tutkimusainestoa 

hankitaan. Mikäli tutkimuksessa on tarkoitus haastatella ihmisiä tai tehdä kysely, on kerrottava ja 

perusteltava, ketkä ovat tukittavia. Etenemisosiossa esitellään muun muassa tulevan työn alustava 

sisällysluettelo, keskeisin lähdekirjallisuus sekä opinnäytetyön toteutuksen aikataulu. (Vilkka 2021b, 

75–79; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2013, 175–176.) 

Jokaisella tutkimuksella on tietty tavoite tai tehtävä. Tämä tavoite vaikuttaa tutkimusstrategioiden 

valintaan. Tutkimuksen tavoite määritellään usein neljän eri piirteen avulla. Tutkimus voi olla luon-

teeltaan kartoittava, selittävä, kuvaileva tai ennustava. Kartoittavassa tutkimuksessa etsitään muun 

muassa uusia näkökulmia asiaan. Selittävässä tutkimuksessa etsitään selitystä tilanteelle tai ongel-

malle ja se pyrkii selittämään syy-seuraussuhteita. Kuvailemassa tutkimuksessa esitetään tarkkoja 

kuvauksia henkilöistä, tapahtumista tai tilanteista. Tavoitteena kuvata ilmiö sellaisena kuin se on, 

ilman että siihen pyritään vaikuttamaan. Kuvaileva tutkimus toteutetaan usein survey-tutkimuksena 

eli tietoa kerätään standardoidussa muodossa joukolta ihmisiä. Ennustavassa tutkimuksessa ennus-

tetaan tapahtumia tai ihmisten toimintoja. Yksi tutkimus voi sisältää useita eri tavoitteita, ja nämä 

tavoitteet voivat myös muuttua tutkimuksen aikana. (Hirsjärvi ym. 2013, 134, 137–139.) 

Keräsin tietoa opinnäytetyöhöni määrällisen ja laadullisen tutkimuksen avulla. Määrällinen tutkimus 

toteutettiin sähköpostin kautta lähetetyn kyselytutkimuksen avulla. Kysely lähetettiin kokonaisotan-

nalla kaikille Pohjois-Savon TE-toimiston asiakaspalvelutiimien jäsenille. Tämän kyselyn jälkeen to-

teutettiin laadullinen tutkimus teemahaastattelua hyödyntäen yhdelle Pohjois-Savon työ- ja elin-

keinotoimiston asiakaspalvelutiimille. Osa tiimeistä on ollut hajautettuja tiimejä, ja osa on työsken-

nellyt samalla paikkakunnalla. Kyselyllä ja haastattelulla lähdettiin selvittämään mikä on tiimityös-

kentelyn nykytila, mitä asioita on hyvä säilyttää siirtyessä työllisyysalueille ja mitä asioita tulee läh-

teä kehittämään.  

5.1 Määrällinen tutkimus 

Määrällinen tutkimus soveltuu tutkimusmenetelmäksi silloin, kun pyritään saamaan vastauksia kysy-

myksiin siitä, kuinka paljon tai kuinka usein jokin ilmiö esiintyy. Kvantitatiivinen tutkimusmenetelmä 

on lähestymistapa, jossa tietoa käsitellään numeerisesti, ja tutkittavia ilmiöitä sekä niiden piirteitä 

kuvataan pääasiassa numeroiden avulla. Strukturoinnilla tarkoitetaan, että asiat vakioidaan lomak-

keeseen kysymyksiksi ja vaihtoehdoiksi niin, että kaikki ymmärtävät kysymyksen samalla tavalla ja 

kysymykset voidaan kysyä kaikilta vastaajilta samalla tavalla. (Vilkka 2007, 14–15.) Määrällinen tut-

kimus on erityisen käytetty kehittämishankkeiden tulosten mittaamisessa ja laadun arvioinnissa 

(Vilkka 2021a, 23).  
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Kysely on yleinen aineistonkeruumenetelmä, ja se on keskeinen osa survey-tutkimusta. Aineisto ke-

rätään standardoidusti, ja kohdehenkilöt valitaan otokseksi tai näytteeksi tietystä perusjoukosta. 

Standardointi tarkoittaa, että kaikilta vastaajilta kysytään sama asia tarkasti samalla tavalla. Kysely-

tutkimuksen etuna on se, että sen avulla pystytään keräämään laajaa tutkimusaineistoa. Tutkimuk-

seen voidaan saada paljon henkilöitä ja sen avulla voidaan kysyä monia asioita. Myös aikataulu ja 

kustannukset voidaan arvioida melko tarkasti. Kyselylomakkeen kysymysmuodot ovat usein avoimet 

kysymykset, monivalintakysymykset tai asteikkoihin eli skaaloihin perustuvat kysymystyypit, kuten 

Likertin asteikko. (Hirsjärvi ym. 2013, 193–195, 198–200.) Kyselylomakkeen rakenteen laadinnassa 

tulee kiinnittää huomiota sen pituuteen ja kysymysten lukumäärään. On tärkeää, että vastaaja säi-

lyttää mielenkiinnon lomakkeen loppuun saakka. (Valli 2015, 43.) Tässä kyselytutkimuksessa oli yh-

teensä viisi taustakysymystä, 40 monivalintakysymystä sekä 3 avointa kysymystä. Kyselylomakkeen 

etuna on, että tutkijan läsnäolo tai olemus ei vaikuta vastauksiin, toisin kuin haastattelussa, jossa 

tutkija on suoraan vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa (Valli 2015, 44). Tässäkin mielessä kysely 

ja haastattelu täydentävät toinen toistaan.  

Tiimityöskentelyä Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimistolla lähdettiin tutkimaan määrällisen tutki-

muksen keinoin kyselylomakkeella. Kysely on aineiston keräämisen tapa, jossa kysymysten muoto 

on standardoitu eli vakioitu. Vakiointi tarkoittaa, että kaikilta kyselyyn vastaavilta kysytään samat 

asiat. Kyselyä käytetään usein, kun tutkittavia on paljon ja ne ovat hajallaan. Yksi tärkeimmistä asi-

oista on lomakkeen lähettämisen ajoitus. Kyselyn ajoituksen huolellinen suunnittelu on tärkeää, jotta 

vastausprosentti ei jää sen vuoksi alhaiseksi. (Vilkka 2007, 28.) Kyselylomake lähetettiin Pohjois-

Savon Työ- ja elinkeinotoimiston asiakaspalvelutyötä tekeville asiantuntijoille vastattavaksi 

28.11.2024. Vastausaikaa oli kaksi viikkoa ja muistutusviesti lähetettiin vastausajan lopulla 

10.12.2024. Vastaajajoukko koostui henkilöasiakaspalvelutyötä tekevistä, jotka työskentelevät joko 

toimialatiimissä, vahvan palvelun tiimissä, kotoutumisasiakkaita palvelevassa tiimissä tai niin sano-

tussa ajanvarauksettomassa aulapalvelussa. Kysely toteutettiin Webropol-ohjelman avulla ja kyselyn 

linkki ja saateteksti lähetettiin henkilöstölle sähköpostin välityksellä. Kyselyn lähettämisessä käytet-

tiin valmiita henkilöasiakaspalvelun postitusryhmiä. Kysely lähti yhteensä 103 jäsenelle, mutta kun 

vastaajista poistettiin esihenkilöt ja niin sanotut tuplaroolit eli sama henkilö pystyi olemaan kahdella 

eri jakelulistalla, vastaajajoukon koko oli 89 henkeä. Kysely tapahtui täysin anonyymisti. Kyselylo-

make käytiin läpi esihenkilön kanssa, opinnäytetyön ohjaajien kanssa, Pohjois-Savon TE-toimiston 

viestintävastaavan kanssa sekä yhden testikäyttäjän kanssa. Näiden keskusteluiden pohjalta loma-

ketta vielä muokattiin muutamien kysymysten osalta. 

Kyselyyn vastasi 32 asiantuntijaa, joten vastausprosentiksi tuli näin ollen 36 prosenttia. Vastauspro-

senttiin todennäköisesti vaikutti se, että asiantuntijoita oli jonkin verran vuosilomilla tulevan suuren 

organisaatiomuutoksen vuoksi. Lomista suurin osa tuli pitää pois ennen TE-toimiston lakkauttamista. 

Samoin määräaikaiset, joiden työsuhteen jatkumisesta ei ollut varmuutta, pitivät vuosilomia pois 

joulukuun aikana, ja näin ollen joulukuu oli varsin kiireistä muutosaikaa TE-toimistoissa. Katoa ei 

vastauksissa ollut eli kaikki vastaajat vastasivat kaikkiin kysymyksiin. Kysymykset koostuivat tausta-
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kysymyksistä, monivalintakysymyksistä sekä avoimista kysymyksistä. Monivalintakysymykset oli ja-

ettu viiden eri teeman alle: tiimityöskentely, palaverikäytännöt, vuorovaikutus ja vastuut, osaaminen 

ja esihenkilötyöskentely. Monivalintakysymyksissä käytettiin viisiportaista Likertin asteikkoa, sillä ha-

luttiin antaa vastaajalle myös mahdollisuus vastata neutraalimmin eli ei pakotettu ottamaan kantaa. 

Avoimet kysymykset olivat laadullisia kysymyksiä, joissa ei ollut valmiita vastausvaihtoehtoja. Näin 

vastaaja sai vapaasti kirjoittaa oman vastauksensa sanallisesti. (Vilkka 2007, 62). Avoimissa kysy-

myksissä painotettiin toiminnan kehittämistä. (LIITE 1). 

 

Vastauksia käsittelin Webropolista saadun raportin pohjalta. Kyselyn vastaukset vietiin sekä Micro-

soft Word tekstinkäsittely- että Microsoft Excel taulukko-ohjelmaan. Avoimet vastaukset käsittelin 

tekstinkäsittelyohjelmassa. Käsittelin avoimia kysymyksiä jokaista omanaan, ja värikoodauksen 

avulla etsin aineistosta yhtäläisyyksiä ja kehittämisajatuksia. Tausta- ja monivalintakysymyksiä käsit-

telin ja analysoin taulukko-ohjelman avulla. Monivalintakysymyksien tulosten analysoinnissa käytin 

apuna Excelin kaaviot työkalua, jonka avulla tein palkkikaaviot. Vilkan (2021, 150) mukaan kuvioi-

den liiallista käyttöä tulisi välttää tutkimusraportissa. Keskeisimmät tulokset ovat tutkimuksessa 

saatu uusi tieto, ja sen voi esittää taulukoin ja kuvioin. Muun keskeisimpien tulosten kannalta mer-

kittävän tiedon voi esittää sanallisesti.  

5.2 Laadullinen tutkimus 

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, että se on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankin-

taa, ja aineisto kerätään luonnollisissa ja todellisissa ympäristöissä. Tutkija luottaa enemmän omiin 

havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa kuin mittausvälineillä saatavaan tietoon. Tavoit-

teena on paljastaa odottamattomia ilmiöitä, minkä vuoksi lähtökohtana ei ole teorian tai hypoteesien 

testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkija ei määrää etukä-

teen, mikä on tärkeää, vaan suosii menetelmiä, joissa tutkittavien näkökulmat ja ääni pääsevät 

esille. Tällaisia menetelmiä ovat esimerkiksi teemahaastattelut ja ryhmähaastattelut. Kohdejoukko 

valitaan tarkoituksenmukaisesti ilman satunnaisotannan menetelmää. Tutkimussuunnitelma kehittyy 

tutkimusprosessin aikana, ja tutkimus toteutetaan joustavasti, jolloin suunnitelmia voidaan muokata 

olosuhteiden mukaan. Kunkin tapauksen tarkastelu on ainutkertaista, ja aineistoa tulkitaan sen pe-

rusteella. (Hirsjärvi ym. 2013, 164.) 

Vilkan (2021a, 17) mukaan laadullinen tutkimus on tulkintaan perustuva tutkimustapa, joka syventyy 

ihmisten arkipäiväisen, monimuotoisen sosiaalisen todellisuuden tutkimiseen, erityisesti silloin, kun 

tavoitteena on ymmärtää ilmiöitä ihmisten kokemusten kautta. Laadullinen tutkimus on hyödyllinen 

myös silloin, kun halutaan tutkia ihmisten sosiaalista todellisuutta ikään kuin sisältäpäin, tutkimuk-

seen tai kehittämiseen osallistuvien ihmisten näkökulmasta. Tätä tutkimusmenetelmää käytetään eri 

aloilla, kuten työyhteisöjen yhteisöllisyyden tai asiantuntijoiden kehittymisen tutkimukseen.  

Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan usein vain muutamaa tapausta, ja tavoitteena on analy-

soida niitä mahdollisimman perusteellisesti. Aineiston tieteellisyys perustuu laatuun, ei määrään. (Es-

kola & Suoranta 2008, 18.) Haastattelu on Suomessa yleisin käytössä oleva tapa kerätä laadullista 
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aineistoa. Haastattelu on ennalta suunniteltu vuorovaikutustilanne, jossa molemmat osapuolet vai-

kuttavat toisiinsa. Haastattelija on vastuussa haastattelun valmistelusta, sen käynnistämisestä ja 

haastateltavan motivoinnista, samalla pitäen haastattelun sujuvana. Haastateltavan on voitava luot-

taa, että hänen kertomisiaan käsitellään luottamuksellisesti. Teemahaastattelussa haastattelun aihe-

piirit ovat määritelty etukäteen, mutta kysymysten järjestys ja laajuus voi vaihdella. Teemahaastat-

telun suosiota on perusteltu sillä, että haastateltavalla on mahdollisuus keskustella vapaamuotoi-

sesti, jolloin kerätyn materiaalin voi katsoa edustavan vastaajien puhetta itsessään. Toisaalta teema-

haastattelussa käytettävät teemat takaavat sen, että jokainen haastateltava puhuu samoista asi-

oista. Haastattelun tarkoitus on selvittää mitä haastateltavalla on mielessä ja se on eräänlainen kes-

kustelu, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja on hänen johdattelemaansa. Perinteisestä kysymys-

vastaus -haastattelusta on siirrytty yhä enemmän keskustelunomaisiin haastattelutyyppeihin. (Eskola 

& Suoranta 2008, 85–87.)  

Haastattelut voivat olla erilaisia, kuten strukturoitu haastattelu, eli lomakehaastattelu, jossa kysy-

mykset ja väittämät sekä niiden esittämisjärjestys ovat tarkasti etukäteen määriteltyjä. Toinen haas-

tattelutyyppi on avoin haastattelu, jossa haastattelija selvittää haastateltavan ajatuksia, mielipiteitä, 

tunteita ja käsityksiä niiden mukaan, miten ne luonnollisesti ilmenevät keskustelun aikana. Kolmas 

tutkimusmenetelmä on teemahaastattelu, joka sijoittuu lomake- ja avoimen haastattelun välimaas-

toon. Teemahaastattelulle on ominaista, että aihepiirit tai teema-alueet ovat ennakkoon määritel-

tyjä, mutta kysymysten tarkka muoto ja järjestys puuttuu. Haastattelut voivat olla yksilö-, pari- tai 

ryhmähaastatteluja. (Hirsjärvi ym. 2013, 208–210.) Luottamus on tutkimushaastattelun avainkysy-

mys. Haastattelun lopputulos on välittömästi riippuvainen siitä, saavuttaako haastattelija haastatel-

tavan luottamuksen. (Eskola & Suoranta 2008, 93.) 

Teemahaastattelu järjestettiin yhdelle henkilöasiakastyötä tekevälle tiimille yksilöhaastatteluna. Toi-

sina vaihtoehtoina olivat myös työpaja tai ryhmähaastattelu, mutta päädyin henkilökohtaiseen tee-

mahaastatteluun, koska halusin, että jokaisen tiimiläisen ääni tulee kuulluksi. Vastaajat työskentele-

vät Pohjois-Savon TE-toimistossa. Vastaajat tekevät asiakaspalvelutyötä henkilöasiakaspalvelussa. 

Henkilöasiakkaita palvelullaan toimialatiimeissä, jossa asiakasjaon perustana on käytetty asiakkaan 

ammattia, jonka mukaista työtä hän hakee. Kyseisessä toimialatiimissä tällä hetkellä neljä asiantun-

tijaa haastateltavan lisäksi. Teemahaastatteluista sovittiin etukäteen ja ne kalenteroitiin noin kaksi 

viikkoa ennen haastatteluja. Haastattelut pidettiin kaikille samana päivänä 10.12.2024. Haastattelut 

toteutettiin toimistolla asiakaspalveluhuoneessa kasvokkain ja haastateltavien luvalla ne nauhoitettiin 

ääninauhurin avulla. Jokaiseen haastatteluun oli varattu aikaa 30 minuuttia ja siinä pysyttiin. Teema-

haastattelut sujuivat rennosti keskustellen, mutta haastatteluissa kuitenkin edettiin valmiiden kysy-

mysten avulla. Tila oli rauhallinen ja haastattelut sujuivat ilman kiireen tuntua ja häiriötekijöitä. Ai-

heet olivat samantapaisia mitä olemme esimerkiksi tiimipalavereissa käsitelleet, mutta nyt pys-

tyimme pohtimaan niitä syvällisemmin. Teemahaastattelun kysymykset jakautuivat nykytilaan ja ke-

hittämisosiin, mutta painopiste oli kehittämisessä. Kysymykset laadittiin opinnäytetyön teoriaosuu-

den pohjalta ja teemoista, joita haluttiin lähteä kehittämään. Teemahaastattelu järjestettiin struktu-
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roituna eli kysymysten muotoilu ja järjestys oli kaikille sama. Haastattelu sisälsi 7 kysymystä, tee-

moina tiimityön toiminta, tiimiroolit, tiimin palaverikäytänteet, psykologinen turvallisuus, palaverikäy-

tänteiden kehittäminen, esihenkilötyöskentelyn kehittäminen sekä tiimityön kehittäminen (LIITE 2). 

Teemahaastattelun purkamiseen on varattava riittävästi aikaa. Eskolan ja Suorannan (2008, 94) mu-

kaan tavallisesti haastattelutunnin purkamiseen tulisi varata aikaa noin kahdeksan tuntia, eli yksi 

työpäivä. Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa toinen haaste on se, miten aineiston keruun jäl-

keen edetään. Laadullisen analyysin ensimmäinen vaihe on aineiston järjestäminen sen jälkeen, kun 

se on kerätty, muunnettu tekstiksi ja valmisteltu teknisesti analysoitavaksi. Teemahaastattelurunko 

on hyvä apuväline aineiston koodauksessa. Teemahaastattelurungon laatimisessa on hyödynnetty 

aiemmista tutkimuksista kerättyjä teoreettisia näkökulmia ja mahdollisesti myös tutkijan omaa koke-

musta. (Eskola & Suoranta 2008, 137, 150, 152.)  

Nauhoitin haastattelut ääninauhurilla, jotta pystyin analysoimaan tutkimuksen tuloksia mahdollisim-

man tarkasti ja luotettavasti. Purin teemahaastattelun nauhoitteet Microsoft Wordin litterointi työka-

lun avulla ja korjasin tekstit kuuntelemalla nauhoitteet läpi. Litterointi työkalun avulla pystyin erotte-

lemaan haastattelijan ja vastaajan puheenvuorot. Litteroinnin ja tarkastuksen jälkeen koostin vas-

taukset anonyymisti jokaisen kysymys alle erillisinä kokonaisuuksina ja värikoodauksen avulla erotte-

lin yhtäläisyydet ja eroavaisuudet teksteistä. Koin, että litterointi ja tarkastus työtä helpotti se, että 

sen teki mahdollisimman pian haastattelujen jälkeen, jotta asiat olivat vielä tuoreessa muistissa.   

5.3 Eettisyys ja hyvä tieteellinen käytäntö  

Hyvä tutkimus perustuu aina hyvän tieteellisen käytännön noudattamiseen. Tämä tarkoittaa sitä, 

että tutkimuksen kysymyksenasettelu, tavoitteet, aineiston kerääminen ja käsittely, tulosten esittä-

minen sekä aineiston säilytys on suoritettava tavalla, joka ei loukkaa tutkimuksen kohderyhmää, tie-

deyhteisöä tai tieteellisiä periaatteita. Tutkija on vastuussa tekemistään valinnoista ja niiden perus-

teluista omassa tutkimuksessaan. (Vilkka 2007, 90.) Opinnäytetyössä tutkijan oma toiminta vaikut-

taa tutkimuksen luotettavuuteen muun muassa siinä, minkälaista aineiston hän valitsee ja mikä on 

käytettyjen lähteiden laatu (Vilkka 2021, 186). Tutkimusprosessi kietoutuu monella tavalla tutkimus-

etiikkaan eli hyvän tieteellisen käytännön noudattamiseen. On suositeltavaa, että jokaisen tutki-

musta tekevä tutustuu tutkimuseettisen neuvottelukunnan -sivustoon. (Vilkka 2021b, 41.) Tieteelli-

nen tutkimus voi olla eettisesti hyväksyttävää, luotettavaa ja uskottavaa vain, jos se toteutetaan hy-

vän tieteellisen käytännön mukaisesti. Tutkimuseettinen neuvottelukunta on määritellyt hyviksi tie-

teellisiksi menettelytavoiksi luotettavuuden, rehellisyyden, arvostuksen ja vastuullisuuden. Avoi-

muus, läpinäkyvyys ja tutkijan sekä kohdeorganisaation välinen luottamus ovat erityisen tärkeitä 

tutkimuksen toteutuksessa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2025.) Tutkimusetiikka kulkee mu-

kana tutkimusprosessin ideointivaiheesta tutkimustulosten kautta tiedottamiseen (Vilkka 2021b, 41). 

Määrällisessä tutkimuksessa noudatetaan samoja eettisiä periaatteita kuin laadullisessa tutkimuk-

sessa (Vilkka 2007, 92). Tieteellistä tutkimusta ohjaava keskeinen eettinen normisto on tutkimuseet-

tisen neuvottelukunnan laatima tutkimuseettinen ohjeistus Hyvä tieteellinen käytäntö ja sen louk-



 

54 (85) 

 

 

kausten käsitteleminen. Eettiset normistot säätelevät ja selkeyttävä tutkijan oikeuksia ja velvollisuuk-

sia. (Hallamaa, Launis, Lötjönen & Sorvali 2006, 31, 34.) Hyvän tieteellisen käytännön mukaista on, 

että tutkimus suunnitellaan, toteutetaan ja raportoidaan huolellisesti ja yksityiskohtaisesti (Tuomi ja 

Sarajärvi 2018, 151). Vilkan (2021b, 45) mukaan pienikin tutkimus on suunniteltava, toteutettava ja 

raportoitava laadukkaasti. Tutkimuksen tiukka aikataulukaan ei oikeuta epätarkkuuteen tai huolimat-

tomuuteen. 

Työtä suunniteltaessa mietittiin mitä tietoja kyselyn ja haastattelun avulla kerätään. Opinnäytetyön 

aiheen vahvistettua tehtiin yhteistyötahon ohjaajan kanssa kirjallinen sopimus siitä, miten tietoa ke-

rätään ja missä tulokset julkaistaan. Tämän perusteella päädyttiin siihen, että tutkimuslupaa ei ollut 

tarpeen hakea, sillä tutkimuksessa ei käsitelty henkilötietoja, ja tutkimusprosessin aikana varmistet-

tiin, ettei osallistujien anonymiteetti vaarantunut. Henkilötiedoilla tarkoitetaan tietoja, jotka liittyvät 

luonnollisiin henkilöihin ja joiden avulla henkilö tai hänen perheensä voidaan tunnistaa (Vilkka 2007, 

95). Tutkimuksen aiheen valinnan jälkeen aloitetaan tutustuminen aiheeseen liittyvään kirjallisuu-

teen. Kun tutkimustehtävä tai tutkimusongelma on määritelty, päästään pohtimaan, miten tehtävään 

tai ongelmaan olisi viisainta hakea vastausta ja perehdytään aiempaan tutkimustietoon. (Tuomi & 

Sarajärvi 2002.)  

Opinnäytetyön teoreettisessa viitekehyksessä huolehdittiin, että lähteet olivat luotettavia ja niitä oli 

riittävästi. Kansainväliset tutkimukset lähteet osoittautuivat haastavaksi ja aikaa vieväksi osioksi, 

mutta toisaalta myös todella mielenkiintoisiksi ja opettavaisiksi. Haastattelu oli kokemuksena opetta-

vainen ja miellyttävä. Tulee osata asettua kuuntelijan roolin ja kysyä kysymykset neutraaliin sävyyn. 

