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1 Johdanto 

Tässä opinnäytetyössä yhdistyy kaksi nykypäivän työelämässä tärkeää elementtiä: 

muutos ja tiimiytyminen. Yhä nopeammin muuttuvan maailman myötä muutoksesta 

on tullut pysyvä osa työelämää ja yksi nykyjohtamisen päätehtävistä. Kuitenkin suu-

rin osa muutoksista tavalla tai toisella epäonnistuu, mikä aiheuttaa mm. turhaa 

työtä, taloudellisen tuloksen vaarantumista sekä työhyvinvoinnin alenemista. Muu-

toksen onnistumistodennäköisyyttä voidaan merkittävästi parantaa huolellisen suun-

nittelun sekä muutosjohtamisen osaamisen avulla.  (Kallankari 2019, 25, 53.) Myös 

tiimit ovat tulleet työelämään jäädäkseen. Tiimityöskentelyllä haetaan organisaation 

toimintaan ketteryyttä ja tehokkuuden paranemista. Parhaimmillaan tiimi on enem-

män kuin osiensa summa ja onnistuessaan tiimitoiminta tuottaakin parempia tuloksia 

nopeammin ja pienemmin kustannuksin sekä parantaa koko työyhteisön hyvinvoin-

tia. Onnistunut tiimitoiminta ei kuitenkaan synny itsestään, vaan vaatii sekin syste-

maattista kehittämistä. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 19-20; Hiila, Tukiainen & 

Hakola 2019, 67-69; Mohrman, Cohen & Mohrman 1997, 17-18.) 

Sosiaali- ja terveysalalla mm. yhteiskunnan kehitys ja väestörakenteen muutos ai-

heuttavat yhä enenevissä määrin säästöpaineita sekä tarvetta toiminnan kriittiseen 

tarkasteluun ja tehostamiseen. Moniammatilliset tiimit ovat useissa sosiaali- ja ter-

veysalan organisaatioissa jo arkipäivää, mutta tiimityöskentely sopii yhtä lailla myös 

ammattiryhmien ja yksiköiden sisäisen toiminnan kehittämiseen. Yhä merkittäväm-

mässä roolissa myös sosiaali- ja terveysalalla tulee siis olemaan uudenlainen johtami-

sen ote, jossa sekä muutosjohtaminen että tiimitoiminnan kehittäminen ovat keski-

össä. Asiajohtamistakin tarvitaan, mutta ihmisten johtaminen nousee näiden osa-alu-

eiden myötä entistäkin tärkeämmäksi. (Kallankari 2019, 9.) 

Tämän opinnäytetyö koostuu muutosta ja tiimiytymistä käsittelevästä teoriaosuu-

desta, toimeksiantajaorganisaatioon tehdystä tutkimuksesta sekä tutkimustulosten 

analysoinnista ja johtopäätöksistä. Työn toimeksiantaja on salaisena pidettävä sosi-

aali- ja terveyspalveluja tarjoava organisaatio X, jonka toimintoja järjesteltiin uudel-

leen organisaation sisällä. Muutoksen myötä kehitysvammapalvelujen neljä toimipis-

tettä haluttiin tiimiyttää paremmin yhdeksi tiimiksi. Tutkimuksen tarkoituksena oli 
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selvittää organisaatio X:n kehitysvammapalvelujen henkilöstön kokemuksia ja toi-

veita organisaation muutostilanteessa sekä antaa heille kokemuksia kuulluksi tulemi-

sesta ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Tutkimuksen tavoitteena oli löytää esimiehelle 

keinoja tiimitoiminnan tukemiseen. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, 

jossa aineisto kerättiin teemahaastatteluin ja analysoitiin aineistolähtöisesti teemoit-

telemalla.   

2 Muutostilanne 

Tutkimuksen tietoperusta koostuu tästä muutostilannetta käsittelevästä luvusta 2 

sekä tiimiytymistä käsittelevästä luvusta 3. Lähdeaineiston kerääminen aloitettiin tu-

tustumalla aiemmin samankaltaisista aiheista tehtyihin opinnäytetöihin ja niissä käy-

tettyihin lähdeaineistoihin. Näin nousi esiin sekä oppikirjatyyppisiä lähteitä että ai-

heista tehtyjä tutkimuksia, joiden lähdeluetteloista löytyi taas lisää kiinnostavaa ma-

teriaalia. Lisäksi käytettiin mm. Keskikirjastojen ja Janetin Finna-hakuja sekä Google 

Scholarin hakutoimintoa ja jalkauduttiin sekä Jämsän pääkirjaston että Jyväskylän 

ammattikorkeakoulun Rajakadun kirjaston hyllyjen äärelle. Lähdeaineistojen valin-

nassa käytettiin rajauksena pääosin vuosia 2009-2020, mutta myös joitakin tätä van-

hempia teoksia ja tutkimuksia valittiin mukaan, mikäli ne olivat muilta osin erityisen 

soveltuvia. Hakusanoina käytettiin mm. sanoja muutosjohtaminen / change manage-

ment, organisaatiomuutos / organizational change, tiimiytyminen, tiimin rakentami-

nen / team building sekä tiimi-identiteetti / team identity. Tutkimusten osalta opin-

näytetyöt ja pro gradut rajattiin lopullisesta lähdeaineistosta pois ja keskityttiin väi-

töskirjatutkimustasoisiin tutkimuksiin. Alun perin mukaan valittiin myös useita eng-

lanninkielisiä tutkimusartikkeleita mm. tietokannoista ProQuest Central, EBSCOhost 

Cinahl Plus ja EBSCOhost Business Source Elite, mutta työn edetessä kotimaiset väi-

töstutkimukset osoittautuivat vertailukohteina soveltuvammiksi. 
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2.1 Organisaatiomuutos 

Muuttuvassa maailmassa jatkuva uudistuminen on välttämätöntä ja siksi organisaa-

tiomuutokset ovatkin nykyään pysyvä osa työelämää. Organisaatiomuutosten perus-

tavoitteena on kehittää organisaation toimintaa sekä parantaa asiakkaan saamaa pal-

velua. Muutoksissa täsmällisempänä tavoitteena voi olla esimerkiksi kilpailukyvyn ja 

työn tehokkuuden parantaminen tai uudenlaisten ajattelu- ja toimintatapojen jal-

kauttaminen. (Mönkkönen & Roos 2010, 260-261; Pahkin, Mattila-Holappa, Nielsen, 

Wiezer, Widerszal-Bazyl, de Jong & Mockallo 2011, 5; Ylikoski & Ylikoski 2009, 12.) 

Organisaatiomuutokset voivat olla tyypiltään, mittakaavaltaan ja kokonaiskestoltaan 

hyvin erilaisia. Kyseessä voi olla esimerkiksi organisaatioiden yhdistyminen, yritys-

kauppa tai fuusio, tai kustannussäästöihin ja henkilöstövähennyksiin liittyvä prosessi. 

Toisaalta organisaatiomuutos voi olla myös arkipäiväisempi ja vähemmän rakenteelli-

nen: tällöin kyseessä voi olla esimerkiksi esimiesten vaihtuminen tai prosessien uu-

distaminen. (Mattila 2011, 113.) Muutos voi koskettaa koko organisaatiota tai vain 

osaa siitä, mutta joka tapauksessa organisaatiomuutos on aina yksittäisen työtavan 

muuttamista laajempi kokonaisuus (Pahkin ym. 2011, 5).  

Ylikosken ja Ylikosken (2009, 13) mukaan organisaatiouudistukset voidaan jaotella 

karkeasti kahteen tapaan: jatkuvaan toiminnan sopeuttamiseen ympäristön signaa-

lien mukaan sekä äkillisiin, pakon sanelemiin muutoksiin. Juuti ja Virtanen (2009, 27) 

puolestaan määrittelevät muutoksen toteuttamisen perusmalleiksi tarkkaan suunni-

tellun, rationaalisen prosessin sekä sattumanvaraisen, suunnittelemattoman ja anar-

kistisen toteutuksen. Mattilan (2011) mukaan parhaat vaihtoehdot onnistuneen 

muutoksen aikataululle ovat lyhyt ja nopeavaikutteinen kertarysäys tai vaiheistettu 

liukuva käyttöönotto. Kaikki siltä väliltä ohjaa organisaation helposti tehottomaan 

odotteluun, kuormittaviin huhupuheisiin ja vahingolliseen ryhmittymien rakenteluun, 

joten välimuotoja kannattaa Mattilan mukaan välttää. (Mts. 114.) 

Huomionarvoista onkin, että organisaatiomuutos ei koskaan ole puhtaasti tekninen 

tapahtuma, vaan sillä on aina vaikutuksensa myös työyhteisöön (Mönkkönen & Roos 
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2010, 260). Pahkinin ja muiden (2011) mukaan useat tutkimukset osoittavat, että or-

ganisaatiomuutoksilla on henkilöstön terveyteen ja hyvinvointiin usein nimenomaan 

negatiivinen vaikutus. Toisaalta tutkimustulokset osoittavat myös, että huolellisella 

valmistautumisella muutosten kielteisiä vaikutuksia voidaan merkittävästi vähentää. 

(Mts. 8-9.) Mönkkönen & Roos (2010, 261) tuovat esiin muutosten myönteisen puo-

len ja mahdollisuudet henkilöstön keskuudessa: uusien taitojen oppimisen, eri toimi-

joiden välisen vuoropuhelun lisääntymisen sekä omien ajattelutapojen tarkastelemi-

sen.  

Kootusti voidaan siis todeta, että teknisten tavoitteiden lisäksi organisaatiomuutok-

sissa oleellista on ottaa suunnitelmallisesti ja ennakoivasti huomioon myös henkilös-

tönäkökulma. Tämä on syytä pitää asialistalla huolimatta siitä, onko kyseessä iso vai 

pieni, nopea vai hidas muutos.  

2.2 Muutosprosessin vaiheet 

Muutosprosessin vaiheista on olemassa useita eri teorioita. Niissä on toisiinsa verrat-

tuna hienoisia eroja, mutta myös runsaasti yhtäläisyyksiä. Tässä työssä tarkastelun 

alle valittiin kaksi eri muutosprosessimallia. John Hayesin (2018) muutosmalli valittiin 

esimiestyön näkökulman tarkasteluun sen selkeyden vuoksi. Työntekijänäkökulman 

tarkasteluun valittiin Ylikosken & Ylikosken (2009) esittämät muutoksen vaiheet, 

koska niissä oli havaittavissa runsaasti yhtäläisyyksiä tässä opinnäytetyötutkimuk-

sessa ilmenneisiin työntekijöiden kokemuksiin.  

Hayesin muutosmalli 

John Hayes (2018) on luonut viisiosaisen muutosmallin, jonka vaiheet ovat: 

1. Muutostarpeen tunnistaminen sekä muutosprosessin aloittaminen 
2. Tilannearviointi sekä tavoitteen ja vision määrittely 
3. Suunnittelu ja muutoksen valmistelu 
4. Toteuttaminen 
5. Vakiinnuttaminen 

 

Tämä malli lähtee liikkeelle havainnosta, että jokin ulkoinen asia tai tapahtuma edel-

lyttää muutosta toiminnassa. Kun muutostarve on havaittu ja tunnistettu, johtajan 
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tehtävä on luoda muutosvalmiutta painottamalla organisaation jäsenille muutoksen 

tarpeellisuutta sekä motivoimalla heitä vanhasta luopumiseen. Tässä vaiheessa myös 

päätetään, ketkä tulevat olemaan osallisina muutoksen johtamisessa. (Mts. 25-27.) 

Muutosta vetämään voidaan koota esimerkiksi Kotterin muutosmallin mukainen oh-

jaava ryhmä, joka ohjaa muutosta ja toimii muutosjohtajan tukena. Onnistumisen 

kannalta tärkeää on valita ryhmään oikeat jäsenet, jotka ovat luotettavia, hyviä kom-

munikoimaan sekä omaavat vahvat johtamistaidot. (Hayes 2018, 26; Kotter 1996, 21, 

57.) 

Toisessa vaiheessa arvioidaan nykytilanne sekä muodostetaan visio tulevaisuuden ta-

voitteesta. Nykytilanteen määrittelyn tarkoituksena on tunnistaa muutostarpeeseen 

johtaneiden ongelmien taustat ja toiminnan heikkoudet sekä olemassa olevat mah-

dollisuudet. Tämän jälkeen kehitetään valikoima mahdollisia tulevaisuuden tavoiteti-

loja ja johdetaan niistä realistinen ja inspiroiva visio, joka motivoi mukanaolijoita sekä 

ohjaa muutostyöskentelyä. (Hayes 2018, 27-28.) 

Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan ja valmistellaan muutos. Tarkoituksena on sel-

vittää ja määritellä, kuinka muutoksen tavoite saavutetaan. Tilanteesta riippuen 

suunnitelma voi olla joko hyvinkin yksityiskohtainen tai päinvastoin avoin prosessi, 

joka etenee iteratiivisella periaatteella toistojen ja testauksen avulla kehittyen. Suun-

nitelmissa tulee ottaa huomioon myös ihmisten valmius muutoksen hyväksymiseen 

sekä mahdolliset uhan kokemukset. (Mts. 28-29.)  

Neljännessä vaiheessa muutos toteutetaan sekä prosessi arvioidaan. Laadittua suun-

nitelmaa lähdetään siis määrätietoisesti toteuttamaan, huomioiden muutosviestintä 

sekä ihmisten motivointi. Koska kaikki ei aina mene täysin suunnitelmien mukaan, on 

matkan varrella syytä toistuvasti tarkastella ja arvioida prosessin kulkua. Myös jat-

kuva palautteen kerääminen on tärkeää, jotta voidaan havaita, onko tehdyillä toi-

menpiteillä saavutettu toivotut vaikutukset. (Mts. 30-32.) 

Viides kohta on muutoksen vakiinnuttaminen. Jos muutosprosessia ei suunnitella riit-

tävän kauaskantoisesti, jää muutos helposti vain ohimeneväksi vaiheeksi, jonka jäl-
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keen toiminta palaa entiselleen. Muutosprosessia ei tule siis pysäyttää, kun tavoite-

tila on saavutettu, vaan uudesta toimintatavasta on tehtävä pysyvä. Muutoksen va-

kiintuminen on todennäköisempää, jos mukanaolijat ovat prosessiin osallistamisen 

kautta sitoutuneet muutokseen. Toisin sanoen ylhäältä alaspäin johdetun muutoksen 

vakiintuminen epäonnistuu herkemmin. (Mts. 32-33.) 

Alkuperäisessä Hayesin mallissa on listattuna erikseen myös ihmisten johtaminen 

sekä oppiminen. Ne on kuitenkin jätetty tästä numeroidusta mallista pois, koska nii-

den on tarkoitus kulkea koko muutosprosessin ajan vaiheiden mukana. Hayes painot-

taakin, että muutosjohtamista ei tule tarkastella vain teknisestä näkökulmasta, vaan 

kaikessa tulee huomioida ns. pehmeämmät arvot, kuten eettinen vaikuttaminen, 

kommunikointi, luottamus ja asianosaisten tukeminen. Hän muistuttaa myös, että tu-

loksekas johtaja kykenee oppimaan kokemuksistaan sekä hyödyntämään näitä op-

peja toiminnassaan. (Mts. 33.) 

Ylikosken & Ylikosken muutoksen vaiheet 

Ylikoski & Ylikoski (2009) lähestyvät muutosprosessia erityisesti työntekijänäkökul-

masta käsin. He jaottelevat muutoksen kuuteen vaiheeseen, jotka ovat: 

1. Muutosta edeltävä vaihe eli sulatus 
2. Uhan kokemisen vaihe 
3. Tiedottamisesta ratkaisu 
4. Vastustuksen vaihe 
5. Yhteisöllisyys voimavarana muutoksessa 
6. Hyväksyminen ja haasteisiin tarttuminen 

 

Tässä mallissa muutosprosessi alkaa siis itse muutosta edeltävällä sulatusvaiheella. 

Siinä organisaation johto tunnistaa muutostarpeen ja alkaa joko tietoisesti tai tiedos-

tamatta varautua tilanteeseen. Henkilöstö aavistaa jotain olevan tekeillä, ja mikäli 

ennakoivista merkeistä ei pystytä työyhteisössä avoimesti keskustelemaan, alkaa il-

mapiiri herkästi kiristyä ja huhut vallata alaa. Tämän vaiheen onnistumista edesaut-

taakin hyvä muutossuunnittelu sekä riittävän ripeä päätöksenteko. (Mts. 33-35.) 

Seuraavaksi vuorossa on uhan kokemisen vaihe. Kun tieto tai vihje muutoksesta kan-

tautuu henkilöstön tietoisuuteen, on uhan kokemus yksilölle aina ensisijainen tunne. 
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Pahimmillaan uhan kokemus voi olla kriisikokemusta muistuttava tila, johon voi kuu-

lua lamaannuttava sokkireaktio voimakkaine täydellisen menetyksen tunteineen. To-

siasioita kieltämällä yksilön puolustusmekanismi voi pyrkiä säännöstelemään mieleen 

tulvivaa aineistoa ja siirtämään ajatukset joksikin aikaa muualle. (Mts. 36-38.) Suonsi-

vun (2003, 222) väitöstutkimuksessa havaittiin äkkinäisten ja hallitsemattomien muu-

tosten aiheuttavan henkilöstössä pelkoa ja uhan kokemuksia sekä työyksikön että 

työntekijöiden omien tulevaisuuksien suhteen. Yksilötasolla havaittiin pahoinvointia, 

ja työyksikkötasolla ilmapiirin sekä toiminnan lamaantumista ja jopa yhteismasen-

nusta. (Mts. 222.) Uhan kokemus on vaistonvarainen reaktio, mutta parhaassa ta-

pauksessa se on vähäinen ja lyhytaikainen tunne, jota seuraa muutoksen mahdolli-

suuksien tunnistaminen ja sen myötä aktiivinen kehittymishalu, uteliaisuus ja tulevai-

suushakuisuus. Tämä tapahtuu mielekkään tiedon muotoilun ja tiedon vastaanotto-

kyvyn kautta, mihin hyvällä viestinnällä on oleellinen vaikutus. (Ylikoski & Ylikoski 

2009, 36-39.)  

Ylikosken ja Ylikosken (2009) mallin kolmas vaihe korostaakin, että tiedottamisessa 

piilee ratkaisu. Kun henkilöstölle tarjotaan nopeasti ja läpinäkyvästi tosiasioihin pe-

rustuvaa tietoa sekä ymmärrystä, ahdistuneisuus väistyy ja uhan kokemus muuttuu 

luottavaisuudeksi ja uteliaisuudeksi. Tiedon saaminen on henkilöstölle tässä vai-

heessa aivan oleellista riippumatta siitä, kuinka hankalia asioita tiedon mukana pal-

jastuu. Toisaalta mitä haastavampi tilanne, sen tärkeämpää tuon tiedon varhainen 

saanti henkilöstölle on. Jos realistista ja kattavaa tietoa ei ole tarjolla, huhut täyttävät 

tyhjiön ja leviävät kulovalkean tavoin. Luottamuksen säilyttämiseksi virallisen tiedon 

on siis tultava ajoissa. (Mts. 39-40.) 

Neljäs kohta on vastustuksen vaihe, jossa pintaan alkaa nousta tunteita liittyen men-

neen kaipaamiseen ja entisen säilyttämiseen. Muutokseen kuuluu aina luopuminen 

jostain itselle läheisestä ja tutusta, mihin luonnollisesti liittyy kaipausta ja vaikeutta. 

