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KIITOKSET 
 
 
 

Kiitän Fenestra Oy:n omistajia ja yhtiön johtoa mahdollisuudesta tehdä tutkimusta yri-

tyksen aineistoon liittyen. Yhteistyö yrityksen henkilöstön kanssa on ollut minulle itsel-

leni antoisaa ja olen kiitollinen siitä tuesta ja kannustuksesta, jota olen fenestralaisilta 

saanut. Työntekijät ovat olleet kiinnostuneita tutkimustyöni etenemisestä ja epäviral-

lisissakin yhteyksissä he ovat kyselleet minulta, missä mennään. Kiitos teille kaikille in-

nostuneisuudesta ja vauhdin antamisesta. 

 

Suurin kiitos työni valmistumisesta kuuluu ohjaajalleni, professori Pekka Ruohotielle. 

Hän on antanut innokkaalle opiskelijalle mahdollisuuden kasvaa ja kehittyä. Ruohotie 

on ymmärtänyt työn ohella opiskelevan yrittäjän ja pienen pojan äidin elämäntilanteen, 

ja tukenut ja kannustanut omalla, aina kuitenkin riittävän vaativalla tavallaan minua 

eteenpäin. Itsenäinen ponnistelu ja tarvittaessa tarkka ja jämäkkä, mutta silti rohkaiseva 

ohjaus ovat tuottaneet tulosta.  

 

Kiitän työni esitarkastajia. Professori Johanna Lasoselta sain rakentavaa ja rohkaisevaa 

palautetta, jonka avulla tutkimusraporttia oli mukava lähteä hiomaan ja parantamaan. 

Hänen ohjeensa ja neuvonsa olivat suureksi avuksi ja tukivat kehitysprosessiani tutki-

mustyötä viimeistellessäni. Lasosen huomiot ja kysymykset ohjasivat aloittelevan tutki-

jan tarkastelemaan omaa työtä uudella tavalla. Oli ilo itsekin havaita, kuinka kehitys-

prosessi lopulta eteni ja työ valmistui. Hyviä parannusehdotuksia ja vinkkejä työni hio-

miseen sain myös toiselta esitarkastajalta, professori Matti Koiraselta.   

 

Olen kiitoksen velkaa vanhemmilleni. Isäni on yksi merkittäviä henkilöitä saavutusteni 

takana. Olen isäni tyttö, hänen, joka laski neljävuotias lettipää kainalossaan aivan hurjan 

suuren mäen, otti pienen tyttönsä mukaan autokorjaamolle ja metsälle luontoa tutki-

maan. Sitä itse ehkä tiedostamatta isäni antoi minulle lahjaksi hyvän ja kestävän itse-

tunnon. Äitini tärkein opetus minulle on ollut siinä, että ihmisen on uskallettava pitää 

kiinni omista arvoistaan, ajatuksistaan ja näkemyksistään. Itse hän on rohkea nainen, 

joka pitää kiinni periaatteistaan ja uskaltaa myös olla eri mieltä. Elinikäinen oppija ei 

ole teoriaa vaan elävää todellisuutta, sen hän myös todistaa. Ihmisen on käytettävä ky-
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kyjään ja pyrittävä hyvään. Ilman näitä elämän perusarvoja ja itsetunnon perustaa, jotka 

kodistani sain, minulla ei olisi mitään kestävää. 

 

Rakkaille sisarilleni olen kiitollinen. Eveliina ja Tuulia uskovat minuun silloinkin, kun 

työ ei tunnu edistyvän, ei sitten mitenkään. Eteenpäin... sinä teet sen, he sanovat. Suuri 

kiitos myös teille. 

 

Tieteellinen työ, sen moni tietää ja kaikki varmasti uskovat, vaatii sisukkuutta ja ahke-

raa työn tekemistä. Siksi huumori on välttämätön elämänlähde niin aloittelevalle kuin 

pitemmällekin ehtineelle tutkijalle. Ilman mieheni Timon lujaa ja aina varmaa tukea ja 

kannustusta – ja välillä huumorilla lepäämään laittamista – tämä kaikki olisi loppunut 

alkuunsa. Ja ”kun akkansa tuntee”, kuten keskipohjalainen sanoo, on kärsivällisyyttä ol-

tavakin. ”Tuohan ei lopu ikinä, joten pakko kestää!” hän sanoo. Voimaa ja tahtoa mi-

nulle on työteliään prosessin aikana antanut aina takuuvarmasti poikani Tarmo, jonka 

kanssa touhutessa on ollut helppo unohtaa tieteellisyyden kiemurat. Hän laittaa asiat 

nopeasti tärkeysjärjestykseen, jos taito siihen aikuiselta unohtuu.   

 

Olen opiskellut itsenäisesti, yksinäisenä tutkijana Keski-Suomessa, irrallaan tiedeyhtei-

söstä. Minun olisi ollut varmasti usein helpompi edetä tutkimukseni kanssa, jos olisin 

voinut enemmän keskustella työstä tutkijakollegoiden kanssa kasvokkain. Varmasti oli-

sin saanut paljon asiantuntevaa palautetta. Tätä keskusteluapua ovat viime vuosina tar-

jonneet oman perheeni jäsenet, tohtoriäitini ja sisareni, jotka molemmat opiskelevat it-

sekin jatko-opintojen parissa, sekä tietysti mieheni, joka lienee jo varsin ”perehtynyt” 

ammattikasvatuksen aiheisiin lukemattomien keskustelujemme pohjalta, vaikka ei alalla 

työskentelekään. Kiitokset ovat ansainneet kaikki minua auttaneet, tukeneet ja kannus-

taneet kollegat, ystävät ja tuttavat. Vielä lopuksi kiitän Saarijärven kaupunginkirjaston 

henkilökuntaa avusta ja hyvästä palvelusta.   

 

Omistan tämän työn yrittäjyydelle. Kuulun itse vähemmistöön, akateemisesti koulutet-

tujen naisyrittäjien joukkoon, mutta kuinka kauan. Kuten me pohjalaiset sanomme: aina 

kannattaa yrittää. Jos kaveri tekee tutkimuksen, tee sama perässä ja mieluummin pistä 

vähän paremmaksi.  
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ESIPUHE 
 

 

 

Sinulla on aihe – paljon aiheita – ja ympärillesi kerääntyy ihmisiä. 

Sinulla ei ole mitään apuvälineitä etkä tarvitse mitään. 

Jos tiedät aiheesta tarpeeksi ja sinulla on tahto kertoa siitä muille, saada heidät innos-

tumaan asiasta, antaa heille omasta osaamisestasi niin paljon kuin he jaksavat kantaa 

etkä vierasta heitä ihollasi, olet opettaja. 

 

Sinä puhut, kysyt, kuuntelet ja toimit, sinä osoitat esimerkein ja tunteita ravistelevin kie-

likuvin, että oppiminen kannattaa. Sinä autat oppijat huojahtelevan riippusillan yli, 

mutta he eivät muista läsnäoloasi. Sinä taputat vastarannalla, kun he viimein läkähty-

neinä mutta onnellisina uivat rantaan. Silloin sinä olet opettaja. 

 

Ja kuitenkin tiedät, että mutkan takana, kuulijoiden mielissä ja omissa ajatuksissa syn-

tyy koko ajan uutta tietoa, jota et vielä hallitse. Olet itsekin ikuisesti matkalla ja siksi si-

nulla on itsevarmuutta opettaa myös muita matkaamaan sitä loputonta tietä.  

 

Joku voi sanoa sinua ammattilaiseksi ja sinä hyväksyt sen. Mutta koska olet todellinen 

pedagogi, tulet tyytyväiseksi vasta, kun näet, että ihmiset ympärilläsi puhkeavat kuk-

kaan, onnistuvat. Sinun tehtäväsihän on tehdä kukkiminen mahdolliseksi. 

 

Pedagoginen johtajuus ja esimiehen ohjaus tiimin kehittämisessä tulivat tutkimukseni 

aiheeksi ikään kuin oman ammatillisen urakehitykseni ja kasvuni vääjäämättömänä seu-

rauksena. Olin itse toiminut kouluttajana, konsulttina ja esimiehenä useissa yrityksissä. 

Yrittäjäksi ryhtyessäni jatkoin kasvatustieteen opintoja, vaikka orientoiduin vahvasti 

yrityksen hallinnon ja johtamisen suuntaan. Käytännön ja teorian nivoutuminen yhteen 

elämässäni ja työssäni on saanut minut pohtimaan johtamista ja ihmisten ammatillista 

kasvua.  

 

Tunnen monia hyviä johtajia ja esimiehiä useissa yrityksissä ja organisaatioissa. He 

ovat jokainen vaikuttaneet ajatuksiini ja pohdintoihini omalla tavallaan. Minulla on ollut 
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onni itse saada esimiehiä, jotka ovat antaneet minun kokeilla uusia haasteita, usein var-

sin suuriakin – ja näin kehittyä ammatillisesti. He ovat kaikki vaikuttaneet siihen, että 

päädyin tutkimaan pedagogista johtamista. 

 

Edellä olevassa runossa kuvaan näkemykseni hyvästä opettajuudesta. Tekstissä voi sa-

malla nähdä kuvauksen pedagogisesta johtajasta. Olen tutkimustyössäni uteliaana seu-

rannut prosessien ja verkoston johtamista, sen haasteellisuutta ja monimutkaisuutta. 

Kasvatustieteilijänä olen kokenut iloa ja riemua havaitessani, että juuri kasvatustieteestä 

löytyy vastauksia tulevaisuuden verkostoissa toimivien ammattilaisten menestykselli-

seen johtamiseen.  

 

Toivon, että tämä tutkimus voisi antaa lukijalleen mahdollisimman paljon: uutta tietoa, 

uusia näkökulmia ja ajatuksia sekä tilaisuuden vertailla omia kokemuksia ja näkemyksiä 

tutkimuksen tarjoamaan tietoon. Jos otat mielessäsi kantaa asioihin tekstiä lukiessasi, 

olet samaa mieltä tai väität vastaan, olen tyytyväinen. Jos annat palautetta, olen enem-

män kuin tyytyväinen. Jos unohdat tekstin, koska keksit jotakin tärkeää ja lähdet liik-

keelle, en sano mitään. Hymyilen sinulle jossakin selkäsi takana, koska tyytyväisempi 

en voisi olla. 
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TIIVISTELMÄ 
 

 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää, millainen yhteys esimiehen ohjauksella on 

tiimin kehittymiseen, millainen käsitys kohdeorganisaation esimiehillä on itsestään tii-

min kehittymisen ohjaajina ja milloin tiimin kehittymisen ohjaus on tuloksellista sekä 

millaiset asiat tukevat pedagogisen johtamisen kehittymistä. Tutkimuksen tarkoitus on 

kuvata ja selittää tiimin kehittymisen ja esimiehen ohjauksen välistä yhteyttä. Tutkimuk-

sen teoreettinen viitekehys kokoaa ja jäsentää olemassa olevaa teoreettista ja tutkittua 

tietoa verkostoituneissa prosessiorganisaatioissa toimivista tiimeistä ja niiden kehittymi-

sen johtamisesta ja ohjauksesta. Tiimioppimista, johtamista ja organisaation kehittymistä 

tarkastellaan yksilöiden ja ryhmien ammatillisen kasvun ja kehittymisen sekä oppivan 

organisaation kehyksissä. 

 

Tutkimusaineisto kerättiin suomalaisesta teollisuusyrityksestä, Fenestra Oy:stä vuosina 

1996-2002. Tutkimusaineisto koostui yrityksen noin 66 tiimistä ja 40 tiimien esimiehes-

tä. Yritys edustaa nykyaikaista ja kokonaisvaltaista laatua tavoittelevaa prosessiorgani-

saatiota, joka pyrkii tuloksiin panostamalla henkilöstön jatkuvaan kehittämiseen. 

 

Tutkimusaineiston laajuuden ja monipuolisuuden vuoksi tutkimuksessa on käytetty eri-

laisten tutkimusmenetelmien yhdistelmää eli triangulaatiota. Tutkimus on luonteeltaan 

kvalitatiivinen, mutta tutkimusaineistoon sisältyy myös kvantitatiivisia osia. Monipuoli-

sen tutkimusaineiston tuottamista tuloksista on pyritty luomaan synteesi. Yrityksen tii-

mien kehittyneisyyttä seurattiin tiimiauditointien avulla vuodesta 1997 lähtien. Tutki-

musjakson 1996-2002 aikana kerättiin systemaattisesti tietoa: tämän arviointitiedon 

avulla voitiin niinikään seurata tiimien kehittymistä. Tiimien esimiehille tehtiin kysely-

tutkimukset vuosina 2000 ja 2001: ne tuottivat tietoa esimiesten kokemasta koulutustar-

peesta ja johtamisnäkemyksistä. Tutkimukseen sisältyy myös toimintatutkimuksellisia 

elementtejä tutkijan osallistuvan ja osallistavan havainnoinnin sekä konsultoivan roolin 

perusteella. Tutkimuksen tuloksia on käsitelty kohdeorganisaation henkilöstön kanssa 
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erilaisissa tapaamisissa ja valmennustilaisuuksissa. Organisaatio on saanut käyttöönsä 

useita tutkimustuloksia kokoavia raportteja ja yhteenvetoja. 