Tuttuus on toisaalta riski, mutta toisaalta myös vahvuus, sillä toimialan termit ja sanasto ovat tut-

tuja. Ulkopuolisen haastattelijan olisi haastavaa toimia samassa roolissa ja ymmärtää sekä tulkita 

haastateltavien kertomia asioita samalla tavalla. Tässä tapauksessa tuttuus lisäsi luottamusta, sillä 

haastateltavat tunsi tutkijan ennalta. Haastattelussa käytettiin apuna kuvia, jotka helpottivat vastaa-

mista. 

Määrällisessä tutkimuksessa kohderyhmälle aiheutuvat haitat voivat olla esimerkiksi osallistumisesta 

aiheutuvat vaivannäöt. Jos organisaatiolle ilmoitetaan, että sähköiseen kyselyyn vastaaminen vie 10 

minuuttia, aikarajoituksen on pidettävä paikkansa. (Vilkka 2007, 90–91.) Tutkimukseen osallistumi-

sen haittoja voidaan minimoida esimerkiksi testaamalla kysely huolellisesti etukäteen, jolloin osataan 

arvioida vastausaika mahdollisimman tarkasti. Määrällisen tutkimuksen sähköpostin saatekirjeessä 

tuotiin esille vastaamisajan kesto ja tieto, että tutkimuksessa noudatetaan tutkimuseettisen neuvot-

telukunnan suosittelemia eettisiä periaatteita. Lisäksi tuotiin ilmi, että kyselylomakkeella ei kerätä 

henkilötietoja, ja vastaaminen tapahtuu täysin anonyymisti sekä informoitiin siitä, että tutkimusai-

neisto hävitetään tutkimuksen päätyttyä.  

Tutkimuksessa on myös huolehdittava hyvän tieteellisen käytännön mukaisista periaatteista, kuten 

huolellisuudesta, tarkkuudesta ja rehellisyydestä tutkimustyössä, eettisesti kestävästä tiedonhankin-

nasta ja arviointimenetelmistä, tutkittavan oikeudesta kieltäytyä tai vetäytyä tutkimuksesta sekä 

muiden tutkimustulosten asianmukaisesta ja kunnioittavasta käytöstä (Vilkka 2007, 91). 
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Määrällisen tutkimuksessa lomakeaineiston anonymisointi voidaan toteuttaa monin eri tavoin. Tun-

nistetiedot voidaan joko säilyttää, poistaa, muuttaa tai muokata tutkimuskohtaisesti. Aina ennen 

päätöksentekoa on tarkasteltava, miten nämä toimenpiteet vaikuttavat tutkimuksen kokonaisuuteen. 

Tunnistetietojen käsittelyssä tärkeää on esimerkiksi tutkittavien informointi, jos tunnistetiedot ovat 

tarpeen säilyttää, sekä avoimien tekstivastausten muokkaaminen tai tunnisteiden poistaminen siten, 

että henkilöt eivät ole tunnistettavissa. (Vilkka 2007, 95–96.) Tässä tutkimuksessa tuli huomioida 

vastaajien suhteellisen pieni määrä, ja se ettei esimerkiksi pienempien paikkakuntien vastaajan hen-

kilöllisyys paljastu tuloksia analysoidessa. 

Tutkimuksessa on tärkeää varmistaa, että tutkimusaiheesta on hyötyä tutkittavalle joukolle, tutki-

musaineisto ja lähdeaineisto eroavat perustellusti toisistaan, tuloksista on tiedotettu kohderyhmälle, 

ja tutkimusraportin viitteet ovat asianmukaisesti kohdallaan, jolloin lukija tietää, kuka on milloinkin 

äänessä. (Vilkka 2007, 99.) Hyvä tutkimus tuottaa uutta tietoa tai osoittaa, miten aiempaa tietoa 

voidaan hyödyntää tai yhdistellä uusilla tavoilla (Vilkka 2021b, 42). 

Tutkimuksen huolellisesta suunnittelusta huolimatta määrällisessä tutkimuksessa voi ilmetä virheitä. 

Nämä virheet voivat johtaa laajassa merkityksessä siihen, että tutkimuksen tuottama tieto katsotaan 

yleisesti eettisesti ongelmalliseksi. Väärien tai puutteellisten lähteiden tai tutkimustietojen käyttämi-

nen voi aiheuttaa merkittäviä haittoja. Määrällisessä tutkimuksessa virheitä voi syntyä esimerkiksi 

silloin, kun tutkimusongelma tai -tavoite on jäänyt tutkijalle epäselväksi tai se on hämärtynyt tutki-

muksen edetessä, tutkija ei ole perehtynyt riittävästi tutkimuskohteeseensa, aineistoa ei ole kerätty 

riittävästi tai tutkija ei ole ollut huolellinen tutkimusprosessin aikana. (Vilkka 2007, 100–101.) 

Laadullisessa tutkimuksessa eettiset haasteet liittyvät pääasiassa itse tutkimusprosessiin. Nämä 

haasteet voivat liittyä osallistujien informointiin, aineiston keräämisen ja analysoinnin luotettavuu-

teen, anonymiteetin turvaamiseen sekä siihen, miten tutkimustuloksia esitetään ja mitä keinoja tut-

kija käyttää. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 152–153.) 

Luotettavuutta eli reliabiliteettia voidaan arvioida myös tutkimuksen valmistumisen jälkeen. Voidaan 

esimerkiksi mitata samaa asiaa kahden kysymyksen avulla siten, että lasketaan niiden välinen korre-

laatiokerroin. Määrällisessä tutkimuksessa kuitenkin korostuvat prosessin aikana tehdyt päätökset, 

kuten otoksen laadun ja koon edustavuus perusjoukossa, vastausprosentti, tietojen syöttämisen 

huolellisuus ja mittausvirheiden arviointi. On tärkeä huomioida, että mitä pienempi tutkimuksen otos 

on, sitä sattumanvaraisempia tulokset voivat olla. (Vilkka 2021a, 187.)   

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on huomioitava tutkimuksen kohde ja tarkoitus 

eli mitä olet tutkimassa ja miksi. Lisäksi tulee huolehtia, että omat sitoumukset tutkijana täyttyvät eli 

miksi tämä tutkimus on tutkijalle tärkeä. Aineiston keruussa tulee pohtia, miten aineisto on kerätty 

ja mitä tekniikkaa on käytetty. On hyvä määritellä tutkimuksen tiedonantajat eli miten haastateltavat 

valittiin ja miten heihin otettiin yhteyttä. On huomioitava myös tutkijan ja tiedonantajan suhde eli 

arvio, miten suhde toimi ja saivatko tiedonantajat tulokset ennen niiden julkaisua. Tutkimuksen 

kesto tulee huomioida eli millaisella aikataululla tutkimus on tehty. Aineiston analyysissä kerrotaan 
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miten aineisto analysointiin ja miten tuloksiin ja johtopäätöksiin tultiin. Tutkimuksen luotettavuu-

dessa tulee arvioida, miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen ja miksi tutkimusraportti on luotet-

tava. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 163–164.) 

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavilta pyydettiin kirjallinen lupa tallennukseen ja aineiston 

käyttöön tutkimukseen ennen haastattelua. Luvassa kävi ilmi, että aineistoa käytetään vain tähän 

kyseiseen opinnäytetyöhön ja nauhoitteet poistetaan välittömästi työn valmistumisen jälkeen. Haas-

tavaksi koin teemahaastatteluiden kysymysten asettelun, vaikka tutkimusongelma ja tutkittava asia 

oli tiedossa. Haastattelurungon tuli olla tarpeeksi napakka, sillä vastausaika oli rajallinen.  

Eettisyyteen ja luotettavuuteen liittyvät myös pätevyys sekä yleistettävyys. Tutkimuksen pätevyys 

tarkoittaa sitä, kuinka tarkasti tutkimusmenetelmä tai mittari mittaa juuri sitä, mitä tutkimuksessa 

halutaan tutkia (Vilkka 2021b, 192). Opinnäytetyön pätevyyttä eli validiteettia voidaan arvioida kai-

kissa opinnäytetyötyypeissä sen perusteella, kuinka onnistuneesti teoreettiset käsitteet on sovitettu 

empiiriseen aineistoon. Mitä paremmin käsitteet ovat linjassaan keskenään, sitä suuremmalla toden-

näköisyydellä aineisto tuottaa oikeanlaista tietoa. (Vilkka 2021a, 191–193.) Aineiston määrään vai-

kuttavat valittu opinnäytetyötyyppi, asetettu tehtävä ja sen tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimus-

kysymykset sekä käytössä olevat resurssit. Usein mitä rajatumpi opinnäytetyön aihe on, sitä vähem-

män mahdollisesti tarvitaan aiheistoa. Samoin mitä heterogeenisempi kohderyhmä on, sitä enem-

män tarvitaan aineistoa. Jos kohderyhmä on homogeeninen ja kysymyksen asettelu rajattua, ai-

neisto kattaa tiedontarpeen pienemmälläkin aineistolla. Määrällisessä tutkimuksessa riittävä otos tar-

koittaa sellaista otosta, joka mahdollistaa kokonaiskuvan saamisen tutkimuksen perusjoukosta. Otos 

ei kuitenkaan koskaan täysin kuvaa perusjoukkoja, joten otoksesta saadut tulokset pätevät vain tie-

tyllä todennäköisyydellä tutkimuksen perusjoukkoon. (Vilkka 2021a, 191–193.) Tutkimuksen luotet-

tavuus viittaa tulosten tarkkuuteen, eli mittauksen kykyyn tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia sekä 

mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksen pätevyys ja luotettavuus yhdessä muodostavat mitta-

rin, joka määrittelee tutkimuksen kokonaisluotettavuudelle (Vilkka 2021b, 194). Tässä tutkimuksessa 

vastausjoukko oli melko homogeeninen, varsinkin teemahaastattelun osalta, sillä vastaajat olivat 

samaa ammattikuntaa, ja usein samaan tehtävään hakeudutaan samantyyppisellä koulutus- ja työ-

kokemustaustalla.  
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

Määrällisessä tutkimuksessa tavoitteena on perustella muuttujia koskevia väitteitä numeroiden ja 

tilastollisten yhteyksien avulla. Tällöin tutkimusaineisto järjestellään taulukkomuotoon, sillä taulukot 

tarjoavat selkeimmän tavan käsitellä tutkimustuloksia numeroiden perusteella. Taulukkoa kutsutaan 

havaintomatriisiksi ja siitä voidaan laskea erilaisia keskilukuja, kuten esimerkiksi keskiarvoja, medi-

aaneja ja korrelaatioita. Tutkimusaineisto käsitellään sopivan tilasto-ohjelman avulla. (Vilkka 2021b, 

110, 112–113.) Tässä tutkimuksessa olen esittänyt kyselytutkimuksen monivalintakysymykset pää-

osin keskiarvojen avulla.  

Laadullisessa tutkimusmenetelmässä tavoitteena ei ole totuuden löytäminen tutkittavasta asiasta. 

Laadullisen tutkimusmenetelmän ja aineistonkeruun tavoitteena on aineiston sisällöllinen laajuus 

ennemmin kuin sen määrällinen laajuus. (Vilkka, 2021b, 120, 129.) Laadullisessa tutkimuksessa ai-

neiston koolla ei ole välitöntä vaikutusta eikä merkitystä tutkimuksen onnistumisessa. Ei ole ole-

massa selkeää sääntöä aineiston koon määräämiseksi. Aineiston koko on aina tapauskohtainen ja 

aineiston tehtävä on tavalla tai toisella toimia tutkijan apuna rakennettaessa käsitteellistä ymmär-

rystä tutkittavasta ilmiöstä. (Eskola & Suoranta 2008, 61–62.) Laadullisen tutkimuksen aineistot 

muutetaan muotoon, jossa sitä voidaan tutkia. Haastatteluaineiston kohdalla tämä tarkoittaa nau-

hoitteiden muuttamista tekstimuotoon. (Vilkka 2021b, 137.)  