Luopuminen on sitä vaikeampaa, mitä pidempään luopuja on tilanteessa ollut ja mitä 

läheisemmäksi aiempi on hänelle muodostunut. Kuitenkin vain luopuminen mahdol-

listaa tilan uudelle, menneen korvautumisen sekä uuteen tulevaisuuteen kiinnittymi-

sen ja sitoutumisen. Vastustuksen vaiheeseen liittyy usein myös muutosvastarinta. Se 
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on ihmisen itsesuojeluvaiston herättämä luonnollinen ilmiö, jonka tavoite on tasapai-

non säilyttäminen ja hallinnan tunne. Muutosvastarintaan liittyy ihmisen luonnolli-

nen tarve ennakoida tulevaa, jota muutokset järkyttävät. Muutosvastarinnassa ei 

niinkään ole kyse ihmisen haluttomuudesta kiinnittyä uuteen, vaan siitä, että luopu-

miselle ei ole ollut tilaa. Luopuminen on prosessi, joka vaatii aikaa, tilaa sekä aktii-

vista työstämistä. Muuttuvan työyhteisön sisällä luopuminen on yhteinen asia, jota 

voidaan edesauttaa esimerkiksi yhteisesti keskustelemalla sekä osallistamalla henki-

löstöä muutoksen toteuttamiseen. (Mts. 45-52.) 

Ylikoski ja Ylikoski (2009) nostavat tärkeäksi voimavaraksi muutosmallinsa viidennen 

kohdan eli yhteisöllisyyden. Ihmisellä on luonnollinen tarve hakeutua toisten seuraan 

ja yhteisöllisyys syntyykin ihmisten välisestä vuorovaikutuksesta. Yhteisöllisyys perus-

tuu välittämiseen, huolenpitoon ja jakamiseen: se luo synergiaa, yhteistyötä ja posi-

tiivista me-henkeä. Yhteisöllisyys on voimavara, jota ei hyvinä aikoina aina osata var-

sinkaan organisaatiotasolla arvostaa, mutta joka nousee arvoonsa kriisien ja muutos-

ten keskellä. Yhteisöllisyyttä tulisikin voimakkaasti tukea etenkin muutostilanteissa 

mm. yhteisöllisten menetelmien, avoimen viestinnän ja toimintakulttuurin sekä yh-

teisten pelisääntöjen avulla. (Mts. 59, 62-64.) 

Ylikosken ja Ylikosken (2009) muutosmallin viimeinen kohta on hyväksyminen ja 

haasteisiin tarttuminen, jossa edellisten vaiheiden kautta päällimmäiseksi nousee ih-

misen sopeutuva, toimelias ja haasteisiin tarttuva puoli. Ihminen alkaa olla hyväksy-

nyt todellisuuden ja hänellä on edellytykset uuden omaksumiselle. Uteliaisuus, uu-

desta kiinnostuminen ja asioiden monipuolinen tarkastelu nousevat esiin, ja sitoutu-

misen piirteet alkavat näkyä. Muutosjohdon toiveena voi olla kaikkien henkilökunnan 

jäsenten siirtyminen suoraan hyväksymisen ja haasteisiin tarttumisen vaiheeseen, 

mutta siihen päästäkseen on jokaisen kuljettava muutosvaiheiden läpi. Toisilla se käy 

nopeammin, toisilla hitaammin. Hyväksymisen vaiheeseen päästäkseen ihmisen on 

voitava myös luottaa tulevaisuuteen ja siihen, että hän saa tarvitsemansa tuen. (Mts. 

66-68.) 
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2.3 Muutosjohtaminen 

Kallankari (2019, 15) kuvailee muutosjohtamista hallituksi muutosprosessin ohjai-

luksi, jossa nykytilasta pyritään pääsemään tavoitetilaan. Mönkkönen ja Roos (2010, 

126) puolestaan sanoittavat muutosjohtajuuden laaja-alaiseksi kyvyksi yhdistellä eri 

osapuolten näkökulmia sekä kohdata rakenteen muutoksissa usein esiintyvä kilpailu 

identiteetistä ja resursseista. Ylikoski ja Ylikoski (2009, 70) muistuttavat, että muutos-

prosessi koskee kahta keskenään hyvin erilaista osa-aluetta: järjestelmien maailmaa 

sekä inhimillistä elämismaailmaa. Käytännössä näistä puhutaan yleensä asiajohtami-

sen ja ihmisten johtamisen osa-alueina.  

Asiajohtamiseen kuuluvat mm. muutoksen suunnittelu sekä erilaisten toimenpitei-

den toteuttaminen. Muutosjohtaminen edellyttää monipuolista ja laajaa toimintojen 

ja asioiden tuntemusta, sillä muutosjohtajan tulee hallita paitsi muutos ilmiönä, sen 

sisältö ja muutosjohtamisen menetelmät, myös oman organisaationsa strategia ja 

prosessit sekä muutoksen vaikutus niihin. Asiajohtaminen on haastavaa erityisesti 

siksi, koska asioiden hajaantuminen organisaation eri yksiköihin ja tiimeihin vaikeut-

taa usein kokonaisuuden hahmottamista ja johtamista. Heikko asiajohtaminen ja on-

gelmat kokonaisuuden hahmottamisessa aiheuttavat herkästi toiminnan tehotto-

muutta ja usein myös esimerkiksi aikatauluvaikeuksia. (Kallankari 2019, 40-41.) 

Vaikka muutosjohtamiseen liittyy paljon erilaisten konkreettisten asioiden uudelleen-

järjestelyä, tapahtuu varsinainen muutos kuitenkin ensisijaisesti ihmisten mielissä. 

Tämän oivaltaminen on edellytys onnistuneelle muutosjohtamiselle. Puhutaan siis ih-

misten johtamisesta eli muutoksen tunne-elämän hallinnasta. Muutos herättää tun-

teita, yleensä enemmän negatiivisia. Varsinkin muutosprosessin alussa ihmiset tunte-

vat usein mm. hämmennystä, epävarmuutta, pelkoa, järkytystä, epäluottamusta ja 

vastustusta. Muutosjohtajan on ymmärrettävä mielenprosessien muutosmalli ja sen 

vaikutukset. Hänen tulee kyetä sitouttamaan ihmiset muutokseen sekä saada työyh-

teisö toimimaan yhdessä muutostavoitetta kohti. Nykyaikainen muutosjohtaja ikään 

kuin valmentaa henkilöstön onnistumaan muutoksessa antamalla heille vastuuta 

sekä laittamalla heidät ajattelemaan ja kehittämään toimintaa itse. (Kalin 2010, 114, 
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123; Kallankari 2019, 42-44; Mönkkönen & Roos 2010, 126; Ylikoski & Ylikoski 2009, 

25-26, 71.) 

Tiililän (2016) mukaan työntekijät kaipaavat esimiehiltä ja johtajilta muutostilanteissa 

tietoa ja rehellisyyttä, läsnäoloa sekä rohkeutta kuulla myös ihmisten tunteita. Han-

kalissa tilanteissa on lisäksi tärkeää kokea, että vaikeudet kohdataan yhdessä. (Mts. 

77.) Suonsivun (2003, 151) väitöstutkimuksessa vastaajat kokivat muutoksen läpivie-

misessä avainasioiksi etukäteissuunnittelun, henkilöstön kuulemisen sekä järkevät 

perustelut. Laurilan (2017, 138) väitöstutkimuksessa esimiehiltä odotettiin myös sel-

keiden tavoitteiden ja rakenteiden luomista työryhmän toiminnalle sekä tarvittavista 

resursseista huolehtimista. Näiden lisäksi vastaajat painottivat erityisesti osallistami-

sen ja kahdensuuntaisen vuorovaikutuksen merkitystä (mts. 154). Lunkan (2018, 5) 

väitöstutkimuksessa taas ilmeni, että muutoksissa tyypillistä on jännittyneisyys yh-

teistyön, kilpailun ja kontrollin välillä. Ratkaisuksi erilaisiin muutosjohtamisen ongel-

miin ja odotuksiin Kallankari (2019, 42) tarjoaa uudenlaista johtamisen otetta, jossa 

muutoksen asiaprosessin hallitsemisen lisäksi johtaja tarvitsee entistä enemmän 

muutoksen tunne-elämän hallinnan ja ihmisten johtamisen sekä sitouttamisen tai-

toja.  

Ponteva (2009) kokee väitöstutkimuksensa perusteella, että henkilöstön lojaalisuus 

organisaatiota kohtaan on muutostilanteessa erityisen tärkeää. Sen vuoksi ennen 

muutosta kannattaisi selvittää ne tekijät, jotka edistävät työntekijöiden samaistu-

mista organisaatioonsa ja huomioida ne muutosprosessissa. Lisäksi organisaatiossa 

olevia positiivisia asioita tulisi muutenkin vahvistaa muutoksessa. (Mts. 200.) Laurilan 

(2017, 169) väitöstutkimuksessa ilmeni, että motivaation ja työn merkityksellisyyden 

kokemisen kannalta tärkeässä roolissa oli se, että esimies auttaa alaisiaan hahmotta-

maan työnsä tarkoituksen osana laajempaa kokonaisuutta. Muutoksessa tärkeää on 

siis saada henkilöstö kokemaan itsensä osaksi organisaation kokonaisuutta. 

2.4 Muutosviestintä 

Kallankari (2019, 76) korostaa tiedottamisen ja viestinnän roolia muutoksen onnistu-

misessa. Samaa sanoo Hayes (2018, 224), jonka mukaan kommunikaatiolla on tärkeä 
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rooli kaikissa ihmisiä koskevissa asioissa, myös muutostilanteissa. Juuti ja Virtanen 

(2009, 151) puolestaan kiteyttävät, että muutoksen johtaminen on nimenomaan jat-

kuvaa viestintää ja vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Viestintä voidaan jakaa ulkoi-

seen ja sisäiseen viestintään. Ulkoiseen muutosviestintään kuuluu mm. asiakkaiden, 

sidosryhmien ja yhteistyökumppaneiden tiedottaminen, kun taas sisäinen muutos-

viestintä koskee organisaation tai työyksikön sisällä tapahtuvaa viestintää. Pienissä 

tai vain organisaation sisäisiä toimintoja koskevissa muutoksissa ei välttämättä tar-

vita ulkoista muutosviestintää lainkaan. (Kallankari 2019, 76-77.) Tässä luvussa keski-

tymme case-tapauksen tarpeiden mukaisesti ainoastaan sisäiseen muutosviestin-

tään. 

Puttosen, Hasun ja Pahkinin (2016, 29) mukaan onnistunut muutos edellyttää koko 

organisaation aitoa sitoutumista muutoksen tekemiseen, ja sitoutumiseen puoles-

taan voidaan vaikuttaa onnistuneella viestinnällä. Myös Kallankari (2019, 95) toteaa, 

että henkilöstön sitoutumisen ja motivaation saavuttamiseksi tarvitaan toimivaa tie-

dottamista. Näitä näkemyksiä tukee Pontevan (2009, 197) väitöstutkimus, jossa to-

dettiin muutosprosessin aikana tapahtuneen tiedonsaannin helpottaneen erityisesti 

organisaatioon samaistumista.  

Sekä Hayesin (2018, 227) että Ylikosken ja Ylikosken (2009, 110) mukaan muutosjoh-

taminen nähdään usein ylhäältä alaspäin suuntautuvana prosessina, jossa muutok-

sesta vastaavat tahot informoivat hierarkiassa alempana olevia. Tehokas muutosvies-

tintä edellyttää kuitenkin kahdensuuntaisuutta. Alhaalta ylöspäin siirtyvä tieto saat-

taa olla hyvinkin tärkeää mm. muutostarpeen selkiyttämisen ja muutoksen suunnit-

telun kannalta. (Hayes 2018, 227.) Sen lisäksi kahdensuuntaisella viestinnällä on iso 

merkitys myös psykologisesta näkökulmasta. Ylikoski ja Ylikoski (2009, 111) korosta-

vat dialogimaisen muutosviestinnän tärkeyttä, koska se mahdollistaa keskustelun, 

kokemusten jakamisen, kuulluksi ja ymmärretyksi tulemisen sekä osallistumisen. 

Niillä taas on suora yhteys siihen, kuinka työntekijä muutostilanteen kokee ja kuinka 

nopeasti hän selviytyy murrosvaiheiden läpi hyväksymisen ja haasteisiin tarttumisen 

vaiheeseen. (Mts. 68.) Viestinnän kahdensuuntaisuudessa on useissa tapauksissa ke-

hittämisen varaa. Esimerkkinä tästä Suonsivun (2003, 157) väitöstutkimus, jossa 

muutoksista tiedottamisen todettiin olevan yksisuuntaista ja työntekijät tuntuivat 
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olevan ikään kuin muutoksista päättävien armoilla: he kokivat voivansa vain passiivi-

sina odottaa tulevaa. Työntekijät tunsivat tällöin mm. epäluottamusta saadun tiedon 

oikeellisuuteen, pelkoa liittyen usein negatiivisia asioita sisältävään informaatioon 

sekä vaikeutta erottaa huhuja todellisesta tiedosta. (Mts. 157-158.) Selvää on, että 

edellä mainittujen tunnetilojen vallitessa muutoksen hyväksyminen ja tehokas toi-

meen tarttuminen ei ole mahdollista. 

Yksi muutosviestinnän tärkeä elementti on huhupuheiden pitäminen minimissä. Kal-

lankarin (2019, 95) mukaan ihmisluonteeseen kuuluu tulkintojen antaminen asioille, 

joista hänellä ei ole tarpeeksi tietoa. Tämä taas johtaa muutostilanteissa helposti ne-

gatiivisten ja tosiasioihin perustumattomien spekulaatioiden leviämiseen. Kallankari 

suosittelee tämän ehkäisemiseksi paitsi avointa ja ajantasaista tiedottamista, myös 

työntekijöille mahdollistettuja kanavia, joissa muutoksesta voi keskustella, siihen voi 

vaikuttaa sekä saada vastauksia mieltä askarruttaviin kysymyksiin. (Mts. 95.) Mattila 

(2011, 186-187) painottaa, että tiedottamisen on tapahduttava virallisia kanavia pit-

kin ajoissa, jotta huhuviestintä ei ehdi vallata alaa: negatiiviset viestit kun tutkimus-

ten mukaan leviävät organisaatiossa lähes yhdeksän kertaa neutraaleja nopeammin. 

Laurilan (2017) väitöstutkimus tukee voimakkaasti edellä mainittuja näkemyksiä. 

Siinä vastaajien kokemus oli, että työyhteisöissä aletaan helposti pohtia muutoksen 

oletettuja kielteisiä vaikutuksia, jos henkilöstö ei saa riittävästi tietoa sitä kosketta-

vista tärkeistä asioista. Epätietoisuus taas johtaa väärinkäsityksiin ja huhumyllyihin, 

joista aiheutuu mm. pelkoa, levottomuutta ja työtehon laskemista. Jos tiedon saan-

nissa on puutteita, työntekijät voivat lisäksi kokea suurempaa turvattomuutta kuin 

tilanteessa olisi tarpeenkaan. (Mts. 150.) 

Pahkin ja muut (2011) korostavat, että koko organisaatiomuutoksen ajan on työnte-

kijöille viestittävä selkeästi vastaus kahteen kysymykseen: miksi muutos tehdään ja 

mihin olemme pyrkimässä. Tärkeää on myös, että ennen viestinnän aloittamista 

johto ja esimiehet ovat selvittäneet itselleen vastaukset näihin kysymyksiin. (Mts. 

19). Laurilan (2017) väitöstutkimuksessa ilmeni, että esimiehillä ei aina ollut muutos-

prosessin alkuvaiheessa tarkkaa tietoa siitä, mistä muutoksessa on kyse tai mitä 
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suunnitelmia ylemmällä johdolla on kokonaisuudessaan. Tämän todettiin hankaloit-

tavan asianmukaisen tiedon jakamista sekä muutostarpeen perustelemista alaisille. 

(Mts. 148, 167.)  

Kallankari (2019) painottaa, että muutosprosessin käynnistyessä tieto muutoksesta 

tulisi saada mahdollisimman monelle työntekijälle samaan aikaan. Paras tapa tähän 

on tiedotustilaisuuden tai muutoskokouksen järjestäminen. (Mts. 95.) Hayes (2018, 

238) listaa muutosviestinnän toteuttamiseen yleisesti muitakin tapoja: mm. kirjalliset 

tiedotteet, sähköpostiviestintä, videopalaverit, puhelut sekä kasvokkain kommuni-

kointi. Laurilan (2017) väitöstutkimuksessa osa vastaajista oli sitä mieltä, että muu-

tostiedottaminen perustui liikaa intranettiin tai sähköpostiviestintään. Vastauksissa 

toivottiin muutostiedon saamista suoraan esimieheltä sekä enemmän koulutuspäiviä, 

joissa muutosasioita käytäisiin läpi yksityiskohtaisesti. (Mts. 148.) 

Sekä Mattila (2011, 188) että Hiltunen (2011, 109) nostavat esiin ihmisen rajallisen 

vastaanottokyvyn. Laajojen kokonaisuuksien tai tulevien muutosten yksityiskohtien 

omaksuminen yhdellä kertaa on vaikeaa ja toisille jopa mahdotonta. Sen vuoksi muu-

tosviestintä tulisi pilkkoa osiin ja viedä henkilöstölle tietoa aina, kun uutta ilmenee. 

Toisinaan nopeasti etenevä tilanne voi myös muuttua, mutta korjaava viestintäkin 

ymmärretään, kunhan tiedotus mielletään avoimeksi ja rehelliseksi. Myös viestin riit-

tävä toistaminen on tärkeää: toistoja voi joutua eri tutkimusten mukaan tekemään 

jopa 6-17 kertaa, ennen kuin viesti menee todella perille.  (Hiltunen 2011, 109; Mat-

tila 2011, 186-188.) Laurilan (2017, 148) ja Suonsivun (2003, 157) väitöstutkimuksis-

sakin korostui jatkuvan tiedottamisen tarve muutostilanteissa. Laurilan vastaajat ko-

kivat tärkeäksi, että esimies seuraa aktiivisesti muutosprosessin etenemistä ja pitää 

alaisensa ajan tasalla. Tiedottamista kaivattiin myös keskeneräisistä asioista sekä hil-

jaisemmissa vaiheissa, vaikka mitään varsinaista uutta tiedotettavaa ei olisikaan. 

(Laurila 2017, 148.) Suonsivun vastaajien mukaan tärkeimpien muutoksenhallintakei-

nojen joukkoon kuuluivat oikean tiedon saanti sekä ajan tasalla pitäminen. Tiedonku-

lun ongelmina he puolestaan pitivät mm. väärää ajoitusta, tiedon panttaamista sekä 

informaatiotulvaa. (Suonsivu 2003, 157.) 
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Scarlett (2017, 170) nostaa esiin myös Lunkan (2018, 75) väitöstutkimuksessa havai-

tun menneisyyden vaikutuksen yksilön havainnointi- ja vastaanottokykyyn. Ihmisen 

aivot vertaavat alitajuisesti nykytilannetta menneisyyden kokemuksiin, joten erilaisen 

menneisyyden omaavat ihmiset prosessoivat samaa informaatiota eri tavoin. Negatii-

visia muutoskokemuksia omaavan ihmisen mielessä kielteiset tuntemukset heräävät 

helposti uudelleen henkiin, kun taas positiivisia muutoskokemuksia omaava ihminen 

kokee tulevankin muutoksen todennäköisemmin myönteisenä. Myös erilaiset en-

nakko-odotukset vaikuttavat kokemuksiin. Lähiesimiesten rooli muutosviestinnässä 

on tärkeä siksikin, että he yleensä tuntevat alaisensa ja heidän taustansa. Esimiesten 

tulee havainnoida alaisiaan ja muokata kommunikaatiota tarvittaessa yksilöllisesti. 