 

Tutkimustulokset korostavat yhteistyön merkitystä. Huolimatta siitä, että yksittäinen 

esimies voi pedagogisen johtajuuden kautta onnistua hyvin tiimien kehittymisen ohjauk-

sessa, vasta esimiesten keskinäinen tiivis yhteistyö ja yhteistoiminnallinen johtaminen 

takaavat kokonaisten prosessien kehittymisen. Tiimien motivoimisessa on hyvä kiinnit-

tää huomiota yhdessä asetettuihin pitkän aikavälin mestaruustavoitteisiin, oppimiseen ja 

kokonaisuuden hallintaan eikä niinkään yksittäisiin suoritustavoitteisiin. Tutkimuksen 

tulosten perusteella määritellään uudelleen pedagogisen johtajan, johtajuuden ja johta-

misen käsitteet. 

 

Tutkimus osoittaa lisäksi, että esimiehen kyky ohjata tiimiä päämääräsuuntautuneesti on 

sidoksissa esimiehen oman ammatillisen kasvuprosessin etenemiseen ja prosessintajun 

kehittymiseen. Tiimin ohjauksen onnistumisen edellytyksiä ovat ryhmäprosessin hallinta 

ja esimiehen minänhallintataidot. Esimies, joka hallitsee eri johtamisroolit, kykenee 

myös ohjaamaan tiimiä tasapainoisesti ja kokonaisvaltaisesti. 

 

Yritys voi tukea esimiehen pedagogisen johtajuuden kehittymistä organisatorisilla rat-

kaisuilla. Esimiehen ja tiimin yhteistyö on tuloksellisinta, jos esimies-alaissuhteet eivät 

vaihdu liian usein. Esimiehen on hyvä olla mukana rakentamassa tiimin tehtäväaluetta; 

näin luodaan myös edellytyksiä empowerment-toiminnan ja strategisen johtamisen to-

teutumiselle. Organisaation valmennus kohti prosessiorganisaatiota kannattaa aloittaa 

esimiesten vuorovaikutustaitojen hiomisesta. Pedagoginen johtajuus kehittyy sitä mukaa, 

kun esimiehen omat oppimaan oppimisen taidot kehittyvät ja hänen ammatillinen kas-

vunsa etenee. Organisaation oppimista taas voidaan edistää esimiesten tiiviillä, keskinäi-

sellä yhteistyöllä ja valmentaja- ja johtotiimejä kehittämällä. 

 

Tutkimuksen avainkäsitteet: tiimi, tiimin kehittyneisyys ja sen arvioiminen, esimiehen 

ohjaus, pedagoginen johtaja, tiimin pedagoginen johtaminen ja pedagoginen johtajuus. 
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ABSTRACT 
 

 

The aim of this study is to show how the leader's tutoring and the development of the 

team are connected and how the leaders in the target organization evaluate themselves as 

team development tutors. In addition, the study examines the questions of when the 

tutoring of the team development is successful and what are the factors that support the 

development of pedagogical leadership. The purpose of the study is to describe and 

explain the connection between the team development and leader's tutoring. The 

theoretical frame of the study collects and classifies existing theoretical and research 

information on teams operating in networked process organizations as well as on the 

management and tutoring of their development. Team learning, team leading and 

organizational development are analyzed within the framework of professional growth 

and individual and group development as well as learning organizations.  

 

The research material was collected between the years 1996 and 2002 in Fenestra Oy, a 

Finnish industrial company. The material included approximately 66 teams and the 

related 40 team leaders working for this company. The company represents a modern 

process organization focused on comprehensive quality and target orientation by means 

of continuous human resources development. 

 

Due to the extent and versatility of the research material, a combination of different 

research methods, i.e. triangulation, is used. The study is qualitative in nature, but the 

research material also includes quantitative parts. The results provided by the versatile 

research material are combined into a synthesis. The state of development of the target 

company's teams was followed up by means of team audits starting from 1997. Data was 

collected systematically during the research period 1996-2002 and this evaluation data 

also enabled the follow-up of the team development. The team leaders were interviewed 

using questionnaires in 2000 and 2001 to gather information on training needs and views 

on leadership as seen by the leaders themselves. The study also includes elements related 

to operative research based on the participating and empowering observation and 

consulting role of the researcher.  The results of the study have been analyzed with the 
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personnel of the target organization in various meetings and training sessions. Several 

reports and summaries on the research results have been made available for the 

organization. 

 

The results of the study show that the importance of co-operation is remarkable. 

Regardless of the fact that an individual leader can be very successful in guiding the 

team development through pedagogical leadership, it is only the close mutual 

collaboration and co-operative management of the leaders that determine and ensure the 

development of whole processes. For creating team motivation it is important to pay 

attention to the commonly set long-term mastery targets, learning and comprehensive 

management rather than on individual performance targets. The concepts of pedagogical 

leader, leadership and management are redefined based on the results of the study.  

 

This study also shows that the capability of a leader for a target-oriented team leading 

goes hand in hand with the professional growth process and increasing understanding of 

processes of the leader him/herself. The key to successful team leading is in the 

management of group processes and the leader's self-concept, self-worth and self-

efficacy. A leader who masters the various leader's roles will also know how to tutor the 

team in a balanced and comprehensive manner.  

 

The company can support the development of the leader's pedagogical leadership with 

organizational solutions. The co-operation between the leader and the team is the most 

successful when the leader/team member relationships do not change too often. It is 

beneficial that the leader participates in establishing the team's responsibility area; this 

will also provide the prerequisites for successful empowerment and strategic 

management.  Training the organization towards a process organization should be started 

by developing the interaction skills of the leaders. Pedagogical leadership will naturally 

develop along with the leader's improving learning skills and growing expertise. 

Learning of the organization, on the other hand, can be promoted with close mutual co-

operation between the leaders and by developing the coach and management teams. 

 

Key concepts of the study: team, team development and evaluation, leader's tutoring, 

pedagogical leader, pedagogical management and pedagogical leadership of teams. 
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1 Johdanto  
 
 
 

Verkostoissa toimivat prosessiorganisaatiot pyrkivät jatkuvaan kokonaislaadun paran-

tamiseen, uudistavaan ja muuntavaan johtamiseen, aktiiviseen ja elinikäiseen oppimi-

seen sekä kilpailukyvyn ja osaamisen kehittämiseen ja hallintaan. Johtaminen on ver-

kostoissa yhä haasteellisempaa. Johtajalta edellytetään aikaisempaa laajempaa kompe-

tenssia ja aivan uudenlaisia taitoja ja valmiuksia. Hallinnon ja teknologian yhdistämisen 

lisäksi johtajan on kyettävä pedagogiseen osaamiseen. 

 

Prosessi- ja tiimiorganisaation johtaminen on verkostossa toimivien itseohjautuvien pe-

russuoritusyksiköiden johtamista. Esimiehet toimivat verkostossa keskeisissä rooleissa: 

he ohjaavat toimijoita kohti yhteisiä tavoitteita ja päämääriä ja auttavat perussuoritusyk-

siköitä onnistumaan oman tehtävänsä toteuttamisessa pitkissä ketjuissa eli prosesseissa. 

Yrityksissä on oivallettu, että johdon tehtävä on luoda oppimisympäristöjä, jotka tuke-

vat innovatiivisuutta ja uuden tietämyksen luomista. (ks. esim. Leonard-Barton 1993, 

58-71.) Esimiehiltä vaaditaan uudenlaista osaamista ja kompetenssia, koska ihmisten 

oppimisresurssit käyttöönottamalla voidaan edistää tiimien ja prosessien kehittymistä. 

 

 

1.1  Tutkimuksen taustaa 
 

 

Tiimit ja verkot eivät organisaatiotarkastelussa toistaiseksi ole yhdistyneet riittävän tii-

viisti yhteen. Yleensä verkostojen perussuoritusyksikkönä on pidetty yksilöä tai koko-

naista organisaatiota, joka toimii verkoston ”solmukohtana”. Tiimejä tutkineet tutkijat-

kaan eivät ole ottaneet esiin tiimien välisiä verkkoja. (Engeström 1998, 31.) Kuitenkin 

organisaatioiden yhdessä muodostamat verkostot koostuvat juuri tiimien verkostosta. It-

se kuvaan tätä kokonaisuutta ikään kuin kolmiulotteiseksi ”avaruudeksi, jossa tiimit 

loistavat tähtinä paikallaan” ja jonka läpi erilaiset asiakasprosessit leikkautuvat muodos-

taen tiimien ketjun ja prosessin sen mukaan, minkä tiimien osaamista asiakkaan asian 

hoitamiseen tarvitaan. 
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Tässä tutkimuksessa tiimin käsite yhdistetään prosessiajatteluun. Teollisuusyrityksissä 

työtä on ryhdytty organisoimaan tiimi- ja verkostopohjaisesti sen jälkeen, kun tuotan-

nossa on omaksuttu JOT -ohjaus eli ”juuri oikeaan tarpeeseen” tai osittain samaa tar-

koittava imuohjaus eli ”juuri oikeaan aikaan”. JOT -ajattelu tarkoittaa sitä, että yritys 

kykenee valmistamaan lyhyellä toimitusajalla saman tuotteen erilaisia versioita ja pitä-

mään kuitenkin koko ajan varastot pieninä. Tuotteiden valmistusta ohjaavat asiakkaiden 

etukäteen tekemät tilaukset. Ajattelun toteuttaminen käytännössä edellyttää monitaitoi-

suutta ja joustavuutta, joihin tiimit yleensä parhaiten kykenevät. JOT -ajatteluun liittyy 

nykyään yleensä myös virtaava valmistus, jossa työ- ja ohjausketjut eli prosessit on jär-

jestetty niin, että ketju raaka-aineesta tuotteeksi etenee koko ajan sujuvasti. Itseohjautu-

vat tiimit, jotka kykenevät hallitsemaan laajoja työn sisältöjä ja kokonaisia työkokonai-

suuksia, pystyvät hyvin toteuttamaan reaaliaikaisen asiakastarpeen mukaisesti virtaavan 

valmistuksen. (ks. RANK 1990, 12.) Nämä teollisuusyritykset ovat usein ns. ohuita tai 

matalia organisaatioita (lean production). (vrt. Womack, Jones ja Roos 1990, 49-69.) 

Kun tuotannossa ei enää varastojen avulla valmistauduta mahdollisiin häiriötilanteisiin, 

vaan tuotanto perustuu nopeaan ja tuottavaan asiakasohjautuvaan tekemiseen, yrityksen 

kannattavuus paranee, mutta toisaalta toiminnan häiriöt ovat aikaisempaa haitallisempia. 

Nopea reagointi on tällöin välttämätöntä, ja tämä edellyttää, että tiimit ottavat vastuun 

kokonaisuudesta ja jokainen työntekijä on tiimissään osaava ja aktiivinen yhteistyön tai-

taja. (Engeström 1998, 31.) 

 

Prosessilähtöisellä ajattelulla on yrityksen kokonaisvaltaisen kehittämisen kannalta tiet-

tyjä etuja. Prosessikuvaus auttaa näkemään lisäarvon tuottamisen kannalta olennaiset 

asiat. Prosessien tarkastelu parantaa henkilöstön yhteistyökykyä ja yhteistoiminnalli-

suutta, koska ihmiset oppivat näkemään kokonaisuudet aikaisempaa paremmin ja kyke-

nevät siksi toimimaan tehokkaammin. Esimiesten rooliin kuuluu palautteen ja vuoro-

vaikutuksen ohjauksen, esimiesten keskinäisten yhteistyön ja yhteistoiminnallisuuden 

kautta auttaa ja tukea prosessintajun eli kokonaisten prosessien ymmärtämisen ja ana-

lysointikyvyn kehittymistä tiimeissä. Pelkkä yksilön oppiminen ei riitä vaan tiimien on 

perussuoritusyksiköinä opittava hallitsemaan laajoja kokonaisuuksia ja toimintoketjuja 

prosesseista. 