6.1 Kyselytutkimus 

Kyselytutkimus tehtiin kokonaistutkimuksena, ja kysely lähti kaikille 89 asiantuntijalle, jotka työsken-

televät henkilöasiakaspalvelussa Pohjois-Savon TE-toimistossa. Kyselyyn vastasi 32 asiantuntijaa, 

joten vastausprosentiksi muodostui 36 prosenttia. Näistä 32 vastaajasta 44 % työskenteli Varkauden 

toimipisteellä, 41 % Kuopion toimipisteellä ja 13 % Iisalmen toimipisteellä. Vähän yli puolet vastaa-

jista oli työskennellyt kyseisessä tiimissä 2–5 vuotta. Voi olettaa, että tässä ajassa tiimin toiminta on 

tullut jo tutuksi ja asiantuntijalla on hyvä käsitys tiimin toiminnasta. 38 % vastaajista on ollut mu-

kana tiimissä vasta alle vuoden. Loput yhdeksän prosenttia on ollut tiimin jäsenenä yli viisi vuotta.  

Kyselyyn vastanneista osittain samalla paikkakunnalla työskenteli 56 % vastaajista eli oletettavasti 

tiimi toimii ainakin osittain verkon välityksellä ja ainakin osa palavereista on virtuaalitapaamisia. 38 

% vastaajista työskenteli samassa toimipisteessä muun tiimin kanssa ja loput kuusi prosenttia ker-

toi, ettei työskentele samassa toimipisteessä muun tiimin kanssa. Noin 40 prosenttia vastaajista 

työskenteli 6–7 hengen tiimissä. Noin 30 prosenttia vastaajista työskenteli yli seitsemän hengen tii-

mejä ja loput 30 % oli 1–5 hengen tiimejä. 

Etätyötä teki 27 asiantuntijaa, joka on 84 % vastaajista. Suurin osa eli 20 vastaajaa työskenteli noin 

50 % työajasta etänä. Kolme vastaajaa kertoi työskennelleen enemmän kun 50 % työajasta etänä 

ja neljä vastaajaa työskentelee alle 50 % työajasta etänä. Kaikkia työtehtäviä ei voi Pohjois-Savon 

TE-toimistossa tehdä etänä, joten viisi vastaajaa kertoi, että ei tee ollenkaan etätyötä. Vilkmanin 

(2023, 154) mukaan etätyön laajuus riippuu paljon asiantuntijan työtehtävistä ja roolista. Sopiva 
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suhde etätyötä ja toimistolla tehtävää työtä ei ole kaikissa työtehtävissä sama. Etätyö koettiin lisää-

vän työssäjaksamista todella tehokkaasti. 75 % vastaajista koki, että mahdollinen etätyö lisää työs-

säjaksamista. Jopa 94 % oli jokseenkin tai täysin samaa mieltä siitä, että etäpalaverit toimivat hyvin. 

Kyselyn osaamisosiossa (kuva 8) korostui, että tiimin jäsenten erilaiset osaamisalueet on tunnistettu 

ja niitä hyödynnetään tehokkaasti (keskiarvo 3,9). Mentorointi ja opintopiiri koettiin hyviksi tavoiksi 

osaamisen jakamiseen. Koettiin, että tiimissä jaetaan osaamista toisille (keskiarvo 4,4). Salminen 

(2017, 71–83) korostaakin, että uusien taitojen oppiminen on tiimissä usein helpompaa kuin yksin 

puurtaminen. Arvioiden mukaan ryhmäoppiminen voi olla jopa 50 prosenttia tehokkaampaa kuin yk-

sin pänttääminen, joten se säästää myös tiimiläisten työaikaa. Yksi tiimin jäsen oppii yhden asian ja 

joku toinen toisen. Kun opittua asiaa jaetaan avoimesti, voidaan tiimin yhteistä oppimista nopeuttaa 

huomattavasti. 

 

 

 

KUVA 8. Miten osaamiseen suhtaudutaan Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimistossa (n=32) 

Vuorovaikutusosiossa (kuva 9) korostui turvallinen ilmapiiri, jonka keskiarvo oli jopa 4,5 vastaajista. 

Asiantuntijoista yli puolet eli 53 % oli sitä mieltä, että tiimin jäsenet ovat sitoutuneita tiimin toimin-

taan, roolit ja vastuualueet ovat selkeät tiimissä, tiimin jäsenet kantavat vastuunsa omista työtehtä-

vistään sekä tiimissä vallitsee hyvä ME-henki. Tutkimuksen mukaan jokainen tiimiläinen tulee kuul-

luksi (keskiarvo 4,3). Tiimin jäsenet kantavat hyvin vastuunsa työtehtävistään. Vastuu tiimin töiden 

kantamisesti oli hieman pienempi, mutta tässäkin vastaajien keskiarvo oli jopa 4,3. Ristiriitatilanteet 

pystyttiin ratkomaan tiimin kesken. Hiila ym. (2019, 70) toteavat, että on tärkeä pystyä yhdessä rat-

kaisemaan ongelmat ja jatkamaan työyhteisönä eteenpäin. Kun yhteisöllisyys on myönteistä, tavoit-

teellinen toiminta, ihmisten erilaisuus ja vuorovaikutukseen liittyvät rakentavat ristiriidat hyväksy-

tään. Toimimattomassa tiimissä yhteistyö kaatuu väärinkäsityksiin, epäselviin rooleihin, ylhäältä an-

nettuihin toimintamalleihin sekä toimintaan, joissa vain osa tiimistä ottaa vastuun tavoitteiden saa-

vuttamisesta. Nämä toimimattomat asiat hidastavat työn sujumista, ja tällöin työ voi tuntua tahme-

alta eikä sisäistä oppimista tapahdu. 
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KUVA 9. Vuorovaikutuksen tila Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimistossa (n=32) 

Tiimityöskentelyn koetiin olevan toimiva työtapa Pohjois-Savon TE-toimistossa, sillä noin 90 % vas-

taajista oli täysin tai osittain sitä mieltä väittämän kanssa (kuva 10). Lisäksi tiimityöskentelyn koettiin 

lisäävän työhyvinvointia. Asiantuntijat luottivat tiimin toimintaan. Tiimityöskentelyyn liittyen parhaat 

keskiarvot 4,7 sai väittämät, saan tukea työhöni tiimin muilta jäseniltä sekä koen, että mahdollinen 

etätyö lisää työssäjaksamista. Tyytymättömämpiä oltiin työmäärän tasaisesti jakautumiseen tiimin 

jäsenten kesken (keskiarvo 3,7). Melkein neljännes vastaajista oli jokseenkin eri mieltä siitä, että 

työmäärä jakautuu tasaisesti tiimin jäsenten kesken. Tiimin yhteishengen takia on tärkeää, että työt 

jakautuvat mahdollisimman tasaisesti eikä kenelläkään työmäärä kasva kohtuuttoman suureksi. On 

kuitenkin huomattava, että täysin sama työmäärä kaikilla on yleensä mahdotonta järjestää. Tähän 

vaikuttavat työntekijöiden erilainen kokemus ja osaamiseen sekä eri tavat ja tottumukset hoitaa työ-

tään. Tärkeää onkin keskittyä siihen, että työtehtävien jakautuminen koetaan oikeudenmukaiseksi. 

On tärkeää, että työntekijät pääsevät vaikuttamaan siihen, miten työtehtäviä jaetaan. Ihannetilanne 

tällaisissa keskusteluissa olisi, että voitaisiin huomioida myös yksilöllisiä vahvuuksia, kehittymistoi-

veita ja mielenkiinnon kohteita. (Vilkman 2023, 179.) Toisena kehitettävänä asiana nousi rakentavan 

palautteen saaminen muilta tiimin jäseniltä. Myös Spiik (2004, 152) toteaa, että tiimi, jossa ilmapiiri 

on avoin ja positiivinen, toisten tekemiin virheisiin uskalletaan puuttua, ja palaute annetaan suoraan 

ja rakentavasti. Jäsenten välisiin ristiriitoihin puututaan ja tiimiläiset puhuvat keskenään ja kertovat 

mielipiteensä. 
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                     KUVA 10. Tiimityöskentelyn tila Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimistossa (n=32) 

Palaverikäytännöissä eniten hajontaa oli etäpalavereissa kameran käyttöön liittyen. 25 % vastaajista 

oli täysin tai jokseenkin eri mieltä väittämän kanssa eli heidän mukaansa kameroita ei tarvita, jotta 

palaverista saadaan toimiva. Suurin osa oli kuitenkin sitä mieltä, että kamerat on hyvä pitää päällä 

mahdollisissa etä- tai hybridipalavereissa; 28 % oli jokseenkin samaa mieltä ja loput 25 % vastaa-

jista oli täysin samaa mieltä väittämän kanssa. Kameran käytöstä etäpalavereissa on todettu olevan 

hyötyä, mutta toisaalta Boijer-Spoof Heikinheimo ja Ilmivalta (2021, 46–47) kertovat tutkimuksesta, 

jossa puhutaan Zoom-uupumuksesta, joka aiheutuu videokokousputkista. Aivojamme kuormittaa, 

kun olemme jatkuvassa intensiivisessä tuijotusyhteydessä kollegoidemme kanssa, ja näemme oman 

kuvamme kuin peilistä koko kokousputken ajan. Virtuaalipalavereissa asennon staattisuus rasittaa 

kehon lisäksi aivoja. Ilman videokuvaa, voisimme välillä nousta seisomaan ja muutoin liikkua luonte-

vasti kokousten aikana. Haapakosken ym. (2020, 50) mukaan onkin tärkeää rakentaa tiimille mah-

dollisimman toimivat viestintätavat, jotka palvelevat tiimiä parhaiten. Toiset palaverit ja tilanteet 

hyötyvät kameran käytöstä, mutta aina se ei ole tarpeen.  

Tutkimustuloksista kävi ilmi, että vuorovaikutus tiimin jäsenten kesken on avointa ja että jokainen 

tiimissä tulee kuulluksi (keskiarvo 4,3). Erityisen tyytyväisiä oltiin etä- ja hybridipalavereiden toimin-

taan, mutta myös lähitapaamisia toivottiin. Tässä asiassa varmastikin joustavuus on tärkeää, kuten 

Kehusmaakin (2023, 186–188) on todennut: Työn joustavuus ja rytmittäminen omien tarpeiden mu-

kaan on tärkeää ja näin työn yhteensovittaminen yksityiselämän kanssa helpottuu. Joustavuuden 

myötä työtyytyväisyys paranee ja tuottavuus kasvaa. Koettiin, että tieto palavereissa käsitellyistä 

asioista tavoittaa koko tiimin, myös poissaolijat. Tyytyväisempiä palaverikäytänteisiin liittyen oltiin 

siihen, että tiimin päätöksiin pystytään vaikuttamaan hyvin sekä etäpalaverit toimivat hyvin (kes-

kiarvo 4,5).  
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KUVA 11. Miten palaverikäytänteet koettiin Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimistossa (n=32) 

Esihenkilötyöskentelyssä (kuva 12) parhaan arvosanan sai väittämä, jossa kysyttiin, saako asiantun-

tija riittävästi tukea esihenkilöltään. Tämän väittämän keskiarvo oli 4,3. Esihenkilötyöskentelyssä vä-

hiten tyytyväisiä oltiin väittämän kanssa, jossa esihenkilö suunnittelee, organisoi ja osallistuu riittä-

västi tiimin toimintaan (keskiarvo 3,5). Myös Lehtisaaren ja Ruokosen (2019, 131) Pro gradu -tut-

kielmassa todettiin, että tiimi, jossa esihenkilö oli osa tiimiä ja oli tiiviisti läsnä tiimin arjessa, koki 

olonsa psykologisesti turvalliseksi. Toiseksi eniten samaa mieltä oltiin väittämän kanssa siitä, että 

esihenkilön asenteella ja esimerkillä koetaan olevan positiivinen vaikutus tiimin toimintaan. Esihenki-

lön koettiin olevan hyvin saavutettavissa (keskiarvo 4,1) ja esihenkilö toteuttaa valmentavaa työ-

otetta (keskiarvo 4). Esihenkilön koettiin auttavat kehittämään tiimin oppimista melko hyvin, sillä 

väittämän keskiarvo oli 3,7. Kyselyn perusteella palaute koettiin myös riittäväksi (keskiarvo 3,9).  

 

 

 

 

 

 

 

KUVA 12. Esihenkilötyöskentely Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimistossa (n=32) 
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Avoimia vastauksia tuli eniten tiimityöskentelyn johtamiseen eli esihenkilötyöskentelyyn liittyen. 

