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1 JOHDANTO 

1.1 Opinnäytetyön tutkimusongelma ja tavoite 

Opinnäytetyöni on asiantuntijapalveluita tarjoavan yrityksen toimeksianto, jonka 

tavoitteena oli tutkia tiimityömalliin siirtymisen, lean-menetelmien ja -ajattelun 

käyttöönoton hyötyjä. Raportoin kirjallisen opinnäytetyön yhteydessä toiminnalli-

sesta osuudesta eli työohjeiden päivittämisestä. Asiakaskohtaisten poikkeusten 

eli asiakaskohtaisten ohjeiden tarkentaminen edesauttaa tiimeissä tiedon hallin-

taa ja käyttöä sekä helpottaa tiedon jakamista. Opinnäytetyöni tutkimusaihe voi-

daan kuvata seuraavalla kysymyksellä: Mitä asioita työskentelymallin uudistami-

nen tiimityömalliin voi tuoda tullessaan? Opinnäytetyöstäni on hyötyä yrityksessä 

tiimityömalliin siirryttäessä. Tiimityömalliin on lähdetty siirtymään vaiheittain ke-

väällä 2021. 

 

Kehittämistutkimuksellinen työni edesauttaa muutoksessa sujuvoittaen sitä, 

mahdollistaa tehokkaamman uuden oppimisen, tehostaa toimintaa ja poistaa 

epävarmuutta muutoksen parissa työskenteleviltä. Päätutkimuskysymyksen li-

säksi kehitystyötä ja opinnäytetyön aihetta voisi tarkastella seuraaviin alakysy-

myksiin vastaamalla: Mitä hyötyjä tiimityö voi tuoda? Mitä organisaatiouudistuk-

sessa tulee huomioida? Mitä asiakaskohtaisia poikkeuksia toimeksiantoyrityk-

sessä on? Kuinka prosessimme poikkeavat asiakkuuksittain? Miten tiedon hallin-

nalla ja jakamisella voidaan laajentaa osaamista?  

  

Muutosta on lähdetty tekemään vaiheistetusti. Muutoksen suunnitteluun ja läpi-

vientiin on osallistettu henkilöstöä. Muutoksesta on tiimien kanssa keskusteltu 

viikko- ja lähes päivätasolla ja tuotannon työtä tekevistä henkilöstä on koottu 

ryhmä, joka tapaa viikoittain käyden läpi eri aiheita ja uuden aihealueen muutok-

sen suunnittelua.  Tutkimusaineistona olen käyttänyt työstäni saatua ohjemateri-

aalia, jo osittain läpiviedyn projektin tietoa sekä muita lähteitä koskien tiimityös-

kentelyä, muutosjohtamista, lean-ajattelua, hallittuun projektiin liittyviä ohjeistuk-

sia, työn ohjaamisen ja esimiestyöhön liittyviä aiheita käsittelevää kirjallisuutta, 

ammattilehtien artikkeleita sekä muuta materiaalia.  

 



7 

 

Tutkimukseni ja opinnäytetyöni tulee edesauttamaan toimeksiantajaorganisaa-

tiossa tiimityömalliin siirtymistä. Opinnäytetyötä aloittaessani toimeksianto oli hie-

man erilainen kuin mitä olen loppuun saattanut, koska organisaatiossa on läh-

detty kehittämään toimintamallia laajemmin ja rohkeammin eteenpäin siitä, miten 

se alun perin on esitelty. Muutoksen alkuvaiheessa on puhuttu kehitysohjel-

masta, joka vie työskentelymallin itsenäisestä työskentelystä tiimityömalliin. Toi-

meksiantajan asiantuntijat ovat työskennelleet tiimeissä, jotka toimivat maakun-

nittain tehdyllä aluejaolla. Osa eri alueilla toimivista tiimeistä olivat ehtineet käydä 

1. vaiheen kehitysohjelman eli ehtivät siirtyä työskentelemään tiimimallissa en-

nen kevään 2021 suurempaa organisaatiouudistusta.  

 

Kevään 2021 organisaatiouudistus toi mukanaan uuden aluejaon ja toimialakoh-

taiset tiimit. Osaamista keskitettiin ja lean-toimintamalleja lähdettiin pikkuhiljaa 

jalkauttamaan kaikkiin tiimeihin. Uudistus toi henkilöstölle muutoksia tiimiraken-

teisiin sekä lean-toimintamenetelmiä. Leanausta on toteutettu organisaatiossa 

porrastetusti, aloittaen ensin pilotoimalla, joka jälkeen vaiheittain kouluttamalla 

koko henkilöstö lean-periaatteisiin. Erilaisia lean-menetelmiä on otettu tiimeissä 

käyttöön, jotta arjesta on saatu tiimimallissa sujuvampaa työnjaon näkökulmasta. 

Käytän työssäni termiä esimies esihenkilön sijaan, koska teoriatieto tuntee vielä 

parhaiten termin esimies.  

1.2 Kehittämistutkimuksellinen työstö ja laadullinen tutkimusote 

Opinnäytetyö on toimeksiantona tullut kehittämistehtävä eli työni on kehittämis-

tutkimuksellinen. Tutkimuksellinen kehittämistoiminta kohdentuu tutkimuksen ja 

kehittämistoiminnan risteyspaikkaan. Lisäksi voidaan kuvata tutkimuksellista ke-

hittämistoimintaa toimintana, jossa ongelmat ja kysymykset ohjaavat tiedontuo-

tantoa. Tällöin pääpaino on kehittämistoiminnassa, mutta samalla pyritään hyö-

dyntämään tutkimuksellisia periaatteita (Toikko & Rantanen 2009, 21.) Toimin-

nallinen osuus on asiakaskohtaisten työohjeiden päivittäminen ja selkeyttäminen. 

Opinnäytetyöni on osittain kytketty laajempaan kehittämisprojektiin.  

 



8 

 

Kehittämistehtävän toiminnallinen osa on eri asiakkaisiin liittyvien poikkeusten ja 

vastuiden selkeyttämistä ja tätä kautta työohjeiden päivittämistä. Opinnäyte-

työssä tulee raportoiduksi toiminnallisen osan tehtävät. Tutkimuksellisessa opin-

näytetyössä materiaalien ja aineistojen analyysissa tulee noudattaa tieteen teke-

misen sääntöjä. Erilaiset analyysitavat tulee tarkastaa ja varmentaa (Salonen 

2013.) Tutkimusote on laadullinen eli olen hyödyntänyt yrityksen aineistoa kehi-

tystyössä, luonut uutta ja kehittänyt aiempaa työohjeaineistoa. Kvalitatiivisessa 

eli laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ihmisten tuottamaa sisältöä. Laadulli-

selle tutkimusotteelle ominaista on, että tarkastellaan merkityksiä ja niiden muo-

dostamia merkityskokonaisuuksia ihmisten välisistä ja sosiaalisista suhteista. 

Tutkimusten johtopäätökset, aiemmat teoriat ja käsitteiden määrittelyt ovat kvali-

tatiiviselle tutkimuksille ominaisia (Vilkka 2015, 118–140.) Olen tutkinut teoriatie-

toa muun muassa tiimityöskentelyyn, muutosjohtamiseen, strategiajohtamiseen 

ja lean-toimintatapoihin liittyen. Opinnäytetyössäni ei ole tarvetta käyttää kvanta-

tiivista tutkimusaineistoa – enkä sitä puolestani tule luomaan tai analysoimaan.  

 

Kehittämistutkimuksellisen työn vaiheita ovat olleet tarveanalalyysin kartoittami-

nen ja tekeminen, kehittämisvaihe, käytännön testaus ja arviointi sekä jatkokehit-

täminen. Tarveanalyysin kartoittamista on tapahtunut jo opinnäytetyön työstä-

mistä ennen, kun päätutkimuskysymys ja alakysymykset on selvitetty. Kehittä-

misvaihe on ollut opinnäytetyön toiminnallisen osuuden vaiheen parissa työsken-

tely. Empiirinen tutkimustyö on tapahtunut hakemalla tietoa eri lähteistä ja poimi-

malla tietoa eri keskusteluista. Joitain prosesseja selkeytettiin yhdessä asiakkaan 

tai työntekijän kanssa, jonka jälkeen ne kirjattiin uudelleen. Jotain tietoa ei ollut 

kirjallisena ollenkaan. Kehittämistoiminnassa tavoitteena voi olla esimerkiksi tuot-

taa tietoa siitä, voidaanko jotakin työmenetelmää pitää hyvänä. Kehittämistoi-

minta tavoittelee empiirisesti pätevää tietoa. Tiedon lajeja voi olla useampia 

(Toikko & Rantanen 2009, 39).   

 

Toiminnallisen osuuden aikaansaannosta on jo yrityksessä päästy hyödyntä-

mään. Palaute on ollut positiivista ja perehdyttämisessä on koettu, että asiakas-

kohtaisten ohjeiden tarkentaminen on ollut tarpeen. Laadullisen tutkimuksen ana-

lysointia tapahtuu opinnäytetyön työstämisen aikana.  
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1.3 Toimeksiantajayritys ja kehittämistarve 

Opinnäytetyön toimeksiantoyritys on in-house-yhtiö. In-house-yhtiö tarjoaa pal-

veluitaan yrityksen omistaja-asiakkaille, eli yhtiöstä omistavat osan ne asiakkaat, 

joille palvelua tuotetaan. Mikäli hankintayksikkö tekee hankintoja omalta sidosyk-

siköltään eli in house-yksiköltä, ei hankintalakia sovelleta. ”In house” eli sidosyk-

sikkö tarkoittaa hankintayksiköistä erillistä toimijaa, joka usein on osakeyhtiö 

(Kronström 2018.) 

 

Opinnäytetyön ensimmäisessä eli toiminnallisessa vaiheessa on kerätty 10 asi-

akkaan asiakaskohtaiset poikkeukset työohjeisiin. Asiakaskohtaisia poikkeuksia 

on asiakkuuden koosta ja prosessien kompleksisuudesta riippuen enemmän tai 

vähemmän. Asiakaskohtaisuuksia peilattiin yhtenäisiin toimintatapoihin ja vas-

tuunjakotaulukkoon. Nämä asiakaskohtaisuudet on kerätty haastatellen asian-

tuntijoita, poimien tietoa eri keskusteluista, käyden prosesseja läpi asiakkaan 

kanssa sekä hakien sisäisistä ohjeista tietoa asiakaskohtaisia työohjeita täyden-

tämään. Yrityksessä on tätä koottua tietoa ehditty jo hyödyntämään uusien asi-

antuntijoiden perehdyttämisessä. Esimiestyössä työkalu on helpottanut tilan-

teissa, joissa asiakkaiden kanssa sovittua prosessia on täytynyt läpikäydä henki-

löstölle. 