 

Tiimi- ja prosessiajatteluun liittyy kiinteästi  jatkuva parantaminen ja laaduntuottokyvyn 

kehittäminen. Yrityksen kehittämistarve saattaa olla seurausta markkinatilanteen muu-
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toksesta tai uusien markkinoiden avautumisesta. Prosessiorganisaation kehittämisessä 

tiimi perussuoritusyksikkönä osallistuu toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Kehittämis-

työtä varten prosessit kuvataan, mikä helpottaa prosessin kulun ymmärtämistä ja kehi-

tyskohteiden löytämistä. Ilman esimiehen ohjausta ja esimiesten pedagogisen johtajuu-

den kehittymistä organisaatio jää joko yksisilmukkaisen tai kaksisilmukkaisen oppimi-

sen tasolle. Käytännössä yksisilmukkainen oppiminen tarkoittaa sitä, että kun tiimi saa 

palautetta virheellisestä tuotteesta tai toiminnasta, tiimi korjaa virheen tai osoitetun vir-

heellisen toimintatavan. Sama virhe saattaa kuitenkin toistua seuraavana päivänä uudel-

leen. Kaksisilmukkaisen oppimisen tasolle ylletään silloin, kun virheen todellinen syy 

etsitään esiin ja varmistetaan, ettei samaa virhettä tehdä uudelleen. (Argyris 1995, 8.) 

Oppimisen kolmas taso jää silloin vielä saavuttamatta eikä saatua kehittämistarvetietoa 

ja palautetta osata hyödyntää kokonaan uudenlaisten toimintatapojen ja prosessien syn-

nyttämiseen. Tiimit tarvitsevat esimiehen ohjausta koko yrityskokonaisuutta ja verkos-

toa koskevan tiedon jäsentämiseen ja käsittelyyn sekä tulkintojen tekemiseen. Esimie-

hellä on yksittäistä tiimiä paremmat resurssit siirtää uusia toimintamalleja ja prosesseja 

edelleen osaksi verkoston muiden toimijoiden toimintoja. (Argyris 1998, 98-105.) 

 

Monissa organisaatioissa tiimit ja prosessit nähdään toisilleen rinnakkaisiksi tai toisis-

taan riippumattomiksi asioiksi. Tämä on käytännössä johtanut siihen, että tiimejä ja pro-

sesseja pyritään kehittämään toisistaan erillisinä kohteina. Itsenäiset ja erillään toimivat 

tiimit kääntyvät sisäänpäin, eristäytyvät muista ja kilpailevat keskenään paremmuudes-

ta. Toisaalta saatetaan rakentaa verkostoja tai prosesseja ilman tiimejä. Verkko ilman 

tiimejä muodostuu helposti vain tekniseksi apuvälineeksi hahmottaa asioita ja ilmaista 

uuden toiminnan rakennetta sekä tiedottaa asioista tiettyjä uusia kanavia pitkin. Ilman 

tiimejä työtavat harvoin muuttuvat asiakasprosessien rajapinnoilla niin, että asiakas ha-

vaitsee prosessinomaisen työskentelyn tuomia etuja tai että niitä oikeasti edes saavute-

taan. (Engeström 1998, 31; Nohria ja Eccles 1992, 289-291.) 

 

Nohria ja Eccles (1992, 289-310) kuvaavat verkosto-organisaatiota pitkälti samoin kuin 

tässä tutkimuksessa on prosessi- ja tiimiorganisaation ajateltu rakentuvan. Tiimien val-

tuuttaminen toimimaan itseohjautuvasti, tiedon jakaminen kasvokkain ja nopeasti hyvin 

rakennettujen systeemien kautta tekee organisaatiosta joustavan ja tehokkaan sekä en-

nen kaikkea oppivan. Perussuoritusyksiköinä verkostossa ovat tällöin tiimit. Tiimien ja 

verkkojen yhdistäminen mahdollistaa toimivien tiimien muodostamisen ja luo edelly-
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tykset sille, että tiimiä voidaan hyödyntää työvälineenä toiminnan jatkuvassa kehittämi-

sessä. Tällöin verkostossa toimii perussuoritusyksiköistä muodostuva itseohjautuva or-

ganisaatio, jonka tehtäväksi voidaan määrätä ulkoisten ja sisäisten asiakkaiden antaman 

palautteen käsittely, vuorovaikutus ja yhteistyö eri suuntiin, uusien toimintatapojen ke-

hittäminen ja prosessien uudistaminen. Jatkuvasti oppivina tiimit kykenevät laajenta-

maan toimintansa kohteen käsittämään kokonaisia prosesseja. Kaikkein parhaiten toi-

minnan kohteen laajentaminen onnistuu, kun asiakas on mukana tuotteen ja palvelun 

kehittämisessä. (Engeström 1998, 28-33.) 

 

 

1.2  Tutkimuksen tarkoitus 
 

 

Ammattitaitojen eli kvalifikaatioiden muutos on yrityksille suuri haaste. Työssä menes-

tyminen edellyttää yhä laajempaa osaamista ja uudenlaisia tietoja, taitoja ja kykyjä sekä 

jatkuvaa ja itseohjattua oppimista. Esimiehen tehtävänä on luoda motivaatiota ja mah-

dollisuuksia alaisten taitojen soveltamiselle ja tukea kehittyvien työtehtävien vaatimaa 

jatkuvaa oppimista (Ruohotie 2000a, 275). Tiimien johtamista ja ohjausta on tärkeää 

tutkia, koska esimiehen rooli on verkostoissa ja tiimiorganisaatioissa täysin erilainen 

kuin se oli aikaisemmin joustamattomissa, funktionaalisissa organisaatioissa. Tämän 

tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta ammattikasvatuksen alan tietoa, jonka sovel-

taminen ja hyödyntäminen johtamisen kehittämisessä olisi käytännössäkin mahdollista.  

 

Tässä tutkimuksessa tiimi ymmärretään verkoston ja organisaatioiden perussuoritusyk-

siköksi, joka jatkuvasti kehittyvänä ja oppivana johdettavana asettaa johtamiselle uu-

denlaisia vaatimuksia. Voiko esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta siis arvioida? Tutki-

mus pyrkii kartoittamaan ja kuvaamaan käsitteitä, jotka myöhemmin mahdollistavat 

johtamisen vaikutusten mittaamisen ja arvioimisen siten, että nähdään, mitkä tekijät 

vaikuttavat esimiesten kykyyn ohjata tiimien kehittymistä. Tutkimuksen tarkoituksena 

on selittää ja kuvata tiimin kehittyneisyyden ja esimiehen ohjauksen välistä mahdollista 

yhteyttä tiettyjen muuttujien yhteyksiä analysoimalla. Tutkimus nostaa esiin mielenkiin-

toisia teemoja: esimiehen roolin tiimin ohjaajana, pedagogisen johtamisen ja johtajan 

roolin edellyttämät kompetenssit sekä mahdollisuuden arvioida esimiehen ohjauksen tu-
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loksellisuutta ja hänen oman ammatillisen kasvunsa vaikutusta pedagogisen johtajuuden 

kehittymiseen prosessiorganisaatiossa. Tutkimuksessa pyritään lisäksi käsitemääritte-

lyyn, joka selventää pedagogisen johtajuuden ja johtamisen käsitteitä. Tiimien johtami-

sen kannalta on tärkeää selvittää, mitkä esimiehen valmiudet tai organisaation toimin-

nan muodot saattavat edistää pedagogisen johtajan roolin omaksumista, miten rooliin 

kasvua voidaan tukea, mitkä esimiehen kompetenssialueet liittyvät tiimin kehittymisen 

ohjauksessa onnistumiseen ja toisaalta pedagogisen johtajuuden kehittymiseen, milloin 

esimies ohjaa tiimiä tuloksellisesti ja voiko esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta ylipää-

tään arvioida.  

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu verkostoissa ja prosesseissa toimivista 

perussuoritusyksiköistä, tiimeistä, näiden oppivien tiimien kehittymisestä ja kehittymi-

sen arvioimisesta sekä tiimien johtamisesta ja ohjauksesta. Alla olevassa kuviossa 1. 

esitellään tiimin kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä.   

 

Kuvio 1. Tiimin kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä. Muunnelma Helakorvelta (1992, 

155). 

 

Organisaation perussuoritusyksikkö,
oppiva tiimi

Organisaatio, systeemi, verkostot

Tiimin tehtäväalue,
toiminnan tarkoitus,

tavoitteet ja päämäärät,
prosessintaju

Tiimin 
työn 
ehdot

(palkka, 
työaika, 

joustavuus, 
toiminta-

ympäristö)

Fyysiset toiminta-
edellytykset

(työympäristö, 
välineet, teknologia)

Johtaminen  

Työyhteisön sisäiset
ihmissuhteet,

ilmapiiri ja
vuorovaikutus sekä

yhteistyö

Yksilöiden ja tiimin 
kasvumahdollisuudet, 
oppiminen

Kehämallinen
viestintä,
palaute-
systeemi,
itsearviointi
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Tässä tutkimuksessa tiimien kehittymiseen vaikuttavien tekijöiden joukosta poimitaan 

lähempään tarkasteluun johtaminen, jolla tarkoitetaan laajasti sekä asioiden ja toiminnan 

että ihmisten johtamista (management ja leadership).  

 

Alla olevassa kuviossa 2. esitellään toinen tutkimuksen teoreettista viitekehystä avaava 

ja selventävä käsitejoukko. Käsitteiden välisiä suhteita voi tarkastella viistottain kulke-

vien linjojen suhteessa: 1) organisaation ja ihmisten johtamisen ja 2) esimiehen oman 

kasvun ja oppimisen kautta. Johtaminen ja ohjaus ovat esimiehen keinoja, aktiviteetteja, 

joiden avulla esimies saa aikaan haluttuja muutoksia organisaatiossa. Ohjaus muuttuu 

tulokselliseksi pedagogiseksi johtamiseksi silloin, kun johtamiseen liittyy johtajuutta, 

vaikuttamista yksilöiden ja ryhmien ajatteluun: kognitiivisiin, affektiivisiin ja konatiivi-

siin rakenteisiin. Organisaation kehittyminen edellyttää toimijoiden omaa aktivoitumis-

ta. Prosessiorganisaatioon muodostuu erilaisia tiimejä niiden olemassaolon keston, teh-

täväalueen ja johtajuuden perusteella. Johtajuuden luominen itseohjautuviin perussuori-

tusyksiköihin edellyttää sosiaalisen prosessin läpikäymistä, ja tähän tarvitaan pedago-

gista johtajaa. (ks. myös Ruohotie 2000a, 282-294; Lord ja Smith 1999, 193-196.)  

 

 Kuvio 2. Pedagogiseen johtajuuteen liittyvät käsitteet. 

 

Johtaminen  

Organisaation 
kehittyminen

Esimies 
oppijana

Pedagoginen            johtaja

Esimies 
ohjaajana
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Prosessintaju
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KASVUPROSESSI: PROFESSIO PROSESSIEN KEHITTÄMINEN: TOIMINNAN SISÄLTÖ, IHMISET

YKSILÖLLINEN KOULUTUSTARVE

Ohjauksen
tuloksellisuus

Reflektio,
oppimaan 
oppiminen

Pedagoginen 
johtaminen

Johtajuus

Ohjaus

Organisaation 
kehittäminen
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1.3 Tutkimuskohteena oleva yritys 

 

 

Tutkimuskohteena on teollisuusyritys, suomalainen johtava ikkunavalmistaja Fenestra 

Oy, joka on 1990-luvun alusta saakka panostanut oman organisaationsa kehittämiseen ja 

kilpailukyvyn varmistamiseen. Tutkimuksen kohderyhmänä ovat kaikki yrityksen pro-

sesseissa työskentelevät perussuoritusyksiköt, yksilöt ja tiimit, lukuun ottamatta yksik-

köä, joka myytiin pois tutkimusaikana. Esimiestehtäviä hoitavat tiimien esimiehet ovat 

tutkimuskohteena kahdessa erilaisessa roolissa, oman tiiminsä jäsenenä ja tiimin esi-

miehenä.  

 

Kohderyhmässä on mukana kaikenikäisiä miehiä ja naisia, yhteensä noin 700 henkilöä 

ja heidän muodostamansa 66 tiimiä. Tiimivalmentajia sekä muita tutkimuksen kohteena 

olevia avainhenkilöitä on yhteensä noin 40. Enemmistö yrityksen työntekijöistä on mie-

hiä ja henkilöiden pohjakoulutus vaihtelee tiimeittäin varsin paljon. Yrityksen henkilös-

tössä on vuosien kuluessa tapahtunut luonnollisesti muutoksia, osa työntekijöistä on 

siirtynyt eläkkeelle tai toisen yrityksen palvelukseen. Kaiken kaikkiaan vaihtuvuus on 

kuitenkin ollut vähäistä ja esimiesasemassa olevista henkilöistä vain muutama on lähte-

nyt yrityksestä tutkimuksen aikana.  

  

 

 

1.4  Tutkimusaineisto ja tutkimuksen raportointi 
 

 

 

Tutkimuksen tausta-aineistoa on kerätty kohdeyrityksestä vuodesta 1996 asti. Tutki-

muksen tekemisestä päätettiin varsinaisesti vuonna 2000, jolloin tutkimusongelmat 

muotoutuivat ja lupa kootun tausta-aineiston käyttöön saatiin. Tutkimusmenetelmien 

valinnassa on otettu huomioon tutkijan kahtalainen rooli suhteessa kohdeyritykseen. 