Menneisyyden ja erilaisten ennakko-odotusten vaikutuksesta ihmiset voivat siis ym-

märtää saman viestin eri tavoin tai toiset voivat jopa vilpittömästi kokea, että eivät 

ole kuulleet viestiä lainkaan. Tämä lisää tarvetta muutosviestin toistoille sekä palave-

reista tehdyille muistioille, joista työntekijät voivat tarkistaa, mitä on puhuttu. (Scar-

lett 2017, 170-171.) 

Muutosviesti kannattaa esittää työntekijöille yksityisestä näkökulmasta yleiseen 

suuntaan. Muutosjärjestelyn syyt ja kokonaisuuden etu tulee toki kertoa, mutta yksi-

lölle on kuitenkin luontaista etsiä muutosviestistä tietoa siitä, miten muutos vaikut-

taa juuri hänen elämäänsä. (Hayes 2018, 235; Hiltunen 2011, 108-109; Mattila 2011, 

188.) Myös Laurilan (2017) väitöstutkimuksessa tuli ilmi, että pelkkä suurten linjojen 

esittely ei välttämättä riitä perustelemaan yksilölle sitä, miksi juuri hänen työtään on 

tarpeellista muuttaa. Jotta työntekijät motivoituisivat muutoksen läpiviemiseen, 

muutostarve tulee perustella paremmin henkilökohtaisella sekä työyhteisön toimin-

nan tasolla. (Mts. 168.) 

Mattilan (2011) mukaan sisäinen viestintä on yksi johdon vahvimpia työkaluja. Hän 

nostaa esiin termin sisäinen markkinointi ja perustelee sen olevan erityisen käyttö-

kelpoinen muutostilanteissa, sillä viestinnän tulisi tällöin olla innostavaa, oivaltavaa 

ja kiinnostavaa: ei lakonisen toteavaa. (Mts. 192.) Samoilla linjoilla on Hayes (2018, 

224), jonka mukaan muutosjohtajan on kyettävä luomaan alaisilleen houkutteleva vi-

sio paremmasta tulevaisuudesta ja yhteinen päämäärä tarvittavine toimenpiteineen 

sekä inspiroimaan ja motivoimaan heitä muutoksen toteuttamiseen. Myös Pahkin ja 



16 

 

muut (2011, 19) suosittelevat esittelemään muutoksen houkuttelevana ja kiinnosta-

vana, mutta muistuttavat, että vision on kuitenkin oltava totuudenmukainen.  

3 Tiimiytyminen 

3.1 Tiimi 

Mohrman, Cohen ja Mohrman (1997) määrittelevät tiimin ryhmäksi yksilöitä, jotka 

yhdessä toimien tuottavat tuotteita tai palveluja, niistä yhteisesti vastaten. Tiimin jä-

senillä on yhteiset päämäärät, joiden saavuttamisessa heitä pidetään yhteisvastuulli-

sina. Työn suorittamisessa tiimin jäsenet ovat toisistaan riippuvaisia ja he vaikuttavat 

työn tulokseen vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Mts. 42-43.) Eklund, Lindholm 

ja Salminen (2019) korostavat, että mukava lähityöyhteisö ei vielä tarkoita tiimiä, 

vaan tiimi on jotain enemmän. He viittaavat mm. Katzenbachin ja Smithin (1993) 

määritelmään, jonka mukaan ”tiimi on pieni joukko ihmisiä, joilla on toisiaan täyden-

täviä taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen päämäärään ja toimintamalliin, ja jotka 

pitävät itseään yhteisvastuullisena suorituksistaan”. (Eklund ym. 2019, 25-26.) 

Eklund ja muut (2019, 32) toteavat, että organisaatio pyrkii tiimityöhön siirtymisellä 

yleensä toiminnan tehostamiseen ja tiedonkulun parantamiseen. Kiristyvässä kilpai-

lussa organisaatioon kohdistuu usein entistä enemmän suorituspaineita ja sen on ky-

ettävä tuottamaan laadukkaampia tuotteita tai palveluja nopeammin ja pienemmin 

kustannuksin. Kilpailuetua voidaan silloin hakea tehokkaalla ja joustavalla tiimityös-

kentelyllä. (Mohrman ym. 1997, 17-18.) Eklundin ja muiden (2019, 37) mukaan tiimin 

voima syntyy toimivasta yhteistyöstä ja kollektiivisesta tiimiälystä. Hiila, Tukiainen ja 

Hakola (2019, 67) kiteyttävät saman lauseeseen ”tiimi on enemmän kuin yksilöiden 

vahvuudet”. Toimiva tiimityöskentely hyödyttää paitsi organisaatiota, myös työnteki-

jöitä. Tiimityöskentely lisää työtyytyväisyyttä mm. energisoimalla tiimin jäseniä, lisää-

mällä omaa työtä koskevia vaikutusmahdollisuuksia sekä kehittämällä tiimin jäsenten 

osaamista. Tiimin tuki, jäsenten keskinäinen sitoutuminen ja luottamus helpottavat 
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myös muutosten hyväksymistä sekä toteuttamista. (Eklund ym. 2019, 32-33; Hiila 

ym. 2019, 68-69.)  

Eklund ja muut (2019) korostavat, että tiimityöskentelyyn siirryttäessä tulisi selkeästi 

määritellä tiimiytymisen perustelut ja tavoitteet sekä mahdollistaa onnistuneen tiimi-

toiminnan vaatima toimintaympäristö. On huomattava, että tiimiytyminen itsessään 

ei ole päämäärä, vaan keino päästä asetettuihin tavoitteisiin. Ilman syvällistä pohdin-

taa, selkeää tavoiteasetantaa ja tiimitoimintaan panostamista saattavat tiimityösken-

telyyn siirtymisen tulokset jäädä laihoiksi. Epäonnistuneen tiimiytymisen tulos saat-

taa olla ns. valetiimi, jonka jäsenet eivät toimi tiimimäisessä yhteistyössä, vaikka ryh-

mästä puhuttaisiinkin tiiminä. Valetiimejä saattaa syntyä esimerkiksi silloin, kun johto 

innostuu tiimimallista äkillisesti panostamatta tarpeeksi tiimien kehittämiseen tai kun 

ryhmä ihmisiä ei pyrkimyksistä huolimatta kykene toimimaan aidosti tiiminä. Valetii-

min tehokkuus on usein selvästi heikompaa verrattuna perinteiseen esimiesvetoi-

seen työskentelyyn, joten toimimattoman tiimin pitkäaikaista ylläpitämistä tulee vält-

tää. (Mts. 31-34, 116.) 

3.2 Tiimin muodostumisen vaiheet 

Sekä Eklund ja muut (2019, 103) että Hiila ja muut (2019, 188) pohjaavat tiimin muo-

dostumisen vaiheet Bruce Tuckmanin (1965) malliin: 

1. Forming eli perustaminen 
2. Storming eli rajojen hakeminen 
3. Norming eli oppiminen 
4. Performing eli suorittaminen 
5. Adjourning eli hajoaminen 

 

Ensimmäisessä vaiheessa joukko ihmisiä perustaa ryhmän jonkin yhteisen päämäärän 

toteuttamista varten. Kyseessä on eräänlainen tiimin esiaste. Osa jäsenistä voi olla 

innoissaan tiimiytymisestä ja osa taas hyvinkin epäileväisiä. Negatiivisia tuntemuksia 

ja epävarmuutta esiintyy erityisesti silloin, kun tiimi perustetaan johdon päätöksellä 

ilman vuorovaikutusta ja keskustelua. Jäsenet eivät vielä tunne toisiaan kovin hyvin ja 

ovat siksi usein korostetun kohteliaita toisiaan kohtaan. Ryhmälle ei myöskään ole 

vielä muodostunut yhteistä näkemystä ja tavoitteita, vaikka jotain mielikuvia niistä 
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voi jäsenillä olla. Perustamisvaiheen johtamisessa korostuu yhteinen keskustelu tiimi-

toiminnan periaatteista, ulkopuolisten tahojen odotuksista, tiimin tavoitteista sekä 

työnjaosta. Tärkeää on vahvistaa jokaisen jäsenen sitoutumista tiimiin sekä nostaa 

kaikessa toiminnassa esiin tiimityön näkökulmaa. Yhteiset tapaamiset ja vuorovaiku-

tus ovat tässä vaiheessa avainasemassa. (Eklund ym. 2019, 104-107: Hiila ym. 2019, 

188-189.) Sanerman (2009) väitöstutkimuksessa tätä vaihetta nimitettiin odotuksen 

vaiheeksi. Siihen liittyi muutoksen odottamista sekä myönteisin että kielteisin tun-

tein. Toisaalta tunteet olivat odottavan toiveikkaita, mutta taas toisaalta työntekijät 

kokivat pelkoa ja uhkia liittyen mm. omaan osaamiseen sekä työtehtävien ja toimen-

kuvan muuttumiseen. Epävarmuudella suhtauduttiin myös tiiminvetäjän rooliin sekä 

tiimityöhön liittyviin uusiin vastuualueisiin. (Mts. 195-196.) 

Tiimi alkaa vähitellen muodostua, kun sen jäsenet oppivat tuntemaan toisiaan pa-

remmin. Tässä kohtaa tiimin kehitykseen kuuluu rajojen hakemisen myrskyisä vaihe. 

Tiimin jäsenillä on usein vielä erilaiset näkemykset tiimin tavoitteista ja työskentely-

tavoista, eikä syvällistä luottamusta ole ehtinyt syntyä. Tämä johtaa helposti henki-

lösuhteiden kärjistymisiin ja ristiriitoihin. Konflikteista huolimatta myrskyvaihe on 

tarpeellinen, koska sen kautta tiimi työstää yhteistä päämääräänsä ja löytää lopulta 

sopivan tavan toimia. Myrskyvaiheen johtamisessa tärkeää on esimiehen läsnäolo ja 

rohkeus puuttua ongelmiin. Esimiehen tulee olla tiimin jäsenille taho, jonka puoleen 

ristiriitatilanteissa voi kääntyä. Hänen tulee varmistaa vuorovaikutus kaikkien jäsen-

ten kesken ja vahvistaa tiimin keskinäistä luottamusta. Esimiehen tulee myös antaa 

julkista tunnustusta tiimiytymistä tukevista teoista sekä tukea tiimin jäsenten erilai-

suuden näkyvää arvostamista. (Eklund ym. 2019, 107-109; Hiila ym. 2019, 189.) Sa-

nerma (2009) nimitti väitöstutkimuksessaan tätä vaihetta sekasorron vaiheeksi. 

Työntekijät kokivat epätietoisuutta rooleistaan ja työnkuvistaan ja heidän työmoti-

vaationsa oli matalalla. He kokivat myös, että lähiesimies ei ollut riittävästi läsnä eikä 

tietoinen käytännön toiminnasta. (Mts. 196-197.) 

Kolmannessa eli oppimisvaiheessa tiimi on päässyt yli alun konflikteista ja sen toi-

minta lähtee usein vauhdikkaasti kehittymään. Oikeissa olosuhteissa luottamus ja 

psykologinen turvallisuus tiimin sisällä kasvavat ja ristiriitojen ratkominenkin sujuu jo 

toisinaan varsin rakentavasti. Tiimin jäsenet alkavat nähdä tiimitoiminnan hyödyt ja 



19 

 

arvostaa niitä. Yhteiset kokemukset syventävät sitoutumista ja me-henkeä sekä luo-

vat tiimille omaa identiteettiä. Tässä kehitysvaiheessa tiimin jäsenet oppivat helpoi-

ten, joten tiimitoiminnassa tarvittavien uusien taitojen koulutukset on otollisinta si-

joittaa tähän vaiheeseen. Esimiehen tulee myös antaa tiimin jäsenille tilaa soveltaa 

oppimaansa käytäntöön ja siirtyä itse enemmän toiminnan koordinaattorin rooliin. 

Tiimin sisäistä luottamusta ja yhteistyön vahvistamista tulee kuitenkin edelleen tu-

kea. (Eklund ym. 2019, 109-110; Hiila ym. 2019, 189.) Sanerma (2009) kutsui väitös-

tutkimuksessaan tätä vaihetta järjestäytymisen vaiheeksi, jossa tiimit mm. ryhtyivät 

systemaattisesti työstämään kehittämistehtäviä valitsemiltaan osa-alueilta. Tiimien 

omat toimintakäytännöt alkoivat muotoutua ja tiimityön edut alettiin nähdä selvem-

min. (Mts. 197-198.)  

Neljännessä eli suoritusvaiheessa tiimi tekee sujuvaa yhteistyötä ja sen suoritustaso 

on ylittänyt aikaisemman hierarkkisen työskentelymallin tehokkuuden. Parhaimmil-

laan tiimi työskentelee luovassa flow-tilassa ja se voi kehittyä koko potentiaalinsa 

hyödyntäväksi huipputiimiksi asti. Kompastuskivenä suoritusvaiheessa voi olla ilmiö 

nimeltä siiloutuminen, jossa tiimi keskittyy vain omien tavoitteidensa toteuttamiseen 

hahmottamatta organisaation toiminnan kokonaiskuvaa. Tämän estämiseksi esimie-

hen tulee varmistaa avoin tiedonkulku tiimin ja toimintaympäristön välillä. Esimiehen 

tulee myös pitää tiimin suorituskykyä yllä mahdollistamalla onnistumisten juhlistami-

nen sekä psykologisen turvallisuudentunteen säilyminen tiimissä. Muuten esimiehen 

on hyvä pysytellä koordinaattorin roolissa ja välttää mikrojohtamista eli liiallista 

puuttumista pikkuasioihin. (Eklund ym. 2019, 111-112; Hiila ym. 2019, 189-190.) Sa-

nerman (2009, 198) väitöstutkimuksessa tämä vaihe oli nimetty jäsentyneen työs-

kentelyn vaiheeksi, jossa tiimit työskentelivät hyvässä me-hengessä ja niiden toimin-

takäytännöt olivat vakiintuneet.  

Viimeinen vaihe on hajoaminen, jossa tiimin toiminta loppuu esimerkiksi projektin 

päättyessä, organisaation johtamismallin muuttuessa tai tiimin jäsenten vaihtuessa. 

Vaikka jokaisen tiimin toiminta päättyy ennen pitkää, luodaan hajoamisvaiheessa kui-

tenkin usein pohjaa uusien tiimien perustamiselle. Siksi esimiehen tulee hoitaa myös 

lopettamisvaiheen tehtävät huolella, päättää yhteistyö tyylikkäästi ja tarkastella ko-

kemuksia oppimisen kannalta. (Eklund ym. 2019, 115-116.) 
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Huomionarvoista on, että tiimin kehittyminen ei aina kulje suoraviivaisesti edellä esi-

tettyjen vaiheiden mukaan, vaan liikettä voi tapahtua myös taaksepäin. Yhden tai 

useamman tiimin jäsenen vaihtuminen, uusi esimies tai muutokset itse työssä voivat 

muuttaa tiimidynamiikkaa siten, että tiimi palaa jopa takaisin myrskyvaiheeseen. Ta-

vallista on, että pitkäaikaiset tiimit kulkevat useaankin kertaan eri vaiheiden läpi, 

jotta ne kykenisivät vastaamaan olosuhteiden muutoksiin. (Eklund ym. 2019, 115; 

Hiila ym. 2019, 190.) 

3.3 Tiimiytymisen johtaminen 

Kuten edellisestä luvusta ilmeni, tiimiytymisen johtamisessa avainasioita ovat vuoro-

vaikutuksellisen keskusteluilmapiirin luominen, tiimin jäsenten sitouttaminen, tiimin 

keskinäisen luottamuksen ja yhteistyön vahvistaminen, tiedonkulun varmistaminen 

sekä koordinaattorin ja tukijan roolissa läsnä oleminen. Näitä näkemyksiä tukee myös 

Lencionin (2014, 196-197) malli viidestä toimintahäiriöstä tiimissä:  

1. Luottamuspula 
2. Konfliktien pelko 
3. Sitoutumisen puute 
4. Vastuun välttely 
5. Tulosten huomiotta jättäminen 

 

Luottamuksen tärkeyttä korostavat paitsi Lencioni (2014, 203), myös Kotter (1996, 

61), joiden mukaan ilman luottamusta aito tiimityöskentely on mahdotonta. Tiimiä 

rakentaessa luottamus tarkoittaa tiimin jäsenten keskinäistä uskoa toistensa hyviin 

aikeisiin sekä siihen, ettei ryhmässä tarvitse olla varovainen tai puolustautua. Tiimin 

jäsenten täytyy siis opetella olemaan luontevasti haavoittuvaisia myös toistensa 

läsnä ollessa. Johtajan tulee näyttää haavoittuvaisuutensa esimerkkinä työntekijöille 

sekä osoittaa, että haavoittuvaisuudesta ei rangaista, vaan heikkouden tai epäonnis-

tumisen myöntäminen tiimissä on sallittua. Luottamuksen saavuttaminen tiimissä 

edellyttää myös yhteisiä kokemuksia, sovittujen asioiden viemistä loppuun asti sekä 

ymmärrystä tiimin jäsenten erilaisista ominaisuuksista: näitä tulee johtamisella tu-

kea. (Lencioni 2014, 203-210.) 
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Luottamuksen rakentumisella tiimi mahdollistaa ideologiset konfliktit, jotka ovat 

edellytyksenä hedelmälliselle ja tehokkaalle tiimityöskentelylle. Ideologisessa konflik-

tissa keskustellaan ja väitellään avoimesti, ilmaistaan eriäviä näkökantoja sekä rat-

kaistaan ongelmia, menemättä kuitenkaan henkilökohtaisuuksiin. Usein ihmisillä on 

käsitys, että konflikteja tulee välttää, jottei loukattaisi toisten tunteita. Tällöin kuiten-

kin ajaudutaan herkästi epäsuoriin henkilökohtaisiin hyökkäyksiin, jotka aiheuttavat 

vain lisää negatiivista jännitettä. Tiimin johtajan tulee välttää ristiriitatilanteiden en-

nenaikaista keskeyttämistä ja antaa tiimin jäsenille tilaa kehittää selviytymistaitojaan. 

Kuitenkin johtajan tulee näyttää mallia oikeasta käyttäytymisestä konfliktitilanteessa 

sekä varmistaa, että tilanteeseen saadaan lopulta ratkaisu. (Mts. 210-214.) 

Kun tiimi kykenee rakentavaan konfliktiin, se voi sitoutua tehtyyn päätökseen, koska 

päätöksenteossa on otettu kaikkien tiimin jäsenten näkökulmat huomioon. Kaikki ei-

vät voi tietenkään saada tahtoaan läpi, mutta kaikkien ideoiden aito huomioiminen 

keskusteluvaiheessa luo tiimin jäsenille tahtotilan tukea ryhmän tekemää päätöstä. 

Aina ei myöskään voida olla varmoja siitä, että tehty päätös on oikea, mutta toimiva 

tiimi sitoutuu yhdessä päätettyihin menettelytapoihin silloinkin. Sitoutuminen luo tii-

mille selkeän suunnan ja mahdollistaa reippaan eteenpäin siirtymisen ilman tarpee-

tonta jahkailua. Sitoutuminen kehittää myös kykyä oppia virheistä sekä muuttaa tar-

vittaessa suuntaa ilman epäröintiä ja syyllisyyttä. Tiimin johtajan tulee varmistaa asi-

oiden käsitteleminen loppuun asti, selkeä sisäinen viestintä sekä aikatauluista kiinni 

pitäminen. Hänen tulee välttää liiallista yksimielisyyden tai varmuuden arvostamista. 

(Mts. 214-219.)  