 

Asiakaskohtaisuuksien tiedon ylläpito jää asiantuntijoille. Yrityksessä on käy-

tössä jokaista tehtävää ja jokaista henkilöä koskeva tehtävänkuvauslomake. Teh-

tävänkuvauslomakkeet on kehityskeskusteluissa esitelty ja käsitelty jokaisen asi-

antuntijatehtävässä toimivan asiantuntijan kanssa ja tehtävänkuvauslomake ku-

vaa hyvin myös yhdeksi työtehtäväksi työohjeiden kirjaamisen ja päivittämien.  

 

Kun opinnäytetyö tehdään toimeksiantona, on tärkeää huomioida sen laatu, vas-

tuu ja eettisyys. Toimeksiantaja saa vaatia työn tekijältä aktiivista otetta työhön. 

Eettisesti hyvän tutkimus- ja kehittämistyön lähtökohta on, ettei tekijä ole plagioi-

nut eli käyttänyt toisen tuottamaa tekstiä omanaan ilman viitteitä. Tutkijoiden 

osuuden vähättelyä tai puutteellista viittaamista pidetään myös hyvän tieteellisen 

käytännön vastaisena (Hakala 2004, 138.) 
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2 TIIMITYÖMALLI JA SEN HYÖDYT SEKÄ HAASTEET 

Tiimityömalliin siirtymisen tavoitteet ovat sen tuomat hyödyt henkilöstölle ja yri-

tykselle. Toimivan tiimityön ja lean-menetelmän hyödyntäminen tuo tullessaan 

tehokkuudenkasvua, parempaa tiedon hallintaa, parempaa ongelmanratkaisua 

sekä ratkaisukeskeistä ajattelua. Tavoitteena näiden kautta on myös työhyvin-

voinnin nostattaminen ja sitä kautta henkilöstö sitoutuneisuus. Haasteet ovat 

enemmänkin muutostilanteesta johtuvia, eivätkä pysyviä tiimityömallin tuomia 

haasteita.  

2.1 Ryhmä tai tiimi 

Tiimillä tarkoitetaan kahden tai useamman henkilön muodostamaa yhteisöä tai 

joukkoa, joilla on sama päämäärä ja jonka henkilöt ovat jatkuvassa vuorovaiku-

tuksessa toisiinsa (Kopakkala 2008). Nykypäivän työelämässä tarvitaan yhä 

enemmän itsenäisen työskentelyn lisäksi muita ihmisiä ja yhteistyötä. Erilaisia 

uusia tehtäviä tulee yhteiskunnan kehityksen myötä ja tehtävien voidaan katsoa 

olevan moninaisempia, kuin ennen. Tehtävät vaativat siis useampaa henkilöä tai 

koko prosessi halutaan jakaa useammalle henkilölle toiminnan tehostamiseksi tai 

tietotaidon turvaamiseksi. Tiimityö voidaan nähdä parempana vaihtoehtona 

useista eri syistä, joista osa avautuu tässä opinnäytetyössä.  

 

Työtä tehdään aina jollain tasolla määriteltävässä ryhmässä, työyhteisössä, tii-

missä tai yhteisöverkossa. Ryhmään voi kuulua muita työntekijöitä, asiakkaita, 

alihankkijoita tai muita osapuolia, joilla on tehtävän kannalta merkitystä. Kun ryh-

män jäsenet tuntevat kuuluvansa osaksi ryhmää, jäsenten suhteet ovat tasapai-

nossa ja kommunikointi toimii ryhmän jäsenten välillä, on ryhmän koheesio hyvä. 

Koheesio kuvaakin ryhmän kiinteyttä. Tätä edistävät selkeät tavoitteet ja yhteinen 

etu, jota jokainen ryhmän jäsen on halukas tavoittelemaan (Viitala & Jylhä 2019, 

251.)  

 

Yrityksen yksi kokonainen tiimi koostuu noin 20–40 asiantuntijasta. Tiimi on jaettu 

uudistuksen alkuvaiheessa keväällä 2021 omiin niin kutsuttuihin alatiimeihin, joita 
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kokonaisissa tiimeissä on yhdestä kuuteen. Jokaisella tiimillä on vastuullaan tuo-

tannon työ nimetyille asiakkaille. Alatiimien osaamista tulisi pystyä jatkossa hyö-

dyntämään paremmin ja mahdollistamaan töiden ristiin tekeminen ja tiedon jaka-

minen. Tämän vuoksi esimerkiksi asiakaskohtaista tietoa ei voi enää olla vain 

yksittäisten työntekijöiden tiedossa, vaan pääkohdat on oltava kirjallisena jokai-

sen tarkastettavissa.  

2.2  Tavoite 

Tiimityömallin tavoitteena on tehokkuuden kasvattaminen ja tiedonkulun lisäämi-

nen tiimityömallilla. Heikon yhteistyön tuoma aikahukka syö usein voimavaroja ja 

toimintaenergiaa, jota voitaisiin yrityksessä hyödyntää paremmin. Toimivien tii-

mien katsotaan olevan usein tuottavampia kuin esimiesvetoiset perinteiset orga-

nisaatiot (Salminen 2013, 29). Lukuisat tutkimukset puhuvat tiimityöskentelyn te-

hokkuuden puolesta. Kuitenkin tiimityöskentelyyn siirtyminen vie aikaa ja vaatii 

organisaatioltamme suurta panostusta. Tiimityömallin tarkoitus on hyödyntää ih-

misten erilaisuutta hyödyntämällä jokaisen parhaimpia ominaisuuksia (Knuutila 

2011). Tiimityömallin tuomia etuja ovat lisäksi muun muassa parempi töiden ja 

asiakassuhteiden hallinta muuttuvassakin työympäristössä. Erilainen organisointi 

ja erilaisuuden sekä sen tuomien hyötyjen hakeminen on nykypäivän sykkivässä 

prosessissa tavanomaista (Spiik 2007, 110–111).  

 

Lean-työkalun avulla pyritään tuottamaan asiakkaille lisäarvio kustannustehok-

kaasti. Hukaksi voidaan kutsua kaikkea sitä, mistä asiakas ei ole valmis maksa-

maan ja mikä ei tuota lisäarvoa. Asiakashan on lopulta se, joka joutuu viime kä-

dessä maksamaan palvelussa sisällä olevan hukan, joka kohottaa kustannuksia. 

Mikäli leanin kanssa onnistutaan, yhdistää se tuotantosysteemin uudenlaiseen 

organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuurin tulisi muuttua jatkuvan kehittämi-

sen ja täydellisyyteen pyrkivään filosofiaan. Pelkästään toimintojen liittyvien muu-

tosten tekeminen ei riitä (Vuorinen 2013.) 

 

Jatkuvasti lisääntyvä tietomäärä ja laajenevien verkostojen määrä on kannatta-

vaa vastuuttaa useammalle henkilölle. Tiimitoiminnalla voidaan saavuttaa muita-
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kin tavoitteita, kuin edellä mainitut. Tiimityömalli voi lisätä työntekijöiden motivaa-

tiota mahdollistamalla heidän osallistamisensa ja jokaisen yksilön vaikutusvalta 

tiimin päätöksiin. Tiimitoiminta sitouttaa tiimin jäseniä ja näin voidaan kasvattaa 

sitoutuneisuutta myös tiimin tavoitteisiin. Tiimityön tuomaa joustavuutta arvoste-

taan asiantuntijaorganisaatiossa. Joustavuus oi lisätä suoraan työntekijöiden työ-

hyvinvointia. Tiimiläisten oppiminen on huomattavasti tehokkaampaa, jos tiimiläi-

set jakavat ajankohtaista asiantuntijatietoa toisille. Tiimityö vähentää yksittäisten 

henkilöiden painetta vastuusta, mahdollistaa rohkeampia itsenäisiä tiimin päätök-

siä ja nostattaa muutoskykyä. Tiimityön tuoma kollektiivinen äly tuo parempia 

saavutuksia kuin yksilötyö (Salminen 2013, 30–31.) Tiimityöskentelyyn kuuluu 

kuitenkin hyvin vahvasti myös yksilövastuu (Carettas 2009, 100). 

 

Ryhmätyön on tutkittu kasvattavan työntekijöiden tunnetta siitä, että heitä arvos-

tetaan. Työskentely tiiminä voi lisätä työhyvinvointia. Ryhmällä tai tiimillä on 

tunne, että he pystyvät yhdessä vaikuttamaan paremmin heitä koskettaviin asioi-

hin. Vaikuttamisen mahdollisuus lisää tyytyväisyyttä työhön. (Carettas 2009, 

100.) 

2.3 Tiimityömallin vaatimukset 

Tiimityö yleisesti ottaen sopii useille eri aloille ammatista, paikasta tai asemasta 

riippumatta. Tiimityössä ja yhteisössä on voimaa, joka voi olla menestyksen kul-

makivi (Carettas 2009, 74). Yhteistyöosaaminen linkittyy vahvasti tiimityöskente-

lyyn. Yhteistyöosaaminen on tietoista toimintaa tiimissä tai ryhmässä, yhteiseen 

päämäärään sitoutumista, muiden ryhmän jäsenten huomioon ottamista amma-

tillisesti ja vuorovaikutuksellisesti. Rinnakkaiskäsitteenä puhutaan usein myös 

työyhteisötaidoista ja alaistaidoista. Kaikille näille yhteistä on asiantuntijuuden ja-

kaminen eli tietojen ja näkemysten jakaminen yksilöiltä toisille. Yhteistyöosaa-

mista on vuorovaikutustaidot ryhmän jäsenten tunnetaidoissa, ammatillinen ja toi-

set huomioonottava asenne arkisissa vuorovaikutustilanteissa. Yhtenä tärkeim-

mistä yhteistyöosaamisen osa-alueista on myös kyky toimia yhteisen tavoitteen 

mukaan työryhmänä (Pietiläinen ja Syväjärvi 2019, 76–81.) 

 

Tiimityömallissa työtä ei ole jaettu enää siten, että yksittäisillä asiantuntijoilla olisi 
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vastuuta yhdestä asiakkuudesta tai sen tietystä henkilöryhmästä. Tehtävät ja nii-

den valmistelun sekä muiden tehtävien prosesseista työt jaetaan tiimeissä päivä- 

ja viikkotasolla eri tekijöille.  