Avoimia vastauksia tähän kysymykseen tuli 17, joka on 52 % vastaajista. Vajaa neljännes vastaajista 

toivoi, että esihenkilö osallistuisi tiimien palavereihin. Reilua 10 % vastaajista toivoi, että esihenkilö 

olisi parempi osaaminen työn sisällöstä, jotta hän osaisi tukea paremmin käytännön työssä. Tähän 

liittyy oletettavasti Havusenkin (2007, 8) toteama, että asioiden monimutkaistuminen ja työn jatkuva 

itsenäistyminen on hankaloittanut johtamista. Esihenkilön pitää pystyä kohtaamaan tilanteista, joissa 

hän joutuu päättämään asioista, joista hänellä ei ole tarkkaa tietoa. Ihmiset toimivat kaukana esi-

henkilöstään, joten esihenkilön työ on nykyään enemmän auttaa ihmisiä johtamaan itse itseään. Li-

säksi toivottiin säännöllisiä kohtaamisia ja, että esihenkilö kysyisi työtilanteista. Toivottiin, että esi-

henkilö olisi helposti tavoitettavissa. Palautetta toivottiin enemmän ja sekä palautteen että tavoittei-

den laadusta toivottiin muutakin kuin numeerista tietoa tavoitteiden saavuttamisesta. Palautteen 

antamista käsiteltiin kappaleessa 4.3 ja todettiin, että oikea-aikainen palaute on tärkeää, mutta toi-

saalta todettiin, että palautteen antaminen, saaminen ja pyytäminen on yksi esihenkilön vaikeim-

mista lajeista. Lisäksi palaute tulisi antaa oikea-aikaisesti. (Havunen 2007, 42). 18 % avoimeen ky-

symykseen vastanneista toivoi, että jatkossakin olisi joustoa töiden suunnittelussa ja toteutuksessa. 

11 % avoimiin kysymyksiin vastaajista kehittäisi viestintäkanavia tiimiläisten ja esihenkilön kesken. 

Lisäksi toivottiin, että tieto tavoittaisi kaikki asianomaiset samanaikaisesti. 

Toiseksi eniten, 47 % vastaajista, oli vastannut avoimeen kysymykseen tiimityöskentelyn kehittämi-

seen liittyen. Noin 20 % avoimeen kysymykseen vastanneista oli sitä mieltä, että tiimityöskentely 

toimii hyvin. Viidennes vastaajista on toivoisi enemmän kasvokkaista kohtaamista. 13 % toivoi 

enemmän niin sanottua vapaata keskustelua. Yksittäisistä vastauksista kävi ilmi, että ryhmäytymi-

selle ei ole ollut tarpeeksi aikaa. Viidennes vastaajista toivoi, että asiantuntijoiden erityisosaamista 

hyödynnettäisiin entistä enemmän. 20 % toivoi myös enemmän yhteisiä oppimishetkiä ja teemahet-

kiä tiettyyn aiheeseen liittyen sekä hyvien materiaalien jakamista toisilleen. Tiedon jakamisen tär-

keyden on osoittanut myös Janhonen (2010, 67) eli tiedon jakaminen on tärkeää tiimityössä, jossa 

jäseniä velvoittaa tiimin yhteinen päämäärä. 

13 asiantuntijaa eli 41 % vastaajista oli antanut avoimen vastauksen palaverikäytäntöjen kehittämi-

seen liittyen. 39 % toivoi tiimipalavereiden olevan esimerkiksi kerran kuukaudessa lähitapaamisia. 

Lähipalavereiden koettiin olevan tehokkaampia ja kasvokkainen kohtaaminen koettiin tärkeäksi. 46 

% kehittäisi palaverien suunnittelua tehokkaammaksi ja tekisi selkeämmän asialistan palaveria var-

ten. Tämä todettiin myös kappaleessa 2.3, sillä palaverit vievät myös paljon työaikaa, joten niiden 

laatuun tulee panostaa (Ristikangas ym. 2021, 118–120). 15 % toivoi, että kamerat olisivat käytössä 

etä- ja hybridipalavereissa. Kameran käyttöä perusteltiin muun muassa sillä, keskittyminen olisi tii-

mipalaverissa eikä muissa töissä. 15 % vastaajista oli sitä mieltä, että vapaalle keskustelulle ja aja-

tustenvaihdolle tulisi jättää myös tilaa ja aikaa. Lisäksi toivottiin riittävän tarkkoja palaverimuistioita, 

jotta myös poissaolijat saavat tiedon sovituista asioista.  
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6.2 Teemahaastattelut 

Teemahaastattelussa kartoitettiin tiimin nykytilaa erilaisten teemojen kautta. Kysymyksessä paino-

tettiin tiimin tavoite / tulokset, työilmapiiri, työhyvinvointi, etä- / hybridityöskentely, mahdolliset 

haasteet, tunteet tiimityössä, esihenkilötyöskentely, töiden jakautuminen ja tiimityön hyödyt. Vas-

tauksissa nousi esille, että ilmapiiri tiimissä on kannustava, keskusteleva ja apua saa tiimiläisiltä. Ta-

voitteita pidettiin selkeinä, mutta tuloksista koettiin, että käydään melko vähän tiimikohtaisesti läpi. 

Etätyöskentely koettiin toimivaksi, ja kommunikaatio etätyön aikana hyväksi. Apua saa myös etätyö-

päivän aikana, mutta pidettiin myös tärkeänä kasvokkain tapahtuva työskentely. Esihenkilötyösken-

tely koettiin tiimitasolla vähäiseksi, mutta koettiin, että apua kuitenkin tarvittaessa saa. Haasteita 

tiimityön osalta ei löydetty, mutta arvioitiin, että ne saataisiin tiimissä ratkaistua tai tarvittaessa esi-

henkilö pyydettäisiin tilanteeseen mukaan. Haasteina työn kannalta pidettiin haastavia asiakastilan-

teita ja sitä, että työtä ja asiakkaita on paljon. Aikaa kuitenkin rajallisesti, joten tulee herkästi riittä-

mätön olo, ja töitä ei aina pysty tekemään niin laadukkaasti kun haluaisi. Priorisointi nousi tärkeään 

rooliin. Töiden koettiin jakautuvan tiimin sisällä tasaisesti. Haasteeksi koettiin tiedon suuri määrä ja 

tiedon koettiin olevan hajallaan. Lakimuutoksia tulee jatkuvasti, joka vaatii uuden opettelua. Tässä 

tiimioppiminen nostettiin keskiöön. 

Tiimiläisten erilaisia vahvuuksia käsiteltiin teemahaastattelussa Belbinin yhdeksän tiimiroolin kautta. 

Belbinin yhdeksän tiimiroolia on esitelty tarkemmin luvussa 2.2. Kuva Belbinin yhdeksästä tiimiroo-

lista esiteltiin vastaajille. Kaikissa vastauksissa korostui roolit tiimityöskentelijä, koordinoija, viimeis-

telijä ja puskija. Toteuttajan roolista tunnistettiin tehokkuus ja luetettavuus. Rooleista ei ole keskus-

teltu etukäteen eikä niistä ole sovittu etukäteen. Koettiin, että kuitenkin jo uusia työntekijöitä valitta-

essa haastattelutilanteessa on painotettu tiimityöskentelijän vahvuuksia, ja niitä on korostettu valin-

nassa. Osa asiantuntijoista pohti, voisiko erilaisia vahvuuksia jatkossa hyödyntää tehokkaammin ja 

tehdä näin kohdennetumpia työnkuvia. Liian tiukkoja rajauksia ei kuitenkaan haluta, vaan enemmän 

niin, että tunnistetaan tiimikaverin vahvuudet ja hyödynnetään niitä jatkossa paremmin. Kaikissa 

vastauksissa myös nousi esille, että yksi asiantuntija sopii useampaan tiimirooliin.   

Palaverikäytänteissä nousi esille, että pienen tiimin etuna on se, että palaverin rakenne voi olla va-

paampi ja mikrofoneja pystyy pitämään koko ajan auki eikä puheenvuoroja tarvitse välttämättä pyy-

tää. Kaikki asiantuntijat kokivat, että noin tunnin mittainen palaveri kerran viikossa on riittävä, sillä 

vapaampaa keskustelua ja ajatusten vaihtoa käydään varsinkin toimistolla ollessa muutoinkin. Osa 

vastaajista koki, että palavereihin voisi tuoda takaisin aikaisemman selkeämmän rakenteen. Suurin 

osa kuitenkin koki, että omalla painollaan menevät palaverit toimivat hyvin ja ajankohtaiset asiat 

tulevat käsitellyiksi. Ei koettu suurta eroa siinä, pidettiinkö palaveri etänä vai kasvokkain. Molem-

missa koettiin, että saatiin asiat hoidettua ja aikaa kului suunnilleen saman verran, ja samalla tavalla 

molemmissa käytiin myös vapaampaa keskustelua. Vapaampi keskustelu koettiin hyödyllisenä ja li-

säksi koettiin, että on hyvä jättää palaveriin aikaa monimutkaisempien asiakastapausten pohtimi-

seen, sekä yhdessä oppimiseen. Lähipalavereissa vältettiin päällekkäiset puheenvuorot. Kaikki vas-

taajat olivat sitä mieltä, että etänä pidettävissä palavereissa kameran ei tarvitse olla päällä, sillä tiimi 
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on jo tuttu, ja kasvokkaista kommunikaatiota käydään puolet viikosta toimistolla. Ainut mihin kame-

rakuvaa kaivattiin, oli se, ettei tehtäisi samaan aikaan muita töitä, mutta koettiin, kuitenkin tärkeäm-

mäksi, että etäpäivän voi tiimipalaverin osalta rauhoittaa ja pitää kameran pois päältä. Myös lähita-

paamisen haasteeksi nostettiin se, että välillä keskittyminen palaverin asioihin kärsii, kun tehdään 

tietokoneilla muita töitä samanaikaisesti. Hybridipalavereita on vähemmän, mutta niiden koettiin toi-

mivan hyvin. Etänä työskentelevälle jää vastuu aikaista mikrofoni ja osallistua aktiivisesti keskuste-

luun. Puheenvuorot koettiin tiimipalavereissa jakautuvan tasaisesti, ja tiimi koettiin tasa-arvoiseksi. 

Kukaan ei ota ryhmässä liian isoa roolia, kaikilla on tilaa osallistua keskusteluun ja muut osallistujat 

otetaan huomioon.  

Koettiin, että psykologinen turvallisuus oli todella korkealla tasolla. Vastaajat antoivat sille arvosa-

naksi asteikolla 1–10 tasan yhdeksän. Ilmapiirin koettiin olevan positiivinen, empaattinen, ymmärtä-

väinen, avoin ja keskusteleva. Tasavertaisia ja yhdenvertaisuus toteutuu hyvin. Erilaisuuteen suhtau-

dutaan hyvin, ja ketään ei syrjitä. Koettiin, että on helppo olla oma itsensä. Kaikki asiantuntijat koki-

vat, että virheet on helppo näyttää ja uskaltaa myöntää, että kaikkea ei tiedetä. Myös ideoita uskal-

letaan tuoda julki. Toiveena tuli myös vuorovaikutuksen lisääminen ja, että sille otettaisiin jatkossa-

kin työaikaa. Tulee olla enemmän aikaa sopeutua uusiin tilanteisiin ja muutoksiin. Palautteen anta-

miseen toivottiin myös parannusta. Palautetta esihenkilön suunnalta toivottiin enemmän ja myös 

tiimin sisällä. Koettiin, että myös rakentavaa palautetta pystytään antamaan, mikäli sille on aihetta, 

ja koettiin, että sillä on enemmän koko tiimille opettavainen sävy kuin, että halutaan etsiä virheitä 

toiminnasta. Palautteen anto on ollut asiakeskeistä, ystävällistä ja kannustavaa. 

Kehittämiseen liittyviä asioita teemahaastatteluissa nousi esille esimerkiksi palaverikäytänteiden ke-

hittämistä. Kysymyksen tukena oli PALAVERI kuva, jossa painotettiin osioita PÄÄTÖKSET, AGENDA, 

LAATU, AIKATAULUTUS, VASTUUT, ESITYSLISTA, RAKENNE ja INFO. Osa asiantuntijoista kaipasi 

asialistaa ja vuoroin vaihtuvaa vetovastuuta toivottiin, jotta aikataulussa pysytään paremmin. Tämä 

sama toive nousi esille myös määrällisessä tutkimuksessa. Osan mielestä nykyinen vapaampi malli 

toimii hyvin. Päätösten osalta nykyinen tapa on ollut toimiva ja asiat on saatu päätettyä, jos päätök-

sen tekemiseen on ollut tarvittavat tiedot olemassa. Suurin osa oli sitä mieltä, että tiedottaminen 

palaverin jälkeen on koettu olevan enemmän poissaolijan vastuulla. Yksi asiantuntija toi esille, että 

tärkeimmät päätettävät asiat voisi listata tiimin Teams kanavalle omaan palaveri muistioon, josta 

niitä voitaisiin käydä tarkistamassa palaverin jälkeen.  