Jotta tiimi kykenisi vastuulliseen ja tehokkaaseen työskentelyyn, on kaikkien sen jä-

senten oltava tietoisia tiimille asetetuista odotuksista. Heidän on oltava myös val-

miita puuttumaan tilanteeseen toisen jäsenen mahdollisesti alisuorittaessa tai käyt-

täytyessä tiimiä vahingoittavalla tavalla. Tämä positiivinen vertaispaine motivoi laa-

dukkaaseen ja tehokkaaseen työskentelyyn sekä vähentää suorituksen ohjaamiseen 

liittyvän byrokratian tarvetta. Ihmisillä on luonnostaan taipumus vältellä hankalia 

keskusteluja, mutta toimivan tiimin jäsenet tiedostavat yhteisen vastuun tärkeyden 

ja kykenevät ottamaan epäkohdat rohkeasti puheeksi. Tiimin johtajan tulee varmis-

taa tiimin tietoisuus siihen kohdistuvista odotuksista, mahdollistaa tiimin yhteisen 
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vastuun toteutuminen sekä olla valmiina puuttumaan tarvittaessa asiaan. Positiivisen 

tilivelvollisuuskulttuurin kehittymistä edistää myös koko tiimin saavutusten palkitse-

minen yksittäisten suoritusten palkitsemisen sijaan. (Mts. 220-223.) 

Jos tiimin jäsenet eivät tunne riittävää vastuuta työpanoksestaan, he todennäköisesti 

keskittyvät huolehtimaan jostakin muusta kuin tiimin yhteisten tavoitteiden kannalta 

oleellisista asioista. Tiimin jäsenet voivat esimerkiksi suunnata suuren osan huomios-

taan omiin tarpeisiinsa tai tuudittautua tiimin asemaan jaloa tehtävää suorittavassa 

järjestössä. Tiimin tulee kuitenkin jatkuvasti pyrkiä kohti asettamiaan tavoitteita, eikä 

vain keskittyä säilymään hengissä. Huomionarvoista on myös, että tavoitteilla ja tu-

loksilla ei aina tarkoiteta suoria talouslukuja, vaan selkeää määrittelyä sille, mitä tii-

min tai organisaation on tarkoitus saada aikaan tiettynä ajanjaksona. Tiimin johtajan 

tuleekin luoda tuloksiin keskittyvä ilmapiiri ja antaa näkyvää tunnustusta ryhmäta-

voitteiden saavuttamisen edistämisestä. (Mts. 224-227.) 

Johtamisvastuun jakaminen 

Sekä Eklund ja muut (2019) että Mohrman ja muut (1997) korostavat, että onnistu-

nut tiimitoiminta edellyttää taitavaa johtamista. Molemmat kuitenkin huomauttavat, 

että aidossa tiimiorganisaatiossa johtamisvastuu on hajautunut puhtaasti esimiesve-

toista johtamismallia monitahoisemmin: esimiehelle, tiiminvetäjälle sekä muille tii-

min jäsenille. Tiimiä johdetaan esimiehen ja tiiminvetäjän yhteistyönä, ja tapauksesta 

riippuen tiimin jäsenillä on enemmän tai vähemmän valtaa johtaa itse tiiminsä toi-

mintaa. (Eklund ym. 2019, 64; Mohrman ym. 1997, 57-58, 109-11.) 

Tiimin johtajana toimii esimies, jolla tavallisesti on organisaatiosta riippuen yläpuolel-

laan oma esimies tai johtotiimi ja alapuolellaan joko yksi tai useampia tiimejä. Tiimin 

johtaja tarkastelee asioita laaja-alaisesta näkökulmasta: hän kytkee tiimin osaksi or-

ganisaation toimintaa ja varmistaa, että tiimin suoritukset ovat linjassa organisaation 

tarpeiden kanssa. Tiimin johtajalla on asemaan perustuvaa valtaa ja esimiehen direk-

tio- eli työnjohto-oikeus. Hän on tavallisesti ns. hallinnollinen esimies, joka kantaa tii-

min johtamisessa juridisen vastuun. Toisaalta tiimin johtajalle kuuluu myös ihmisten 

johtamisen tehtäviä, kuten mm. tiimin tukeminen ristiriitojen ratkaisemisessa sekä 

tiimin kannustaminen toimintansa omatoimiseen koordinoimiseen. (Eklund ym. 
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2019, 64; Mohrman ym. 1997, 121-122.) Sanerman (2009, 178) väitöstutkimuksessa 

todetaankin, että tiimiorganisaation kehittäminen edellyttää johtajalta sekä menetel-

mällisen eli asiajohtamisen että työntekijälähtöisen eli ihmisten johtamisen hallintaa. 

Yhteistyössä esimiehen kanssa tiimin toimintaa johtaa tiiminvetäjä, jota voidaan kut-

sua myös tiimivastaavaksi tai tiimivalmentajaksi. Tiiminvetäjä on itsekin tiimin jäsen, 

minkä lisäksi hän hoitaa sovittuja johtamistoimintoja. Ne liittyvät yleensä tiimin toi-

minnan suunnitteluun ja kehittämiseen, viestintään sekä tiimin yhteistyön tukemi-

seen. Tiiminvetäjän johtamistehtäviä voidaan avata myös johtamisen neliapilan 

kautta: tavoitteen asettaminen ja motivointi, seuranta ja suoritusten arvioiminen, pa-

lautteen antaminen sekä palkitseminen. Tiiminvetäjän rooli voi olla haasteellinen, 

koska hänen asemansa ei perustu hierarkkiseen valtaan, vaan ns. epävirallisen johta-

misen taitoihin, kuten hyviin vuorovaikutustaitoihin sekä kykyyn motivoida tiimin jä-

seniä ja ratkaista ristiriitoja. (Eklund ym. 2019, 45-49, 64; Mohrman ym. 1997, 118.) 

Raappanan ja Valon (2014, 14) tutkimuksessa tiiminvetäjän rooli nostettiin tärkeäksi 

erityisesti tiimin tavoitteiden ja vastuualueiden määrittämisessä. Janhosen (2010, 91) 

väitöstutkimuksessa tiiminvetäjillä oli vahva rooli tiedonvälittäjinä, vaikkakin hänen 

mukaansa tiedon jakamisessa tulisi pyrkiä siihen, että tiimin jäsenet saisivat organi-

saation johdolta tietoa entistä paremmin ilman välikäsiä.  

Tiimi voi olla myös hyvinkin itseohjautuva. Mitä itsejohtoisempi tiimi on, sen enem-

män se huolehtii itse omasta työnjohtamisestaan, kuten tehtävien jakamisesta, aika-

taulutuksesta ja tiimipalaverien vetämisestä. Tiimillä voi olla paljon vastuuta esimer-

kiksi suoritustensa hallinnasta tai yhteydenpidosta ulkopuolisiin tahoihin. Itsejohtoi-

suus toimii yleensä parhaiten tiimeissä, joissa tehdään melko rutiininomaista työtä 

suhteellisen vakaassa ympäristössä. (Mohrman ym. 1997, 110-111.) Raappanan ja 

Valon (2014, 14) tutkimuksessa ilmeni, että täysin itseohjautuva tiimi on poikkeuksel-

linen: hyvä, nimetty johtaja koetaan useimmiten tiimille tarpeelliseksi. Tärkeää on 

myös määritellä selkeästi esimiehen, tiiminvetäjän ja tiimin väliset vastuut. Muuten 

toimintaa uhkaa herkästi johtamisvaje, jolloin johtamiseen jää harmaita alueita, 

joista kukaan ei ole vastuussa. Johtamisvaje aiheuttaa epätietoisuutta ja sähläämistä 

sekä alentaa merkittävästi tiimin tehokkuutta. (Eklund ym. 2019, 66.)  
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4 Tutkimusasetelma 

Tutkimusasetelma on kuvaus tutkittavasta ongelmasta sekä menetelmistä, joilla on-

gelmaa lähdetään ratkaisemaan. Toisin sanoen tutkimusasetelma selostaa käytettä-

vät työkalut. (Kananen 2017, 23.) Tässä luvussa esitellään tämän opinnäytetyön tutki-

muskohde sekä kuvataan tutkimusasetelma. 

4.1 Toimeksiantaja ja tutkimuskohde 

Tutkimuksen toimeksiantaja on yksityinen sosiaali- ja terveyspalveluja tarjoava orga-

nisaatio X. Sen toimenkuvaan kuuluu mm. terveys-, hyvinvointi- ja sosiaalipalvelujen 

sekä ikäihmisten palvelujen ja työterveyspalvelujen tuottaminen yhteensä noin 400 

työntekijän voimin.  

Tutkimuskohteena oli organisaatio X:ssä Sosiaalipalvelujen alainen kehitysvammais-

ten palveluja tuottava tiimi, jossa työskentelee yhteensä 11 työntekijää. Tiimiin kuu-

luu asumisyksikkö sekä kolme päivätoimintayksikköä. Aikaisemmin nämä neljä toimi-

pistettä olivat toimineet melko itsenäisesti ja erillään toisistaan, mutta nyt organisaa-

tion sisällä tapahtuneen uudelleenjärjestelyn myötä niiden toiminta oli tarkoitus 

muuttaa tiimityömäisempään suuntaan. Uudelleenjärjestelyn myötä tiimin esimiesta-

solla tapahtui muutoksia. Aiemman kahden tiimivastaavan sijaan nyt siirryttiin yh-

teen, koko tiimin yhteiseen tiimivastaavaan. Tiimivastaavan esimieheksi vaihtui pal-

veluvastaava Hyvinvointipalvelujen puolelta ja hänen esimiehekseen tuli uusi palve-

lupäällikkö.   

Tutkimusprosessin alkuvaiheessa uusi järjestely oli vasta muotoutumassa ja tuleva 

koko tiimin yhteinen tiimivastaava työskenteli vielä koronaan liittyvien tilapäisjärjes-

telyjen vuoksi kokonaan toisessa yksikössä. Tutkimuksen aikana sattui myös harmilli-

nen virhetulkinta, kun tutkija oli suullisen neuvonpidon perusteella sanoittanut muu-

tostilanteen virheellisesti kehitysvammapalvelujen tiimin siirtymiseksi Sosiaalipalve-
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lujen alta Hyvinvointipalvelujen alle.  Harhaanjohtava sanamuoto haastattelurun-

gossa ja haastattelijan puheessa aiheutti ylimääräistä hämmennystä muutenkin vielä 

jäsentymättömässä muutostilanteessa sekä alensi tutkimuksen luotettavuutta.  

4.2 Tutkimusongelma ja lähestymistapa 

Tieteellinen työ vaatii lähtökohdakseen hyvin määritellyn ja rajatun tutkimusongel-

man, joka ohjaa tutkimusprosessia. Prosessin helpottamiseksi ongelma on syytä 

muokata tutkimuskysymyksiksi, joihin vastaamalla tuotetaan ratkaisu tutkimusongel-

maan. (Kananen 2017, 56-57, 61.)  

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää organisaatio X:n kehitysvammapalve-

lujen henkilöstön kokemuksia ja toiveita organisaation muutostilanteessa sekä antaa 

heille kokemuksia kuulluksi tulemisesta ja mahdollisuuksia vaikuttaa. Tutkimuksen 

tavoitteena oli löytää esimiehelle keinoja tiimitoiminnan tukemiseen. Tutkimuson-

gelma oli siis se, miten neljän eri toimipisteen henkilöstöstä saisi muutostilanteessa 

muodostettua toimivan ja hyvinvoivan tiimin. Tämän pohjalta muodostettiin tutki-

muskysymykset: 

1. Miten henkilöstö näkee tiiminsä sekä roolinsa osana sitä? 
2. Mitä kokemuksia ja toiveita henkilöstöllä on muutostilanteessa? 
3. Miten onnistunutta tiimiytymistä muutostilanteessa voitaisiin edistää? 

 
 

Tutkimusote 

Tutkimusotteet eli lähestymistavat voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmään: kvalita-

tiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen eli määrälliseen tutkimukseen. Laadulli-

nen tutkimus tarkastelee yleensä yksittäistä tapausta ja siinä tavoitteena on saada 

syvällinen ymmärrys ilmiöstä. Sen sijaan määrällisen tutkimuksen taustalla ilmiöstä 

on jo hyvä käsitys ja tutkimuksella halutaan saada siitä yleistettävissä olevaa tietoa. 

(Kananen 2017, 32, 36.) 

Tähän tutkimukseen lähestymistavaksi valittiin laadullinen eli kvalitatiivinen tutki-

mus, koska tutkittavasta ilmiöstä haluttiin saada mahdollisimman syvällinen näkemys 
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sekä hyvä kuvaus ja koska tutkimusjoukon koko oli rajallinen. Tuloksia ei pyritty yleis-

tämään, vaan tavoitteena oli tarkastella ilmiötä nimenomaan case-tapauksen koh-

dalla. Tutkittavaa ilmiötä eli henkilöstön kokemuksia ja toiveita sekä tiimiytymisen 

edistämistä case-organisaation muutostilanteessa haluttiin kuvata ja ymmärtää sekä 

antaa ilmiölle tulkintoja. Mielenkiinnon kohteena oli siis laadullisen tutkimuksen ta-

paan se, miten tutkittavat ihmiset kokevat ja näkevät ilmiön. (Hirsjärvi ym. 2009, 164; 

Kananen 2017, 32-36; Tuomi & Sarajärvi 2018, 98.) 

Rajaus 

Tieteellinen tutkimus tarvitsee selkeää rajausta, joka helpottaa ilmiön hallintaa sekä 

mahdollistaa riittävän tarkastelusyvyyden ja ratkaisun löytymisen. Rajaamisella ikään 

kuin valitaan monista mahdollisuuksista yksi seurattava polku. Rajaaminen ohjaa tut-

kijaa päättämään tarkasteltavat sekä ulkopuolelle jätettävät tekijät, jolloin tutkimus 

pysyy hallittavissa. (Kananen 2017, 57-58.) Toisaalta kvalitatiivisessa tutkimuksessa 

aiheen liian tarkkaa rajaamista kovin aikaisessa vaiheessa olisi syytä välttää, jotta ei 

menetettäisi tuon tutkimustavan yhtä avaintekijää eli joustavuutta. Kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa kannattaa siis jättää mahdollisuus tarvittaessa tarkentaa tai jopa suun-

nata aihetta uudelleen aineistonkeruuvaiheessa. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 

81.)  

Tässä tutkimuksessa näkökulmana oli tiimiytyminen ja siksi tilannetta ja ilmiötä pyrit-

tiin tarkastelemaan pääasiassa tiimin näkökulmasta. Yksilötason tarkastelu esimer-

kiksi erilaisten persoonallisuuksien toimimisesta tiimissä rajattiin siksi pois. Toisaalta 

liian tarkkaa rajausta ei haluttu etukäteen tehdä, koska organisaatio oli tutkijalle en-

tuudestaan tuntematon ja muutostilanne vaikutti tutkimuksen aikaan vielä hieman 

täsmentymättömältä.  

4.3 Aineistonkeruu ja analysointi 

Ymmärryksen saavuttamiseksi ja tutkimusongelman ratkaisemiseksi tarvitaan tietoa. 

Tieto kerätään käyttäen yhtä tai useampaa aineistonkeruumenetelmää, joista tu-

lokseksi saadaan tutkimusaineisto. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistä on aineiston 

kerääminen luonnollisessa ympäristössä vuorovaikutussuhteessa tutkittaviin, mikä 
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käytännössä tarkoittaa esimerkiksi erilaisia haastatteluja tai havainnointia. Myös ole-

massa olevia dokumentteja voidaan käyttää laadullisen tutkimuksen aineistona. (Ka-

nanen 2017, 16, 34, 82, 105.) 

Tämän tutkimuksen pääaineistonkeruumenetelmäksi valittiin haastattelu ja oheisme-

netelmänä käytettiin myös havainnointia. Kun halutaan tietää, mitä ihminen ajatte-

lee, tuntee tai kokee, järkevintä ja yksinkertaisinta on kysyä sitä häneltä. Muihin ai-

neistonkeruumenetelmiin verrattuna haastattelun etuja ovat lisäksi joustavuus, mah-

dollisuus tehdä samalla havaintoja sekä yleensä haastateltaviksi suunniteltujen hen-

kilöiden myöntyvyys tutkittaviksi (Eskola & Vastamäki 2015, 27; Tuomi & Sarajärvi 

2018, 84-86; Hirsjärvi ym. 2009, 205-206). Haastattelun avulla haluttiin antaa haasta-

teltaville myös kokemuksia kuulluksi tulemisesta ja mahdollisuuksia vaikuttaa, mikä 

oli yksi työn tarkoituksista. 

Tutkimushaastattelut voidaan karkeasti jakaa kolmeen ryhmään. Toinen ääripää on 

strukturoitu lomakehaastattelu, jossa ennalta laaditut kysymykset esitetään tietyssä 

järjestyksessä. Toisessa ääripäässä puolestaan on vapaata keskustelua muistuttava 

avoin eli syvähaastattelu, jossa vain keskustelun kohteena oleva ilmiö on ennalta 

määritelty. Tässä opinnäytetyötutkimuksessa haastattelumuodoksi valittiin edellisten 

välimuoto eli teemahaastattelu. Siinä haastattelun aiheet eli teemat on määritelty, 

mutta kysymykset voidaan esittää joustavasti eri muotoisina ja eri järjestyksessä. 

Teemahaastattelussa voidaan esittää myös tarkentavia ja syventäviä kysymyksiä ti-

lanteen mukaan. (Eskola & Vastamäki 2015, 29; Hirsjärvi ym. 2009, 208-209; Kananen 

2017, 88; Tuomi & Sarajärvi 2018, 87-88.) Teemahaastattelu valittiin, koska sen 

avulla on mahdollista päästä lomakehaastattelua syvemmälle aiheeseen ja saada tie-

toa, jota strukturoidussa mallissa ei välttämättä huomattaisi kysyäkään. Myös ajan-

käytöllisesti teemahaastattelu valikoitui järkevimmäksi tavaksi, sillä toimeksiantaja 

määritteli sopivaksi haastatteluajaksi noin tunnin per haastateltava. 

Toimeksiantaja toivoi tutkimusta varten haastateltavan kaikkia toimipisteiden yh-

teensä 10 työntekijää sekä tiimivastaavaa. Haastattelut suoritettiin haastateltavien 

työpaikoilla kolmen viikon mittaisen ajanjakson sisällä. Yksi työntekijä kieltäytyi haas-

tattelusta. Haastateltavien toiveesta yksi haastattelu suoritettiin parihaastatteluna ja 
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yksi neljän hengen ryhmähaastatteluna. Loput haastattelut toteutettiin alkuperäisen 

suunnitelman mukaisesti yksilöhaastatteluina, joita tehtiin neljä. Näin ollen haastat-

teluja tehtiin yhteensä 6 kpl, joissa haastateltiin yhteensä 10 henkilöä. Nauhoitettua 

materiaalia kertyi yhteensä noin 7,5 tuntia.  

Tuomen ja Sarajärven (2018) mukaan haastattelukysymysten, teemojen tai ainakin 

aiheen antaminen etukäteen haastateltavien pohdittavaksi on perusteltua, jotta tie-

toa olisi itse haastattelutilanteessa saatavilla mahdollisimman paljon. Lisäksi ihmiset 

yleensä lupautuvat herkemmin mukaan tutkimukseen, jos he tietävät, mitä asia kos-

kee. Aiheiden antaminen etukäteen on myös eettisesti perusteltua. (Mts. 85-86.) Hy-

värinen (2017) puolestaan kieltää ehdottomasti kysymysten lähettämisen haastatel-

taville etukäteen, koska tällöin haastateltava vain antaa vastaukset valmiisiin kysy-

myksiin ja hedelmällinen vuorovaikutuksellisuus jää tilanteesta puuttumaan. Ainoas-

taan tutkimuksen aiheen yleispätevä mainitseminen on Hyvärisen mielestä suotavaa. 