 

 

Vaikka työtä tullaan tekemään kevään 2021 jälkeen tiimityönä, on muistettava, 

että jokainen henkilöstön jäsen tuo oman työpanoksensa tiimiin. Yksittäisiä hen-

kilöitä ja yksittäisten henkilöiden suoritusten johtamista ja kehittämistä ei voi 

unohtaa. Tämä on huomioitava myös ammattitaidon ylläpitämisessä. Kun tiimiä 

lähdetään kehittämään, on lähdettävä tiimin jäsenten vahvuuksien ja koko tiimin 

vahvuuksien tunnistamisesta. (Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa 2020, 262.) Vah-

vuuksia kasvatetaan, onnistumisia käydään yhdessä läpi ja tekemistä prosessoi-

daan ja reflektoidaan. Menestyvimmiksi tiimeiksi voidaan tutkimuksien mukaan 

katsoa olevan tiimit, jotka pystyvät tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisesti, 

raportoivat virheitä ja epäkohtia ja ottavat niistä opikseen. (Aaltonen, Ahonen ja 

Sahimaa 2020, 262). 

2.4 Tiimityömallin ja kehitysohjelman haasteet 

Muutoksen johtajan tulee ymmärtää oman organisaation tai alueen kulttuuri ja 

huomioida se muutosjohtamisessa. Mikäli muutos vaatii yrityskulttuurin muutta-

mista, tulee muutoksessa lähteä liikkeelle kulttuurin syvimmiltä osilta. Kulttuuria 

luo yrityksen tai alueen omat arvot ja oletukset ja ne ovat yhteisen oppimisen 

tulosta. Kulttuurin muuttamista edellyttää se, että koko työyhteisö sitä muuttaa 

(Kasslin-Pottier 2009, 130–131.)  

 

Työntekijät sitoutuvat muutoksiin eri tahdissa. Tämä voi näkyä muutoksesta pit-

kän ajan päästäkin vielä ja uusien toimintamallien käyttöönotto tulee jollain tasolla 

varmistaa. Kaikkia työntekijöitä tulisi kuulla säännöllisesti, jotta voidaan varmis-

tua, ettei muutoksesta olla jättäydytty pois esimerkiksi osaamisvajeen vuoksi. Va-

paamuotoisemmat keskustelut, esimerkiksi kahvipöytäkeskustelut, kertovat 

usein missä vaiheessa muutoksen kanssa ollaan asenteellisesti (Kurttila & Aalto 

2015, 199.) Vaikka työntekijät ovat pääsääntöisesti muutoksen aikaansaava 

voima, on muutoskyvyn pullonkaula kuitenkin usein heissä. Change resistant eli 
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muutosvastarinta on muutoksen tai sen suunnittelun vastustamista. Muutosvas-

tarinta voi ilmetä välinpitämättömyytenä, itsesuojeluna ja aggressiona (Viitala & 

Jylhä 2019, 281.) Tämän päivän johtamisen haasteisiin voi lähestyä uudella ja 

innovatiivisemmalla johtamistavalla. Älykäs johtaminen huomioi jatkuvan uudis-

tumisen vaatimuksen ja luovuuden sekä innovatiivisuuden tukemisen, kun taas 

perinteinen johtaminen on keskittynyt enemmän tehokkuuden parantamiseen. 

Tärkeimmät kulmakivet älykkäälle johtamiselle on tasapainoinen johtaminen, ko-

konaisvaltainen ihmiskäsitys, kollektiivinen johtajuus ja monitasoinen johtaminen. 

Tasapainoinen johtaminen ei hae ainoastaan tehokasta toimintaa, vaan keskittyy 

myös hyvinvointiin ja luovuuteen. Luovuus ja innovatiivisuus voi edistää työhyvin-

vointia (Sydänmaanlakka 2009.) 

 

Haasteena voi näyttäytyä kokonaisuuden hallinnan katoaminen hetkellisesti, jolla 

on suora vaikutus useimpien työntekijöiden työhyvinvointiin ja motivaatioon. Uu-

distus tuo tullessaan myös uusia virtuaalitiimejä ja työkavereita, jolloin työn rajat 

voivat hämärtyä. Kun työn rajat alkavat hämärtyä, kasvaa työntekijän oma vastuu 

työnsä rajoista. Vanhassa mallissa tutuissa tehtävissä tuttujen kollegoiden 

kanssa työskennellessä kaikilta työntekijöiltä ei löydy sellaista itsensä johtamisen 

taitoa, joka edesauttaisi huolehtimaan rajoista itsenäisesti. Keskeisenä uhkana 

voidaan nähdä myös riittämätön tuki. (Pyöriä 2012, 84–55.)  

2.5 Tehokkuuden kasvattaminen 

Tiimityöhön ja lean-menetelmään ladataan paljon odotuksia. Yksi suuri tavoite on 

tehokkuuden kasvattaminen. Tehokkaampaan toimintaan voidaan päästä vähen-

tämällä keskeneräisen työn määrää, alentamalla käyttöastetta ja pienentämällä 

vaihtelua.  

 

Jokaisen työntekijän rooli on tärkeä lean-menetelmän toteuttamisessa. Tehok-

kuus ei kasva ainoastaan ottamalla lean-menetelmää käyttöön, vaan jokaisen 

työntekijän on sitouduttava uusiin toimintamalleihin ja oallistuttava aktiivisesti esi-

merkiksi hukan poistoon. Palvelutuotannon pääpiirteitä on ollut, että ajatellaan 

tuotannon tehtävien vaativan lisäresurssia, vaikka todellisuudessa tehokkuutta 
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nostaisi resurssien tehokkaampi käyttö. Tämä vaatii moniammatillista asiakas-

lähtöistä toimintaa (Kangas 2016, 22.) 

 

Tehokkaalla tiimityöllä on tärkeä merkitys organisaation toiminnassa. Tehokkaan 

tiimityön rakentaminen vaatii paljon ja johtajalla on vastuu varmistaa, että innos-

tus tiimityötä kohtaan syntyy ja sitä ravitaan tiimeissä. Kommunikointi on yksi kul-

makivi tehokkaan tiimin toiminnassa. Viestinnän tulee toimia organisaatiossa 

sekä yksittäisissä tiimeissä tiimin jäsenten kesken. Jokaisella tiimin jäsenellä on 

vastuu kommunikoinnista. Kommunikointiin kuuluu myös toisten jäsenten kuun-

teleminen ja tärkeää olisikin muistaa, ettei aina tuoda vain omia henkilökohtaisia 

näkemyksiä ja ideoita esille, vaan pyritään kuuntelemaan muiden näkemyksiä. 

Yhdessä näistä voi valita ja rakentaa tiimille yhteisiä tavoitteita (Leadership and 

Performance Development 2021.)  

2.6 Työhyvinvointi ja motivaatio 

Jatkuva muutos työyhteisössä voi kuormittaa henkilöstöä, jos muutoksia ei saada 

vietyä läpi hallitusti tai muutoksissa ei saavuteta tavoitteita tai päämääriä uuden 

muutosprosessin alettua. Henkilöstön jatkuva ylikuormittuminen aiheuttaa väis-

tämättä sairauspoissaoloja. Työn tekeminen ei voi kehittyä, jos kuormituksesta 

johtuen ei ole kykyä uudistua tai oppia uutta. ”On niin kiire juosta, ettei ehdi hy-

pätä satulan selkään” kuvaa ylikuormituksen ja tulipalojen aiheuttaman kiireen 

tilaa. Ihminen on tärkein osa asiantuntijatyötä (Torkkola 2015, 25.) 

 

Tiimityömallin päämäärä ja tavoite on hyvä. Tiimityöhön siirtymisellä tavoitellaan 

esimerkiksi parempaa työhyvinvointia. Työ tiimityömallilla jakautuu tasaisesti, 

eikä yksittäisillä henkilöillä ole yksilövastuuta koko asiakkuuden prosessista ol-

laan myös työhyvinvoinnin näkökulmasta menossa oikeaan suuntaan. Kuitenkin 

jatkuva muutos voi olla henkilöstölle rasite, joka muutoksessa on hyvä huomi-

oida. Lean-johtaminen korostaa tiimityöskentelyä. Tiimin yhteinen toiminnan pa-

rantaminen ja valmius oppia ja jakamaan tietoa on keskiössä. Jatkuva yksilöta-

son parantaminen sekä ihmisten kunnioittaminen ovat lean-johtamisen arvoja. 

Työturvallisuuden näkökulmasta lean-periaatteet selkeyttävät työtä ja turvalli-
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suus lähtee jokaisesta työntekijästä. Turvallista toimintaa kehittyy, kun poik-

keamia analysoidaan avoimesti yhdessä. Jatkuva kehittäminen ja oppiminen on 

parhaita keinoja edistämään työturvallisuutta (Mannermaa 2018, 140–143.)  

 

Yksi työhyvinvoinnin tärkeitä edellytyksistä on se, että työn vaatimukset ja hallinta 

ovat tasapainossa. Psykologinen kuormittavuus ei ole ainut työuupumukseen 

johtava tekijä. Riittämättömyyden tunne voi aiheuttaa stressin kärjistymisen uu-

pumuksen tasolle. Kansainvälisesti tunnettu tutkija Johan Sigrist on painottanut 

työn ponnistelun ja sen palkitsevuuden tasapainoa. Mikäli työntekijä kokee pon-

nistelevansa työssä aina enemmän, kuin mitä se palkitsee, syntyy epätasapai-

noa. Tiimityössä korostuvat vertaistuen saaminen ja demokratia. Työn turvalli-

suutta ja työssä jaksamista ajatellen riittävä palautuminen asiantuntijatyössä on 

tärkeää (Pyöriä 2012, 11–15.)  

2.7 Laadun parantaminen 

Asiantuntijapalveluita tuottavan yrityksen palvelun laadun parantaminen on yksi 

tärkeistä kilpailukyvyistä. Lean-toimintamenetelmien ja lean-ajattelun tavoitteena 

on tehokkuuden kasvattamisen lisäksi laadun parantaminen. Hukka on arvoa 

tuottamatonta työtä, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Ylituotanto asian-

tuntijatyössä ei ole tavatonta. Ylituotannolla tarkoitetaan tehtyä työtä liian aikai-

sin, liian paljon tai varmuuden vuoksi. Ylituotanto johtaa pidempiin toimitusaikoi-

hin ja asioiden siirtelyyn. Ylituotantoa voidaan pitää hyveenä ymmärtämättä, 

kuinka se hukkaa organisaation resursseja ja vähentää asiakastyytyväisyyttä. 

Laaduton virheellinen työ syö organisaation resurssia kahteen kertaan, kun vir-

heellisesti tehdyn työn asiakas joutuu usein palauttamaan takaisin virheen kor-

jaamista varten. Uudelleen tekeminen tai virheen korjaaminen aiheuttaa keskey-

tyksiä, häiriöitä ja väärinkäsityksiä (Torkkola 2015.)  