 

 24

Vuosina 1996-2000 tutkija on toiminut aktiivisesti osallistuvana ja osallistavana kehittä-

jänä organisaatiossa, minkä vuoksi tutkimukseen sisältyy vahvasti toimintatutkimuksel-

lisia elementtejä. Toisaalta tutkija on viime vuosina asettautunut selkeämmin tutkijan 

rooliin suhteessa kohdeyritykseen ja konsultoiva rooli on siirtynyt taustalle (vuodet 

2000-2002).  

 

Varsinaisen tutkimusaineiston muodostaa esimiesten toimintaa kuvaava tiimien ohjauk-

seen liittyvä tutkimusdata (esimerkiksi suunnitelmat, yhteenvedot ja raportit), esimiehil-

le suunnattujen kyselyjen yhteenvedot, osallistuvan havainnoinnin materiaali, yrityksel-

le laaditut konsultointiraportit ja valmennusaineisto. Tiimiauditoinnit muodostavat taus-

ta-aineiston, jonka avulla synteesi tutkimustuloksiksi muodostetaan. 

 

Yrityksen tiimien kehittyneisyys on vuosittain arvioitu laadullisen arviointimenetelmän 

eli tiimiauditoinnin avulla. Tiimit ovat osallistuneet itse tulosten läpikäymiseen ja tulos-

ten pohjalta tiimien toimintaa on kehitetty esimiesten johdolla. Tutkimuksen aikana on 

tehty jatkuvaa vertailua, luokittelua ja analysointia tiimien kehittyneisyydestä. Tutki-

muskohteessa prosessiorganisaatiota on rakennettu määrätietoisesti ja systemaattisesti, 

joten taustatutkimusaineisto muodostaa tapauksena tutkimuksellisia tarkoitusperiä pal-

velevan kokonaisuuden. Tapaustutkimuksen tulokset voidaan tietyin varauksin yleistää 

prosessiajattelua toteuttaviin organisaatioihin. Tässä tutkimuksessa ei kuitenkaan ole 

tarkoitus raportoida tiimiauditointien tuloksista, menetelmästä itsessään tai niistä johto-

päätöksistä, joita auditointien perusteella on yrityksessä tehty. Tutkimustehtävänä ei ole 

todentaa itse menetelmää, vaan tiimiauditoinnit sisältyvät tutkimuksen tausta-

aineistoon. 

 

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, vaikka tutkimusaineistoa käsitellään osittain 

kvantitatiivisesti. Tutkimusstrategiana on tapaustutkimus, jonka tulokset ovat tietyin ra-

jauksin siirrettävissä muidenkin prosessiorganisaatioiden hyödynnettäväksi. Triangulaa-

tion valinta on perusteltavissa tutkimuksellisilla perusteilla. Yksittäisestä tutkimuskoh-

teesta on kerätty useita menetelmiä käyttäen aineistoa useiden vuosien ajan. Aineisto on 

laaja ja sisältää erilaisia kokonaisuuksia. Aineistot täydentävät toisiaan ja niiden laajan 

käytön avulla tutkijalla on mahdollisuus kokonaisvaltaisempaan tulkintaan kuin ilman 

triangulaation käyttöä. Varsinaisten tutkimustulosten syntymiseksi tutkimuskohteesta 

koottua, laajaa ja eri menetelmin kerättyä tutkimusdataa on analysoitu ja luokiteltu niin, 
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että synteesin rakentamisen perustana on ollut aineiston pelkistäminen, säännönmukai-

suuksien etsiminen ja muuttujien välisten mahdollisten yhteyksien osoittaminen sekä 

tutkimusongelmiin vastaaminen kontekstuaalisen analyysin avulla.   

 

Koko tutkimusprosessin aikana syntyneen tausta-aineiston ja tutkimusaineiston vertai-

lun strategiana on lähtökohtaisesti ollut induktiivisesti edeten löytää yksittäisten havain-

tojen, analyysien ja synteesien kautta uutta yleistä teoriatietoa. Toisaalta tutkimuksessa 

on myöhemmissä vaiheissa edetty deduktiivisesti: esimerkiksi esimiesten ohjauksen tu-

loksellisuutta on analysoitu valmiin luokittelun pohjalta. Kartoittavan ja kuvailevan tut-

kimuksen avulla pyritään osin selittämään tutkimusasetelmaan (alla oleva kuvio 3) liit-

tyvien käsitteiden välisiä yhteyksiä. Kuvio 3 toimii käsitekarttana ja pyrkii tukemaan 

tutkimusraportin lukijan esiymmärrystä tutkimuskokonaisuudesta.  

 

Kuva 3. Tutkimusasetelma. 

 

 
Tässä tutkimusraportissa kuvataan ensin tutkimuksen teoreettinen viitekehys siten, että 

aluksi esitellään aihepiirin aikaisempia tutkimuksia ja teorioita ja lopuksi kootaan yh-
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teen tutkimuksen keskeiset käsitteet sekä tutkijan tulkinnat tutkimuksen teoreettisesta 

perustasta. Luvussa tutkimusongelmien muodostaminen selvitetään tutkimukseen tehdyt 

rajaukset ja tutkimusongelmien asettaminen. Tutkimuksen toteuttamisen kohdalla selvi-

tetään tutkimuksen metodologiset valinnat, perustellaan triangulaation valinta, kuvataan 

tutkimus- ja analyysimenetelmät, mittavälineet ja otos sekä tutkimuksen tausta-aineiston 

sisältö. Lisäksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja tutkijan reflektointia tutkimus-

prosessin aikana. Tutkimustulokset jakautuvat kolmeen päälukuun: 1) ensimmäisessä 

luvussa kuvataan esimiehen ohjauksen yhteyttä tiimin kehittymiseen sekä esimiesten 

roolien muutosta ja ohjauksen kehittymistä kohdeyrityksessä, 2) toinen luku keskittyy 

kuvaamaan esimiesten käsitystä itsestään tiimin kehittymisen ohjaajina kohdeyritykses-

sä ja 3) kolmas luku esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta tiimin kehittymisen osalta ja 

pedagogisen johtajuuden kehittymistä tukevia asioita. Johtopäätöksissä ja pohdinnassa 

keskeiset tulokset kootaan yhteen ja arvioidaan tutkimuksen onnistuneisuutta. 

 

Tämän tutkimuksen ongelmat muotoutuivat kiinnostuksesta selvittää verkostoissa toi-

mivien perussuoritusyksiköiden johtamista ja erityisesti esimiehen ohjausta niin muu-

tostilanteissa kuin tilanteissa, joissa pyrkimyksenä on jatkuvasti kehittää yritystä yhä 

erinomaisemmaksi yritykseksi. Pedagogisen johtamisen omaksuminen näyttäisi olevan 

edellytys verkostoissa perussuoritusyksikköinä toimivien tiimien ja niiden muodostami-

en prosessien tulokselliselle ohjaukselle. Pedagogisen johtajuuden kehittymistä tuke-

malla yritysorganisaatio voi vaikuttaa tiimien kehittymiseen ja organisaation oppimi-

seen.   

 

Pedagogisen johtajan roolin omaksunut esimies kykenee ohjaamaan tiimejä ja niiden 

sosiaalistamista yhteisöön ja erilaisiin verkostoihin sekä prosesseihin perinteistä johta-

jaa tuloksellisemmin; esimiehen ja tiimien vuorovaikutus ohjaa yksilöiden persoonalli-

suuden kehittymistä ja kasvua sekä tiimien ammatillista kasvua ryhminä ja perussuori-

tusyksiköinä. (ks. esim. Ruohotie 2000a, 276.) Ohjauksella ymmärretään tässä tutki-

muksessa esimiehen toimintaa, joka edistää tiimien oppimista ja itseohjautuvaa toimin-

nan arvioimista ja kehittämistä. Ohjaajan roolissa esimies auttaa ja tukee verkostoissa 

toimivia perussuoritusyksiköitä löytämään ratkaisuja, tekemään yhteistyötä yhteisten 

tavoitteiden saavuttamiseksi ja toimimaan avoimesti ja reflektoivasti erilaisissa proses-

seissa. Olennaista ohjaavan esimiehen ja tiimien välisissä suhteissa on tällöin vastavuo-

roisuus ja prosessinomaisuus. (Hirsjärvi ja Remes 1987, 134; Rogers 1989, 153-157.)  
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Tässä tutkimuksessa johtamista tarkastellaan kasvatustieteen näkökulmasta, ei perinteis-

ten johtamisteorioiden valossa. Johtamisen tuloksellisuus liitetään tiiviisti yhteen orga-

nisaation perussuoritusyksiköiden eli tiimien ryhmädynaamisen prosessin ja suoritusky-

vyn kehittymisen kanssa. Johtajuus ymmärretään sosiaaliseksi prosessiksi, joka edellyt-

tää yksilön oppimista ja kasvua, koko persoonan hyödyntämistä itse johtamisessa. 

 

Tämän tutkimuksen avainkäsitteitä ovat tiimi, tiimin kehittyneisyys ja sen arvioiminen, 

ohjaus, pedagoginen johtaja, tiimin pedagoginen johtaminen ja pedagoginen johtajuus. 

Tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen liittyvät olennaisesti myös käsitteet ammatil-

linen kasvu, perussuoritusyksikkö, prosessi, prosessiorganisaatio, verkosto, kompetens-

si, tiimin oppiminen ja organisaation oppiminen sekä esimies tiimin ohjaajana ja esi-

miehen ohjauksen tuloksellisuus. Käsitteiden väliset suhteet tulevat esiin tutkimusase-

telmasta (kuvio 3 sivulla 25). 
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2 Esimies tiimin ohjaajana 
 
 
 

 
 

2.1 Kehittyvä tiimi prosessiorganisaation perussuoritusyksikkönä 
 
 

 

Yritysorganisaatioita on jo vuosia kehitetty prosessiajattelun pohjalta. Prosessien kehit-

tämisen myötä myös tiimit nousevat uudella tavalla esiin. Tiimi voidaan käsitteenä 

ymmärtää eri tavoin riippuen siitä yhteydestä, jossa sitä käytetään, ja siitä, mitä tiimi-

työn piirteitä eri ihmiset korostavat. Verkostoissa toimivat yritykset haluavat, että toi-

minta on joustavaa, tehokasta ja kannattavaa. Samaan aikaan yrityksen asiakkaiden ha-

lutaan olevan tyytyväisiä ja uskollisia ja oman henkilöstön tyytyväistä ja laajasti sitou-

tunutta. Tiimiorganisaatio on yksi tapa muodostaa ja luoda organisaatio, joka kykenee 

vastaamaan jatkuvaan muutoshaasteeseen, olemaan joustava ja kehittymiskykyinen. On 

selvää, että tiimiksi kutsutaan myös sellaisia ryhmiä, jotka eivät täytä todellisen tiimin 

tunnuspiirteitä. Toisaalta tiimi ei ole mikään itsetarkoitus vaan tiimin muodostaminen 

voisi lähteä kysymyksestä, mikä on tiimin tarkoitus ja tehtävä, ja miksi juuri tämä tiimi 

on olemassa.  

 

Tiimityö voi jollekin tarkoittaa tapaa kokoontua tekemään yhdessä päätöksiä tai sitä, et-

tä päätöksentekijä kokoaa ympärilleen nopeasti asiantuntijoiden ryhmän, tiimin, jonka 

näkemyksiin turvautuu omassa päätöksenteossaan. Tiimeistä voidaan hakea ratkaisua 

organisaatiorakennetta uudistettaessa: itseohjautuville tiimeille luodaan hyvät toiminta-

edellytykset ja toimivat tavoitteet ja samaan aikaan tuetaan työyhteisön kulttuurin ja il-

mapiirin kehittymistä niin, että toimijat vapautuvat toimimaan, ottamaan vastuuta ja si-

toutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Erilaiset projektiorganisaatiot käyttävät tiimejä vie-

mään hankkeita nopeasti eteenpäin valtuuttamalla ne toimimaan ja mahdollistamalla 

niiden joustavan työskentelyn. Toisaalta luonnolliset työtiimit voivat kehittyä itseohjau-
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tuviksi tiimeiksi organisaatioon, kun ihmiset saavat mahdollisuuden vaikuttaa omaan 

työhönsä ja tekemiseensä. (Fisher 1994, 241-242.)  

 

Tiimityötä on tutkittu kattavasti ja useista eri näkökulmista. Tuotantotaloudellisen, toi-

minnan dynamiikan, viestinnän ja vuorovaikutuksen sekä johtamisen ja laatuajattelun 

näkökulmista tehdyt tutkimukset osoittavat, että tiimin käsite pitää sisällään monenlaisia 

järjestelyjä ja käytäntöjä sekä toimintatapoja. Myös tiimin kehittymiseen vaikuttavia te-

kijöitä on tutkittu paljon ja keskeiset kehittyneen todellisen tiimin tunnuspiirteet tiede-

tään varsin hyvin.  