(Mts. 38.) Tässä tutkimuksessa haastattelurunko kuitenkin lähetettiin vastaajille etu-

käteen tiedoksi, jotta heillä olisi mahdollisuus pohtia aiheita ennalta ja haastatte-

luista saataisiin mahdollisimman kattavasti tietoa. Vastaajat saivat etukäteen sähkö-

postikirjeen, jossa esiteltiin tutkimusta, siihen liittyviä käytännön asioita sekä mm. 

luottamuksellisuuteen ja vapaaehtoisuuteen liittyviä asioita. Kirjeessä oli mukana tut-

kijan yhteystiedot sekä haastattelurunko, joka löytyy myös tämän opinnäytetyön liit-

teistä. 

Haastattelun teemat johdettiin aihealueiden tietoperustasta ja tutkimuskysymyksistä 

sekä siirrettiin ikään kuin aikajanalle. Ensimmäisessä teemassa käsiteltiin nykyistä 

työyhteisöä, toisessa muutostilannetta ja kolmannessa tulevaisuuden tiimiä. Haastat-

telurunko koostui lähinnä avoimista kysymyksistä, jotka olivat luonteeltaan pääosin 

kuvailuun kannustavia. Kolmannessa teemassa oli mukana myös hypoteettisia kysy-

myksiä, kun vastaajia pyydettiin visioimaan ihanteellista tulevaisuuden tiimiä. Haas-

tattelujen lomassa esitettiin runsaasti myös jo tuotettuihin vastauksiin liittyviä jatko-

kysymyksiä, joiden avulla tarkennettiin vastaajien näkemyksiä sekä etsittiin uusia nä-

kökulmia ilmiön ymmärtämiseksi. Toisinaan käytettiin myös tulkitsevia kysymyksiä, 

joilla haluttiin varmistaa, että haastattelijan tulkinta haastateltavan vastauksesta oli 

oikea. Kaikki kysymykset johdattivat haastateltavia vastaamaan omiin kokemuksiin 
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pohjautuen ja yleistyksiä välttäen, sillä tavoitteena oli saada tietoa nimenomaan tut-

kittavien aidoista kokemuksista ja omista ajatuksista ilmiötä koskien. (Hyvärinen 

2017, 26-29; Kananen 2017, 98-99, 102-103.) 

Aineistonkeruussa käytettiin oheismenetelmänä havainnointia. Havainnoinnin etuna 

on tilanteen aitous, koska ilmiö on tarkasteltavissa luonnollisessa ympäristössään. 

Havainnoinnilla voi saada monipuolista tietoa, mutta sitä ei pidä käyttää esimerkiksi 

ihmisten ajattelun selvittämiseen, vaan tarkasteltavan ilmiön pitää olla selkeästi ha-

vainnoitavissa. (Kananen 2017, 83-84.) Tässä tutkimuksessa havainnoinnin kohteena 

oli pääasiassa tutkijan, toimeksiantajan ja haastateltavien välinen kommunikaatio. 

Havainnoinnin dokumentteina käytettiin sähköpostikirjeenvaihtoa, suullisista keskus-

teluista käytyjä muistiinpanoja sekä osin myös haastattelulitteraatteja. Havainnointia 

tehtiin myös varsinaisen tutkimusprosessin päätyttyä, kun tutkija oli mukana Team-

sin välityksellä pidetyssä kehitysvammapalvelujen tiimin yhteispalaverissa. Tutkija 

esitteli palaverissa tutkimuksensa tulokset ja sai tilaisuuden vastaanottaa komment-

teja sekä havainnoida ryhmän ilmapiiriä ja palaverikäytäntöä.  

Analyysivaiheen idea on jalostaa kerätty aineisto ratkaisuksi tutkimusongelmaan. 

Tutkimus ylipäätään tähtää aina johtopäätöksiin ja ratkaisuun, joten analyysi, tulkinta 

ja johtopäätösten teko ovat tutkimuksen ydinvaiheita. (Kananen 2017, 16; Hirsjärvi 

ym. 2009, 221.) Laadullisen tutkimuksen aineisto sisältää usein ylenpalttisen run-

saasti kiinnostavia asioita, mutta tarkastelussa on keskityttävä olennaiseen eli tutki-

muksen alkuperäiseen tarkoitukseen ja tutkimusongelman ratkaisemiseen. Analy-

soinnissa on pitäydyttävä tarkkaan rajatun ilmiön alueella, mutta kerrottava siitä 

kaikki, mitä tutkimuksessa selviää. (Tuomi & Sarajärvi 2018, 104.) 

Analyysivaiheen aluksi nauhoitetut haastattelut purettiin kirjalliseen muotoon eli lit-

teroitiin. Litterointi toteutettiin manuaalisesti ja tehtiin sanatarkasti käyttäen puhe-

kieltä, jättäen kuitenkin tarpeettomiksi luokitellut äännähdykset ja täytesanat pois. 

Litterointiin kirjattiin mukaan tauot, äännähdykset, äänenpainot ja täytesanat silloin, 

kun ne arvioitiin puheen sisällön kannalta merkityksellisiksi. Esimerkiksi silloin, kun 

tietty vastaus annettiin vasta pidemmän miettimisen jälkeen tai kun täytesanat olivat 

yhteydessä tietyn asian ilmaisemisen monimutkaisuuteen. Litteraatteihin merkittiin 
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myös haastateltavien tunnukset, jolloin pari- ja ryhmähaastattelujen kohdalla oli sel-

villä eri vastaajien kommentit. (Kananen 2017, 134-135; Ruusuvuori & Nikander 

2017, 427, 430.) Litteroitua aineistoa tuli yhteensä 102 sivua.  

Tutkimusprosessin alussa valitaan, mikä on teorian asema tutkimuksessa. Aineistoa 

voidaan tarkastella teorialähtöisesti eli deduktiivisella päättelylogiikalla, jolloin ana-

lyysiä ohjaa aikaisempaan tietoon pohjautuva teoria ja päättely etenee yleisestä yk-

sittäiseen, teoriasta käytäntöön. Tätä tapaa käytetään usein määrällisessä tutkimuk-

sessa. Laadullisessa tutkimuksessa käytetään yleensä aineistolähtöistä tapaa eli in-

duktiivista päättelyä, jolloin tulkinta ja teoria johdetaan nimenomaan aineistosta ja 

päättely etenee yksittäisestä yleiseen, käytännöstä teoriaan. Aineistolähtöistä tapaa 

käytettiin myös tässä tutkimuksessa. Kolmas mahdollinen vaihtoehto on käyttää teo-

riasidonnaista analyysitapaa eli abduktiivista päättelyä, jossa teoria toimii analyysin 

apuna. (Kananen 2017, 136, 141-143; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; 

Tuomi & Sarajärvi 2018, 108-110; Vilkka 2020, 36-38.)  

Laadullista aineistoa voidaan käsitellä käyttäen erilaisia analyysimenetelmiä. Niitä 

ovat esimerkiksi sisältöä painottavat teemoittelu, tyypittely ja sisällönanalyysi, kie-

lenkäyttöä painottavat diskurssi- ja keskusteluanalyysi tai erilaiset tilastolliset teknii-

kat. (Hirsjärvi ym. 2009, 224-225.) Käytännön analyysimenetelmäksi tässä tutkimuk-

sessa valittiin teemoittelu. Litteroitu aineisto järjesteltiin etsimällä tekstimassasta sa-

moja aihepiirejä käsitteleviä osia ja ryhmittelemällä ne keskeisten aiheiden eli tee-

mojen alle. Tavoitteena oli haravoida aineistosta, mitä mistäkin aiheesta oli sanottu 

ja koota yhteen tiettyä teemaa kuvaavia näkemyksiä. (Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka 2006; Tuomi & Sarajärvi 2018, 105-107.) Käytännössä teemoittelu suoritettiin 

Word-ohjelmalla poimien ensin eri haastatteluteemoja käsittelevät osat litteroidusta 

aineistosta esiin nousseiden otsakkeiden alle ja muokkaamalla teemaryhmiä vielä 

työn edetessä lisää siten, että teemaryhmistä tuli esiin nousseiden vastausten kan-

nalta merkityksellisiä kokonaisuuksia. Lopullisista teemaryhmistä etsittiin näkemys-

ten samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia värikoodaamalla tekstinosia tulostetusta ai-

neistosta eri värisin tussein. Havainnoinnin avulla saatu aineisto käsiteltiin värikoo-

daamalla havainnointidokumenteista teemoja vastaavat havainnot. 
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4.4 Luotettavuusvarauma 

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa on syytä huomioida, miten tutkimuksen luotetta-

vuus varmistetaan. Luotettavuuden mittareina voidaan käyttää reliabiliteettia ja vali-

diteettia. Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten pysyvyyttä eli tulos pitäisi pystyä toista-

maan. Toistettavuus voidaan todeta esimerkiksi siten, että kaksi tutkijaa päätyy sa-

manlaiseen tulokseen tai samaa henkilöä tutkitaan eri kerroilla samoin tuloksin. Vali-

diteetti tarkoittaa pätevyyttä eli oikeiden asioiden tutkimista. Tutkimusmenetelmän 

pitäisi siis kyetä mittaamaan juuri sitä, mitä on tarkoitus tutkia. (Kananen 2017, 175; 

Hirsjärvi ym. 2009, 231.) 

Dokumentaatio 

Luotettavuuden perusta on Kanasen (2017, 178) mukaan dokumentaatio. Kaikki tässä 

tutkimuksessa tehdyt valinnat ja tulokset perustellaan sekä havainnot raportoidaan 

huolellisesti. Erilaisiin menetelmiin myös tutustutaan huolella etukäteen, jotta osat-

taisiin valita juuri tähän tutkimukseen sopivimmat menetelmät. Tutkimushaastattelut 

nauhoitetaan ja litteroidaan sekä havainnot dokumentoidaan tulostettujen sähkö-

postikirjeenvaihtojen sekä käsin kirjoitettujen keskustelumuistiinpanojen muodossa. 

Aineisto säilytetään tutkimuksen loppuun saakka, jotta tarvittaessa aineistoon voi-

daan tarkistusmielessä palata.  

Saturaatio 

Saturaatio tarkoittaa kyllääntymistä, joka saavutetaan, kun eri havaintoyksiköistä 

saadut tutkimustulokset alkavat toistua. Saturaatiota voidaan käyttää paitsi luotetta-

vuuden arvioimisessa, myös laadulliseen tutkimukseen tarvittavan aineiston koon 

määrittelyssä. (Kananen 2017, 179.) Tässä tutkimuksessa aineiston koko eli haastat-

telujen määrä on sidoksissa tutkittavan henkilöstöjoukon kokoon. Saturaatiota voi-

daan tarkastella kuitenkin luotettavuusnäkökulmasta käsin eli tutkia, ovatko eri haas-

tateltavien antamat vastaukset jossain määrin yhteneväisiä.  

Objektiivisuus 

Yksi tärkeimpiä vaatimuksia tutkimuksen tekemisessä on objektiivisuus. Tavoitteena 

on saada luotettavia ja tutkijasta riippumattomia tutkimustuloksia. Tutkimus tulee 
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siis tehdä tieteellisten menetelmien mukaisesti sekä raportoida aineistosta nousevat 

tulokset ilman valintaa tai tutkijan omia mielipiteitä. (Kananen 2017, 79-80.) Tässä 

tutkimuksessa objektiivisuuden kannalta vahvuus on se, että tutkittava organisaatio 

ja sen henkilöstö olivat tutkijalle entuudestaan tuntemattomia. Näin ollen tutkijalla ei 

ollut kohteesta ennakkokäsityksiä. Toisaalta tutkijan tehtävä on mm. muotoilla on-

gelma, valita tutkimusmenetelmät, ohjailla haastattelutilanteen kulkua kysymyksin 

sekä tulkita tulokset: kaikkiin näihin voi olla vaikutusta myös tutkijan ajatusmaail-

malla ja kokemuksilla. Tutkijan tulee siis pitää koko tutkimuksen ajan mielessä tietyn-

lainen asioiden etäännyttäminen, jotta objektiivisuus säilyy mahdollisimman hyvänä 

(Hirsjärvi ym. 2009, 310).  

5 Tulokset 

Tulososio on Kanasen (2017, 17) mukaan tutkimuksen tärkein osa. Siinä esitellään 

asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja -ongelmaan saadut tulokset sekä luodaan taus-

taa tulevalle pohdintaosiolle (Kananen 2017,25: Kniivilä, Lindblom-Ylänne & Mänty-

nen 2017, 95.) Tässä luvussa raportoidaan siis opinnäytetyön tutkimustulokset. Haas-

tatteluista ja havainnoinnista saadut tulokset esitellään jaottelemalla ne teemoittelu-

vaiheessa laadittujen teemaryhmien mukaisesti. 

Oma toimipiste ja rooli osana sitä 

Kaikki haastateltavat kertoivat viihtyvänsä omassa toimipisteessään ja sen työyhtei-

sössä oikein hyvin. Haastatteluissa esille nousivat erityisesti toimipisteissä vallitseva 

avoin ja luottamuksentäyteinen ilmapiiri sekä hyvä yhteishenki. Usea haastateltava 

mainitsi erikseen, että työpaikalle on joka aamu mukava tulla. Haastatteluissa kävi 

ilmi myös se, että ne työntekijät, jotka olivat viime aikoina vaihtaneet syystä tai toi-

sesta toimipisteestä toiseen, kokivat vastaanoton uudessa toimipisteessä hyväksi. 

”Aivan ihana työpaikka on ollu kyllä, että joka aamu on ihan kiva lähteä töihin.” 

”Että luotan noihin ja luulen, että kyllä ne luottaa minuun. Et se on semmonen niinku 

kivijalka siellä.” 
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Kaikki haastateltavat painottivat sitä, että heidän päätavoitteensa on asiakkaiden hy-

vinvointi. Asumisyksikön työntekijät kokivat tärkeäksi hyvän elämän ja turvallisen 

olon mahdollistamisen asiakkaille, ja päivätoimintojen työntekijät painottivat virik-

keellisten tehtävien antamista sekä onnistumisen tunteiden mahdollistamista heille. 

Osa haastateltavista korosti, että työpisteen yhteisö on tärkeä paitsi henkilökunnalle, 

myös asiakkaille: joillekin asiakkaille yhteisö merkitsee ikään kuin perhettä.  

”Mä luulen, että aika monilla meistä kehitysvammapuolen ohjaajista on se semmo-

nen rakkaus noita kehitysvammasia kohtaan, koska me ollaan tässä työssä ja viihdy-

tään tässä työssä, niin ne on meille niinkun semmosia yhteisiä kaikki ja halutaan nii-

den eteen tehdä voitavamme.” 

Tiimi ja rooli osana sitä 

Kaikkien neljän toimipisteen muodostama tiimi sen sijaan oli haastateltaville ristirii-

taisempi käsite. Usea haastateltava koki hankalaksi sen, että vuosien varrella toimi-

pisteistä oli toisinaan puhuttu enemmän yhtenä porukkana ja toisinaan taas ei. Kaikki 

haastateltavat toivat esille edellisvuosien jatkuvat henkilövaihdokset esimiestasolla, 

mikä oli tehnyt myös toimipisteiden välisestä yhteistyöstä ajoittain sekavaa. 

”Nää on ollu vähän ristiriitaisia, kun välillä tuntuu, että meille sanotaan, että ollaan 

yhtä porukkaa koko keva-puoli ja välillä ei sitten ollakaan, et tää ei oo ehkä vielä 

muotoutunu sillä tavalla.” 

Toisaalta toimipisteiden välisen yhteistyön oli koettu parantuneen kuluneen noin pa-

rin vuoden aikana. Eräs haastateltava kuvaili tätä yhteistyön lisääntymistä avartu-

miseksi, jonka hän koki lähteneen liikkeelle yhteisistä palavereista, joita oli pidetty, 

vaikkakin harvakseltaan. Samansuuntaisia lausuntoja tuli lähes kaikilta muiltakin 

haastateltavilta. Yhteisistä asioista päällimmäiseksi nousi asiakkaille yhdessä järjeste-

tyt tapahtumat, jotka koettiin erittäin positiivisena yhteistyön muotona. Yhteistyötä 

olivat lisänneet myös tutustumiskäynnit ja lyhyet työskentelyt toisissa toimipisteissä.  

”No kyllä sitä koko ajan on kehitetty ja se on menny eteenpäin. Et jos katottais muu-

tama vuosi taaksepäin, niin eihän sillon hirveesti.” 
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”Viime syksynä meillä oli sellanen iso kokous, että sovittiin kaikkia palavereja tälle 

vuodelle ja niin sanottu vuosikello, mitä on tapahtumia yhteisiä ja muuta.” 

Yhden päivätoimintayksikön ja muiden toimipisteiden välillä oli haastattelujen perus-

teella muita selkeämpi kuilu. Kyseisessä päivätoiminnassa oltiin sitä mieltä, että yh-

teishenki muiden kanssa on hyvä, mutta muissa toimipisteissä kuvailtin yhteistyötä 

kyseisen yksikön kanssa mm. nahkeaksi ja jännitteiseksi. Esiin tuotiin mm. väärinkäsi-

tyksiä ja asiakkaista kilpailua. Muualla koettiin, että kyseisessä päivätoimintayksi-

kössä esiintyy muita enemmän vastustusta muutoksia kohtaan, mikä heijastuu jollain 

tavoin myös toisiin toimipisteisiin. Syyksi arveltiin mm. sitä, että kyseisen päivätoi-

mintayksikön toiminta ja työyhteisö oli pysynyt pitkään melko muuttumattomana. 

Myös sijaistamisen suhteen esiintyi selkeitä näkemyseroja: kyseinen päivätoimintayk-

sikkö haluaisi käyttää entiseen tapaan ulkopuolisia vakisijaisia, kun taas muissa toimi-

pisteissä suhtautuminen tiimin keskinäiseen sijaistamiseen oli selvästi myönteisem-

pää.  

”Se on ollu vähän sellasta nahkeeta, ehkä puolin ja toisin.” 

”Just niitä väärinkäsityksiä kanssa ehkä tulee vähän, eikä meillä oo kauheesti sem-

mosta yhteistä.” 

Kokemukset roolista osana laajempaa kokonaisuutta 

Myös rooli osana laajempaa kokonaisuutta eli koko organisaatio X:ää oli haastatelta-

ville hieman ristiriitainen. Lähes kaikki haastateltavat kuvailivat olevansa yksi työnte-

kijä joukossa mukana. Kaksi haastateltavaa korosti, että jokainen yksittäinen työnte-

kijä on silti tärkeä lenkki osana organisaatiota. Yli puolet haastateltavista koki kuiten-

kin laajemman kokonaisuuden tavalla tai toisella etäiseksi. He kokivat, että kehitys-

vammapuolen asema organisaatiossa on hieman sivussa, irrallaan muista. Haastatel-

tavat toivat esiin, että heidän arkensa kyllä sujuu, mutta ylemmät esimiehet eivät 

juuri vieraile toimipisteissä tai pidä muuten aktiivisesti yhteyttä. Haastateltavien 

tunne oli, että mm. vanhuspalveluita, kotihoitoa ja terveysasemia pidettäisiin organi-

saatiossa vammaistyötä tärkeämpinä.  
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”Me ollaan vähän niinkun omassa pienessä kuplassa.” 