 

Yksi hyvä keino lähteä parantamaan laatu on käyttää työkaluna leania tiimi-

työssä. Leanin perimmäisiä ideoita on auttaa organisaatiota keskittymään olen-

naiseen, vähentämään hukkaa ja näiden kautta parantamaan laatua minimoi-

malla virheitä. Yksi leanin pääperiaate on täydellisyyteen pyrkiminen. Prosessien 
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kehittämistä tulisi tapahtua jatkuvasti ja kehitystyöhön tulisi osallistua koko hen-

kilöstön. Päävastuu laadun kehittämisessä tulisi olla työntekijöillä (Vuorinen 

2013.)  
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3 TIEDON HALLINTA JA JAKAMINEN 

Asiakaskohtaiset lisätiedot eri prosesseista eivät varsinaisesti ole hiljaista tietoa. 

Hiljainen tieto on sen kaltaista osaamista, joka ei taivu kirjalliseen tai kuvalliseen 

muotoon. Täten työn toiminnallisen osuuden yhteydessä ei voida puhua hiljaisen 

tiedon jakamisesta, vaan tarvittavasta kehitystyöstä tiedon jakamista helpotta-

maan. Tieto kun on kuvattavissa kirjalliseen muotoon. Toimeksiantajan organi-

saatiossa yksi asiantuntija voi olla toimia yhtenä resurssina tuottamassa useam-

man eri asiakkaan palveluita. Asiakastuntemus on erityisen tärkeää, jotta voidaan 

tuottaa palvelua, josta on sovittu ja johon asiakas on tyytyväinen. Uuteen työhön 

perehtyvä työntekijä tarvitsee valmiita toimintamalleja ja -ohjeita. Yrityksen ja esi-

miehen tehtävä on varmistaa, että ohjeet ovat selkeät ja helposti noudattavat. 

Alkuun riittää hyvin, että noviisi käyttäytyy mallin tai prosessien mukaisesti ja 

osaa ottaa asiakkaan tarpeet huomioon. Kun kehitystä on tapahtunut ja uusi työn-

tekijä on kehittynyt, erottuu taitava suoriutuja hakemalla aktiivisesti asiakkaan tar-

peita (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.) Toiminnallinen osuus kertookin asiakas-

kohtaisen tiedon kuvaamisesta kirjalliseksi.  

3.1 Asiakaskohtaisuuksien kuvaaminen toimeksiantoyrityksessä  

Toiminnallisessa osuudessa on keskitytty asiakaskohtaisten poikkeuksien ku-

vaamiseen kirjalliseen muotoon. Näitä poikkeuksia ovat asiakaskohtaiset tiedot, 

jotka toimivat työohjeiden tukena. Asiakaskohtaisia poikkeuksia ovat esimerkiksi 

yksittäiset selkeästi erilaiset prosessit muihin asiakkaisiin nähden, paikalliset so-

pimukset, asiakaskohtaisuuden aiheuttama poikkeus (tehty muutos) järjestel-

mässä tai asiakkaan tilaama jatkuva lisäpalvelu. Kirjatut asiakaskohtaisuudet 

ovat tietoa, jota olennaisesti tarvitaan, kun tehdään tuotannon työtä asiakkaalle.  

Työn toiminnallisessa osuudessa on koottu henkilöstöpalveluiden 10 eri asiak-

kaan asiakaskohtaisuuksien tiedot kirjallisten työohjeiden tueksi.  

 
Asiakaskohtaisia huomioiden keskimäärä oli noin 10 kappaletta per asiakas. 

Nämä asiakaskohtaisuudet on kerätty asiantuntijoita haastatellen, poimien tietoa 

eri keskusteluista, käyden prosesseja läpi asiakkaan kanssa sekä hakien tietoa 

valmiista sisäisistä ohjeista. Opinnäytetyön toimeksiantoyrityksessä on tätä koot-

tua tietoa ehditty jo hyödyntämään uusien asiantuntijoiden perehdyttämisessä. 
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Esimiestyössä työkalu on hyödyksi esimerkiksi tilanteissa, joissa asiakkaiden 

kanssa sovittua prosessia on täytynyt läpikäydä henkilöstölle. 

 

Erikoisosaaminen asiantuntijatyössä liittyy usein asiakkaan ongelman ratkaise-

miseen ja on luonteeltaan tietotyötä, suunnittelua ja tätä vastaavaa tiedon sisäis-

tämistä ja prosessointia. Erikoisosaaminen edellyttää asiakkaan tuntemusta, tie-

toa, taitoa ja myös hieman luovuutta. Nämä aineettomaksi lueteltavat palvelut 

ovat ohjeita, neuvoja ja ideoita tuotannon työn ohella. Kaikissa palveluissa voi-

daan katsoa olevan jonkinasteista asiantuntijuutta edellyttävä osio sekä rutiinin-

omaisesti suoritettava osio (Lehtinen & Niinimäki 2005, 10–11.)  

3.2 Tiedon hallinta 

Muutos työn tekemisen mallissa itsenäisestä työskentelystä tiimityömalliin tuo 

paljon uutta opeteltavaa. Tietoa ei välttämättä tarvitse ulkoa muistaa yhtä sen 

enempää kuin aiemminkaan, mutta tiedon hallinnalle ja sen hyödyntämiselle tu-

lee rakentaa oikeanlaiset työkalut. Teknologian tulee soveltua tiedon tallentami-

seen ja tiedon tulisi löytyä helposti (Työturvallisuuskeskus 2018). Tiimityömallissa 

tiedon hallinta, menetelmät ja tiedon kirjaaminen prosessien muuttuessa on erit-

täin tärkeää. Prosessimuutoksissa myös tiedon jakaminen välittömästi koetaan 

erityisen tärkeäksi. Esimerkiksi asiakaskohtaisuuksien oppiminen ja muistaminen 

tuo tehokkuutta työhön, mutta oppimisen ja muistamisen ei odoteta tapahtuvan 

nopealla aikajänteellä, eikä välttämättä tiimin kaikkien käsiteltävien asiakkuuk-

sien osalta laisinkaan. Tärkeintä on, että oppii ja muistaa eli hallitsee päivittäi-

sessä työssä tarvitseman tiedon. On tärkeää osata hakea tietoa oikeista tietoläh-

teistä. Työnantaja voi myös panostaa työohjeiden selkeyteen, jolloin tiedonhaku 

on nopeampaa ja helpompaa.  

 

Kollektiivisen asiantuntijuuden kehittymistä voi rajoittaa erilaisten asiantuntijoiden 

ja -kulttuurien välille rakentuneet näkymättömät raja-aidat. Tiedonsiirto henkilöiltä 

ja tiimeiltä toisille vaatii verkostoyhteyksiä. Muutos itsenäisestä työskentelystä voi 

nostaa esiin erilaisia negatiivisia tunteita johtuen siitä, että henkilöstö on pitkään 

saanut toimia omissa pienissä ja itselleen tutuissa maailmoissa, joissa on paljon 
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sisäistä, mutta vähäisempää kyseisten maailmoiden ylitse ulottuvaa vuorovaiku-

tusta. Yhdistettäessä näitä yksittäisiä pienempiä tiimejä suurempiin tiimeihin, voi 

erilaisten syntyneiden kulttuurien ymmärryksen puute rajoittaa kommunikointia ja 

täten myös kollektiivista kehittymistä (Parviainen 2006, 244.)  

 

Tiedon jakamista voi estää myös sosiaaliset muurit, joita herkästi syntyy asian-

tuntijoiden työskennellessä pitkään itsenäisesti oman työn parissa. Yksilötyös-

kentelyn perinne on hyvin paljon ristiriidassa verkostopohjaisten oppimisympäris-

töjen ja ryhmätyömenetelmien kanssa (Parviainen 2006, s. 246.)  

 

Action-learning oppimismalli juontaa juurensa 1930–luvulle, Rag Revansin toi-

miessa tuolloin kouluttajana. Revans oli sitä mieltä, että oppimisen ohjaamisen ei 

pidä olla asiantuntijoiden vaan oppijoiden omissa käsissä (Järvinen 2000, 105.) 

3.3 Tiedon jakaminen   

Yrityksessä organisaation uudistumisen yhteydessä tulee näyttäytymään oppi-

misahdistusta, jota on hyvä pyrkiä lievittämään jakamalla tietoa asia kerrallaan ja 

välttämällä tietoähkyä. Muutos- ja oppimisprosessin ei tarvitse tapahtua päivässä 

vaan sille on annettava oma aikansa. Henkilöstö kyseenalaistaa uutta tietoa ja 

vastustaa muutosta usein niin kauan, kun oppimisahdistus on yllä (Kasslin-Pottier 

2009, 130–131.) 

 

Tiimityöskentelyä voidaan lisätä useilla eri tavoin. Työntekijöiden osallistaminen 

tiedon levittämisen ja tiimityömallin rakentamisen suhteen on tärkeää, koska 

työntekijät itse tietoineen ovat ydintiimien jäseniä. Tiimityöskentelymalliin siirty-

misessä ei riitä, että työntekijät laitetaan itse opettelemaan uutta ja jakamaan uu-

sia töitä keskenään. Onnistuneeseen tiedon jakamiseen tarvitaan valmentamista, 

opiskelua, palavereita ja yhteisiä keskusteluita (Spiik 2007, 64–65). Yksi hyvä 

keino on työnkierto, joka aloitetaan asiantuntijatyössä yksinkertaisimmista tehtä-

vistä, niistä, jota eivät vaadi usean vuoden kokemusta esimerkiksi henkilöstöhal-

linnon erityisosaamista työehtosopimuskohtaisesti tai asiakaskohtaisten paikal-

listen sopimusten tietämystä.  
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Valmentava mentorointi voi olla tehokasta ja siihen tiedon siirtämisen ja jakami-

sen sekä osaamisen laajentamisen kannalta on hyvä kannustaa. Valmentavaa 

mentorointia voi tapahtua ohjatusti tai epävirallisesti organisaation sisällä. Val-

mentava mentorointi toimii moottorina uudistumiselle sekä jatkuvalle kehittämi-

selle. (Ristikangas 2020, 12–13.) Mentorointi sopii hyvin sellaisille henkilöille, joi-

den työtehtävissä on samankaltaisia työvaiheita ja sisältöjä. Onnistunut mento-

rointi laajentaa työntekijöiden osaamista. Työntekijöiden osaamisen laaentami-

nen tarkoittaa aina suoraan yrityksen tietopääoman kasvattamista (Urbaania kas-

vua Vantaa 2020). 

 

Virtuaaliset tiimit ovat alttiita kommunikointikatkoksille. Hyvillä kommunikointivä-

lineillä pystytään vähentämään kommunikointikatkoksia, mutta yksistään kom-

munikointivälineet eivät riitä. Tiimin jäsenten kyky ja halukkuus jakaa tietoa aktii-

visesti ovat perusteita tehokkaalle tiedon jakamiselle. Yhteisöllistä tiedonjakoa 

tukee toimiva alusta, jonka ylläpitämiseen osallistuu jokainen tiimiläinen omaa 

osaamista jakamallaan (Työturvallisuuskeskus 2018.) Toimeksiantajan organi-

saation tiimit toimivat virtuaalisesti. Uudistusta kommunikointivälineeseen ja sen 

käyttöohjeisiin ja -tarkoituksiin on tehty. Uudistuksessa on nähtävillä hieman hei-

kentynyttä kommunikointia ja osallistumista tiedon jakamiseen. Tiedon jakamisen 

tärkeyttä tulee organisaatiossa painottaa entisestään.  