Teemahaastattelussa kysyttiin esihenkilötyöskentelyn kehittämisestä. Pidettiin tärkeänä, että esihen-

kilö on luotettava, tavoitettavissa, kuuntelee ja ottaa kantaa asioihin. Myös tasapuolisuutta toivottiin. 

Tiedottaminen korostui myös vastauksissa varsinkin näin muutostilanteessa. Nyt moni kysyy samoja 

asioita esihenkilöltä, kun tieto ei kulje oikea-aikaisesti. Tulevan muutoksen takia myös tärkeitä aa-

mutunteja on peruttu, ja työtapojen kehittäminen on ollut jäissä. Puolet asiantuntijoista toivoi, että 

esihenkilön osallistuisi tiimipalavereihin esimerkiksi kerran kuukaudessa, jotta hän olisi paremmin 

tietoinen tiimin asioista ja käytännön työtehtävistä. Puolet koki, että kerran viikossa järjestettävä 

koko toimiston palaveri, jossa käydään läpi myös tiimien kuulumiset, on riittävä. Jatkossakin toivot-
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tiin joustoa oman ja tiimityön suunnitteluun ja luottamusta esimerkiksi hybridityön ja liukuvan työ-

ajan suhteen. Rentoa ilmapiiriä pidettiin hyvänä asiana. Molemmin puolinen luottamus nousi keskus-

teluissa esille. Esihenkilö luottaa tiimiläisten tekemiseen ja tiimi luottaa, että esihenkilöltä saa tarvit-

taessa tukea. Kiire nousi esille, ja toivottiin jatkossa enemmän läsnäoloa ja työhyvinvoinnista huo-

lehtimista. Myös palautteen antoa toivottiin ja kiinnostusta työtilanteista ja työntekijöiden jaksami-

sesta.  

Teemahaastattelussa annettiin mahdollisuus myös kertoa avoimesti kehitysehdotuksia tiimityöhön 

liittyen. Tässä aihealueessa nousi esille yhtenäisten ohjeistusten tärkeys sekä tiedon löytyminen. 

Toivottiin tarkempia prosessikuvaksia, ja tietoa mikä on asiantuntijoiden osaamisen taso missäkin 

asiassa. Uudistuksia toivottiin käytävän yhteisesti läpi, jotta kaikilla olisi samanlainen ymmärrys asi-

asta ja toimistolla olisi yhteinen linjaus ja näkemys asioihin, joita voidaan arjessa tulkita hyvinkin eri 

tavoin. Näitä ovat muun muassa lakiuudistukset ja näihin liittyvät soveltamisohjeet. 

Vuosi 2024 oli TE-toimistossa muutosten vuosi ja vuoden 2025 alussa työllisyysalueille siirtymistä 

valmisteltiin tiiviisti läpi vuoden. Tämän koettiin aiheuttavan sen, että toiminta ei ollut täysin nor-

maalilla tasolla ja varsinkin esihenkilöt olivat normaalia kiireisempiä. Suuressa muutoksessa huolelli-

sella suunnittelutyöllä on keskeinen rooli, sillä se luo edellytykset onnistuneelle lopputulokselle. Kaik-

kea ei kuitenkaan voida ennakoida, joten keskeneräisyyden sietäminen on välttämätöntä, ja on luo-

tettava siihen, että asiat saadaan ajan myötä järjestykseen. Muutosprosessi vie aina aikaa päivittäi-

siltä tehtäviltä, mikä saattaa heikentää kykyä suoriutua tavallisista työtehtävistä. (Stenvall & Virta-

nen 2007, 50–53.) Kiire nousi esille myös muissa vastauksissa, ja toivottiinkin enemmän aikaa tutus-

tua toisiin, ja pystyä tämän myötä edelleen kasvattamaan luottamusta ja tietämystä toisen osaami-

sesta. Pohdittiin, että tulisi hyödyntää enemmän erilaisia koulutustaustoja. Aikaa toivottiin myös pe-

rehtyä omaan työhön ja kasvattaa asiantuntijuutta esimerkiksi lukemalla ajankohtaisia lehtijulkai-

suja. Myös teemahaastattelussa koettiin tarpeelliseksi teemoittain käytävät opintopiirit, joissa tietoa 

jaetaan tiimirajojen yli. Konsultointia toisten tiimien kesken koettiin tapahtuvat melko vähän. Tällä 

hetkellä kaikki työaika koetaan menevän perustyöhön ja niin sanottujen tulipalojen sammutteluun. 

Näin ollen kehitystyölle aikaa jää liian vähän. Stenvallin ja Virtasen (2007, 32) mukaan on tärkeää, 

että hyvin toimivat tiimit jakavat tietoa, tekevät asioita yhdessä, oppivat ja myös kehittävät toiminta-

tapojaan.  

6.3  Johtopäätökset ja jatkosuositukset käytännön kehittämiseksi 

Määrällisen ja laadullisen kyselyn vastauksista kävi ilmi, että tiimityöskentelyn taso Pohjois-Savon 

työ- ja elinkeinotoimiston asiakaspalvelutiimeissä on todella hyvällä tasolla. Vahvuuksina nousi esiin 

muun muassa toisten tukeminen sekä osittainen etätyömahdollisuus, jonka koettiin lisäävän työhy-

vinvointia. Vahvuuksina nousi myös kokemus, että tiimin asioihin pystyi vaikuttamaan, jonka var-

masti mahdollistaa tiimien sopivan pieni koko. Tiimissä koettiin olevan turvallinen ilmapiiri, jossa 

pystyy olemaan oma itsensä. Uusi tiimiläinen otetaan hyvin mukaan tiimiin, joka on tärkeää, sillä 

uusia työntekijöitä on rekrytoitu säännöllisesti. Tähän liittyen mentorointi on koettu hyväksi tavaksi 
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osaamisen jakamisessa. Esihenkilötyöskentelyssä korostui esihenkilöltä saatu tuki, sekä koettiin, että 

esihenkilön asenteella ja esimerkillä on positiivinen vaikutus tiimin toimintaan.  

Vaikka tulokset olivat pääosin positiivisia, opinnäytetyön tutkimusosiossa nousi esille myös osa-alu-

eita, joihin kannattaa jatkossa kiinnittää erityisesti huomiota. Useammassa kohdassa nousi esille, 

että tiimin jäsenten vahvuuksia ja osaamisia tulisi hyödyntää enemmän. Tiimeissä on jonkun verran 

eri kokemus- ja koulutustaustaisia asiantuntijoita, joilla on omia kiinnostuksen kohteita. Näitä omi-

naisuuksia ja vahvuuksia tulisi hyödyntää enemmän henkilöasiakaspalvellussa eikä mennä mallilla, 

jossa kaikki tekee kaikkea. Toinen kohta, joka nousi esille, oli työmäärän jakautuminen tasaisesti 

tiimin jäsenten kesken. Tämä linkittyy kehitettävään kohtaan esihenkilötyöskentelyyn liittyen, jossa 

koettiin, että esihenkilö voisi osallistua enemmän tiimin toiminnan suunnitteluun ja organisointiin. 

Tämä lisäisi tietämystä tiimin työtilanteista, ja näin ollen työmääriä voitaisiin jakaa tasaisemmin tii-

min jäsenten kesken. Palaverikäytänteisiin liittyen tieto palavereissa käsitellyistä asioista tulisi tavoit-

taa koko tiimin, myös poissaolijat. Etäpalavereissa kamerat on hyvä pitää päällä, jotta keskittyminen 

palaveriin paranee, ja samalla ei tehdä muuta työtä. Palaveri käytänteisiin voisi lisätä napakkuutta 

esimerkiksi kiertävällä vetovastuulla. Vetäjän tehtävinä olisi tehdä lyhyt asialista ja huolehtia, että 

palaverissa pysytään aikataulussa ja ei tehdä montaa asiaa yhtä aikaa. Palaverin jälkeen vetäjä ka-

saisi lyhyen yhteenvedon palaverin asioista ja huolehtisi, että se tavoittaisi myös poissaolijat. Asialis-

taan on hyvä jättää kohta myös vapaammalle keskustelulle palavereiden avulla toteutuvaa tiimiyty-

mistä ajatellen. 

Yksi kehityskohde liittyi tiimin oppimiseen, ja koettiin, että esihenkilö voisi olla enemmän apuna tii-

min oppimisen kehittämisessä. Muutoksia ja isoja kokonaisuuksia uutta tietoa tulee asiantuntijan 

työssä paljon, joten esihenkilö voisi olla mukana tuomassa malleja, miten tiimioppimista helpotettai-

siin. 

Yhteenvetona voisi ajatella, että tiimitoimintaa kehitettävät kohdat liittyivät tiimin oppimiseen, tiedon 

jakamiseen sekä esihenkilön tukeen tiimin kehittämistä ajatellen. Vastauksista kävi ilmi, että toivot-

tiin erilaisia teemahetkiä, opintopiiriä ja aikaa syventää osaamistaan. Toivottiin, että olisi paikka, 

missä jaetaan jo olemassa olevia hyviä materiaaleja. Näkisin, että tämän tapaiselle toiminnalle tulisi 

kehittää paikka ja aika, sillä sen avulla olisi mahdollista kehittää tiimin oppimista ja saada näin pa-

rempia tuloksia aikaan, joka motivoida tiimiläisiä. Alle olen listannut Eklundin osaamisen kehittämi-

sen prosessia, jossa yksittäinen tiimi voi lähteä kehittämään osaamistaan lähijohtajan opastuksella. 

Osaamisen kehittämistä painotetaan, sillä jokaisella tiimillä ja tiimin jäsenellä on vastuu tavoitteiden 

toteuttamisesta ja omien tarpeiden esille nostamisesta. Osaamisen kehittämisen kaavio voi olla esi-

merkiksi seuraavanlainen. (Eklund 2021, 150). 



 

67 (85) 

 

 

 

KUVA 12. Osaamisen kehittämisen työkalu. (Eklund 2021, 150) 

Mielestäni malli sopii hyvin käytettäväksi työllisyysalueella, sillä tiimit ovat muodostuneet uudelleen 

ja osalla asiantuntijoista on vaihtunut esihenkilö. Prosessin ensimmäisessä vaiheessa tutustutaan 

tiimin jäseniin. Tässä tutustuminen viittaa järjestelmällisempään tutustumiseen ja tiimin jäsenten 

erilaisuuden ymmärtämiseen. Ei riitä, että tuntee tiimin jäsenten työtehtävät, vaan tarvitaan avointa 

keskustelua ja laadukasta vuorovaikutusta. Tässä voitaisiin lähteä liikkeelle joko kehityskeskuste-

luista tai henkilökohtaisista muutoskeskusteluista. Kehityskeskustelut voidaan myös järjestää koko 

tiimille kerrallaan. Sydänmaanlakan (2012, 108) mukaan suunnittelu- ja kehityskeskustelut voi käydä 

tiimeissä. Tiimitasolla käytävistä keskusteluista voisi olla hyötyä esimerkiksi, kun tiimillä on yhteiset 

tavoitteet ja tehtävät. Yksilöllisiä tavoitteita on vaikea asettaa, kun työ tehdään pääasiassa tiimissä. 

Tiimikeskusteluiden ei ole kuitenkaan tarkoitus korvata yksilökeskusteluja, vaan täydentää niitä.  

Muutoksessa myös odotusten ja toiveiden läpikäyminen on tärkeää. Tutustumisessa voi hyödyntää 

työkaluina eri persoonallisuusprofiileja. Profiloinneilla voidaan selvittää henkilön motivaation lähteitä, 

kehittämisen alueita ja luontaisia toimintatapoja. Työkalun tieteellinen perusta tulee aina varmistaa 

ja se, mihin tarpeeseen se on luotu. Parhaimmillaan työkalut antavat loistavan pohjan avoimelle kes-

kustelulle tiimissä sekä tarjoavat apuja henkilökohtaisen ja tiimin osaamisen kehittämiselle. Näkisin, 

että tämä vaihe tulisi käydä kevään 2025 aikana, jotta tiimiytyminen pääsisi työllisyysalueella par-

haaseen mahdolliseen vauhtiin. 