”Kyllähän me ollaan täällä vähän niinku yksin nyt. Ei meillä mikään hätä oo, mutta 

kyllähän me sillon tultais osaksi sitä organisaatiota, kun tavattais. Ja pidettäis tär-

keenä.” 

Kokemukset liittyen menneisyydestä johtuvaan kuormittavuuteen 

Yksi merkittävä tekijä haastateltavien kokemuksissa oli menneistä vuosista kumpuava 

kuormittavuus. Se johtui pääosin jatkuvasti vaihtuvista esimiehistä, mutta osittain 

myös toimitilojen kunnostustarpeista sekä toimipisteiden yhdistämiseen liittyvistä 

huhuista. 

Kaikki haastateltavat toivat negatiivisena asiana esiin sen, että esimiesten vaihtuvuus 

oli ollut useina menneinä vuosina suurta. Jatkuvat esimiesvaihdokset aiheuttivat epä-

selvyyttä sekä visiotasolla että käytännön työssä. Eräs haastateltava arveli henkilö-

vaihdosten olevan syynä siihen, että organisaatiotasolta puuttui selkeä linja, minkä 

vuoksi määritellyt periaatteet ja arvot eivät aina jalkautuneet käytäntöön. Usea haas-

tateltava toi esiin sen, että uuden esimiehen toimintatapojen ja toiveiden omaksumi-

nen vei aikaa ja aiheutti toisinaan sekaannuksia. Moni haastateltava koki ongelmal-

liseksi myös sen, että uudet esimiehet lähtivät usein toteuttamaan omia visioitaan 

viemättä edeltäjältään kesken jääneitä muutosprojekteja loppuun tai ottamatta 

niistä edes oppia. 

”Vaihtuvuutta on ollut todella, todella paljon, ja kyllähän se sitten aina justiin on se 

oma työ päästä siitä, että kuinka tän ihmisen kans nyt taas tehään ja mitä hän nyt 

toivoo.” 

”Mutta se, että kun aina jokainen pomo hakee sitä omanlaista muutosta, ni sit ku-

kaan ei kato sinne peruutuspeiliin, että miten ne on toteutettu, onko ne otettu käy-

täntöön. Asiat jää vaan leijuileen, kukaan ei hoida niitä niinkun loppuun saakka.” 
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Haastatteluissa tuli ilmi, että asumisyksikköä oli jo vuosia kuormittanut epävarma ti-

lanne sen sijainnista. Asumisyksikön rakennus on iäkäs ja remontin tarpeessa, ja yksi-

kön mahdollista siirtoa oli pohdittu jo vuosia. Epävarmuutta oli myös siitä, jatkuuko 

asumisyksikön toiminta entisenlaisena vai yhdistetäänkö se mahdollisesti muihin toi-

mintoihin. Eräs haastateltava toi esiin huolenaiheenaan, että toimintojen yhdistyessä 

työntekijät joutuisivat mahdollisesti tekemään myös yövuoroja, mihin he eivät olleet 

tottuneet. Myös muissa toimipisteissä koettiin epävarmuutta työpisteen pysymisestä 

entisessä paikassa tai entisenlaisena. Usea haastateltava toi lisäksi esiin huolensa 

siitä, säilyykö oma työ entisessä työpisteessä tai aiheutuuko mahdollisista toiminto-

jen yhdistämisistä muita ongelmia. Eräs haastateltava kiteytti ajatuksensa odotta-

vaan tunnelmaan, koska hän koki, ettei tulevaisuudesta voinut tietää, vaikka esimie-

het olivat luvanneet työn ja toiminnan jatkuvan entisenlaisena.  

”Tämmönen odottava fiilishän tässä varmaan on, koska eihän mekään tiedetä välttä-

mättä, et onks tää nyt, vaikka meille luvattiin, että tämä on pysyvää.” 

”Et se nyt tietysti aina vähän arveluttaa, että mikä milloinkin on sitten se buumi, että 

no, mihinkä meidät sitten laitetaan seuraavaksi, minkälainen se on sitten ja kenen 

kanssa ja ketä siihen tulee ja mitä.” 

Kokemukset ja toiveet liittyen viestintään 

Haastateltavat kokivat tiedottamisen ja viestinnän sekä tässä meneillään olevassa 

muutostilanteessa että aikaisemmissa muutoksissa heikoksi. Eräs haastateltava ker-

toi kokevansa yleisesti ottaen jatkuvaa epävarmuuden tunnetta, koska johto puhuu 

muutoksista jatkuvasti, mutta kentällä ei tiedetä, mitä nuo muutokset ovat. Usean 

muun haastateltavan lausunnot olivat samansuuntaisia. Yksi haastateltava sanoi ko-

kevansa, että asiatieto jää jonnekin matkan varrelle eli tieto ei kulkeudu ylemmältä 

taholta henkilöstölle. Toinen sanoi huomanneensa tämän lisäksi, että esimiehet hel-

posti kuvittelevat tiedottaneensa asioista, vaikkei niin ole todellisuudessa tapahtu-

nut. Kolme haastateltavaa kertoi lukeneensa lehdestä tai kuulleensa asiakkailta omaa 

työpistettään koskevia asioita, joista olisi pitänyt tiedottaa henkilöstöä ensin.  
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”Ja tää musta tuntuu ihan käsittämättömältä, et me luetaan lehdestä tai kuullaan 

meidän asiakkailta ennen kuin me tiedetään asiasta mitään.” 

Yhden haastateltavan mielestä esimiesten ja työntekijöiden välillä oli tiedottamisessa 

selkeä kuilu, vaikka hän muutoin olikin ollut pääosin tyytyväinen esimiesten toimin-

taan. Usea haastateltava toi esiin, että viestintä ja kommunikaatio oli toisinaan puut-

teellista molempiin suuntiin. Sen lisäksi, että tieto ei siirry esimiehiltä työntekijöille, 

se ei aina siirry myöskään työntekijöiltä esimiehille. Haastateltavat kokivat, että esi-

miehet eivät aina riittävästi kuuntele työntekijöitä, vaikka näillä saattaisi olla joihinkin 

asioihin hyvinkin tärkeää ja tarkoituksenmukaista tietoa ja osaamista.  

Usea haastateltava toi esiin, että tietoa ei aina jaeta oikea-aikaisesti ja oikeille henki-

löille. Yksi haastateltava sanoi havainneensa, että muutostilanteissa kyseessä olevaa 

toimipistettä informoidaan jostain syystä viimeisenä. Toinen kertoi samaan asiaan 

viitaten ihmetelleensä esimerkiksi tilannetta, joissa häntä oli kehotettu olemaan pu-

humatta toimipisteestä toiseen siirtymisestään uuden toimipisteen henkilöstölle. 

Kolmas kertoi olleensa vastaavassa tilanteessa siten, että hänelle ei suostuttu pyyn-

nöstä huolimatta kertomaan etukäteen, kuka tulee hänen toimipisteelleen uudeksi 

työntekijäksi. Puolet haastateltavista oli kokenut tilanteita, joissa he olivat joko etu- 

tai jälkikäteen arvelleet esimiesten suunnitelleen ja tienneen tulevista muutoksista 

hyvissä ajoin, niistä kuitenkaan henkilöstölle kertomatta.  

”Se tuntuu olevan joka paikassa, että aina se kyseessä oleva paikka saa viimeisenä 

tiedon.” 

Moni haastateltava piti viestintätapaa ylhäältä alaspäin suuntautuvana. Viestintää 

kuvailtiin mm. sanelupolitiikaksi, määräämiseksi, käskeväksi. Haastateltavat kokivat, 

että heidän kanssaan ei keskustella tai neuvotella, vaan asioita sanellaan. Kolme 

haastateltavaa kertoi tilanteista, joissa heille annettiin tasan kaksi vaihtoehtoa: ota 

tai jätä.  

”Ei meille perustella, kun meille luetellaan näin, että se on tällein näin ja se on sillä 

hyvä. Ja pulinat seis. Ja jos ei kelpaa, niin ovi on tuolla.” 
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”Niin, et se vaan niinku täräytetään. Ilmotusluontonen asia, että sillei.” 

Lähes kaikki haastateltavat olivat sitä mieltä, että sähköposti ei ole riittävä viestintä-

muoto muutostilanteissa. He kokivat, että sähköpostitse tiedotettaessa väärinkäsi-

tyksiä tulee herkästi ja vuorovaikutus jää puuttumaan. Toisaalta kahdessa haastatte-

lussa tuli esiin, että vaikka sähköposti on käytännöllinen tapa jakaa esimerkiksi muis-

tioita ja tiedotteita, on ongelmana toisinaan se, että kaikki työntekijät eivät syystä tai 

toisesta lue sähköpostejaan säännöllisesti.  

”Se ei kuitenkaan aukee se asia siinä yhdessä-kahdessa lauseessa. Et meillehän tulee 

vaan se semmonen, ehkä asioiden vastarinta ja kauhee kysymysryöppy ja muuta, ni 

olis kiva, että näistä puhuttais ihan.”  

Uusin esimies käytti yhtenä tiedotuskanavana viikkotiedotetta, joka jaettiin työnteki-

jöiden sähköpostiin kerran viikossa. Haastateltavat kokivat viikkotiedotteen sinänsä 

hyväksi tiedotuskanavaksi. Puolet haastateltavista oli kuitenkin sitä mieltä, että viik-

kotiedote sisälsi lähinnä heille merkityksetöntä tietoa, koska se oli kaikkien kyseisen 

esimiehen alaisten yhteinen ja kattoi näin usean eri tiimin asioita. Haastateltavien 

mielestä kehitysvammapalvelujen tiimin oma viikkotiedote olisi parempi vaihtoehto. 

Haastateltavat toivoivat viestinnältä jatkossa selkeyttä, oikea-aikaisuutta, tasapuoli-

suutta sekä mahdollisuutta keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Moni haastateltava 

toivoi viestittävän selkeästi, mitä johto ja esimiehet haluavat. Tämä koettiin tärkeäksi 

muutostilanteissa ja erityisesti henkilövaihdosten aikaan. Eräs haastateltava toivoi 

saavansa tietoa myös strategioista: mihin ollaan menossa ja mitkä tulevaisuudennä-

kymät ovat. Hän painotti, että erityisesti esimiehen vaihtuessa olisi tärkeää tuoda sel-

keästi esiin, mikä on uuden esimiehen suunta ja visio. Samansuuntaisia ajatuksia 

esitti usea muukin haastateltava. 

”Kyllähän se toive on tietysti aina se, että ollaan ajan tasalla, että tulee se tieto meil-

lekin oikeeseen aikaan ja tiietään missä mennään.” 
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Kaikki haastateltavat toivoivat yhdeksi viestintäkanavaksi säännöllisiä yhteispalave-

reja koko kehitysvammapalvelujen tiimin kesken. He korostivat, että varsinkin isojen 

ja tärkeiden asioiden pitäisi tulla samaan aikaan kaikkien tietoon, jotta ylimääräiseltä 

spekuloinnilta ja ihmettelyltä vältyttäisiin. Palavereissa olisi lisäksi helppo esittää ky-

symyksiä ja saada näin heti tuoreeltaan vastauksia mieltä askarruttaviin asioihin. 

Haastateltavat korostivat, että sähköpostiviestinnällä ei voi korvata palavereja ja läs-

näoloa. Kaikki haastateltavat pitivät parhaana palaverina sellaista, jossa kaikki osallis-

tujat ovat läsnä yhtä aikaa samassa paikassa. Kolme haastateltavaa huomautti kui-

tenkin erikseen, että myös esimerkiksi Teamsin avulla yhteispalaverien järjestäminen 

on hyvä vaihtoehto silloin, kun paikan päällä pidettävä palaveri ei ole mahdollinen. 

Optimaalinen palaverirytmi vaihteli haastateltavien välillä kahdesta viikosta kolmeen 

kuukauteen. Oleellista haastateltavien mielestä oli, että isot asiat käytäisiin läpi yh-

teispalavereissa, joten niitä tulisi pitää vähintään silloin, kun edessä on isoja muutok-

sia. Yksi haastateltava nosti palavereiden eduksi myös sen, että muutoksista keskus-

teleminen ja mahdollinen hermostuneiden asiakkaiden rauhoitteleminen olisi hel-

pompaa, kun työntekijöillä olisi muutoksista omin korvin kuultu tieto. 

”Että ois palavereja, että kaikki sais nää isot asiat kerralla tietoon. Ja sit et siinä vois 

kysyä, kun joku ei välttämättä ymmärrä samanlailla samaa asiaa.” 

Kaikki haastateltavat korostivat vuorovaikutuksen tärkeyttä. He toivoivat, että asioita 

ei vain määrättäisi, vaan niistä voitaisiin avoimesti keskustella esimiesten ja työnteki-

jöiden välillä. Haastatteluissa nousi esiin useita tilanteita, joissa johto oli tehnyt eten-

kin yksittäisten työntekijöiden työhön suurestikin vaikuttavia päätöksiä keskustele-

matta etukäteen kyseessä olevien työntekijöiden kanssa. Osassa tilanteista muutos 

osoittautui loppujen lopuksi positiiviseksi myös asianomaisen työntekijän mielestä, 

mutta negatiiviseksi koettiin tapa, jolla asia ilmoitettiin. Vaikka muutos olisi esimies-

tasolla jo päätetty, haastateltavat toivoisivat, että tieto tuotaisiin heille esiin kertoen, 

selittäen, tukien ja kannustaen: ei yksiselitteisesti määräten.  

”No nyt mä tänä päivänä kyllä kiitän esimiehiä siitä, että ne on nähny sen mun poten-

tiaalini olla vaikeavammasten kanssa, et emmä ehkä ite sitä ees tiennykään. Mutta 

tapa, millä se hoidettiin, niin sehän tuntu kauheelta sillon.” 
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”Että sillä tavalla ehkä toivois, että olis semmosta avoimempaa tiedottamista. Kysyt-

täis meidän mielipiteitä ja otettais niitä huomioon. Et me ollaan kuitenkin täällä 

omassa työssä niitä alan ammattilaisia.” 

Kokemukset ja havainnot liittyen tutkijan virhetulkintaan  

Tutkimuksen aikana sattui harmillinen virhetulkinta tutkijan toimesta. Suullisessa 

aloituspalaverissa tutkijan ja toimeksiantajan välillä oli keskusteltu muutostilan-

teesta, jonka tutkija oli sanoittanut materiaaliinsa kehitysvammapalvelujen tiimin 

siirtymisenä Sosiaalipalvelujen alta Hyvinvointipalvelujen alle. Tämä sanamuoto oli 

esillä tällaisenaan tutkimushaastattelurungossa sekä osittaisena opinnäytetyösuunni-

telman tiivistelmässä, jotka molemmat kävivät hyväksyttävänä toimeksiantajaorgani-

saation edustajilla. Tuntemattomasta syystä virhettä ei havaittu, vaan sanamuoto jäi 

työntekijöille jaettuun haastattelurunkoon. Tutkija oli myös lähes koko kenttätutki-

muksen ajan siinä käsityksessä, että sanamuoto kuvasi muutostilannetta: virhe selvisi 

tutkijalle vasta toiseksi viimeisen haastattelun yhteydessä. Todellisuudessa kehitys-

vammapalvelujen tiimi ei siis siirtynyt Sosiaalipalvelujen alta mihinkään: sen esimie-

heksi vain vaihtui Hyvinvointipalvelujen palveluvastaava. 

Haastateltavat olivat tutkijan muotoilemasta muutostilanteesta luonnollisesti ymmäl-

lään. Kahta viimeistä lukuun ottamatta lähes kaikki haastateltavat kertoivat, etteivät 

olleet saaneet kyseisestä muutoksesta mitään muuta tietoa kuin mitä tutkijan lähet-

tämästä sähköpostiviestistä ilmeni. Kaksi haastateltavaa kertoi päätelleensä siirtymi-

sen Hyvinvointipalvelujen alle siitä, että uuden esimiehen aiemmin lähettämän säh-

köpostiviestin allekirjoituksessa mainittiin Hyvinvointipalvelut. Kolmas haastateltava 

totesi, että koska esimies ja työnantaja oli vuosien varrella vaihtuneet niin usein, ei 

hän enää osannut edes kiinnittää huomiota siihen, mistä palveluista milloinkin oli vi-

rallisesti kysymys.  

”Me kuultiin tää asia niinkun sähköpostilla. Tuli ihan puun takaa. Että me ei tiedetty 

mitään tämmösestä, et siirryttäis mihkään Hyvinvointipalvelujen piiriin.” 
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Haastateltavien lisäksi tilanteesta oli aluksi ymmällään myös tutkija itse. Ensimmäi-

sen kerran hänelle ilmeni haastatteluaikojen sopimisen yhteydessä, etteivät työnteki-

jät olleet tietoisia kuvaillusta muutoksesta. Tutkija oli heti yhteydessä sähköpostitse 

palveluvastaavaan, joka vahvisti käyneensä toimipisteissä tiedottamassa muutok-

sesta, kuten etukäteen oli sovittu. Vasta haastattelukierroksen loppuvaiheessa sel-

visi, että kyseessä oli kertaantunut inhimillinen erehdys. Tutkija oli siis tulkinnut ja 

muotoillut muutostilanteen virheellisesti materiaaliin, mitä toimeksiantajan tarkis-

tuksessa ei havaittu, vaan materiaali jaettiin työntekijöille. Palveluvastaava taas tie-

dotti muutoksesta etukäteen työntekijöille aivan suunnitelman mukaisesti, mutta hä-

nen viestimänsä muutostilanne oli tietenkin erilainen kuin tutkijan kuvailema. Kumpi-

kaan ei havainnut väärinkäsitystä ajoissa, joten työntekijöille jaettiin kahta hieman 

toisistaan poikkeavaa tietoa. Lopputuloksena kaikki osapuolet olivat asiasta häm-

mentyneitä erehdyksen selviämiseen saakka. 

”On pidetty yks palaveri, mutta tota, emmä tämmösestä kuullu siinä mitään.” 

Kokemukset liittyen osallisuuteen ja vaikuttamiseen 

Osallisuuteen ja vaikuttamiseen liittyvät kokemukset hajautuivat haastateltavien kes-

ken toimipisteiden mukaan. Asumisyksikön työntekijät kokivat, että he olivat saaneet 

osallistua ja vaikuttaa muutostilanteessa joko hyvin vähän tai ei ollenkaan. Toisessa 

ääripäässä oli yhden päivätoimintayksikön työntekijät, jotka olivat juuri hiljattain uu-

distaneet toimipisteensä toiminnan ja olivat hyvin tyytyväisiä sitä kautta avautunei-

siin vaikutusmahdollisuuksiinsa. Toisen päivätoimintayksikön työntekijät, jotka haas-

tateltiin ryhmässä, eivät osanneet vastata kysymykseen lainkaan, koska heille ei ollut 

selvää, mistä muutostilanteessa oli täsmällisesti kyse.  

”En mitenkään.” 

”No kyllähän mä oon saanu täällä yksikössä vaikuttaa ihan täysin siihen, että miten 

me ruvetaan tässä toimimaan ja mikä on meidän näkemys tästä toiminnasta. Oon 

saanu vaikuttaa siihen ja osallistua tässä yksikössä, kyllä.” 

”Tää justiin, kun me ei oikein tiietä, että mikä tää muutos-sana nyt on.” 
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Toiveet liittyen esimiehen tukeen 

Haastateltavien toiveissa liittyen esimiehen tukeen esiin nousivat ennen kaikkea läs-

näolo, avoin vuorovaikutus, selkeät pelisäännöt sekä toimialan tuntemus. Puolet 

haastateltavista toivoi, että esimies kävisi useammin toimipisteissä paikan päällä. 