3.4 Laadukkaan perehdyttämisen tukena kirjalliset työohjeet 

Laadukkaan perehdyttämisen tukena voidaan käyttää kirjallisia työohjeita. Jokai-

sesta aiheesta ja prosessin osasta ei asiantuntijatyössä voi olla ohjetta, koska 

tietoa täytyy kerätä ja soveltaa. Kuitenkin esimerkiksi asiakkaille tehtävissä töissä 

asiakkuuden tuntemus on erittäin tärkeää, jolloin korostuu asiakaskohtaisten tie-

tojen kirjaamisen merkitys. Lisäksi kun töitä tehdään moninaisella järjestelmällä, 

järjestelmän perustoimintojen kirjalliset ohjeet tukevat oppimisprosessia ja anta-

vat varmuutta tekemiseen. Asiantuntijatyössä käsiteltävää tietoa on paljon, jonka 

vuoksi kaikkea ei kuormittavuuden näkökulmasta kannata yrittää muistaa ulkoa.  

 

Työterveyshuollon mukaan laadukas perehdyttäminen edistää nopeampaa oppi-
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mista, tehokkuutta ja laadukkaan työn lopputulosta. Lisäksi virheiden riski vähe-

nee ja muu henkilöstö pystyy irtautumaan esimerkiksi lomalla töistä paremmin, 

kun tiedossa on oppinut tekijä sijaistamaan (Työterveyslaitos 2021.) 

 

Työohjeita toimeksiantoyrityksessä on eri sijainneissa pääsääntöisesti sähköi-

senä. Haasteena on, ettei työohjeiden sijainti ole selkeä eikä henkilöstö päivitä 

ohjeita aina tarpeen tullen. Työajan käyttäminen työohjeen päivittämiseen silloin, 

kun jokin prosessissa muuttuu, voi vaikuttaa siihen, ettei virhettä pääse synty-

mään. Virhetilanne ja se korjaaminen vie usein moninkertaisen työajan siihen 

nähden, että virhettä ei olisi alun perin päässytkään syntymään. Uudistuksen eli 

tiimimalliin siirtymisen myötä toimintamalleja pitkin toimipisteitä yhtenäistetään ja 

suunnitteluryhmä käsittelee ohjeiden selkeyden ja sijainnin asiaa.  

3.5 Perehdyttäminen 

Työsopimuslain 2. luvun 1§:n yleisvelvoitteen mukaan työnantajan on huolehdit-

tava siitä, että työntekijällä on mahdollisuus suoriutua työstään myös yrityksen 

toimintaa, tehtävää työtä tai työmenetelmiä muuttaessa tai kehittäessä. Työnan-

tajalla tulee myös pyrkiä edistämään työntekijän mahdollisuuksia kehittyä kyky-

jensä mukaan työuralla etenemiseksi (Työsopimuslaki 2001/5 2:1§.) 

Työterveystalon mukaan suunnitelmallinen perehdyttäminen, työntekijän opasta-

minen jo ennen työn aloitusta, työpaikan toimintaan perehdyttäminen, työsuhde-

asioiden läpikäynti, opastaminen terveelliseen ja turvalliseen työhön, varsinaisiin 

työtehtäviin perehdyttäminen, perehdytyksen jatkuvuudesta huolehtiminen työn-

teon ohessa sekä arviointi ja palautteen anto ovat avainasemassa onnistuneessa 

perehdyttämisessä (Nykänen, 2020.) 

Muutos organisaatiossa tarkasti rajatuista omien tehtävien luopumisesta työnja-

koon oman tiimin jäsenten kesken vaatii uuden opettelua ja taitoa hakea tietoa 

tarvittaessa. Käytännössä tiimien tulee tietää enemmän asiakaskohtaisuuksista 

tai muistaa mitkä osat kokonaisprosessista voivat sisältää asiakaskohtaisen poik-

keaman. Lisäksi järjestelmän eri tietokantojen välillä voi olla poikkeamaa toisiin 

nähden. Joka tapauksessa muutos vaatii valmiutta oppia ja opetella uutta.  
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Hyvää perehdyttämistä edeltää laadukas perehdyttämissuunnitelma. Työtehtä-

vien ollessa nykypäivän organisaatioissa usein moninaisia on laajempi perehdyt-

täminen työhön opastuksen sijaan vaadittavaa. Perehdyttämiseen luetaan usein 

sisään työpaikan kulttuurin, työyhteisön sääntöjen ja yrityksen strategian ja suun-

nan lisäksi myös työn opastuksen eli opastuksen konkreettisiin työvaiheisiin työ-

tehtävien omaksumiseen ja hallintaan. Perehdyttämistä on myös nykyisen työn-

tekijän perehdyttäminen uusiin tehtäviin tai uuteen työskentelymalliin, ei vain uu-

den työntekijän tullessa uusiin tehtäviin ja uuteen työyhteisöön (Kupias & Peltola 

2009, 9–18.)  

3.5.1 Perehdyttäjän rooli perehtymisessä 

Perehdyttämisellä tarkoitetaan toimenpiteitä, joiden avulla uusi työntekijä oppii 

työpaikan tavat ja työtehtävät. Perehdyttämiseen eli työn opastamiseen liittyvät 

tehtävät ovat niitä, jotka liittyvät itse työn tekemiseen. Lähin esimies on vastuussa 

perehdyttämisestä suunnitelman ja seurannan osalta, mutta esimies voi dele-

goida perehdyttämisen ja opastuksen varsinaista työtä tekeville. Tämä onkin tär-

keää asiantuntijaorganisaatiossa, jossa esimies ei ole työn asiantuntija (Ahokas 

& Mäkeläinen, 2013.) Tiedon jakamiseen ja opastamiseen voidaankin ja on hyvä 

nimetä yksi tai useampi perehdyttäjä.  

 

Perehdytyksessä on myös tärkeää, että perehdytettävä tuntee olonsa turval-

liseksi uusia tehtäviä aloittaessa ja niihin perehtyessä. Perusteellisesti tehdyllä 

perehdytyksellä on suuri vaikutus perehdytettävän mielialaan ja tehtävään sitout-

tamiseen. Perehdyttäminen aloitetaan aina henkilön vastaanottamisella ja yhtei-

sellä keskustelulla. Yhteisen keskustelun tavoitteena on tutustuminen ja pereh-

dytysohjelman esittely. Uuden työntekijän kanssa käydään läpi myös työnkuva ja 

rooli yrityksen tavoitteiden ja strategian saavuttamiseksi (Joki 2021.) 

 

Perehdyttäjän omalla motivaatiolla tehtävää kohtaan on perehdyttämisessä mer-

kitystä. Perehdyttäjä toimii avainasemassa uuden työntekijän vastaanottami-

sessa ja työtehtäviin tutustuttamisessa. Perehdyttäjiksi kannattaakin valita tehtä-

vään halukkaita ja ammattitaitoisia tekijöitä. Tuorekin tekijä talossa on hyvä pe-

rehdyttäjä, onhan hänellä oma perehtyminen vielä hyvin muistissa (Joki 2021.)  
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3.5.2 Perehtyjän rooli perehdyttämisessä 

Opastettavan eli perehdytettävän tulisi myös toimia aktiivisena osapuolena pe-

rehdytysjakson aikana. Perehdyttäminen asiantuntijatyöhön on pitkäkestoinen 

prosessi. Uusi työntekijä hyödyntää aiemmassa työelämässä tai koulutuksesta 

saamaansa kokemusta ja tämän pohjalta opettelee uutta. Aktiivisena osapuolena 

voi jo perehdyttämien alkuvaiheessa lähteä tekemään varsinaista työtä siten, että 

perehdyttäjä opastaa ja seuraa tekemistä (Työturvallisuuskeskus 2009, 2–7).  

 

 Perehdyttämissuunnitelman kautta uusi työntekijä voi asettaa itselleen tavoitteita 

yhdessä esimiehen kanssa. Tavoitteet näyttävät suunnan oppimiselle ja auttavat 

motivaation ylläpitämisessä. Perehdytysjakson aikana voi asettaa prosessitavoit-

teita eli miltä oppimisprosessi matkan aikana näyttää sekä päämäärätavoitteen 

eli miltä tulevaisuus perehdyttämisen lopussa näyttää. Täysin itsenäisesti pereh-

tyjä ei tavoitteita voi asettaa, ellei tunne tehtävää jo hyvin (Päivänsalo 2020, 38).  

 

Oppimisen tulosta parantaa keskittyminen ja uuden oppiminen on aina ajattelu-

tehtävä. Asiat, joita ei jäsennellä tai muistella eivät säily mielessä (Päivänsalo 

2020, 64). Perehdyttäjän, kuin myös perehdyttäjän, olisi hyvä muistaa, että pe-

rehdyttämisessä aikaa tulisi ottaa myös asioiden jäsentelyyn ja kertaamiseen.  

 

Oppiminen on älyllistä ja mielen virittämistä oppimiskykyiseksi voidaan lämmitellä 

kuten verraten urheilusuoritusta ennen tehtävää lämmittelyä. Usein tämä on huo-

maamaton ja automaattisesti tapahtuva vaihe. Oppimisen lämmittelyä voi tehdä 

esimerkiksi tutustuen oppimismateriaaliin (asiantuntijatyössä esimerkiksi työoh-

jeisiin, työssä tarvittaviin lakeihin ja säädöksiin). Ennen tietyn prosessin perehdy-

tystä lämmittelyä voi tehdä pohtimalla aiheeseen liittyviä kysymyksiä. Kysymyk-

siä pohtiessa tulee usein automaattisesti mietityksi mitä aiheesta jo voisi tietää. 

Kysyminen ruokkii luovaa ja yhdistelevää ajattelua ja auttaa tutkimaan asiaa uu-

sista näkökulmista. Kaikki tämä vahvistaa oppimista (Päivänsalo 2020, 104–

105).  
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4 ESIMIESTYÖ JA JOHTAMINEN 

4.1 Muutos 

Strategisen johtamisen yksi kriittisistä menestystekijöistä on organisaation kyky, 

halu ja rohkeus uudistua. Uusiutumiskykyinen organisaatio ymmärtää seuraavien 

kohtien tärkeyden: kyseenalaistamisen taito, tosiasioiden tunnustaminen, terve 

itsetunto ja nöyryys, luovuus ja innovatiivisuus sekä herkkyys ympäristölle. Orga-

nisaation uudistuminen vaatii laajaa joukkotyöskentelyä. Joukkuepelin perusky-

symys on tunnistaako yksilö pelaavansa joukkuelajissa vai onko hän yksilöpe-

laaja? Tekeekö yksilö työtä joukkueen vai oman työnsä eteen? (Kamensky 2014, 

31–40.) Organisaation kyky ja rohkeus uudistua ja henkilöstön tiimityötaidot, 

joukkopelaaminen, ovat tärkeitä ominaisuuksia viemään uudistusta tavoitteelli-

sesti eteenpäin.   