Toinen vaihe on organisaation tavoitteiden selkeyttäminen. Tiimiläisten tulee tietää organisaa-

tion strategisista tavoitteista. Tulee miettiä mitä osaamista yksittäinen tiimi, että koko organisaatio 

tarvitsee menestyäkseen. On tärkeä miettiä toimialan ajankohtaisia trendejä ja sitä, miten trendit 

näkyvät työssä. Työvoimapalveluissa pystymme ennustamaan suurimmat vaihtelut ja jonkinlainen 

vuosikelloajattelu olisi tarpeen, kun mietitään työn ruuhkahuippuja. Etenkin esimerkiksi lomien suun-

nittelussa tämä auttaisi, jotta poissaolot osattaisiin sijoittaa sopivaan ajankohtaan. Osaamisen kehit-

tämisen muodot tulee olla kaikilla tiedossa.  

1.vaihe

Tiimin tutustuminen / 
nykytilan kartoitus

Kehityskeskustelut

Odotusten ja 
toiveiden 

läpikäyminen

Itsearvioinnit

Persoonallisuus-
profiloinnit

2.vaihe 

Organisaation 
tavoitteiden 

selkeyttäminen

Strategiset 
tavoitteet

Tulevaisuuden 
tarpeet

Osaamisen trendit

Kehittymis-
mahdollisuudet

3.vaihe

Tiimin tavoitteiden 
määrittäminen

Lyhyen tähtäimen 
tavoitteet

Pitkän tähtäimen 
tavoitteet

Ydinosaamisaluuet

Henkilökohtaiset 
tavoitteet

Sopiva 
seurantasykli

4.vaihe

Osaamisen 
kehittämisen 
käytäntöjen 
valitseminen

Nykyisten 
mahdollisuuksien 
hyödyntäminen

Uusien käytäntöjen 
kokeileminen

Osaamisen 
jakaminen

Palaute

Osaamiskartta
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Kolmas vaihe on tiimin tavoitteiden määrittäminen, jossa laaditaan tiimikohtaiset tavoitteet. 

Osaamisen kehittämiselle tarvitaan yhteinen suunta. Mitä lähemmäs arjen työtä tavoitteet tulevat, 

sen todennäköisemmin ne toteutuvat. Tavoitteissa tulee miettiä pitkän tähtäimen tavoitteet 1–5 

vuodelle sekä lyhyen tähtäimen tavoitteet 3–6 kuukaudelle. Tiimin olisi hyvä pohtia esihenkilön joh-

dolla mitä halutaan tiimin kanssa saavuttaa. Mitä tavoittelette ja minkälaista osaamista tähän tavoit-

teen saavuttaminen edellyttää. Ydinosaamisalueet, eli mitä sellaista osaamme tai voisimme osata, 

joka on ainutlaatuista, tuottaa asiakkaillemme lisäarvoa ja avaa uusia mahdollisuuksia tulevaisuu-

dessa.  

Tavoitteita ja tiimissä tarvittavaa osaamista voi joskus olla vaikea määrittää, sillä suunnan valitsemi-

nen tarkoittaa aina muiden vaihtoehtojen poissulkemista. Karsiminen on kuitenkin välttämätöntä, 

sillä saman tavoitteen eteen työskentelyyn kannattaa varata riittävästi aikaa. Muihin ideoihin voidaan 

tarttua uudestaan esimerkiksi puolen vuoden tai vuoden päästä. Onnistuminen ja menestyminen 

vaatii rohkeiden valintojen tekemistä, sillä jos ei uskalleta tehdä rohkeita valintoja ja panostaa riittä-

vään pitkää aikaa tietyn osaamisalueen kehittämiseen, ei koskaan pääse näkemään minkälaisia tu-

loksia siitä voisi syntyä. Tietylle ajanjaksolle voidaan sopia tietty teema, johon tiimi keskittyy, ja tä-

män ajanjakson jälkeen osaamisen kehittämisen teemaa tarkastellaan, ja halutessaan vaihdetaan 

toiseen. Lindholmin ja Salmisen (2014, 157) mukaan hyvin asetettujen tavoitteiden tarkoitus on in-

nostaa ja ohjata työntekijää hyviin suorituksiin. Tärkeimpiä ominaisuuksia on sen merkityksellisyys 

tekijälle.  Tavoitteiden tulee olla mahdollisimman selkeitä ja mitattavissa tai arvioitavissa olevia. 

Määrällisissä tavoitteissa tulee huomioida tavoitteen riittävä haasteellisuus ja se, että tavoite on saa-

vutettavissa oleva ja realistinen. Laadullisiakin tavoitteita tarvitaan, ja yleensä kolme tavoitetta ker-

rallaan johtaa parhaaseen tulokseen. Liian monet tavoitteet vaikeuttavat tavoitteisiin keskittymistä. 

Neljäs vaihe on osaamisen kehittämisen käytäntöjen valitseminen. Tässä vaiheessa tulee 

pohtia miten nykyisistä osaamien kehittämisen käytännöistä voisi saada maksimaalisen hyödyn ja 

mitkä nykyisistä käytännöistä on kehittämisen arvoisia ja onko jotain, mistä kannattaa luopua koko-

naan. Vähitellen kannattaa luoda myös uusia käytäntöjä ja selvittää erilaisia vaihtoehtoja esimerkiksi 

toisilta tiimieltä tai toimialoilta. Tutuin osaamisen kehittämisen tapa työvoimapalveluissa, josta olisi 

hyvä lähteä liikkeelle on opintopiiri ja mentorointi, jotka ovat olleet jo käytössä, ja jotka koettiin ky-

selyssä hyödyllisiksi. Näitä tulisi kehittää edelleen tehokkaammaksi ja jakaa vetovastuuta koko orga-

nisaation kesken. Muita osaamisen kehittämisen käytäntöjä ja työkaluja on muun muassa;  

• Itsenäinen opiskelu, kuten verkkokurssit   

• Koulutukset, kurssit ja valmennukset, joissa saa varmuutta omaan työhön sekä vertaistukea 

muilta osallistujilta 

• Henkilökohtainen valmennus, kuten työnohjaus, coaching ja mentorointi. Näiden avulla voi 

esimerkiksi jakaa tietoa, kehittää osaamista ja työssäjaksamista. 

• Persoonallisuusprofiilit, joiden tarkoituksen on autata jokaista tiimin jäsentä tuntemaan itse-

ään paremmin sekä auttaa ymmärtämään tiilimäisten välisiä eroavaisuuksia ja niistä mah-

dollisesti syntyviä ristiriitoja  

• Työpajat esimerkiksi uuden palvelun ideointiin  
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• Osaamisen jakaminen ja verkostoituminen esimerkiksi organisaation ulkopuolella olevan ta-

hon kanssa  

• Vertaisopetus, kuten koulutusten järjestäminen omalle tiimille niitä osaamisalueilta, joilla 

kokevat olevansa vahvoilla   

• Tehtävänkierto, jossa osaamista saadaan jaettu ja jokaisenne pääsevät kehittymään erilai-

sissa tehtävissä. Tämä auttaa ymmärtämään muiden työtehtävien luonnetta ja parhaimmil-

laan edistää työyhteisön avoimuutta ja parantaa vuorovaikutusta.  

• Osaamiskartta, jossa voidaan kuvata tiimin osaamisalueet ja -tasot sekä kehittämisen tavat. 

(Eklund 2021, 106–109, 150–175.) 

Esihenkilötyöskentelyn jatkokehittämisajatuksena tuon esille säännöllisemmät tuokiot tiimin kanssa, 

ja esimerkiksi noin 15 minuutin etukäteen aikataulutetut keskustelut yksittäisen tiimiläisen kanssa, 

jotta esihenkilö olisi paremmin tietoinen työntekijän työtilanteesta sekä hyvinvoinnista. Näin voi-

simme ehkäistä mahdollisia työuupumuksia. Tämän ovat todennut myös Vilkmanin (2023, 264) ja 

Ristikangas ym. (2021, 32), jotka toivat esille esihenkilövartit. Tällaiset kalenteroidut keskustelut tar-

joavat monia hyötyjä ja ne voi vähentää työuupumuksen riskiä jopa 84 prosenttia edellyttäen, että 

keskustelut koetaan merkitykselliseksi ja käydään joka toinen viikkoa. Kahden viikon välien käyty 

keskustelu voi tuntua melko tiiviiltä tahdilta, joten on hyvä huomioida, että vielä joka neljäs viikko 

käyty keskustelu ehkäisee työuupumuksen riskiä 34 prosenttia. Tiimin valmentaminen edellyttääkin 

johtamisaikaa. Kun käyttää aikaa tiimin johtamiseen, tulokset näkyvät pidemmällä aikajänteellä. Esi-

henkilö voisi joko osallistua parin viikon välein tiimipalaveriin tai käyttää tunnin niin, että juttelee 

kaikkien kanssa säännöllisesti noin 15 minuuttia. Lindholm ja Salminen (2014, 30) tuovat esille, että 

esihenkilötyön merkitystä organisaatiossa tulisi pohtia syvällisemmin, sillä esihenkilöt vastaavat or-

ganisaation päivittäisestä toiminnasta. Tutkimukset ovat osoittaneet, että aktiivinen vuoropuhelu 

esihenkilön ja henkilöstön välillä on avainasemassa strategian toteutumisesta ja muutoshankkeiden 

onnistumista tarkasteltaessa.   

Kuvaan 13 on koottu tutkimustulosten pohjalta huoneentaulun tärkeimmistä esille nousseista asi-

oista hyödynnettäväksi työllisyysalueen uusille henkilöasiakaspalvelua tekeville tiimeille. Huoneen-

taulussa on esitelty säilytettävät sekä kehitettävät asiat. Huoneentaulussa on kuvattu asiat kysely-

tutkimuksessa kysyttyjen teemojen aihealueiden mukaan. Huoneentaulun avulla hyvällä mallilla ole-

via asioita on helppo seurata, että ne pysyvät toimivina, ja toisaalta kehitettävät asiat ovat esillä, ja 

niihin voidaan kiinnittää jatkossa enemmän huomiota. 
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7 POHDINTA  

Opinnäytetyön tavoite oli selvittää Pohjois-Savon työ- ja elinkeinotoimiston tiimityöskentelyn tasoa ja 

sitä mitkä asiat tiimityöskentelyssä on hyvällä tasolla, ja miten sitä tulee kehittää. Aihe on mielestäni 

tärkeä ja ajankohtainen, sillä työnteko ottaa ison osan meidän päivästämme, joten on todella tär-

keää, että sen ison osan päivästä saa viettää turvallisessa ja viihtyisässä ympäristössä. Työurat tule-

vat pitenemään ja omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista tulee pitää hyvää huolta. Työelämässä 

joudutaan pärjäämään koko ajan pienemmillä resursseilla ja toimintoja tehostetaan, joten se miten 

työtä tehdään, on isossa roolissa. TE2024-muutoksesta puhuttiin tiiviisti koko vuosi 2024 ja liikkeen-

luovutus tuli työtä tehdessä koko ajan ajankoisemmaksi. Muutoksen lähestyessä vahvistui ajatus, 

että haluan tehdä työni nimenomaan tiimityön kehittämiseen liittyen, sillä vaikka TE-toimiston toi-

minta lakkaa, työntekijät siirtyvät toisen organisaation järjestämisvastuulle ja tiimityöskentely tulee 

kulkemaan usean eri kehitysvaiheen läpi. Muutosprosessissa korostuu myös se, että tiimiläisten tuki 

on tärkeässä roolissa, ja se, että asioista voidaan keskustella, auttaa jaksamaan muutoksen ja kii-

reen keskellä.  