Eräs haastateltava kaipasi esimiehen säännöllistä läsnäoloa vuorovaikutuksen lisäksi 

siihen, että esimiehen olisi mahdollista tehdä huomioita toimipisteissä ja antaa neu-

voja sellaisissa käytännön asioissa, mitä työntekijät eivät välttämättä olleet itse ha-

vainneet. Yksi haastateltava sanoitti asian niin, että hän toivoo esimiehen ja hänen 

apunsa olevan saavutettavissa. 

”Kyllä me toivotaan, et esimies tulee oikein paikan päälle tänne säännöllisiin palave-

reihin.” 

Lähes kaikki haastateltavat painottivat keskustelun ja vuorovaikutuksen merkitystä 

esimiehen ja työntekijöiden välillä. Kuitenkin vastauksissa tuli esiin myös se, että esi-

mieheltä toivottiin selkeitä pelisääntöjä ja napakkaa otetta. Yksi haastateltava kuvaili, 

että normaalitilanteessa riittää ihan kuulumisten vaihtaminen, mutta muutostilan-

teessa hän kaipaa tietoa siitä, missä mennään, mitkä ovat tulevaisuuden suunnitel-

mat ja millä aikataululla sekä myös välietappien asettamista ja niiden saavuttami-

sesta tiedottamista. Toinen haastateltava sanoitti toivovansa, että keskustelulle olisi 

ylipäätään enemmän aikaa ja että keskustella voisi vapaasti tarvitsematta jännittää 

sanomisiaan. Kolmas haastateltava toivoi esimieheltä jämäkkää roolia ja napakkuutta 

siihen, että porukalle näytettäisiin selkeästi suunta, mihin ollaan menossa. Eräs haas-

tateltava kuvasi selkeyttä sillä, että esimiehen ei pitäisi tehdä hätiköityjä päätöksiä, 

joita joutuu muuttamaan moneen kertaan. Lähes kaikki haastateltavat painottivat ta-

valla tai toisella pelisääntöjen tärkeyttä. Huolenaiheena koettiin mm. se, että työnte-

kijät eivät aina tiedä, mihin asioihin tarvitaan esimiehen siunaus ja keneltä esimie-

heltä mitäkin asiaa tulisi kysyä. Toiveena oli, että esimiehet jakaisivat vastuuta järke-

vissä määrin työntekijöille, mutta tuon rajan tulisi olla haastateltavien mielestä sel-

keä: mitä saa tehdä erikseen kysymättä ja mitä ei.  

”Kun ois aikaa keskustella.” 



43 

 

”Normaalitilanteessa riittää ihan semmonen hei, miten menee, mitä kuuluu… Mut 

muutostilanteessa, et hei missä mennään nyt, mitkä meillä on kuukauden päästä 

suunnitelmat, mitä sitten tapahtuu. Semmonen yhteydenpito, mikä ois tasasin vä-

liajoin, et hei nyt tää on saavutettu ja nyt mennään näin.” 

”Sitä semmosta esimiehen roolia siihen, että nyt pitää saada ne jurinat pois ja nyt oi-

keesti avataan silmiä ja tehään yhessä tätä työtä asiakkaita varten, eikä niinku 

itelle.” 

Yli puolet haastateltavista nosti esiin sen, että esimiehen olisi tärkeää tuntea toimiala 

ja sen erityispiirteet. Haastateltavat kokivat, että pelkkä sosiaali- ja terveysalan tunte-

mus sinänsä ei vielä riitä, vaan esimiehellä tulisi olla kokemusta ja näkemystä nimen-

omaan vammaistyöstä ja kehitysvammaisista. Kaksi haastateltavaa sanoitti tämän 

liittyvän hoidon kokonaisvaltaisuuteen ja resursseihin, ja yksi nosti esiin myös ajan ta-

salla toimimisen sekä uuden oppimisen. 

”Sitä kehitysvammasuutta pitää oikeesti ymmärtää.”   

Tulevaisuuden ideaalitiimin visiointi 

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan tulevaisuuden ideaalitiimiä, johon kaikki neljä 

toimipistettä kuuluisivat: millainen tiimi ja sen toiminta olisi, jos he saisivat vapaasti 

vailla rajoituksia kuvitella sen. Kaikilla haastateltavilla ihannetiimi perustui toimivaan 

yhteistyöhön ja hyvään yhteishenkeen. Kaikki haastateltavat painottivat, että ihanne-

tiimissä voisi milloin tahansa mennä toiseen toimipisteeseen ja tuntea itsensä terve-

tulleeksi. Kaikilla tiimin jäsenillä olisi yhteinen päämäärä eli asiakkaiden hyvinvointi, 

johon pyrittäisiin avoimella, rehdillä ja tasavertaisella yhteistyöllä.  

”Just se semmonen tunne siitä, et sä voit mennä, niin, luottamus ja sit semmonen, 

että meillä on kuitenkin se yhteinen goal, että me tehään niitä asioita niitä asiakkaita 

varten.” 
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Kolme haastateltavaa lähti viemään ideaa pidemmälle siten, että sijoittaisivat kaiken 

päivätoiminnan saman katon alle yhteen isoon rakennukseen. Yksi heistä visioi asu-

misyksikön toiminnan uudenlaiseksi siten, että rakennettaisiin uusi moderni asun-

tola, mahdollisesti rivitalotyyppinen, jossa asuisi eri-ikäisiä kehitysvammaisia aikuisia 

kullekin sopivassa asumismuodossa. Nuorille kehitysvammaisille olisi tarjolla yksin-

asumiseen valmentavaa ohjausta ja iäkkäiden palvelut olisi suunniteltu siten, että he 

voisivat asua omassa kodissaan mahdollisimman pitkään, jopa loppuun asti. Sama 

haastateltava nosti esiin myös työntekijöissä olevan valtavan potentiaalin: osa oli hoi-

totyön ammattilaisia, osa kehitysvamma-alalle suuntautuneita, osa luovan työn osaa-

jia ja osalla oli alanvaihtamisen myötä monenlaista osaamista. Tämän osaamisen kir-

jon voisi haastateltavan mielestä valjastaa entistä paremmin käyttöön. Yksi haastatel-

tava painotti yhteisten tapahtumien merkitystä ihannetiimin toteutumisessa ja hän 

lähti visioimaan oman toimipisteensä toimintaa kohtaamispaikaksi, jossa voisi vie-

railla asiakkaita muistakin toimipisteistä ja lisätä näin vuorovaikutusta ja yhteistyötä 

paitsi henkilökunnan, myös asiakaskunnan kesken.  

Ihannetiiminsä toteutumiseksi haastateltavat katsoivat tarvitsevansa lisää yhteis-

työtä ja yhteishenkeä. Kolme haastateltavaa nosti tässä yhteydessä esiin odotukset 

tiimivastaavan suuntaan. Yksi haastateltava katsoi, että realististen ideoiden toteutu-

minen on kiinni eniten työntekijöistä itsestään. 

”Mun mielestä toi vois olla ihan mahdollista. Et ihan vaan se, että se on niinku sitten 

meistä kiinni, että me tehdään se.” 

”Yhteistyötä enemmän, aina vaan enemmän.” 

Tiimiytymisen edistäminen 

Kaikki haastateltavat kertoivat toimipisteiden yhdessä järjestämistä tapahtumista ja 

pitivät niitä erinomaisen hyvinä ja toivottavina jatkossakin. Kaikki pitivät toimivana 

systeeminä yhdessä suunniteltavaa vuosikelloa, johon yhteiset tapahtumat sijoite-

taan ja tapahtumien järjestelyihin osoitetaan edustajat jokaisesta toimipisteestä. 
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Kaikki haastateltavat pitivät yhteisiä tapahtumia tärkeänä paitsi toimipisteiden väli-

selle yhteistyölle myös asiakkaille. Yksi haastateltava totesikin, että asiakkailla täytyy 

olla jotain, mitä odottaa.  

”Me tehtiin ihan semmonen vuosikello, jokaiselle tuli niinku se sama, että justiin hal-

loweenit, vaput ja tämmöset. Ja sit jokaisesta yksiköstä yks osallistu siihen työryh-

mään ja sitten porukalla tehtiin se.” 

”Tämmöstä se yhteistyö pitäis olla parhaimmillaan.” 

Kaikki haastateltavat nostivat esiin myös henkilökunnan kesken järjestettävien työhy-

vinvointihetkien merkityksen tiimiytymiselle. Eräs haastateltava sanoitti tarpeen si-

ten, että henkilökunnan kesken syntyy herkästi kuvitelmia toisten ajatuksista, jos he 

eivät pääse juttelemaan vapaamuotoisesti keskenään. Tyhy-hetkien toivottiin olevan 

työajalla järjestettäviä, esimerkiksi parin tunnin mittaisia tuokioita, jotka voitaisiin 

käytännössä toteuttaa esimerkiksi sulkemalla päivätoiminnat tuolloin pari tuntia ai-

kaisemmin. Haastateltavien toiveena olisi tehdä tuolloin yhdessä jotain kivaa. Teke-

minen voisi olla haastateltavien mukaan esimerkiksi syömään, kävelylenkille, retkelle 

tai keilaamaan menemistä. Haastateltavat kokivat esimiehen velvollisuudeksi ajan ja 

mahdollisuuden järjestämisen tyhy-hetkille.  

”Ja se tiimiytyminenkin, niin enempi sä saat, kun sä lähdet rennosti johonkin.” 

Usea haastateltava puntaroi työntekijöiden omien ajatusmaailmojen merkitystä tii-

miytymiselle. Yksi haastateltava sanoitti asian niin, että jokaisen olisi tärkeä tehdä 

omassa mielessään ajatustyötä: pyrkiä näkemään asioiden positiiviset puolet ja mah-

dollisuudet. Toinen arveli, että työntekijän työvuosillakin lienee merkitystä asiaan: 

samassa työpaikassa ja työtehtävässä pitkään työskennelleen on vaikeampi orientoi-

tua uuteen verrattuna heihin, jotka ovat lähivuosina vaihtaneet toimipistettä. Esiin 

nostettiin myös esimiesten lähestymistavan tärkeys: yhteistyötä tulisi tukea luomalla 

asennetta, että uusiutuminen on mahdollisuus. 
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Ajatuksia uusista esimiehistä ja toiveita heille 

Haastateltavat nostivat esiin toivovansa koko kehitysvammapalvelujen tiimin uudelta 

tiimivastaavalta erityisesti tasapuolisuutta sekä panostusta riittävään tiedottamiseen. 

He toivoivat, että tiimivastaava saisi luotua koko tiimiin hyvää yhteishenkeä. Haasta-

teltavat toivat esiin myös huolensa siitä, onko tiimivastaavalla riittävästi aikaa vastaa-

van työlle muiden töidensä ohella.  

”Että kaikki otetaan huomioon ja tasapuolisesti just sitä semmosta palaverointia ja 

tiedottamista.” 

Uuden palveluvastaavan kohdalla haastateltavilla oli huoli siitä, että hänellä on laaja 

kenttä hoidettavanaan ja paljon töitä. Haasteeksi koettiin myös se, ettei uudella pal-

veluvastaavalla ollut erityistuntemusta nimenomaan kehitysvamma-alasta. Haasta-

teltavista osa kertoi kuitenkin arvostavansa sitä, että palveluvastaava tunnusti tuon 

puutteen avoimesti ja toi aktiivisesti esiin haluaan oppia lisää nimenomaan alaisil-

taan. Haastateltavat kokivat näin ollen, että esimies kunnioittaa heidän ammattitai-

toaan. Ele myös lisäsi yhteenkuuluvuuden tunnetta työntekijöiden ja esimiehen vä-

lillä. Suurin osa haastateltavista kertoi arvostavansa lisäksi palveluvastaavan roh-

keutta ja avoimuutta. Muutama kertoi tietävänsä, että myös hän arvostaa sitä, että 

asioista puhutaan suoraan.  

”Ja sitten tulee semmonen tunne, et me ollaan tässä yhessä, samassa sopassa. Et 

kyllä me näistä selvitään.” 

Haastateltavilla oli lujat odotukset myös uuden palvelupäällikön suhteen: heitä ilah-

dutti erityisesti palvelupäällikön vankka kokemus vammaistyöstä. Haastateltavat ko-

kivat, että hänellä on kokemuksen lisäksi hyvä asenne ja realistinen lähestymistapa. 

Näin ollen haastateltavat odottivat uuden palvelupäällikön tuovan toimintaan uutta 

näkemystä, ajantasaista tietoa sekä vaikutusmahdollisuuksia.   

”Et nyt kun tietää, että siellä on se päällikkö, jolla on sitä taustaa vammaistyöhön, 

niin se tuntuu hirveen hyvälle.” 
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Toisaalta lähes kaikki haastateltavat toivat esiin huolensa siitä, kuinka kauan uudet 

esimiehet jaksavat vaativassa työssään. Lisäksi työntekijät toivoivat saavansa lisäsel-

vennystä siihen, mitä kenenkin esimiehen ja muun sidoshenkilön toimenkuvaan kuu-

luu. Osa haastateltavista koki tämän tärkeäksi, jotta he tarpeen tullen tietäisivät ot-

taa yhteyttä asiasta riippuen oikeaan henkilöön. Yksi haastateltava toi esiin, että 

vaikka kaikkien esimiesten toimenkuvien tietäminen ei vaikuttaisi niinkään käytän-

nön työhön, se kuitenkin auttaa kokonaisuuden hahmottamisessa ja vaikuttaa sitä 

kautta positiivisesti työskentelyyn.   

6 Johtopäätökset ja pohdinta 

Loppuluvussa verrataan tutkimuslöydöksiä taustakirjallisuuteen ja aikaisempiin tutki-

muksiin sekä esitetään ratkaisu asetettuun tutkimusongelmaan. Siinä tarkastellaan 

myös tutkimuksen onnistuneisuutta ja luotettavuutta sekä pohditaan tulosten käy-

tännön merkitystä ja hyödynnettävyyttä. (Kananen 2017, 18; Kniivilä ym. 2017, 95-

96.)  

Tutkimuksessa saadut tulokset tukivat voimakkaasti teoreettisen viitekehyksen 

oppeja sekä aikaisempien tutkimusten tuloksia. Tutkimuslöydöksissä näkyi selkeästi 

organisaatiomuutoksen vaikutukset työntekijöiden tunne-elämään ja sitä kautta 

heidän hyvinvointiinsa. Varsinkin muutosprosessin alussa tyypillisesti ilmeneviä 

tunteita, kuten hämmennystä, epävarmuutta, pelkoa ja epäluottamusta oli 

havaittavissa (Kalin 2010, 114). Kenttätutkimusvaiheessa oli mitä ilmeisemmin 

menossa Ylikosken ja Ylikosken (2009) mallin toinen eli uhan kokemisen vaihe. Tieto 

muutoksesta oli kantautunut työntekijöiden tietoisuuteen ja suuri osa heistä koki 

melko voimakasta uhan tunnetta, mikä on siinä vaiheessa vaistonvarainen reaktio ja 

täysin luonnollista. Toisilla uhan kokemus vaikutti olevan miedompi ja selkeästi 

lyhytaikaisempi tunne, jonka seassa oli jo havaittavissa positiivista uteliaisuutta ja 

tulevaisuushakuisuutta. Toisaalta näkyvissä oli myös Ylikosken ja Ylikosken mallin 

neljännen eli vastustuksen vaiheen aineksia. Vanhasta luopuminen oli vaikeaa 

erityisesti heille, jotka olivat työskennelleet samassa työyhteisössä ja toimipisteessä 
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pitkään. Myös luopumiseen liittyvää muutosvastarintaa oli havaittavissa. (Mts. 36-38, 

45, 51.) 

Useissa kirjallisuus- ja tutkimuslähteissä nousi tärkeänä osana esiin muutoksen 

etukäteissuunnittelu sekä esimiesten selkeä näkemys muutoksen tavoitteista ja 

kokonaisuudesta. Ongelmat näissä heijastuivat erityisesti viestintään. (Hayes 2018, 

27-29; Laurila 2017, 138; Pahkin ym. 2011, 9, 19; Suonsivu 2003, 151.) Sama ilmiö oli 

havaittavissa myös tässä tutkimuksessa. Muutosprosessin alkuvaiheessa tilanne 

vaikutti jokseenkin jäsentymättömältä, mikä näkyi selkeimmin juuri viestinnässä. 

Vaikutusta oli mitä ilmeisemmin myös sillä, että osa esimiesportaan henkilöistä 

työskenteli vielä edellisissä työtehtävissään. Työntekijät kokivat saavansa 

muutostilanteesta vajavaisesti tietoa ja tutkijan virhetulkinnasta johtunut 

ristiriitainen viestintä lisäsi hämmennystä entisestään. Epätietoisuus johti mm. 

väärinkäsityksiin ja huhupuheisiin, kuten myös Laurilan (2017, 150) tutkimuksessa 

todettiin helposti tapahtuvan.  

Tutkimustulokset olivat linjassa myös Scarlettin (2017, 170) ja Lunkan (2018, 75) 

näkemyksiin, että ihmisen menneisyys vaikuttaa vastaanottokykyyn ja tiedon 

prosessointiin. Lähes kaikilla haastateltavilla oli negatiivisia kokemuksia mm. 

menneisyyden jatkuvista esimiesvaihdoksista, mikä aiheutti kielteisiä tunteita myös 

tätä muutosta kohtaan. Tutkimuksessa ilmeni myös lukuisia viitteitä Scarlettin (2017, 

170-171) näkemyksiin, että yksilöt voivat ymmärtää saman viestin eri tavoin ja että 

jotkut voivat jopa kokea, etteivät ole lainkaan kuulleet viestiä. Tämä lisää tarvetta 

viestinnän selkeydelle, toistoille ja vuorovaikutusmahdollisuuksille.  

Vuorovaikutusta ja viestinnän kahdensuuntaisuutta painottavat lisäksi mm. Hayes 

(2018, 227), Ylikoski ja Ylikoski (2009, 110) ja Suonsivu (2003, 157). Samansuuntaisia 

olivat tulokset myös tässä tutkimuksessa. Viestintätapaa pidettiin ylhäältä alaspäin 

suuntautuvana, mikä koettiin voimakkaan negatiiviseksi. Työntekijöiden toiveissa oli 

määräämisen sijaan avoin keskustelu ja vuorovaikutus. He toivoivat myös säännöllisiä 

yhteispalavereja, joissa isot asiat tuotaisiin kaikkien tietoon yhtä aikaa ja niissä olisi 

myös mahdollisuus esittää kysymyksiä. Tämä koettiin tärkeäksi, jotta ylimääräiseltä 

spekuloinnilta ja väärinkäsityksiltä vältyttäisiin. Tutkimuksessa korostui myös 



49 

 

näkemys, että sähköpostiviestinnällä ei voi korvata palavereja ja läsnäoloa, koska 

väärinkäsityksiä syntyy herkästi ja vuorovaikutus jää puuttumaan. Eräs haastateltava 

sanoittikin hyvin, että muutostilanteissa asia ei yleensä aukene parin lauseen 

sähköpostiviestinnällä, vaan siitä aiheutuu herkästi vain vastarintaa ja 

kysymysryöppyjä. Myös Laurilan (2017, 148) väitöstutkimuksessa tuli ilmi 

samankaltaisia näkemyksiä, kun vastaajat kokivat muutostiedottamisen perustuvan 

liikaa sähköpostiviesteihin ja toivoivat niiden sijaan tietojen saamista suoraan 

esimieheltä.  