 

Muutoksen tavoite on tärkeä kirkastaa henkilöstölle. Visio muutokselle luodaan 

kertomalla mitä muutoksella haetaan ja mitä positiivista se tuo työyhteisölle. Ker-

rotaan, millaiseen lopputulokseen halutaan muutoksen kautta päästä. Uuden 

opettelu ja uusien mallien rakentaminen edellyttää pitkäjänteisyyttä. Tehokkaan 

vision myötä voidaan saada innostava näkemys tulevaisuuteen (Leppänen & 

Rauhala 2012, 94–96.) Vision taustalla on erilaisia skenaarioita, joiden pohjalta 

valitaan se tulevaisuus, jota halutaan tavoitella. Haasteena usein on vision kat-

sominen asiakkaan näkökulmasta, millainen merkitys visiolla on asiakkaille? Or-

ganisaatio ei ole olemassa ainoastaan itseään varten, joten visiota tulisi tarkas-

tella näkökulmasta, joka sitoo kumppanuutta eri toimijoiden välillä yhteen. Hyvä 

visio on asiakkaille merkittävä ja kumppanuutta syventävä (Tuomi & Sumkin 

2010.) 

 

Muutos on nopeammin ja sujuvammin saavutettavissa, jos syy muutokselle on 

henkilöstön tiedossa, tavoite ymmärretään ja henkilöstö on muuntautumisky-

kyistä. Muuntautumiskyvykäs ihminen on nykypäivänä organisaatioissa ja työyh-

teisöissä edelläkävijöitä. Edelläkävijän katsotaan omaavan sudenkorennon mie-

len, edelläkävijä kykenee muuntautumaan ajatteluaan tilanteen niin vaadittaessa 
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eikä lukkiudu ja kykenee auttamaan itseään ja muita haastavissa, monimutkai-

sissa, tilanteissa (Ruutu, S & Salmimies, R 2015, 234.)  

 

On varauduttava siihen, että muutos aiheuttaa tilapäistä tehottomuutta toimin-

nassa. Kaikenlainen muutos vaatii sen kohteena olevalta henkilöstöltä huomiota 

ja muutosvastarinnan työstämistä ennen kuin saadaan henkilöstö oppimaan 

uutta ja toimimaan uudella tavalla. Jo rekrytoinnista lähtien henkilöitä toivotaan 

löytyvän mahdollisimman paljon muutoskykyä. Mikäli organisaatio on jatkuvan 

muutoksen alla, voi muutokset kääntyä itseä vastaan levottomuuden ja epävar-

muuden kasvettua (Salminen 2014). Onkin hyvin tärkeää suunnitella ja toteuttaa 

muutokset hyvin hallitusti ja ymmärtää mahdolliset riskit sekä arvioida tarvittavat 

resurssit jo mahdollisen tehokkuuden alenemisen vuoksi.   

4.2 Muutosprosessi 

Kerrotaan, että muutosprosessi tarvitsee aina viisi tekijää onnistuakseen. Mikäli 

yksikin näistä tekijöistä puuttuu, voi muutoksen läpivientiin satsatut voimat huveta 

tai tilanne kääntyä muutosta vastaan. Nämä viisi tekijää ovat muutostarpeen 

määrittely, yhteisymmärryksen luominen, muutoskyvystä huolehtiminen, ensim-

mäiset toimenpiteet ja ankkurointi käytäntöön. Anneli Valpola esittelee kirjassaan 

Organisaatiot yhteen – muutosjohtamisen käytännön keinot (2004) oman muok-

kaamansa version Maurice Saias`n (1991) onnistuneen muutoksen läpiviennin 

viisi tekijää. Malli kuviossa 1. 

 

Onnistuneen muutoksen neljä avaintehtävää voitaisiin katsoa olevan perustan 

luominen, käynnistystoimet, hallittu eteneminen sekä vakiinnuttaminen. Muutok-

sen perustaan voidaan kuluttaa enemmän aikaa valmistellen, mutta käynnistys-

vaiheen tulee olla määrätietoinen ja ripeä (Mattila 2007, 132–133.)  
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Kuvio 1. Muutos tarvitsee viisi tekijää onnistuakseen (Valpola 2004, 29) 

 

Perustan luomisvaiheessa luodaan kokonaiskuva muutoksesta kriittisesti tarkas-

tellen oman organisaation lähtötilanne, pohtien mahdolliset kompastuskivet ja ris-

kit, tiivistetään visio tulevasta sekä konkretisoidaan muutokselle asetetut tavoit-

teet.  

 

4.2.1 Luomisvaihe 

Perustan luomisvaihe on lähtenyt noin vuoden takaisesta suunnitteluvaiheesta ja 

tiimityöskentelymallin pilotoinnista. Tiimeillä on ollut aikaa valmistautua henki-

sesti muutokseen jo pidempään. Osassa tiimeistä on ehditty jo tehdä pieniä muu-

toksia valmistautuen läpikäytävään suurempaan muutosprojektiin pitkin vuotta. 

Henkisesti olemme olleet niin valmistautuneita, kuin vain mahdollista. Esimies-

työssä on huomannut henkilöstössä erilaisia tunnetilojen käsittelyä, välillä muu-

toksen saapumiseen ei ole uskottu, kun taas toisena päivänä olemme käsitelleet 

yhdessä muutosvastarinnan tuomia ajatuksia ja ongelmakohtia ratkoen osan jo 

etupainotteisesti yhdessä pohtimalla eri vaihtoehtoja ja skenaarioita. Yrityksessä 
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on pidetty aina tavoitteet kirkkaana mielessä, ja tämä on tuonut tiimeihin positii-

vista energiaa aina takaisin.  

 

Perustan luomisvaiheeseen kuuluukin olennaisesti muutoksen tarpeen täsmen-

täminen. Muutoksen tarpeita voivat olla tasapainoisen laadun haasteet, tuotta-

vuusongelmat, asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden muutokset sekä muut toimin-

taympäristötekijät. Muutoksen tarpeen täsmentämisen lisäksi näkemys tulevai-

suudesta muutoksen jälkeisestä ajasta eli päämäärän kirkastaminen on tärkeä 

osa luomisvaihetta. Muutoksessa kuljetaan kohti tätä päämäärää ja tavoitteet 

asetetaan sen mukaisesti. Hyvin muotoiltu visio voi toimia henkilöstölle motivaat-

torina, joka taas voi lieventää muutosvastarintaa (Mattila 2007, 140–141.)  

 

Muutosta edeltää usein vaihe, joka on jokaisen yksilön kannalta ristiriitainen. Työ-

yhteisössä levottomuus lisääntyy ja eri tiimien väliset erot voivat lisääntyä ja eri-

laisia huhuja voi lähteä liikkeelle. Mikäli tämä vaihe uhkaa kestää liian pitkään, 

vaatii se esimieheltä paljon. Huhut tulee saada hallintaan viestimällä aina oikea-

aikaisesti ja puhumalla totta. Kun uhkakokemus alkaa väistyä, koetaan usein vas-

tustuksen vaihe. Vastustuksen vaiheessa kaivataan vanhaa ja uutta ja uudistajia 

voidaan jopa vihata. Uudistajina henkilöstön arjessa näkyy yleensä esimiehet 

(Ponteva 2010.)  

 

4.2.2 Käynnistystoimet 

Kun muutosta viedään käytäntöön, olisi hyvä käydä pelisäännöt läpi työyhtei-

sössä. Laaja ja pitkäkestoinen muutos lisää henkilöstön epävarmuutta ja mikäli 

huhuille jää tilaa, luottamus muutoksen tarpeellisuuteen rappeutuu. Pelisääntöjä 

voidaan luoda pohtimalla muun muassa seuraavia aiheita: henkilöstön asemiin 

liittyvät ratkaisut ja uudet tehtävät, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien tar-

joutuminen sekä tiedottaminen (Mattila 2007.) 

 

Ennen kuin mitään uutta voi aloittaa tulee vanhasta päästää irti. Muutoksen talo 

(Kuvio 2) kuvaa tilanteita, joissa organisaatio voi olla ennen käynnistymistoimia. 

Muutosta lähdetään jäsentelemään organisaatioissa aina eri lähtötilanteista. Or-

ganisaatio voi tässä kuvitteellisessa muutoksen talossa liikkua huoneesta toiseen 
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nuolin osoittamalla järjestyksellä esimerkiksi kieltämisestä kaaokseen ja siitä uu-

distumisen kautta tyytyväisyyteen (Valpola 2004, 37–38.) Luopumisvaihe on 

usein haastava johtuen siitä, ettei sille ole voitu varata tarpeeksi aikaa. Uuteen ei 

kuitenkaan voida sitoutua riittävällä tasolla ennen kuin vanhasta on luovuttu. Sit-

ten kun jokainen hyväksyy muutoksen todellisuuden, on muutokselle paremmat 

edellytykset (Ponteva 2010.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 2. Muutoksen talo (Valpola 2004, 37–38)  

 

Muutoksen käynnistymistoimessa lähdetään viemään muutosta konkreettisesti 

eteenpäin suunnittelun jälkeen erilaisin teoin. Käynnistymistoimen aikana tulisi 

luoda innostusta muutokseen, sitoutumiseen sekä vaimentaa turha vastarinta 

heti alkuvaiheessa. Muutoksen alkuvaiheen onnistuminen voidaan varmistaa no-

pealla ja päättäväisellä liikkeellä sillä täten voitetaan aikaa. Päätökset taustalla 

voivat olla pidempään suunniteltuja, johon nopeaa toimintaa alkuvaiheessa ei 

tule sekoittaa. Ylimmän johdon ja operatiivisen johdon sitoutuminen ja asenne 
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muutokseen heijastuu koko organisaatioyhteisöön, jonka vuoksi muutoksen tu-

eksi on hyvä luoda vahva koalitio. Käynnistysvaihe kiteytyy muutosaloitteen jul-

kaisemiseen koko organisaatioyhteisölle (Mattila 2007, 153–157.)  