Työtä suunniteltaessa oli itselle heti selvää, että haluan tehdä opinnäytetyöni aiheeseen, joka liittyy 

jollain tavalla työhyvinvointiin ja työssäjaksamiseen. Tutkimusta tuki se, että tiimityöskentely on it-

selle tärkeä aihe ja tiimityöskentelytaitoja tarvitaan myös joukkueurheilu harrastuksessa. Aluksi oli 

haastavaa rajata työ tarpeeksi tarkasti, mutta kun rajaus saatiin tehtyä, siinä oli helppo pysyä. Kirjal-

lisuutta, teoriaa ja tutkimustietoa aiheeseen liittyen on paljon, ja aineistoon oli mielenkiintoista sy-

ventyä. Sisällysluettelo säilyi hyvin pitkälti suunnitelman mukaisena, mutta tutkimustapa muokkautui 

ja laajeni työn edetessä kattamaan koko Pohjois-Savon asiakaspalvelutyön asiantuntijat. Tämä oli 

hyvä ratkaisu, sillä muutoin aineisto olisi jäänyt liian pieneksi.  

Haasteeksi kyselytutkimuksen osalta nousi se, että vastausprosentti jäi melko pieneksi, ja oli uhka, 

että vastaajat olisivat olleet tunnistettavissa, mikäli tuloksia olisi lähdetty vertailemaan esimerkiksi 

ristiintaulukoinnin kautta. Vastaukset ovat kuitenkin esitetty tutkimuseettisesti niin, että niistä ei tun-

nista vastaajien paikkakuntaa tai tiimiä, jossa asiantuntijat työskentelevät. 

Teemahaastattelun osalta pohdin, miten pieneksi tutkittava tiimi muodostaa syksyn edetessä, sillä 

muutoksia tiimin rakenteeseen tuli pitkin vuotta. Uusia rekrytointeja ei tehty enää syksyn 2024 jäl-

keen, joten mikäli tiimistä olisi lähtenyt asiantuntijoita pois, ei uusia enää olisi saatu tilalle. Teema-

haastatteluissa onnistuin mielestäni siinä, että haastattelut saatiin pidettyä kaikille samalla tavalla 

kasvokkain. Teemahaastattelut pidettiin kaikki saman päivän aikana, joka oli haastattelijalle melko 

raskas tehtävä, mutta mielestäni se mahdollisti, että haastattelut olivat samalla kaavalla toteutettu 

kaikille haastateltaville ja asiat olivat tuoreessa muistissa haastateltavalla. Tuttuus auttoi, ettei osa-

puolten tarvinnut jännittää tilannetta isommin. Toki haastateltavaa jännitti, että osaa käyttää nauhu-

ria ja saa aineistot talteen, sekä osaa olla puolueeton ja pysyä kysyjän roolissa. Haastateltavia luon-

nollisesti jännitti, minkälainen kysymys patteristo heitä odotti, ja miten he vastaavat kysymyksiin. 

Haastattelujen jälkeen olimme kaikki tyytyväisiä haastattelujen onnistumiseen. 
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Olen tyytyväinen, että sain alussa ohjaajiltani hyvät ohjeet siihen, että teoria on hyvä kerätä ensin. 

Tämän jälkeen tutkimuskysymykset oli helpompi määritellä ja tutkimusaineisto tuki hyvin kirjoitettua 

teoriaa. Oli lohdullista lukea Eskolan ja Suorannan (2008, 162) kappale siitä, että kvalitatiivisen ai-

neiston käsittelyn alkuvaiheessa joutuu sietämään epätietoisuutta siitä, mitä aineiston kanssa pitäisi 

tehdä ja aluksi se tuntuikin toivottomalle. Rauhoittavaa oli kuitenkin lukea, että suurin osa laadulli-

seen aineistoon päätyvistä joutuvat tekstimassojen ja aineistojen edessä samankaltaisten vastaa-

mattomien kysymysten eteen.  

Aloitin työni suunnittelun vuoden 2024 alussa. Keväällä ja kesällä keräsin aineistoa ja kirjoitin teo-

riaosiota. Alkuperäisen suunnitelman mukaan tutkimusaineisto oli tarkoitus kerätä ennen kesälomia, 

ja kesän aikana tehdä analysointityötä, mutta teorian parissa menikin odotettua pidempään ja kyse-

lyn suunnittelu ja toteutus jäi syksylle 2024. TE2024-muutos aikataulutti paljon työtäni ja työkiirei-

den vuoksi, sain aloitettua aineiston keruun vasta marraskuulla, joka viivästytti opinnäytetyöni val-

mistumista muutamalla kuukaudella. Teorian valmistuttua, tuli hieman kiire tehdä kyselyt, ja pieni 

aikapaine muodostui, sillä TE-toimiston toiminta päättyi 31.12.2024. Sain kuitenkin toteutettua kyse-

lyn ja haastattelut tässä aikataulussa ja mikäli aikaa olisi ollut enemmän, olisi ollut mielenkiintoista 

tehdä teemahaastattelut useammalle tiimille ja saada näin laajempi otanta sen suhteen. Tutkimus-

joukko oli itselle tuttu varsinkin teemahaastattelun osalta. Kysymykset eivät kuitenkaan olleet miten-

kään arkaluontoisia ja ryhmässä vallitsee hyvä psykologinen turvallisuus, joten en nähnyt siinä on-

gelmaa.  

Opin opinnäytetyöprosessin aikana suunnittelemaan tarkemmin omaa ajankäyttöä, hyödyntämään 

Webropol-sovellusta, litteroimaan ja analysoimaan aineistoja, hankkimaan tutkimus- ja teoriatietoa 

sekä hyödyntämään tekoälyä muun muassa teorian etsimisessä ja käännöksissä. Opinnäytetyön teo-

riaosiota kootessa olisi kannattanut käyttää enemmän aikaan kansainvälisten lähteiden ja tutkimus-

tiedon hankkimiseen sekä hyödyntää tiedonhaussa enemmän oppilaitoksen henkilökohtaista oh-

jausta. Pidimme muutamia suunnittelupalavereita johdon ja esihenkilöni kanssa, mutta heidän tietä-

mystään olisin voinut käyttää työni suunnittelussa vielä enemmän. Jälkeenpäin ajateltuna tutkimuk-

sen teon kannalta organisaatiomuutos ei välttämättä ole paras mahdollinen aika toteuttaa tutki-

musta, sillä tällöin omat voimavarat ovat usein rajalliset ja muutosprosessin läpivienti ja opinnäyte-

työn tekeminen ovat molemmat aikaa ja energiaa vieviä prosesseja. Myös henkilöstö ja johto on 

usein kiireinen muutoksen edetessä ja työyhteisön ja johdon tuki on tällöin luonnollisesti vähäisem-

pää. Tämä vaikutti muun muassa vastausprosenttiin kyselyssä sekä työn ohjaukseen. 

Opinnäytetyöni valmistuttua, toivon, että pystymme hyödyntämään tuloksia toiminnan käynnistyessä 

työllisyysalueella ja pystymme muokkaamaan nykyisten asiakaspalvelutiimien toimintaa tehokkaam-

maksi. Toimivan tiimityön käynnistyminen ei tapahdu hetkessä vaan se vaatii paljon työtä. Osana 

tutkimusta nousi esille, että toiminta voisi olla suunnitellumpaa. Palaverikäytänteisiin tulee kiinnittää 

huomiota ja työn tekemisen paikkoihin. Opinnäytetyön tuotoksena vahvistui tieto, että osaamisen 

kehittäminen on tärkeä osa tiimityön kehittämistä ja yhdessä oppiminen on hyvä tapa kehittää osaa-

mista ja lisätä työhyvinvointia. Teoria ja työn tulokset vahvistivat myös sen, että esihenkilön on hyvä 
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osallistua tiimin toimintaan ja järjestää säännöllisiä keskusteluja tiimin ja yksilön kanssa. Tiimityös-

kentelyssä tulee huomioida, että tunteet tarttuvat ja asiantuntijoiden erilaiset osaamiset ja vahvuu-

det on hyvä huomioida, kun työtehtäviä ja vastuita jaetaan. Työn valmistuttua vahvistui tunne, että 

asiantuntijaorganisaatio, jossa vallitsee psykologisesti turvallinen ilmapiiri, on hyvä työympäristö ja 

osaan arvostaa entistä enemmän työkavereiden tukea. Ei ole itsestäänselvyys, että vuorovaikutuk-

sen ja yhdessä tekemisen taso on näin korkealla kuin se meidän työyhteisössämme on. Haluan jat-

kossakin olla mukana työyhteisössä, jossa toimintaa kehitetään, asioihin voi vaikuttaa ja jossa on 

joustavuutta niin työnantajan kuin työntekijöidenkin puolelta. Hyvin toimiva tiimi onkin jokaisen asi-

antuntijan vastuulla.  

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia, miten työllisyysalueella tiimityöskentely sujuu vuoden 

2025 lopulla ja onko psykologinen turvallisuus yhtä korkealla tasolla, kun se oli Pohjois-Savon työ- ja 

elinkeinotoimistolla, jossa tiimit olivat toimineet jo pidemmän aikaa yhdessä. Yhdessä tekemällä saa-

daan hyviä ratkaisuja aikaan ja jokaisen tulee panostaa yhdessä tekemiseen.  
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LIITE 2: TEEMAHAASTETTELURUNKO 

TEEMAHAAASTETTELU POHJOIS-SAVON TE-TOIMISTON VARKAUDEN TOIMIALATIIMI 1:LLE  

Toteutetaan kasvokkain toimistolla 10.12.2024 ja haastattelut nauhoitetaan.  

Mitä haluan selvittää teemahaastattelulla?  

Tiimityöskentelyn nykytilaa tämänhetkisessä tiimissä sekä kehittämistarpeita tulevaa ajatellen. 

Kysymykset: 

Nykytila 

1. Miten kuvailisit tiimityöskentelyn toimivan tällä hetkellä esimerkiksi seuraavat asiat huomioiden? 

 

 

Tiimin tavoite / tulokset Työilmapiiri  Työhyvinvointi 

Etä- / Hybridityöskentely Mahdolliset haasteet Tunteet tiimityössä 

Esihenkilötyöskentely Töiden jakautuminen Tiimityön hyödyt 

 

2. Alla näkyy Belbinin yhdeksän tiimiroolia. Tunnistatko niistä oman tiimisi jäseniä? Minkälaisia  

muita rooleja, vastuita tai vahvuuksia tiimiläisillä on. Onko rooleista sovittu etukäteen? Kerro esimerkein. 

 

 

 

 

 

 

Belbinin yhdeksän tiimiroolia 

 Panos tiimissä / Heikkoudet 

Ideoija Luova, ratkoo ongelmia / Suurpiirteinen, ei kiinnostu rutii-
neista 

Mahdollisuuksien etsijä Innostunut, kommunikoiva / Ylioptimistinen, jättää asiat kes-
ken 

Koordinoija Osaa hyödyntää ryhmää, itsevarma / Manipuloi muita 

Puskija Dynaaminen, rohkea, sietää paineita / Aggressiivinen 

Arvioija Objektiivinen, strategisesti ajatteleva / Hidas muuttumaan 

Tiimityöskentelijä Yhteistyökykyinen, välttää kitkaa / Päättämätön 

Toteuttaja Kurinalainen, tehokas, luotettava / Joustamaton, hidas 

Viimeistelijä Tunnollinen, pikkutarkka / Huolestuu turhaan, ei delegoi 

Asiantuntija Ammatilleen omistautunut / Kapea kiinnostuksen kohde 
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Vuorovaikutuksessa Suhtautuminen
virheisiin

Suhtautuminen
erilaisuuteen

Yhteistyön
luonteessa

Suhtautuminen
riskinottoon

3. Miten kuvailisit tiimin palaverikäytänteitä. Miten usein tiimi kokoontuu. Onko kokouksilla selkeä rakenne. 

Miten varmistatte, että kaikki saa äänensä kuulumaan. 

 

4. Tässä on työterveyslaitoksen sivuilta lainattu kuva psykologisen turvallisuuden eri elementeistä. Miten koet, 

miten psykologinen turvallisuus toteutuu tiimissä ja minkälaista tiimin vuorovaikutus pääsääntöisesti on?  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lähde: Työterveyslaitos.  

Tiimityön kehittäminen:  

5. Miten kehittäisit palaverikäytäntöjä? Esimerkiksi seuraavan kuvan avulla. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6. Miten kehittäisit esihenkilötyöskentelyä? 

 

7. Vapaa sana, mitä muuta kehitettävää näet tiimin toiminnassa, esimerkiksi vuorovaikutukseen, psykologi-

seen turvallisuuteen tai rooleihin liittyen?  