Hyvällä muutosjohtamisella ja viestinnällä sekä onnistuneella tiimiytymisen 

johtamisella pyritään myös sitouttamaan työntekijät sekä tiimiin että muutoksen 

toteuttamiseen (Kallankari 2019, 95; Puttonen ym. 2016, 29). Näiden lisäksi 

työntekijät tulisi sitouttaa myös organisaatioon ja saada heidät kokemaan itsensä 

osana sitä. Pontevan (2009, 200) tutkimuksen mukaan muutosprosessissa tulisi 

huomioida tekijät, jotka samaistuttavat työntekijöitä organisaatioon ja Laurilan 

(2017, 169) tutkimuksessa tärkeäksi koettiin, että esimies auttaa työntekijöitä 

hahmottamaan työnsä tarkoituksen osana laajempaa kokonaisuutta. 

Samansuuntaisia aiheita nousi esiin myös tässä tutkimuksessa. Työntekijät kokivat 

laajemman kokonaisuuden etäiseksi ja kehitysvammapuolen aseman osana 

organisaatiota irralliseksi. He toivoivat aktiivisempaa yhteydenpitoa ja vammaistyön 

näkyvämpää arvostamista organisaation puolelta. 

Tutkimuksessa näkyi selvästi Tuckmanin mallin ensimmäinen tiimin muodostumisen 

vaihe: forming eli perustaminen. Osa ryhmän jäsenistä suhtautui positiivisesti 

tiimiytymiseen, mutta suuri osa oli epäileväisiä sen suhteen. Negatiiviset tunteet ja 

epävarmuus ovatkin tyypillisiä tässä vaiheessa etenkin silloin, kun tiimi perustetaan 

johdon päätöksellä. (Eklund ym. 2019, 104-105.) Tulokset olivat yhdensuuntaisia 

myös Sanerman (2009) väitöstutkimuksen kanssa, jossa tunteet olivat toisaalta 

odottavan toiveikkaita, mutta toisaalta koettiin myös pelkoa ja uhkia liittyen mm. 

työtehtävien ja toimenkuvan muuttumiseen. Yhteistä oli myös jonkinlainen 

epävarmuus liittyen tiiminvetäjän rooliin. (Mts. 195-196.)  
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Lencioni (2014) nostaa yhdeksi tiimityöskentelyn kulmakiveksi luottamuksen ja 

sanoo, että tiimiä rakentaessa sen jäsenten tulee opetella olemaan luontevasti 

haavoittuvaisia myös toistensa seurassa. Hänen mukaansa johtajan tulee näyttää 

haavoittuvaisuutensa ensin osoittaakseen, että heikkouden myöntäminen tiimissä on 

sallittua, eikä haavoittuvaisuudesta rangaista. (Mts. 203, 209.) Tutkimuksessa ilmeni 

tästä mainio esimerkki: kehitysvamma-ala ei ollut uuden palveluvastaavan 

erityistuntemuksen kohde, mutta hän tunnusti reilusti tuon puutteen alaisilleen ja 

toivoi heidän opettavan hänelle siitä lisää. Työntekijät arvostivat tätä elettä ja kokivat 

sen lisäävän yhteenkuuluvuuden tunnetta työntekijöiden ja esimiehen välillä. He 

kokivat eleen myös merkiksi siitä, että esimies arvostaa heidän ammattitaitoaan. 

Opinnäytetyön tutkimusongelmana oli, miten neljän eri toimipisteen henkilöstöstä 

saisi muutostilanteessa muodostettua toimivan ja hyvinvoivan tiimin. Tarkoitus oli 

löytää esimiehelle keinoja tiimitoiminnan tukemiseen. Tutkimuksen perusteella työ-

yhteisöstä löytyi paljon positiivisia ominaisuuksia. Jokaisen toimipisteen sisällä oli 

hyvä yhteishenki ja ilmapiiri. Kaikilla työntekijöillä oli vankka ammattitaito ja koke-

mus kehitysvamma-alasta. Yhteistä oli myös kaikkien työntekijöiden selkeä pää-

määrä: asiakkaiden hyvinvointi. Muutostilanteessa joukon vetäjäksi tulivat alan hyvin 

tunteva tiimivastaava, avoin ja rohkea palveluvastaava sekä kokenut ja luottamusta 

herättävä palvelupäällikkö. Tutkimuksessa työntekijöitä pyydettiin spontaanisti ku-

vailemaan tulevaisuuden ideaalitiimi. Tulosten perusteella havaittiin, että kaikki työn-

tekijät itse asiassa kuvailivat juuri sen, mitä muutoksessa haettiin: koko tiimin toimi-

vaa yhteistyötä ja hyvää yhteishenkeä, jotta milloin tahansa voisi hyvillä mielin 

mennä toiseen toimipisteeseen sekä pyrkimistä yhteiseen päämäärään eli asiakkai-

den hyvinvointiin avoimella, rehdillä ja tasavertaisella yhteistyöllä.  

Voidaankin todeta, että työyhteisössä on olemassa kaikki ainekset toimivan tiimin 

luomiseksi. Seuraava askel olisi saada laajennettua omissa työpisteissä jo vallitseva 

yhteishenki ja hyvä ilmapiiri koskemaan koko tiimiä. Tämän saavuttamiseksi suositus 

olisi: 

1. Vision kirkastaminen esimiestasolla 
2. Viestinnän parantaminen ja vuorovaikutuksen lisääminen  
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3. Yhteiset tapahtumat ja tyhy-hetket; yhteishenkeä nostattavan asenteen tukeminen 
 
 

Ensin tulisi siis kirkastaa esimiestasolla muutoksen ja tiimiytymisen syyt sekä tulevai-

suuden visio selkeäksi. Miksi muutos tehdään? Miksi tiimiydytään? Mikä on muutok-

sen ja tiimiytymisen tavoite? Myös tavoitteen saavuttamiseksi käytettävien keinojen 

suuntaviivat tulisi olla selvillä. (Eklund ym. 2019, 31-33; Hayes 2018, 27-29; Pahkin 

ym. 2011, 19.) Toisaalta olisi hyvä jättää myös sopivasti tilaa työntekijöiden joukosta 

nouseville ajatuksille, koska osallistamalla henkilöstö saadaan sitoutumaan muutok-

seen sekä pidettyä motivaatiota ja työhyvinvointia yllä (Kallankari 2019, 44; Laurila 

2017, 154.) Myös tässä tutkimuksessa saadut tulokset osoittavat, että työntekijät ko-

kevat tärkeäksi tietää, mikä on esimiehen ja sitä kautta koko työyhteisön suunta, vi-

sio ja strategia. Osallisuus- ja vaikutusmahdollisuudet näyttivät myös tämän tutki-

muksen perusteella korreloivan työtyytyväisyyden kanssa.  

Kun visio on kirkas, tulisi seuraavaksi kiinnittää huomio viestinnän parantamiseen: 

sen tulisi olla selkeää, johdonmukaista, avointa, säännöllistä, sopivan pieniin osiin pil-

kottua sekä riittävän toistavaa (Ylikoski & Ylikoski 2009, 39-40). Tutkimuksessa työn-

tekijät toivoivat erityisesti kaikille yhteisiä palavereja, joissa olisi mahdollisuus paitsi 

saada yhtäaikaisesti tietoa, myös keskustella ja esittää kysymyksiä. Palaverikäytän-

nön tulisi olla säännöllinen ja etenkin kaikki isot asiat tulisi käsitellä ensisijaisesti 

niissä. Palavereista olisi hyvä koostaa muistio, joka lähetettäisiin kaikille tiimin jäse-

nille sähköpostiin. Näin jokainen voi tarvittaessa tarkistaa, mistä puhuttiin, ja myös 

poissaolijat saavat tiedon käsitellyistä asioista.   

Vuorovaikutusta tulisi lisätä sekä esimiesten ja työntekijöiden välillä, että myös kaik-

kien tiimin jäsenten välillä. Yhteinen palaverikäytäntö on toki yksi keino tähän, mutta 

myös muunlaista vuorovaikutusta tarvitaan. Tutkimushetkellä tiimi oli menossa en-

simmäisessä eli perustamisvaiheessa, jonka johtamisessa korostuu yhteinen keskus-

telu mm. tiimitoiminnan periaatteista, ulkopuolisten tahojen odotuksista, tiimin ta-

voitteista sekä työnjaosta. Oleellista on tällöin vahvistaa jokaisen jäsenen sitoutu-

mista tiimiin sekä nostaa tiimityön näkökulmaa esiin kaikessa toiminnassa. Avainase-

massa ovat siis yhteiset tapaamiset ja vuorovaikutus. (Eklund ym. 2019, 105-107.)  
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Työntekijät kokivat yhdessä järjestetyt tapahtumat erityisen hyväksi yhteistyön muo-

doksi. Tällä hetkellä vallitsevassa koronatilanteessa tapahtumien järjestäminen ei 

liene mahdollista, mutta kun ajat taas normalisoituvat, on vuosikellon tekeminen ja 

yhteisten tapahtumien järjestäminen varmasti toimiva keino saada ryhmää tiimiyty-

mään entistä vahvemmin. Työntekijöiden toiveissa oli myös yhteiset tyhy-hetket, 

joissa tiimiytymistä voisi tapahtua hieman rennommissa tunnelmissa: vapaamuotoi-

sen keskustelun ja mielekkään yhteisen aktiviteetin merkeissä. Myös niitä kannattaa 

siis käyttää tiimiytymisen tukena.  

Tiimiytymisessä kannattaa huomioida sekä muutosprosessin että tiimin muodostumi-

sen vaiheet.  Jokaisen tiimin jäsenen on kuljettava kaikkien muutosvaiheiden läpi: toi-

silla se kestää pidempään ja toiset kulkevat vaiheiden läpi nopeammin. Muutokseen 

kuuluu aina luopuminen, joka vaatii aikaa, tilaa ja työstämistä. (Ylikoski & Ylikoski 

2009, 45-48.) Negatiivisiin tunteisiin ei tietenkään pidä jäädä vellomaan, mutta sekä 

esimiesten että tiimin jäsenten on hyvä tiedostaa yksilölliset erot ja antaa ymmär-

rystä luopumiseen liittyville tunteille: niin itselleen kuin työtovereilleenkin. On hyvä 

tiedostaa myös, että tiimin muodostumisessa alun perustamisvaiheen jälkeen kehitys 

jatkuu rajojen hakemisen myrskyvaiheeseen, jossa konfliktit kuuluvat asiaan. Myrsky-

vaiheen johtamisessa kulmakivet ovat esimiehen läsnäolo, rohkeus puuttua ongel-

miin sekä vuorovaikutuksen varmistaminen kaikkien tiimin jäsenten kesken. (Eklund 

ym. 2019, 107-109; Hiila ym. 2019, 189.) 

Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi 

Tutkimuksessa oli joitakin haasteita, jotka vaikuttivat sen luotettavuuteen. Tutkimuk-

sen kohteena oli neljän toimipisteen muodostama tiimi. Kussakin toimipisteessä 

työskenteli 1-4 työntekijää. Yhdessä toimipisteessä työskenteli vain yksi työntekijä, 

jota ei valitettavasti päästy haastattelemaan. Se heikensi tutkimuksen luotettavuutta. 

Toisaalta yksi haastateltavista oli työskennellyt kyseisessä toimipisteessä 17 vuoden 

ajan ja siirtynyt sieltä uuteen toimipisteeseen vajaa puoli vuotta aiemmin. Lisäksi 

haastattelematta jääneeltä työntekijältä saatiin kommentit palaverissa, jossa tulokset 

julkaistiin. Näiden kautta myös tuon toimipisteen näkökulma saatiin työhön mukaan. 

Tutkimuksessa haasteena oli myös lähtötilanteen jäsentymättömyys, minkä johdosta 

tutkijalle kävi muutoksen virheelliseen sanoittamiseen johtanut virhetulkinta. Tämän 
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seurauksena haastateltavat työntekijät saivat ristiriitaista muutosviestiä, mikä ai-

heutti ylimääräistä hämmennystä tilanteessa. Väärinkäsitys oli harmillinen ja heikensi 

tutkimuksen luotettavuutta. Toisaalta se kuitenkin kuvasti hyvin lähtötilanteen seka-

vuutta sekä viestinnän ja vuorovaikutuksen puutteellisuutta, joten siinä mielessä vää-

rinkäsitykseen liittyvät havainnot jopa lisäsivät tutkimuksen luotettavuutta.  

Dokumentaation osalta luotettavuus säilyi hyvänä, koska tehdyt valinnat perusteltiin 

ja havainnot raportoitiin huolellisesti. Aineiston koko oli sidoksissa tutkittavan henki-

löstöjoukon kokoon, eikä aineistonkeruussa käytetty saturaatiota eli kyllääntymistä 

aineiston koon määrittelyssä. Eri haastateltavien antamat vastaukset olivat kuitenkin 

niin pitkälti yhteneväisiä, että luotettavuusnäkökulmasta käsin tutkimusaineisto satu-

roitui hyvin. Yksi luotettavuuden mittari on objektiivisuus eli tulosten tulee olla tutki-

jasta riippumattomia (Kananen 2017, 79). Objektiivisuus edellyttää asioiden etään-

nyttämistä, joka ei tässä tutkimuksessa täysin onnistunut (Hirsjärvi ym. 2009, 310). 

Jäsentymätön lähtötilanne ja tutkimuksen aikana tapahtunut virhetulkinta aiheutti-

vat tutkijassa hämmennystä ja stressiä sekä hetkittäistä syyllisyydentunnetta liittyen 

väärän informaation jakamiseen. Toisaalta epätäydellinen tutkimustilanne oli hyvin 

opettavainen kokemus ja siten aloittelevalle tutkijalle arvokas.  

Tutkimuksessa toimittiin hyvän tieteellisen käytännön mukaisesti. Tutkimus toteutet-

tiin tieteellisin menetelmin, tarkasti ja rehellisesti. Tulokset raportoitiin avoimesti, 

mutta kuitenkin kiinnittäen erityistä huomiota tietosuoja-asioihin ja haastateltavien 

anonymiteettiin. Tulosten avaaminen oli ajoittain tasapainoilua tarkan ja luotettavan 

tutkimusraportoinnin sekä haastateltavien anonymiteetin suojaamisen välillä.  

Varsinaisen tutkimusosuuden valmistuttua tutkija esitteli tulokset toimeksiantajalle 

sekä haastatelluille henkilöille uuden kehitysvammapalvelujen tiimin ensimmäisessä 

yhteispalaverissa Teamsin välityksellä. Tuossa yhteydessä oli vielä mahdollisuus 

tehdä havaintoja tutkitusta ryhmästä ja senhetkisestä tilanteesta. Tuo palaveri oli 

kaikin tavoin onnistunut. Tiimi vaikutti olevan koolla varsin positiivisessa hengessä ja 

palaveri sisälsi kiitettävän runsaasti juuri sitä kaivattua vuorovaikutusta. Esimiehen eli 

palveluvastaavan suunnalta tapahtunut tiedottaminen palaverin aikana oli selkeää ja 
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hän avasi tiimille visiota käytännöllisessä ja ymmärrettävässä muodossa. Esimies an-

toi tiimille myös positiivista palautetta ja kiitosta tähänastisesta toiminnasta. Palave-

rissa tutkijalle selvisi, että uusi palvelupäällikkö oli yllättäen lähtenyt organisaatiosta. 

Tämä aiheutti pientä hämmennystä, mutta esimies valoi tiimiin uskoa, että tästäkin 

haasteesta selvitään yhteistyöllä. Palaverin aikana esitettiin runsaasti kysymyksiä mo-

lempiin suuntiin ja asioista keskusteltiin yhdessä myönteiseen ja rakentavaan sävyyn. 

Sovittiin, että jatkossa vastaavanlainen tiimipalaveri käydään kerran kuussa, ja uuden 

palaverin aikakin lyötiin jo lukkoon. Tiimiytyminen vaikutti lähteneen hienosti alkuun. 

Oli ilahduttavaa huomata, että esimies oli jo ottanut käyttöön juuri niitä samoja kei-

noja, joita tutkimuksen ratkaisuosiossa suositeltiin. Hieman haasteellisesta lähtötilan-

teesta huolimatta kehitysvammapalvelujen tiimin toiminta ja tiimiytyminen muutos-

tilanteessa oli siis lähtenyt etenemään aivan oikeaan ja toivottuun suuntaan. Luon-

teva jatkotutkimusaihe olisikin selvittää, kuinka tiimiytyminen eteni tästä eteenpäin 

ja millainen tiimin dynamiikka tai toiminta on esimerkiksi vuoden tai viiden vuoden 

kuluttua.  

Tutkimuksen avulla saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa saadun 

aineiston ja teoriapohjan yhdistämisellä löydettiin ratkaisu tutkimusongelmaan. Näin 

ollen voidaan todeta, että tutkimuksen tavoite tuli saavutettua. Saadut tulokset oli-

vat selkeästi linjassa aiheesta aiemmin tehtyjen tutkimusten ja taustakirjallisuuden 

oppien kanssa, joten tutkimustulokset ovat siinä mielessä myös jossain määrin yleis-

tettävissä. Tutkimuksella on siis käytännön merkitys toimeksiantajaorganisaation ke-

hittämisen tukena, mutta sitä voidaan hyödyntää myös muissa vastaavan kaltaisissa 

tapauksissa. Muutos ja tiimiytyminen ovat tärkeitä elementtejä sekä nykypäivän että 

varmasti myös tulevaisuuden työelämässä. Myös sosiaali- ja terveysalalla tulee jat-

kossa olemaan yhä merkittävämpi rooli uudenlaisella johtamisen otteella, jossa tä-

män työn pääteemat ovat keskiössä (Kallankari 2019, 9).  
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Liitteet 

Liite 1: Haastattelurunko 

Taustakysymykset 

• Ammattisi / asemasi/ työtehtäväsi? 

• Kauanko olet työskennellyt nykyisessä työpaikassasi? 

 

Teema 1: NYKYINEN TYÖYHTEISÖ 

• Millaisena näet nykyisen työyhteisösi?  

• Millainen on työyhteisösi ilmapiiri? 

• Millaisia asioita arvostat työyhteisössäsi? 

• Mikä on työsi tavoite? Miten koet sen linkittyvän organisaation tavoittee-

seen? 

• Miten näet oman roolisi osana toimipistettäsi? Entä kehitysvammapalvelujen 

neljän toimipisteen muodostamaa tiimiä? Entä laajemmin osana organisaatio 

X:ää? 

• Kuvaile millaista tiimityö on nykyisin kehitysvammapalvelujen neljän toimipis-

teen henkilöstön kesken? 

 

Teema 2: MUUTOSTILANNE (siirtyminen Sosiaalipalvelujen alta Hyvinvointipal-

velujen alle) 

• Mitä kokemuksia ja toiveita sinulla on tässä muutostilanteessa? 

• Millaiseksi koet tiedotuksen työpaikkasi muutoksista? 

• Millaiseksi koet tehtävien jaon tässä muutostilanteessa? 

• Miten koet saaneesi osallistua ja vaikuttaa muutostilanteessa? 

• Millaista tukea toivot esimieheltäsi normaalitilanteessa? Entä tässä muutosti-

lanteessa? 

 

Teema 3: TULEVAISUUDEN TIIMI (neljän toimipisteen muodostama tiimi) 

• Millainen olisi tulevaisuuden tiimi ideaalitilanteessa? Kuvaile unelmien tiimi? 

• Mitä pitäisi tehdä ja minkä pitäisi muuttua, jotta unelma toteutuisi? 

• Mitä sinä itse voisit tehdä, että unelma toteutuisi? 

• Miten henkilöstön yhteistyötä voitaisiin mielestäsi kehittää ja tiimi-identiteet-

tiä vahvistaa? Miten henkilöstö voi itse vaikuttaa? Entä esimies? 
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