 

4.2.3 Eteneminen 

Muutoksessa tärkeää on viedä muutos eteenpäin hallitusti. Hallitun etenemisen 

varmistaminen on muutosjohtajan perustehtävä. Etenemisessä peilataan käyn-

nistystoimiin, kun käynnistystoimissa lähdetään toimimaan muutoksen mukai-

sesti, etenemisvaiheessa varmistetaan, että muutokseen on sitouduttu ja uudella 

tavalla toimitaan. Varmistua voi selvittämällä, että asiantuntijoilla on tarpeeksi ai-

kaa käytettävissä lähteä toimimaan uudella tavalla, tutustua uudistuksen aiheut-

tamiin muutoksiin ja että henkilötasolla muutokseen on sitouduttu (Mattila 2007, 

164–169). Jotta esimies voi olla riittävällä tasolla avuksi henkilöstölleen, pitää hä-

nen pysyä täydellisen rauhallisena muutosten keskellä. Esimies toimii henkilös-

tönsä tukena muutoksen aikana (Ponteva 2010.)  

 

Osallistamalla henkilöstön mukaan muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen voi-

daan edistää muutoksen etenemistä. Osallistaminen lisää työyhteisössä muutok-

sesta keskustelua, joka taas lisää kommunikaatiota ja dialogia. Hyödyntämällä 

osallistamista helpotetaan työntekijöiden samaistumista muutokseen. Innostunut 

työntekijä on työhönsä ja organisaatioon sitoutunut, kun taas työstä ja organisaa-

tiosta etääntynyt voi olla kapinallinen ja omapäinen. Vieraantuminen ja etäänty-

minen tuovat ilmapiiriin välinpitämättömyyttä ja kyynisyyttä (Ponteva 2010.) 

 

4.2.4 Vakiinnuttaminen 

Muutoksen hyödyt alkavat näkyä usein vasta vakiinnuttamisen vaiheessa ja va-

kiinnuttamisen vaiheessa on tavanomaista, että arkipäivässä alkaa esiintymään 

kehityskohteita, joita suunnittelu- tai alkuvaiheessa ei ole otettu huomioon. Muu-

tosvaiheen ollessa vakiinnuttamien vaiheessa tai mikäli muutos on viety jo lop-

puun, on syytä säilyttää kanava henkilöstölle tuoda epäkohtia ja kehityskohteita 

esiin. Suuremman muutoksen pysyvämmät vaikutukset voivat näkyä henkilös-
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tölle vasta vuosien päästä, jonka vuoksi työilmapiirimittauksia ja henkilöstötyyty-

väisyyskyselyjä kannattaa tehdä muutoksen jälkeenkin. Muutosprosessi on hyvä 

päättää eräänlaiseen tilinpäätökseen eli loppuarviointiin (Mattila 2007, 192–196).  

 

Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen vaatii sinnikästä niistä kiinni pitämistä. 

Lisäksi tulee varmistua siitä, että uudet toimintatavat kasvatetaan niin vahvoiksi, 

että ne syrjäyttävät vanhat tavat. Uuden kulttuurin toimivuutta joudutaan ja tulee-

kin jatkuvasti todistella henkilöstölle. Kulttuurin muuttaminen ja uusien toiminta-

mallien vakiinnuttaminen on koko muutoksen hitain vaihe, jota ainoastaan johto 

ei saa aikaiseksi vaan koko henkilöstö tekee sitä yhdessä (Vuorinen 2013.) 

 

Kuviossa 3 esitetään John P. Kotterin 8-portainen muutosjohtamisen malli.  

 

 

Kuvio 3. John P. Kotter muutosjohtamisen malli (Vuorinen 2013) 

 

Vakiinnuttamisen vaiheessa on tärkeää, ettei luovuteta ja luodaan yhdessä hen-

kilöstön kanssa uutta kulttuuria. Nopeasti muuttuvissa olosuhteissa organisaation 

menestys on kiinni sen kyvystä toimia uuden toimintamallin mukaan. Älä luovuta 

-vaiheessa ollaan jatkuvien uusien projektien keskellä. Muutoksen toteuttami-
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seen otetaan yhä uusia henkilöitä mukaan ja organisaatiosta tulee käydä sään-

nöllisesti läpi muutoksen etenemisen tuloksia. Luo uusi kulttuuri -vaiheessa var-

mistetaan, että uudet toimintatavat pysyvät yllä ja niistä pidetään kiinni. Jotta kult-

tuuri voi muuttua, on arvojen ja asenteidenkin muututtava. Vain henkilöstö itse 

voi saada aikaan kulttuurin muutoksen, ei yrityksen johto. Uuden kulttuurin tulee 

näkyä arjessa, perehdyttämisessä sekä uusien työntekijöiden rekrytoinnissa 

(Vuorinen 2013.)  

4.3 Muutos kohti tiimityötä 

Huipputason suoritusta haettaessa on ensin kartoitettava mitä osaamista työnte-

kijöiltä tulee kehittää. Kun tiimistä löytyy useita samoja työtehtäviä tekeviä henki-

löitä voi vertaisoppimalla toisilta saada tietoa prosesseista seuraamalla ja analy-

soimalla toisia tekijöitä. Työntekotapojen kehittäminen on usein kuitenkin haas-

tavaa ja voidaan katsoa helpompana kuin mitä se on (Rötkin 2015, 83). Osaami-

sen lisäksi on muistettava harjoittaa itsenäisten työskentelijöiden tiimityöskente-

lytaitoja ja selkeyttää tiimin tavoitetta sekä kyseenalaistaa se, onko tiimi todella 

tiimi, joka työskentelee selkeästi yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi vai onko se 

käytännössä vain ryhmä, joukko, ihmisiä.  Parhaimmillaan tiimiläiset tavoittelevat 

yhteistä hyvää ja tiimiläiset tukevat toisiaan, joka tekee työnteosta mielekkääm-

pää. Oikein toimiva tiimityöskentelykin mahdollistaa oppimisen muilta ilman, että 

siitä esimiehen tarvitsee tehdä suurta numeroa (Rötkin 2015, 90.) 

Tiimityömalliin siirtymisen kehitysohjelma on organisaatiossa lähes pakollinen 

muutos, jotta koko organisaatio voi uudistua. Kouluttaminen ja kehittäminen toi-

mivat vastaavissa tapauksissa parhaana muutoksen lähteenä. Tiimit oppivat no-

peammin uutta, kun jokainen tiimin jäsen toimii yhteisten päämäärien hyväksi. 

Tiimeissä kokonaisosaaminen ratkaisee, kuinka hyvin tavoitteet saavutetaan. Tii-

mityömallissa tiimejä opetetaan suunnittelemaan työnsä niin, että tarvittavan 

osaamisen laajentaminen sisältyy itse työhön. Kun tiimi oppii muuttuvasta työym-

päristöstä, se pääsee kehittämään tiiminä näkemystä toimintansa tarkoituksesta, 

suunnasta ja tulevaisuudesta (Rissanen, Sääski & Vornanen 1996, 130–137.) 
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4.4 Lean-johtaminen 

Tiimityömalliprojektin yhteydessä hyödynnetään lean-ajattelua ja -mallia. Yrityk-

sessä toimitaan palvelevassa asiantuntijaorganisaatiossa, johon lean-menettely 

sopii. Demingin teorian osa-alueet ovat systemaattiajattelu, vaihtelun ymmärtä-

minen, uuden tiedon luominen PDSA-menetelmällä sekä psykologia. Päämää-

ränä voitaisiin nähdä työn sujuvaa etenemistä eli virtausta. Ongelmia palvelutuo-

tannossa voivat olla vaihtelu, epätasapaino ja epäyhdenmukaisuus, joista vaih-

telu toimii juurisyynä ylikuormitukselle ja hukalle. Vaihtelua voi olla esimerkiksi 

tietyt ajat kuukaudesta tai viikoista, kun työtä on syytä tai toisesta enemmän. 

Vaihtelu on mitattavissa eri työvaiheisiin kuluneilla työajoilla (Torkkola 2015, 11–

15).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 4. Lean-johtamismallin puu (Torkkola 2015, 218) 

 

Kuvion 4 puun juuret kuvaavat periaatteita. Periaatteet kuvaavat sitä, mitä orga-

nisaatiossa tulisi ajatella, jotta strategia toteutuisi. Periaatteet toimivat arvioina ja 
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niiden avulla henkilöstö voi itsenäisesti tehdä yhdenmukaisia valintoja arjen teh-

tävissä ja tilanteissa. (Torkkola 2015, 219–221.) Itsenäisestä työskentelystä siir-

tymisessä tiimityömalliin voisi hyödyntää vertailua uusien periaatteiden ja vanho-

jen toimintatapojen kesken.  

 

 

Kuvio 5. Perinteisen ja lean-ajattelun ero (Torkkola 2015, 219)  

 

Tunnistan periaatteen 2. (kuvio 5) ”oppiminen on tärkeämpää, kuin suorittami-

nen” perinteisen ajattelun tapoja, joita eri keskusteluissa esimiehenä työskennel-

lessä kuulen usein. Henkilöstön kanssa yhdessä pohtimalla perinteistä ajattelu-

tapaa vertaamalla lean-ajatteluun voisi saada hyötyä uusimalla ajatusmalleja 

kohti uutta tavoitteellista, ratkaisukeskeisempää näkemystä.  

4.5 Mentorointi 

Mentoroinnin historia tulee kaukaa Kreikan mytologiasta. Perinteinen oppipoika-

kisälli-malli on perustunut mentoroinnille, ja tätä menetelmää käytettiin keskiajalla 
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enemmänkin. Mentoroinnista sen varsinaisena terminä on alettu puhua enem-

män 1700-luvulla, kun taas yritysmaailman mentorointi tulee sen sijaan Japa-

nista, jossa liikkeenjohdon parantamiseksi on mentoroinnilla lähdetty liikkeelle 

1970-luvulla (Isotalo 2021.) 

 

Mentorointia kuvataan nykyään tavallisimmin toimintona, jossa kokenut työntekijä 

ohjaa kokemattomampaa eli aktoria. Mentoroinnille tyypillistä on mentorin ja ak-

torin välinen luottamuksellinen suhde ja hyvä vuorovaikutussuhde. Mentoroin-

nissa olennaista on oppiminen. Mentori vie aktoria kohti tavoitteita auttamalla tätä 

ammatillisessa kehittymisessä. Aktori omassa roolissaan on kehittymishaluinen 

henkilö. Tämä määritelmä on tavanomainen peruslähtökohta, mutta joka ei kui-

tenkaan yksiselitteisesti välttämättä toimi enää työmaailmassa. Enää ei ajatella 

kuten ennen, että tietoa voi tai kannattaisi siirtää kokeneilta kokemattomille. Or-

ganisaatioiden toimintamallit poikkeavat toisistaan ja niissä tarvitaan erilaisia 

osaajia. Kuitenkin mentoroinnin lähtökohta on osaamisen jakaminen, mutta sivu-

tuotteena myös mentori voi oppia aktorilta, jos hän on valmis ja vastaanottavai-

nen omien kokemuksien reflektoinnille ja uusille ideoille (Kupias, P. & Salo, M. 