 

 
2.1.1 Peruskäsitteet: tiimi, prosessi ja verkosto 

 
 

Fisher (1994, 243) määrittelee itseohjautuvan tiimin ryhmäksi työntekijöitä, jotka päi-

vittäin vastaavat omasta työstään ja tehtävistään yhdessä niin, että suoraa esimiehen joh-

tamista ei tarvita työn järjestämiseen, suunnitteluun tai aikatauluihin vaan tiimi itse 

päättää tuotantoon tai palveluun liittyvistä päätöksistä ja mahdollisten ongelmien ratkai-

semisesta. Tiimi on asiakasohjautuva, monitaitoinen, hallitsee oman tehtäväalueensa ja 

tiimin jäsenet jakavat keskenään tietoa ja osaamista. Tiimi keskittyy kokonaisuuksiin, 

tavoitteet ovat yhteisiä ja ilmapiiri on uutta luova ja innostava. Tiimi on suorituskeskei-

nen ja pyrkii jatkuvasti parantamaan suorituksiaan sekä saavuttamaan tavoitteensa. Tii-

mi kontrolloi itse suorituksiaan ja arvioi omaa toimintaansa ja nojaa päätöksensä orga-

nisaation arvoihin ja periaatteisiin. 

 

Erilaiset tiimit (ks. kuvio 4 sivu 30) voidaan erottaa toisistaan esimerkiksi toiminta-

alueen laajuuden ja toiminnan keston perusteella. Luonnolliset työtiimit työskentelevät 

rajatulla tehtäväalueella ja ovat koossa jatkuvasti. Jatkuvasti olemassa olevia ovat myös 

ns. poikkiorganisatoriset tiimit, joiden jäsenet työskentelevät useilla eri tehtäväalueilla. 

Sen sijaan projekti- ja erityistehtävätiimit ovat yleensä olemassa kestoltaan rajatun ajan. 

Projektitiimit hoitavat rajatun tehtäväkokonaisuuden, kun taas erityistehtävätiimien roo-

li on olla useita tehtäväalueita koskettavien laajempien kysymysten ratkaisija. (Fisher 

1994, 247-249.)  
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Suuri osa tiimiorganisaatioiden rakentajista pitää Sengen (1990, 203-218) ajatuksia 

henkilöstön yhteisestä, kokonaisuutta koskevasta visiosta kaiken toimivan ja laadukkaan 

työn edellytyksenä. Kehittäminen onnistuu, kun toimijat ymmärtävät kokonaisuuden ja 

oman työnsä kokonaisuuden osana. Näin organisaatio kykenee tuottamaan yhteisen toi-

mintavision, toimintastrategian ja toiminnan tavoitteet.  

 

Kuvio 4. Erilaiset tiimit tehtäväalueen laajuuden ja tiimin olemassaolon keston mukaisesti 

jaoteltuna. (Fisher 1994, 247.) 

 

 

Oppivassa organisaatiossa sitoutuneet ja kehityskykyiset yksilöt muodostavat itseohjau-

tuvia pienryhmiä, joista voi käyttää nimitystä tiimi. Tiimin jäsenet ottavat yhdessä vas-

tuun omasta työstään, hyödyntävät jäsentensä erilaisuutta ja tukevat toistensa henkilö-

kohtaista kasvua ja menestystä. Tiimillä on yhteiset päämäärät, pelisäännöt ja toiminta-

tavat ja sen kaikki jäsenet ovat toimintaan täysin sitoutuneita. Pirnes (1997, 18) määrit-

telee tiimin ”ryhmäksi ihmisiä, jotka itsejohtoisesti, yhteisvastuullisesti ja tiiviissä yh-

teistyössä suorittavat tiettyä työkokonaisuutta ja tiimin jäsenten erilaisuutta hyödyntäen 

pyrkivät yhteisiin arvopäämääriin ja tavoitteisiin, yhteisten pelisääntöjen puitteissa.”.  

 

yksi tehtäväalueyksi tehtäväalue useita tehtäväalueitauseita tehtäväalueita

TOIMINTA-ALUETOIMINTA-ALUE

KESTOKESTO
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LuonnollisetLuonnolliset PoikkiorganisatoriPoikkiorganisatori--
työtiimittyötiimit set tiimitset tiimit

PienetPienet Erityistehtävä-Erityistehtävä-
projektitiimitprojektitiimit tiimittiimit
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Katzenbach ja Smith (1993, 45) puolestaan ovat määritelleet tiimin ”pieneksi ryhmäksi 

ihmisiä, joilla on toisiaan täydentäviä taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen päämää-

rään, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin. Ryhmä on myös yhteis-

vastuussa suorituksistaan”. Vaikka tämä tiimin perusmääritelmä on usein lainattu hei-

dän tiimi-käsitteekseen, Katzenbach ja Smith korostavat tiimeistä puhuessaan itse asias-

sa oppimista ja tiimin jäsenten ammatillista kasvua sekä sitoutumista jokaisen tiimin jä-

senen onnistumiseen ja kehittymiseen. Huipputiimi on heidän itsekin määrittelemänään 

tosiasiassa kokonaisvaltaisemmin yhteenhitsautunut kuin mitä perusmääritelmä antaa 

ymmärtää. 

 

Ruohotie (2000a, 234) tuo esiin Salaksen, Dickinsonin, Conversen ja Tannenbaumin 

(1992) määritelmän, jonka mukaan tiimi on selvästi erotettavissa oleva, kahdesta tai 

useammasta ihmisestä muodostuva ryhmä, jonka jäsenet ovat keskenään dynaamisessa 

ja sopeutuvassa vuorovaikutuksessa. Keskinäisen vuorovaikutuksen avulla he pyrkivät 

toteuttamaan yhteistä, arvostettua tehtävää ja saavuttamaan heille asetetut tavoitteet. 

Kullakin tiimin jäsenellä on hänelle määrätyt, erityiset tehtävät hoidettavanaan ja kun-

kin jäsenyys tiimissä on ajallisesti rajoitettu. Tässä määritelmässä tehtäväsuuntautunei-

suus korostuu niin paljon, että kyseessä on lähinnä projekti- tai erityistehtävätiimin 

määritelmä, ei niinkään prosesseissa ja organisaatiossa jatkuvasti toimivan, luonnollisen 

työtiimin tai poikkiorganisatorisen tiimin määritelmä.   

 

Käytännössä tiimityöstä puhutaan niin monella tavalla, että Saralan ja Saralan (1996, 

156-157) tekemät ehdotukset (5 luokitteluperustetta/kriteeriä) tiimityön eri muotojen 

luokitteluksi ovat paikallaan. Ryhmän elinaika vaikuttaa luonnollisesti siihen, millaises-

ta tiimityöstä voidaan puhua. Onko kyse projektista, yrityksen idearyhmistä vai tiimeis-

tä, joiden on tarkoitus toimia rajoittamaton aika? Mitkä ovat tiimin toimintavaltuudet ja 

itseohjautuvuuden rajat? Saako tuotannollinen tiimi päättää vain sisäisestä työnjaosta 

vai saako se hoitaa koko tilaus-toimitusketjun? Toisaalta esimerkiksi asiantuntijatiimi 

voi olla laajasti autonominen, vastata koko toimintoketjusta ja sen kehittämisestä ja olla 

suoraan yhteydessä asiakkaisiin. Tiimi voi työskennellä sellaisen tehtävän parissa, joka 

on esimerkiksi hyvin pitkäkestoinen ja muodostaa organisaation sisällä työprosessin tai 

muun prosessin (esimerkiksi tuotekehitysprosessin). (ks. myös Shulman 1996, 359.) 
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Monet tiimityöhön perehtyneet tahot pohtivat vapaaehtoisuuden/pakon kysymystä? Mi-

ten tiimi pitäisi muodostaa? Perustetaanko tiimit pakolla vai hakeutuvatko ihmiset tii-

meihin vapaan tahtonsa mukaisesti? Saralan ja Saralan (1996, 157) mielestä osallistumi-

sen vapaaehtoisuus ennustaa paremmin jatkuvuutta ja sitoutumista kuin väkisin muo-

dostettujen tiimiorganisaatioiden malli. Toisaalta käytännön yrityselämässä tiimiorgani-

saation muodostaminen koskettaa väistämättä koko organisaatiota ja siksi vapaaehtoi-

suus ei ole mahdollista, mikäli pyritään yhtenäiseen toimintatapaan ja systeemiin.  

 

Olennaista on se, miten yritysorganisaatio valmentaa henkilöstön uudenlaiseen toimin-

tamalliin ja työskentelytapaan. Tiimiorganisaatio ja prosessinomainen työskentelytapa 

hyödyttää niin yritystä, asiakasta kuin henkilöstöäkin. Ammattilaiset hyväksyvät yleen-

sä uudenlaisen toimintatavan, kunhan saavat riittävästi tietoa asiasta, voivat osallistua 

muutosprosessin suunnitteluun ja läpiviemiseen ja saavat selkeät tehtävä- ja vastuu-

aluemäärittelyt oman tiiminsä toimintaan. Ryhmä kehittyy tiimiksi vain pitkäjänteisen 

ja kurinalaisen toiminnan ja oppimisen kautta. Ryhmän jäsenet muovaavat yhteiset 

päämäärät, sopivat toiminnan tavoitteista ja kehittävät yhteisiä toimintatapoja sekä ke-

hittyvät tiimiksi eli ammattitaidoltaan korkeatasoiseksi ja laaja-alaiseksi osaavaksi jou-

koksi, joka yhteisvastuullisesti kantaa vastuuta toiminnan tuloksista. (Katzenbach & 

Smith 1993, 49-64.) Sarala ja Sarala (1996, 156-157) ovat samoilla linjoilla Katzen-

bachin ja Smithin kanssa ja mainitsevat neljäntenä luokitteluperusteena työskentelyn 

kunnianhimoisuuden ja ryhmän kiinteyden: huipputiimienkin on aloitettava jostakin, 

vaatimattomammista ja rajatummista tavoitteista, joilla niilläkin voi olla merkitystä or-

ganisaation kokonaistoiminnan kannalta.  

 

Tiimin yhteenhitsautumisen kannalta olennaista on Saralan ja Saralan (1996, 156-157) 

mainitsema viides peruste eli yhdessäolon määrä. Katzenbach ja Smith korostavat, että 

tiimit luovat suorituskeskeisyytensä vuoksi kasvutarvetta yksilöille, vaikuttavat voi-

makkaasti tiimin jäsenten henkilökohtaiseen oppimisen ja kehittymisen haluun ja vas-

tuuntunnon kehittymiseen. Tiimi tarvitsee riittävästi yhteistä aikaa ja mahdollisuuden 

keskustella rauhassa työhön ja yhteisiin tavoitteisiin liittyvistä asioista. Keskinäisen 

vuorovaikutuksen kautta ihmiset oppivat tekemisestään, saamastaan palautteesta ja eri-

laisten seurantojen ja työvälineiden tuloksista. Tiimin sisäisen keskustelukyvyn kehit-
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tyminen edellyttää yhdessäoloa säännöllisesti ja jatkuvasti. (Katzenbach ja Smith 1993, 

119-129.) 

 

Tiimi on yhteinen konteksti, joka mahdollistaa tiimin jäsenten välisen jatkuvan dialogin 

ja keskustelun niin, että heidän hallussaan oleva informaatio on yhdistettävissä uudeksi 

tiedoksi (Ruohotie 2000a, 237). Juuri yhtenäisten näkemysten syntyminen, asioiden tul-

kinta yhdessä ja päätöksenteko keskustelun ja vuorovaikutuksen kautta on välttämätön-

tä, jotta tiimi kehittyy ja ylipäätänsä on todellinen ryhmästä erottuva tiimi.  

 

Tiimi joutuu omaa tehtäväänsä suorittaessaan hankkimaan aktiivisesti tietoa ympäril-

tään ja arvioimaan reflektiivisesti saamaansa palautetta ja tietoa. Tiimioppimisen kan-

nalta on olennaisen tärkeää, että tiimin kyky reflektoida omaa työtään, tekemistään ja 

saamaansa palautetta on riittävän kehittynyt. Käytännössä tiimi kohtaa usein organisaa-

tiossaan ongelmia tiedon hankkimisessa ja käsittelyssä. Kateus ja vanhanaikainen asen-

noituminen estävät vapaan tiedon hankkimisen, tiimi ei saa päättää työskentelyajoistaan 

eikä osallistumismahdollisuuksia rutiinien lisäksi ole. Toisaalta tiimin jäsenten valmiu-

det – eivät esimiestenkään valmiudet  - ole aina sillä tasolla kuin pitäisi. Tiimipalave-

reissa ei osata keskustella rakentavasti, tietoa ei osata jakaa eikä yhdessä käsitellä; tii-

min jäsenten väliset valtasuhteet estävät tasa-arvoisen osallistumisen. (Ruohotie 2000a, 

239.) 