2014.)  

 

Mentoroinnissa korostetaan usein turhaan vanhan säilyttämistä. Puhutaan hiljai-

sen tiedon ja osaamisen karkaamisesta työpaikoilta. Suurten ikäluokkien eläköi-

tyessä osaajia on siirtymässä pois ja ajatellaan, että heidän osaamistansa tulisi 

saada jäämään mahdollisimman hyvin organisaatioon. Mentorointi onkin yksi 

hyvä väline minimoida osaamispaon vaikutukset ja kustannukset. Mentoroinnin 

tarvetta lisää usein se, että työssä tarvittavat tiedot ja osaaminen on hajallaan ja 

vaikeasti tavoitettavissa. Mentorointi voidaan katsoa olevan yksi hyvä muuntovä-

line vaikeasti tavoitettavan tiedon esille nostaminen (Kupias & Salo 2014.) 

4.6 Virtuaalisten tiimien johtaminen 

Virtuaalisella työyhteisöllä tarkoitetaan ryhmää, jonka jäsenet työskentelevät toi-

sistaan riippuvaisina ja joilla on yhteinen päämäärä eli missio. Virtuaalijäsenet 
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ovat maantieteellisesti toisistaan hajautuneita ja kommunikoivat keskenään säh-

köisesti. Virtuaalinen kommunikointi vaatii monipuolista ja suorituskykyistä tekno-

logiaa (Työturvallisuuskeskus, 2018.) 

 

Virtuaalitiimillä tulee olla selkeä missio. Oli päätehtävä mikä tahansa tiimillä, epä-

onnistuminen tapahtuu usein seurauksena siitä, että tiimillä ei ole ollut selvää 

tarkoitusta. Tiimille tulee määritellä selkeät tavoitteet, joita kohti jokainen jäsen ja 

koko tiimi voi kulkea. Lisäksi tärkeänä seikkana on kuvattu olettamuksen poista-

minen ja kommunikointi, joka luo luottamuksen ilmapiirin (Loren & Peltola 2005, 

130–133.) 

 

Virtuaalitiimissä on suuri mahdollisuus, mutta siinä on nähtävillä myös etätyön 

tuomat haasteet. Kauppalehden ajankohtainen artikkeli etätyöstä tuo hyvää nä-

kökulmaa esiin: ”Harva meistä kohtelee tiiminsä jäseniä yhtä ankarasti kuin itse-

ään”, poikkeusaika, jonka voisi nähdä virtuaalitiimeillä jatkuvana haasteena, nä-

kyy kuinka positiivinen yhteys kollegoihin ja sitä kautta omaan itseensä sekä am-

mattilaisuuteen voi heikentyä. Tähän vaikuttavaa työntekijöiden arviointi itseensä 

sen kautta, kuinka vuorovaikutuksessa omiin kollegoihin ollaan. Vuorovaikutus 

työyhteisön jäseniin ja omiin työkavereihin jää vähemmälle. Työyhteisössä kiitos-

ten jakamista ja onnistumisia tulisi nostaa palavereissa enemmän esille. Näin kir-

joittaa Anniina Korpimies (2021) etätyöstä Kauppalehden artikkelissa Etätyön yk-

sinäisyys heikentää työtehoa ja syö itsearvostusta – poikkeusaika paljasti miten 

tärkeitä arjen pienet kohtaamiset työpaikoilla ovat.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 6. Hyvän etäjohtamisen kulmakivet (Vikman 2016) 
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Hyvän etäjohtamisen kulmakivet (Kuvio 6) esittää ne kuusi asiaa, jotka tulisivat 

työyhteisössä olla kunnossa, jotta etätyö ja -johtaminen toimii. Vikmanin mukaan 

(2016) luottamuksen vastakohta ei ole epäluottamus vaan pelko. Luottamuksen 

rakentaminen esimiehen ja työntekijöiden välille on tärkeää ja tämä korostuu etä-

työssä. Pääosa työntekijöistä haluaa tehdä työnsä hyvin ja olla luottamuksen ar-

voisia. Luottamuksen rakentaminen vie virtuaalitiimissä neljä kertaa enemmän 

aikaa, kuin perinteisessä ympäristössä. Luottamuksen lisäksi yksi kulmakivistä 

on arvostus, jota ilman yhteistyö ei suju. Arvostus on myös yksi vaikuttavimmista 

tekijöistä ehkäisemään työuupumusta (Vikman 2016, 25–32.)  

 

Hyvää yhteistyötä edesauttaa tiimin yhteiset pelisäännöt ja tiimin olisikin hyvä 

koota pelisäännöt itse. Pelisääntöjen luominen tuottaa keskustelua, josta koko 

tiimi voi hyötyä. Jokaisella tiimin jäsenelle jää tunne vaikutuksen mahdollisuu-

desta, kun pelisäännöt on luotu yhdessä. Muita kulmakiviä etäjohtamiselle ovat 

avoimuus, yhteisöllisyys ja jatkuva dialogi. Jatkuva keskustelu ja vuorovaikutus 

on osa työn tekemistä ja kehittämistä ja on kaiken perusta, joka nivoo yhteen 

kuvassa 4. esitetyt etäjohtamisen kulmakivet (Vikman, U. 2016, 32–40.) 

 

Etäjohtaminen on joiltain osin perinteistä johtamista haastavampaa, mutta etä-

johtamisen taidot voidaan katsovan jo olevan tavanomaista tarvittavaa ydinosaa-

mista. Kontrolloiva esimiestyö ei sovi virtuaalitiimin johtamiseen, sillä hyvä yhteis-

työ vaatii luottamusta. Hyvän etäjohtamista on ihmisorientoituneen ja tehtä-

väorientoituneen johtamistyylin välimaasto. Etäjohtamisessa korostuvat yhteisen 

päämäärän korostaminen, kohtaamiset kasvokkain erilaisilla viestintävälineillä, 

työntekijöiden yksilöllisyyden tunnistaminen ja erilaiset tarpeet, työtehtävien eri-

laisuus ja yhteisöllisyyden lisäämien sekä osaamisen ja suoriutumisen johtami-

nen (Työturvallisuuskeskus, 2018.) 
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5 POHDINTA 

Opinnäytetyön tavoitteena oli tukea toimeksiantajayrityksen kehitysohjelman tuo-

maa muutosta työohjeiden päivityksellä yhtenäiseen malliin. Henkilökohtainen ta-

voitteeni oli tutkia ja lisätä tietoani esimiestyötä varten. Tutkin teoriatietoa siitä, 

mitä työskentelymallin uudistaminen voi tuoda tullessaan, mitä hyötyä tiimityös-

kentelymalli tuo ja mitä organisaatiouudistuksessa tulisi huomioida. Teoriatiedon 

tutkintaa tein pitkälti esimiestyön näkökulmasta. Tutkin näiden lisäksi, miten tie-

don hallinnalla ja jakamisella voidaan laajentaa osaamista ja millä keinoin sekä 

mitä hyvää lean voisi organisaatioon tuoda. 

 

Opinnäytetyö eteni hitaasti, mutta varmasti. Alkuperäinen ajatus kehittämisohjel-

man projektista muuttuikin laajemman organisaatiouudistuksen läpikäymiseen ja 

tämän vuoksi opinnäytetyötä onkin ollut hyvin mielenkiintoista tehdä koko matkan 

varrella. Myös opinnäytetyön aihetta tuli hieman muovata. Teoriatiedon hakemi-

nen kiinnosti erityisesti, koska aihe on oman tekemisen ja kiinnostuksen yti-

messä.  Lisäksi teoriatieto auttoi pohtimaan myös henkilöstön näkökulmaa orga-

nisaatiouudistuksessa. Alkuperäinen aikataulu viivästyi, koska olen asettanut 

opinnäytetyön alkuvaiheessa itselleni liian suuret tavoitteet. Koko opintojen ajan 

olen tehnyt myös työtä kokoaikaisena, jolla on varmasti ollut oma vaikutuksensa. 

 

Opinnäytetyön ensimmäinen päätavoite oli yrityksen mahdollisuus hyödyntää toi-

minnallista osaa eli käyttää päivitettyjä asiakaskohtaisia ohjeita osana arkea, var-

sinkin perehdytystä toteutettaessa. Tiedon ollessa kirjallisena tiivistettynä edes-

auttaa se tiedon hakemista tarpeen tullen. Kun tieto ei ole vain hiljaista, riski siitä, 

että jokin tärkeä tieto jää jakamatta vähenee. 

 

Toinen tavoitteeni oli koko oppimisprosessi ja teorian tutkiminen. Näkisin, että 

onnistuin hyvin hakemaan tarvittavaa teoriatietoa ja tekemään yhteistyötä työelä-

män ja opinnäytetyöprosessin kesken. Työni tavoite edesauttaa toimeksiantoyri-

tyksen henkilöstöä siirtymään itsenäisestä työskentelytavasta kohti tiimityösken-

telyä näkisin saavutetuksi. Työni on edesauttanut toimeksiantajayrityksen työta-

pojen kehittämistä. Toimin luonnostaan itseohjautuvasti ja tämä on näkynyt koko 

opinnäytetyöprosessin aikana. Mitä oppimisprosessiin tulee, sain omankin työni 
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tueksi paljon tietoa tiimityöskentelyn hyödyistä sekä lean-toimintamallien hyödyn-

tämisestä. Löysin paljon materiaalia ja kirjallisuutta, joista myöhemminkin on mi-

nulle hyötyä, vaikken kaikista lähteistä tietoa opinnäytetyöhöni käyttänytkään. 

Koska aihe on laaja, tietoperustaa tuli hieman rajata ja pyrkiä pysymään olennai-

sessa.  Opinnäytetyön eettisyys on tarkoin harkittu. Olen hakenut luotettavaa teo-

riatietoa ja rajannut epäluotettavat ja -olennaiset lähteet pois. Olen käsitellyt teo-

riatietoa hyvin kriittisesti ja käyttänyt tietoja läpinäkyvästi. Opinnäytetyössä olen 

kiinnittänyt erityistä huomioita siihen, että käyttämässäni toisen teoriatiedossa on 

viitemerkintä. Näkisin onnistuneeni työssä hyvin. Aihealueet ovat laajat ja teoriaa 

pystyisi tutkimaan huomattavasti enemmän. Työni toiminnallinen osuus on ollut 

eduksi toimeksiantajayritykselle tiedon jakamisessa ja uusien asiantuntijoiden 

perehdyttämisessä. Tiedon tutkiminen ja kirjallinen osuus on lisännyt ja vahvista-

nut osaamistani esimiehenä.   
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