 

Prosessin käsite 

 

Organisaatiota on perinteisesti tarkasteltu toiminto- tai osastokohtaisesti. Organisaatiot 

on siksi nähty lähinnä pystysuoraan hierarkkisina tasoina, jossa johto on ollut kolmion 

kärkenä ylimpänä ja suorittavan työn tekijät kolmion alareunassa pyramidin perustana. 

Prosessiajattelussa siirrytään vaakasuorien yhteistyösuhteiden tarkasteluun. Organisaa-

tio nähdään tällöin sisäisten ja ulkoisten asiakkaiden muodostamana verkostona, joka 

muodostuu erilaisista asiointi-, työ- ja toimintaprosesseista sekä tiimien ja osaajien ver-

kostosta. Funktionaalisesta eli toimintojen mukaan jaetusta organisaatiosta siirrytään 

prosessiorganisaatioon ja osaksi yritysverkostoa. (Normann 1986, 38-45; 68-74.) 
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Organisaatiossa tapahtuvan liiketoiminnan kokonaisuus ulottuu yleensä jollain tavalla 

ohi toiminto- ja osastorajojen, jopa yli organisaatiorajojen. Prosessiorganisaatioista pu-

huttaessa on tärkeää erottaa kaksi toisiinsa liittyvää prosessia: asiointi- ja toimintapro-

sessit. Asiointiprosessilla tarkoitetaan kaikkia niitä toimenpiteitä, joihin asiakkaan pitää 

ryhtyä saadakseen haluamansa palvelun. Toimintaprosessit taas ovat asiakkaan palve-

lemiseen tähtäävää toimintaa. Toimintaprosessit muodostuvat niistä toisiinsa eri tavoin 

liittyvistä toiminnoista ja tapahtumista sekä toimintaketjuista, joiden avulla liiketoimin-

taa pyöritetään ja tuotteet ja palvelut tuotetaan. Toimintaprosessit jatkuvat esimerkiksi 

yli markkinointi-, tuotanto-, rahoitus- ja materiaaliosastojen. Kaikki organisaatiot voi-

daan kuvata toimintaprosesseina ja tiimi on luonteva perussuoritusyksikkö prosessior-

ganisaatioon. (Normann 1986, 38-45; 68-74.) 

 

Bask, Kallio ja Tinnilä kuvaavat liiketoimintaprosessien ominaisuuksia seuraavasti: 

prosessilla on aina asiakas, ja asiakkaita on sekä yrityksen sisällä että ulkopuolella. Pro-

sessiorganisaatiossa tiimeillä on siis sekä sisäisiä asiakkaita että organisaation ja proses-

sien yhteisiä ulkoisia asiakkaita. Prosessit ylittävät organisaatiorajoja eivätkä ole yleen-

sä riippuvaisia organisaatiorakenteesta. Prosessin suorituskykyä voidaan arvioida sekä 

sisäisen että ulkoisen asiakkaan näkökulmasta. Prosessit tähtäävät tietyn yhteisen asia-

kastarpeen tyydyttämiseen osasto- ja organisaatiorajoista riippumatta. Prosessinomai-

sessa toiminnassa asiakkaan saamaan laatuun ja sitä kautta asiakastyytyväisyyteen vai-

kuttavat kaikki asiakasrajapintojen toiminnot ja niiden taustalla olevat ydinprosessit se-

kä organisaatioiden tukiprosessit. (Bask, Kallio ja Tinnilä 1996, 7-9; Hannus 1994, 41.) 

 

Liiketoiminnassa on Baskin ym. mukaan kahdentasoisia prosesseja. Kokonaisuuden 

kannalta keskeisimpiä ovat ydinprosessit, joihin yrityksen liiketoiminta perustuu ja jot-

ka ovat tärkeimmät yritystä ja sen sidosryhmiä läpileikkaavat toimintoketjut. Liiketoi-

minnan ydinprosessit jakautuvat edelleen kahteen pääryhmään, joista osa on suoraan 

asiakkaalle arvoa tuottavia ja osa varsinaista liiketoimintaa tukevia ydinprosesseja. 

Toimintoketjut alkavat asiakkaan tarpeista ja päättyvät tarpeiden tyydyttämiseen. Olen-

naista prosessien sujuvuudelle on toimivan vuorovaikutuksen aikaansaaminen läpi koko 

prosessin. Tiimien ketjussa yhteistyö sujuu niin, että asiakkaan asia hoidetaan nopeasti, 

joustavasti ja tehokkaasti sekä asiakkaan, organisaation tehokkuuden ja toiminnan kan-
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nattavuuden että työn suorittajien tekemisen mielekkyyden ja jatkuvan kehittymisen 

kannalta tarkasteltuna. (vrt. Bask, Kallio ja Tinnilä 1996, 10.) 

 

Hannus (1994, 40-54) jakaa yrityksen toimintaprosessit kolmeen ryhmään: ydinproses-

seihin, jotka jakautuvat 1) suoraan asiakkaalle arvoa tuottaviin ydinprosesseihin ja 2) 

liiketoimintaa tukeviin ydinprosesseihin sekä 3) aliprosesseihin. Hannus näkee proses-

siorganisaation nimenomaan tiimiorganisaationa. Hannuksen näkemyksen mukaan pro-

sessijohtaminen onnistuu parhaiten muutos- ja ohjaustiimien sekä prosessinomistajien 

avulla. Prosessinomistajalla tarkoitetaan tällöin henkilöä, jonka rooliin kuuluu vastata 

yrityksen tai organisaation ydinprosesseista ja niiden suorituskyvystä kokonaisuutena.  

 

Prosessiorganisaatiot ja yritysverkostot 

 

Monet yritykset ovat viime vuosina siirtyneet prosessijohtamiseen ja -organisaatioihin. 

Verkostoituminen omien asiakkaiden, toimittajien ja yhteistyökumppaneiden kanssa on 

toinen yritysten liiketoiminnan kehittämiseen liittyvä trendi. Verkostomaisen toiminnan 

omaksuminen on pitkä prosessi. (Hyötyläinen, Tarvainen, Mikkola ja Simons 1997, 

197-218.) Organisaatiomallien muutos on usein lähtenyt liikkeelle oman yrityksen 

ydinosaamisen hahmottamisesta ja siihen keskittymisestä. Strategisen ajattelun kehitty-

minen on ohjannut kohti muutosta ja prosessien määrittelyä. Kilpailun kiristymisen 

vuoksi yritysjohto pyrkii saamaan aikaan muutoksia, joiden avulla organisaatio on ai-

kaisempaa joustavampi ja osaavampi. Henkilöstön sitoutuminen, laaduntuottokyvyn ke-

hittäminen ja avoimuus kuuluvat myös pyrkimyksiin parantaa toimintaprosesseja. (Safi-

zadeh 1991, 78.) 

 

Prosessijohtaminen kuuluu olennaisena osana prosessiorganisaatioon. Prosessijohtami-

sessa ollaan kiinnostuneita siitä, miksi ja miten työ tehdään, ei niinkään siitä, mitä työtä 

tehdään. Organisaation toimintaa ei kuvata kaavioilla, joista muodostuu hierarkkisia ta-

soja vaan huomio keskittyy prosesseihin. Kustannustehokkuuden ohella erityistä huo-

miota kiinnitetään nopeuteen ja joustavuuteen. Halvimman hinnan sijasta tarkastellaan 

kokonaiskustannusten edullisuutta. Henkilökohtaisten tulostavoitteiden sijaan koroste-

taan organisaation toimintatapojen ja tiimien kehittämistä ja tehostamista. Kaiken kaik-
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kiaan prosessijohtamisessa keskitytään kokonaisuuksiin. (Bask, Kallio ja Tinnilä 1996, 

9-11.) 

 

Työssäni liikkeenjohdon konsulttina olen nähnyt, että verkostoissa toimivien yritysten 

keskeinen tavoite on parantaa laaduntuottokykyään. Asiakkaan tarpeista lähtien koko-

naisia pitkiä arvoketjuja ja asiakasprosesseja pyritään virtaviivaistamaan ja kehittämään 

yli organisaatiorajojen. Ydinprosessien uudistaminen merkitsee perustavaa laatua olevaa 

muutosta yrityksen toimintatavoissa. Yksittäiselle yritykselle prosesseissa tapahtuvan 

laadunkehittämistyön merkitys on moninainen: kehitystyön ansiosta tuotteen ja palvelun 

lisäarvo asiakkaalle kasvaa, koska toimintaketjusta karsitaan tuottamattomia töitä ja te-

hokkuutta ja kannattavuutta vähentäviä päällekkäisiä toimintoja. Kehitystyö auttaa kes-

kittämään huomion oleellisiin asioihin, jolloin prosessit tehostuvat. Jokainen prosessin 

osa keskittyy omaan ydinosaamiseensa, jolloin toiminnan laatu on korkea. (vrt. Bask, 

Kallio ja Tinnilä 1996,10.) Tiimit ja yksilöt saadaan paremmin ymmärtämään ja hallit-

semaan liiketoiminnan kokonaisuutta ja prosessintajun paranemisen myötä yhteistyöhön 

ja toiminnan kehittämiseen on koko ajan paremmat edellytykset. Tähän työhön tarvitaan 

kuitenkin määrätietoista ohjausta, johon esimiehet on kunnolla valmennettava. 

 

Prosessit muodostavat verkostoja, joissa erilaiset virrat kuten pääoma-, informaatio-, 

teknologia-, organisaatioiden vuorovaikutuksen ja mielikuvien virrat hallitsevat erilais-

ten organisaatioiden rakentumista. Kehityskulku on synnyttänyt uudenlaisia vuorovai-

kutuksen ja kommunikaation muotoja, mikä asettaa haasteita verkostoissa toimiville yk-

silöille ja tiimeille. (Castells 1996, 378-388.) Käytännön arjessa toimittaessa haasteena 

on muodostaa erilaisista organisaatiokulttuureista tulevien tiimien ja niiden jäsenten vä-

lille sosiaalisia verkostoja ja saada ihmiset osallistumaan yhteisten päämäärien tavoitte-

lemiseen. Tiimien sisäinen keskustelu ja vuorovaikutus auttaa tiimin nopeaa sosiaalis-

tumista erilaisia yhteisöjä kohdattaessa. (ks. myös Hakkarainen 2000, 94-95.) 

 

Verkostolla tarkoitetaan sisäisten ja ulkoisten toimijoiden ja toistensa asiakkaiden muo-

dostamaa kokonaisuutta. Verkostossa erilaiset asiointi-, työ- ja liiketoimintaprosessit 

ylittävät organisaatiorajoja. Verkostoa halkovat ketjut, joissa toimivat yksiköt tuottavat 

toisilleen lisäarvoa, mikä puolestaan edelleen jalostaa erilaisia virtoja, esimerkiksi tieto-

virtoja. Verkostossa perussuoritusyksiköiden täytyy hallita liiketoimintaan, asioihin ja 
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tietoon liittyvien prosessien lisäksi monimutkaisia osallistumiseen, sosiaalistumiseen, 

vuorovaikutukseen ja oppimaan oppimiseen liittyviä kehitysprosesseja. (ks. myös Les-

sem 1994, 22.) Viimeaikaisissa tutkimuksissa tiimiorganisaatioiden verkostosidoksia on 

jo tutkittu, ja havaittu, että verkostossa toimivien perussuoritusyksiköiden välillä on tie-

don vaihdon luonteen ja sidosten vahvuuden osalta selkeästi heikoiksi ja vahvoiksi luo-

kiteltavia sidoksia. Tietämyksen jakaminen ja vuorovaikutustaso eivät välttämättä ole 

riippuvaisia virallisesta tiimirakenteesta vaan tiimien sisäisestä kulttuurista, asenteista ja 

normeista. Organisaation avainhenkilöillä on eniten mahdollisuuksia verkoston hallin-

taan. (Palonen, Hakkarainen, Talvitie ja Lehtinen 2003, 14-25.) 

 

Tiimien muodostamisessa lähdetään liikkeelle yrityksen toiminnoista ja prosesseista se-

kä niiden perustehtävistä. Funktionaalisesti rakentuvassa organisaatiossa tiimit muodos-

tuvat luonnollisiksi työtiimeiksi toimintojen sisälle. Johtoryhmä voi toimia johtotiiminä.  

Myyntiosastolla on erilaisia työtiimejä, jotka voivat sijaita maantieteellisesti eri paikois-

sa joko kotimaassa tai ulkomailla. Prosessiorganisaatiossa tiimit eivät välttämättä toimi 

yhden toiminnon sisällä vaan esimerkiksi asiakastiimit voivat hallita kokonaista ketjua. 

Yrityksen avaintiimit muodostuvat yrityksen ydinosaamisen ja ydintoimintojen ympäril-

le. Tuotekehitys tai valmistus voivat olla yrityksestä riippuen hyvin merkittäviä toimin-

toja. Osa toiminnoista taas on selvästi tukitoimintoja, yleensä tällaisia ovat esimerkiksi 

rahoitukseen ja taloushallintoon liittyvät toiminnot tai materiaaliostoihin liittyvät toi-

minnot.    

 

Tiimien muodostaminen ja tiimiorganisaation rakentaminen on organisaatiolle suuri 

haaste. Tiimien valinnan organisaation perussuoritusyksiköksi pitäisi olla linjassa yri-

tyksen päämäärien, strategioiden ja organisaation kehittämisajatusten kanssa. Tiimin ei 

pitäisi olla irrallinen ja erillinen asia, jota lähdetään toteuttamaan kokeilumielessä. Tii-

mien perustaminen ei sinänsä vielä riitä takaamaan sitä, että tiimi työvälineenä toimii ja 

että tiimien avulla saavutetaan niitä tuloksia, joita tavoitellaan. Jos tiimit toimivat vain 

paperilla, tavoitteita ei vielä ole saavutettu. Päinvastoin siirtyminen uuteen organisaa-

tiomalliin saattaa tarkoittaa suorituskyvyn laskua, ellei uusi toimintatapa ole selvä ja si-

säistetty. (vrt. Katzenbach ja Smith 1993, 84.) Johdon ymmärrys kokonaisista proses-

seista ratkaisee kyvyn muodostaa tiimejä ja toimivia perussuoritusyksiköitä ketjun var-

relle. Perussuoritusyksiköllä tarkoitetaan tässä prosessissa toimivaa, tietystä prosessin 
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osasta, tehtävästä ja vastuualueesta itseohjautuvasti huolehtivaa yksikköä, joka voi olla 

yksilö, projektiryhmä tai tiimi. Yleensä prosessiorganisaatiossa ainakin valmistuspro-

sessit muodostuvat tiimien ketjusta.  

 

Aluksi yrityksen johto joutuu käymään läpi organisaation toiminto toiminnolta ja pro-

sessi prosessilta ja miettimään, mihin tiimejä missäkin tehtävässä tarvitaan ja mihin tii-

mit ovat työväline. Näin tiimit saavat tarkoituksensa ja tehtävänsä sekä yhteisen pää-

määrän, joka on linjassa yrityksen kokonaistavoitteiden ja päämäärien kanssa. Kun tii-

mit on muodostettu ja organisaation uudelleen organisoiminen on saatu toteutettua, al-

kaa tiimien kehittäminen ja kehittyminen, joka kestää yleensä vuosia. ”Tiimi perussuo-

ritusyksikkönä” ajatus sopii hyvin prosessiorganisaation osaksi. Tiimit muodostuvat 

ydin- ja tukiprosessien sisälle ja muodostavat ketjuja, jotka voivat myös rikkoa organi-

saatiorajoja. Näin tapahtuu yritysverkostoissa. 

 

Kun tiimien kehittymistä lähestytään oppivan organisaation näkökulmasta, taustalla 

vaikuttava ihmiskäsitys on kasvuhakuisuutta korostava: jokaisen ihmisen elinikäistä op-

pimiskykyä pidetään kehittymisen lähtökohtana. (esim. Otala 1993; Rauste von Wrigth 

1994.) Tällöin tiimit voidaan muodostaa siitä henkilöstöstä, joka organisaation palve-

luksessa on ja luoda yksilöille, tiimeille ja koko organisaatiolle mahdollisuudet ja edel-

lytykset oppia jatkuvasti omasta toiminnastaan ja kehittyä uudenlaisten vaatimusten ta-

solle. Usein tarkastelunäkökulma on toisenlainen. Esimerkiksi Katzenbachin ja Smithin 

(1993, 47-48) ajatusta siitä, että tiimissä pitää olla ihmisiä, joilla on oikeanlaisten taito-

jen yhdistelmä, tulkitaan usein siten, että tiimiä lähdetään rakentamaan etsien kokoon 

tietynlaisia toimintatyylejä tai persoonallisuuden piirteitä omaavia ihmisiä. 

 

Ajatus erilaisen osaamisen yhdistämisestä ja erilaista pätevyyttä omaavien ihmisten ko-

koamisesta tiimiin on johtanut osan tiimiteoreetikoista ja tiimien rakentajista ajattele-

maan, että osaamisen ja erilaisten persoonien tulee olla valmiina ja ikään kuin testattui-

na jo tiimin muodostamisvaiheessa. Ellei tähän ole käytännössä ollut mahdollisuutta, 

tiimin toimivuuteen ei välttämättä ole uskottu lainkaan. Tällöin korostetaan tiimin sisäi-

siä yksilötason tekijöitä ja katsotaan, että tiimin jäsenten persoonat vaikuttavat onnistu-

miseen ja tiimin suorituskykyyn sekä kehittymiseen enemmän kuin ryhmän koko, ra-

kenne, normit, koheesio ja kiinteys, organisaatioympäristö tai vuorovaikutuksessa ja yh-
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teistyössä syntyvät synergiatekijät. (ks. esim. Ruohotie 2000a, 234 Tannenbaumiin, 

Beardiin ja Salakseen 1992 viitaten.)  

 

Tiimityössä tarvittavia persoonia onkin kuvattu esimerkiksi Parkerin (1994) tapaan nel-

jällä pelaajatyypillä, jolloin tiimi tarvitsisi kokoonpanoonsa kyseenalaistajan, myötävai-

kuttajan, sovittelijan ja innostajan (ks. Helakorpi, Juuti ja Niemi 1996, 84-87).  Tiimin 

jäsenten tyypittely lähtee kuitenkin oppivalle ja vuorovaikutukseen perustuvalle verkos-

to-organisaatiolle vieraasta ihmiskäsityksestä ja muodostaa ristiriidan: jos ihmisen toi-

mintatyyliä pidetään hyvin pysyvänä ja katsotaan ihmisen käyttäytymisen olevan psyko-

logisista syistä ennakoitua, joustavuudelle ja kehitykselle ei jää riittävästi tilaa.  

 

 

2.1.2 Tiimin kehittyminen ja kehittyneisyyden arviointi 

 

 

Tiimin kehittyneisyyttä on tähän saakka tutkittu lähinnä ryhmän muotoutumisen ja uu-

sien roolien omaksumisen ja sisäistämisen kautta tai tutkimukset ovat keskittyneet jo-

honkin tiimin toiminnan osa-alueeseen, esimerkiksi itseohjautuvuuden tai tiimin sisäi-

sen vuorovaikutuksen toimivuuden tutkimiseen (esim. Buchholz ja Roth 1987; Katzen-

bach ja Smith 1993; Laitinen 1998; Pirnes 1997). Ryhmädynaamisen prosessin lisäksi 

tiimin kehittyneisyys on kuitenkin paljon laajempi oppimiseen liittyvä asia. Esimiehen 

rooli tiimien ohjaajana saattaa olennaisesti vaikuttaa tiimin kehittymiseen todelliseksi 

perussuoritusyksiköksi, joka on paitsi yhteenhitsautunut, roolinsa tunteva ryhmä myös 

suorituskyvyltään huippusuorituksia tekevä organisaation perusyksikkö. Tällainen tiimi 

hallitsee tehtäväkokonaisuutensa ja roolinsa sekä yhteisen päämääränsä kokonaisuuden 

osana. 

 

Katzenbach ja Smith (1993, 84) ovat esittäneet omien tutkimustensa pohjalta niin sano-

tun tiimin suorituskäyrän (kuvio 5 sivu 40), joka kuvaa J-käyrän muotoisena työryhmän 

kehittymistä potentiaalisen ja todellisen tiimin kautta korkeatasoiseksi huipputiimiksi. 

Tutkimustensa perusteella he ovat todenneet, että työryhmien suoritustaso saattaa  heti 

tiimin muodostamisen jälkeen pudota ja tiimin tehokkuus laskea alle aikaisemman te-

hokkuustason, jolloin syntyy näennäistiimi. Näennäistiimi ei toimi aikaisemman hyvin 
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toimineen työryhmän tasolla, koska entiset toimintamallit on hylätty, mutta ryhmä ei 

vielä osaa toimia tiiminäkään kunnolla.  

 

Tiimien kehittymistä edistävät yhteisten teemojen esillä pitäminen, yhteisen identiteetin 

kasvattaminen, tehtävän ja tarkoituksen läpinäkyvyys ja oikeansuuntainen viestintä, yh-

teenkuuluvuuden tietoinen kasvattaminen ja lujittaminen, organisaatiossa vallitseva in-

nostuneisuus ja energisyys sekä tilaisuus oppia virheistä ja erilaisista vaiheista ja tapah-

tumista, joiden kautta on menty eteenpäin. Kun tiimin jäsenet sitoutuvat tiimien kehit-

tämiseen sekä omaan oppimiseen henkilökohtaisesti, tiimin ajatukset suuntautuvat työn 

ja tekemisen kehittämiseen. Hyvät suoritustulokset palkitsevat tiimiä ja auttavat kehit-

tymään. Kehitysprosessin aikana on tärkeää huolehtia tiimien toimintaedellytyksistä 

niin, että kasvu ja kehittyminen on mahdollista. (Katzenbach ja Smith 1993, 105-107.) 

 
Kuvio 5. Tiimin suorituskäyrä eli tiimiksi kehittymisen vaikutus suorituksiin ja tehokkuu-

teen. (Katzenbach ja Smith 1993, 84.) 

 

 

Organisaatiossa ei tarvitse tiimien kehitysprosessin aikana välttämättä aina pudota nä-

ennäistiimin kuoppaan vaan tiimien johtamisella voidaan olennaisella tavalla vaikuttaa 

siihen, kuinka nopeasti uudenlainen toimintatapa omaksutaan ja sisäistetään. Tiimien 

kehittyminen vaatiikin tavoitteellisuutta ja sitoutumista koko organisaatiolta ja erityises-

ti määrätietoista ja kokonaisvaltaista ohjausta tiimien lähimmiltä esimiehiltä. 
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Ryhmän kehittyminen tiimiksi on sekin aina prosessi, joka sisältää jatkuvaa tapahtumis-

ta, liikettä ja muutoksia kokonaistoiminnassa (Jauhiainen ja Eskola 1994, 81). Olennais-

ta tiimiksi kehittymisessä on muutos ja oppiminen. Tiimin kehittyminen on hyvin koko-

naisvaltainen asia eivätkä tiimin jäsenet yksin pysty vaikuttamaan tiimin kehittymiseen. 

Aika, tilanne ja ympäristö vaikuttavat tiimin kehittymiseen yhtä lailla, siksi organisaati-

ossa on kiinnitettävä huomiota tiimien johtamiseen ja valmentamiseen.  

 

Organisaatiokulttuurin muutos vie aikaa: ensin muutoksen tarve hyväksytään, omaksu-

taan uudenlainen visio ja ajattelutapa ja kasvetaan yksilöinä ja ryhminä. Muutos tapah-

tuu tietoisuudessa ja kulttuurin syvärakenteissa sekä käsityksissä asioista. (Levy ja Mer-

ry 1986, 9-19.) Tällöin tiimit käyvät läpi kehittymisen niin ryhmädynaamisen prosessin 

kuin suorituskykynsäkin osalta. Näiden muutosprosessien läpiviemiseen esimies tarvit-

see ihmissuhdetaitojen, johtajuuden ja joustavuuden lisäksi kykyä hallita konflikteja, 

johtaa projekteja ja prosesseja, hallita strategiaa ja omaa kehittymistä. (Craner 1998, 

145-146.) 

 

Koska tiimin kehittyminen on paitsi muutos- myös kehitysprosessi, tiimien johtamisessa 

ei riitä se, että tiimille luodaan riittävät toimintaedellytykset ja määritellään toiminnan 

tarkoitus, tehtävät ja vastuut. Yksilöitä ja tiimiä ryhmänä on ohjattava toimintavalmiuk-

sien osalta. Tiimien jäsenten minäkäsitys (osaanko, pystynkö, onnistunko), aiempi ko-

kemus vuorovaikutuksesta organisaatiossa ja ryhmässä, yhteistyö muihin tiimeihin ja 

jäsenyys niissä sekä kiinnostus ja motivaatio oman tiimin tehtävään vaikuttavat kehitys-

prosessin edistymiseen. Muutosprosessin läpivieminen auttaa toimimaan uudella tavalla 

tutuissa työtilanteissa ja kehitysprosessin kautta tiimi oppii kykeneväksi saavuttamaan 

toiminnan tarkoituksen ja asetetut tavoitteet vaikeuksista huolimatta. (Jauhiainen ja Es-

kola 1994, 87.) 

 

Kozlowski, Gully,  Nason ja Smith (1999, 240-284) kuvaavat tiimin kehittymisen neli-

vaiheisena prosessina. Ruohotie (2000a, 242) on suomentanut mallia siten, että proses-

sista erottuvat 1) tiimin rakentamisen, 2) oman tehtävän määrittelyn, 3) roolin rakenta-

misen ja 4) kypsän toiminnan vaiheet. Jokaiseen vaiheeseen liittyy oma sille ominainen 

oppimisen prosessinsa, joka tuottaa kognitiivisia, affektiivisia ja toimintaan liittyviä tuo-
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toksia. Tuotokset puolestaan luovat tiimille valmiudet siirtyä seuraavaan kehitysvaihee-

seen. Tutkijoiden nelivaiheista prosessia tulkitaan tässä niin, että tiimin rakentamisen 

vaiheessa (vaihe 1, ks. taulukko 1 sivu 43) esimiehen ohjausta tarvitaan sosialisaation 

edistämiseen. Johtajat toimivat roolimalleina tiimien jäsenille, jotka tutustuvat toisiinsa 

ja itseensä, saavat tietoa uudenlaisesta toimintatavasta ja sitoutuvat tavoitteisiin ja uu-

denlaisiin normeihin. Ohjaaja luo hyvää ilmapiiriä, koska tiimin jäsenillä ei tähän vielä 

ole valmiuksia. Omaa tehtävää määritellessään tiimi oppii hankkimaan tietoa tiimin vas-

tuulle tulevasta tehtävästä ja hallitsemaan yhdessä oman tehtäväalueensa. Tässä kehi-

tysvaiheessa tarvitaan kokeilua, harjoittelua ja oikeanlaisia malleja ja esimerkkiä. Oh-

jaajan tehtävä on auttaa tiimiä priorisoimaan tehtäviään, luomaan toimintastrategioita ja 

vahvistamaan omaa osaamistaan. Tiimi puolestaan oppii tarkkailemaan omia suorituksi-

aan, asettamaan tavoitteita, mittaamaan tehokkuuttaan sekä kestämään epäonnistumisia 

ja vastoinkäymisiä.  

 

Roolin rakentamisen vaiheessa (vaihe 2) tiimeissä voidaan tulkita tapahtuvan jo dialogia 

ihmisten välillä, ja esimiehet kykenevät näkemään yksilöiden väliset erot valmiuksissa 

ja osaamisessa. Roolikeskustelujen kautta tiimi muotoutuu jatkuvasti uudelleen etsien 

oikeanlaista toimintaa, vastuunsa rajoja, verkoston normeja ja toimintamalleja sekä 

oman toiminnan oikeaa ajoitusta. Tiimissä syntyy omia kommunikaatiomuotoja, koor-

dinointitapoja ja vuorovaikutussuhteita. Ristiriitojen kohtaamisen jälkeen roolikonfliktit 

vähenevät. Ohjaaja auttaa tiimiä sivusta seuraavana tukijana ja palautteen antajana. 

 

Kypsän toiminnan vaiheessa (vaiheet 3 ja 4) todellinen huipputiimi kykenee verkkotie-

toon sisällään ja suhteessa ympäristöönsä. Tiimi parantaa jatkuvasti omaa toimintaansa 

ja suorituksiaan oppien saamastaan tiedosta, palautteesta, analysoinnista ja tulkinnoista 

ja kasvattaa näin omaa osaamistaan. Tiimi on mukautunut oman tehtävänsä kehittämi-

seen, löytää virheet, osaa tasapainottaa toimintaansa tilanteen mukaan ja ylläpitää kor-

keaa suoritustasoa. Tiimi ei enää tarvitse ohjaajaa, mutta hakee hänet tarvittaessa esiin 

keskustelukumppaniksi. 
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TAULUKKO 1. Tiimin kehittymisen vaiheisiin liittyvät sisällöt, prosessit ja tuotokset tii-

min eri kehitystasoilla. (Kozlowski, Gully, Nason ja Smith 1999, 257; ks. myös Ruohotie 

2000a, 242.) 

 

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Tarkastelu-
taso

Yksilö Yksilö Kahdenvälinen Tiimi

Sisältöalue Sosiaalinen
tieto

Tehtävätieto Roolitieto Verkkotieto

Avain-

prosessi

Sosialisaatio
-informaation
etsiminen
-johtajat mentoreina
tai malleina
-oman minän
paljastaminen

Taidon
hankkiminen
-sosiaalinen
oppiminen
-kokeilu tai harjoittelu
-informaation
hankkiminen,
mallintaminen,
mallioppiminen

Roolikeskustelut
-rooliepisodit
-horisontaaliset
keskustelut
-toistuvat kahden-
keskiset
vuorovaikutustilanteet

Verkosto-
repertuaari
-transaktiovaihto-
ehtojen tutkiminen
-diagnoosi tai arviointi
-verkoston muokkaus
-repertuaarin
kasvattaminen

Kognitiiviset,

affektiiviset ja

Käyttäytymis-

tason

tuotokset

Henkilökohtainen
osaaminen
-taidot tai kyvyt
-persoonallisuuden
piirteet
-asenteet ja arvot

Tehtävän hallinta
-kompetenssi
-toimintastrategiat
-tehtävien priorisointi

Rooli-identifikaatio
-rooliverkot ja roolien
asettaminen
-aktiviteetin ajoitus
-toiminnon koordinointi
-vastuiden rajat

Jatkuva
parantaminen
-keskinäinen
suoritusten tarkkailu
-työkuorman
tasapainottaminen
tiimissä
-virheiden
paljastaminen ja
estäminen keskinäisen
yhteistyön avulla

Tiimiorientaatio
-tavoitteisiin
sitoutuminen
-jaetusta ilmapiiristä
huolehtiminen
-normit

Itsesäätely
-suorituksen tarkkailu
-tavoitteen
asettaminen
-tehokkuus-
uskomukset
-joustavuus ja sitkeys
epäonnistumisen
hetkinä ja
epävarmoissa
tilanteissa

Roolirutinoituminen
- uudet
kommunikointimuodot
-implisiittinen
koordinointi
-vuorovaikutus-
suhteiden kehittyminen
-roolikonfliktien
väheneminen

Tiimin
mukautuminen
-verkoston valinta
-verkostorepertuaarin
laajentaminen
-koordinaation
ylläpitäminen

 

 

Koslowskin ym. (1999, 240-284) luomaa ja Ruohotien (2000a, 242) suomentamaa neli-

vaiheista prosessimallia käytettiin teoreettisena mallina Mäntylän (2002) väitöstutki-

muksessa, jossa tutkittiin koulutusorganisaatiossa toimivien tiimien oppimista ja kehit-

tymistä niiden eri vaiheissa. Tulokseksi saatiin viisi erilaista tiimin kehittymisen kuva-

usta. Tutkimuskohteena olivat Vaasan Ammatillisen Aikuiskoulutuskeskuksen opettaja-

opiskelijat (25 henkilöä), jotka muodostivat viisi opintopiiriä, tiimiä. Tiimien tehtävänä 



 

 44

oli tukea jäsentensä ammatillista kasvua ja kehittää organisaation toimintaa johdon lin-

jausten ja omien tavoitteidensa suunnassa. Mäntylä (2002, 1-4, 220-222) korostaa saa-

miensa tulosten perusteella yksilön oppimista tiimin kehittymisessä, vaikka ryhmä vai-

kuttaakin yksilön oppimistuloksiin. Tutkimuksen keskeinen tulos oli, että yhteistyö vai-

kuttaa tiimin jäsenten eli yksilöiden omaan pedagogiseen ja ammatilliseen kehitykseen: 

itsetuntemus kasvaa, ammatillinen osaaminen kehittyy, oman työn hallinta ja joustavuus 

lisääntyvät ja ns. metataidot (oman osaamisen arvostaminen, itsearviointitaito ja itsesää-

telykyky) kehittyvät tiimissä. (ks. myös Ruohotie 1996, 29-32, 80-81; 2000a, 75-90.) 

Tulokset vahvistavat aikaisempia tutkimuksia. Mäntylä ei tutkinut tiimien johtamista 

eikä keskinäisiä suhteita. Tutkimus kohdistui enemmän yhteistoiminnallisuuden ja tii-

mityöskentelyn kehittymisen tutkimukseen kuin perussuoritusyksikkönä prosesseissa ja 

verkostoissa toimivan tiimin kehittymisen tutkimiseen. Mäntylä toi jatkotutkimusaiheita 

pohtiessaan esiin tiimien johtamiseen liittyvän tutkimuksen tarpeellisuuden. Tässä tut-

kimuksessa jatketaan ajankohtaisen tutkimusaihepiirin käsittelyä prosessiorganisaation 

viitekehyksessä nimenomaan tiimien johtamiseen ja ohjaukseen keskittyen. 

 

Koslowskin ym. (1999, 240-284) luoma ja Ruohotien (2000a, 242) suomentama neli-

vaiheinen prosessimalli on hyvin toimiva, mutta sen rinnalla kannattaa vertailla ryhmän 

kehitysprosessimalleja ja suorituskyvyn kehittymiseen liittyviä malleja. Tuckmanin 

vuonna 1965 esittämä jako ryhmän muotoutumis-, kuohunta-, normienluomis- sekä 

toimintavaiheeseen (forming-storming-norming-performing) kuvaa nimenomaan tiimin 

kehittymisen ryhmädynaamista prosessia (ks. Srivastva ja Barrett 1988, 32-33.). Koz-

lowskin ym. (1999) prosessi puolestaan kuvaa pitkän aikavälin kehityskulkua tiimin ra-

kentamisesta kypsän huipputiimin toimintaan. Ryhmädynaaminen prosessi sijoittuu 

vaiheisiin kaksi ja kolme eli oman tehtävän määrittelyn ja roolin rakentamisen vaihei-

den sisälle. Koska tiimien kehittyminen on pitkä ja monimutkainen prosessi, taitavan 

johtamisen ja ohjauksen avulla tiimiä kyetään auttamaan yli kriittisten vaiheiden, joita 

Katzenbachin ja Smithin (1993, 136-145) mukaan ovat toimintavaltuuksien määrittämi-

nen, päämäärien selkiyttäminen, suuntaviivojen luominen, sitoutumisen ja luottamuksen 

aikaansaaminen ja jäsenten valinta. Mitä mielekkäämpi tehtävä tiimillä on, sitä toden-

näköisemmin tiimi yhteenhitsautuu ja sitoutuu tavoitteiden saavuttamiseen. Tiimien ke-

hittämisen kriittinen kohta onkin siinä, jaksetaanko kehittämistyötä muutosprosessin 

ajan tehdä määrätietoisesti ja sitkeästi.   
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Katzenbach ja Smith eivät tuo Fisherin tapaan selvästi esiin sitä, että tiimit ovat erilai-

sia. He korostavat tiimin kokoonpanon ja henkilövalintojen merkitystä, joita voidaan 

miettiä projekti- ja erityistehtävätiimejä perustettaessa, mutta ei aina luonnollisia työ-

tiimejä tai poikkiorganisatorisia tiimejä muodostettaessa. Yritys ei käytännössä voi 

muodostaa organisaatiota uudelleen aina toimintaa kehitettäessään. Tiimit on muodos-

tettava olemassa olevasta henkilöstöstä ellei muutosprosessia poikkeuksellisesti päästä 

aloittamaan toimintaa käynnistettäessä. Esimiehen on osattava nostaa esiin erilaisten 

persoonallisuuksien vahvuudet ja luoda yksilöille edellytykset kehittyä toiminnan mu-

kana. Rohkaiseminen oppimiseen, kasvuun ja riskinottoon on tärkeämpää kuin ns. oi-

keiden henkilöiden löytäminen tiimiin. Verkostoissa toimivat yritykset tiimiyttävät käy-

tännössä yleensä koko organisaation, eivät sen osaa muuten kuin korkeintaan pilotiksi 

kehitysvaiheessa. Jos lähtökohtana liiketoiminnan kehittämisessä ja henkilöstön osaa-

misen ja aktiivisuuden hyödyntämisessä on oppiva ammattilainen, ei tiimin jäsenten va-

linta edes ole olennaista tiimejä muodostettaessa. Tärkeimpiä asioita ovat toimintaedel-

lytykset ja tiimin oppimisen herääminen. Toimiva tiimi osaa ratkaista mahdolliset sisäi-

set ristiriitansa, hyödyntää tiimin jäsenten osaamista ja erilaisia persoonia ja tiimissä 

tiimin jäsenten persoonia arvostetaan aidosti. Siksi ihmisten tyypittely ja tyyppien mu-

kainen tiimijako ei ole tarpeen. 

 

Tiimien toimivuuteen liittyviä johtopäätöksiä saatetaan vetää yksittäisiin asioihin liitty-

vien tulosten perusteella, esimerkiksi määräaikaisesti toimivan projektitiimin tunnus-

piirteet yleistetään tiimin yleisiksi tunnuspiirteiksi tai kuten edellä kuvataan, vielä kehit-

tymättömän perussuoritusyksikön palautteen vastaanottokyvystä tehdään johtopäätöksiä 

tiimin palautteen vastaanottokyvyn osalta. Koska tiimi on perussuoritusyksikkö ja liit-

tyy suureen kokonaisuuteen, tiimin kehittyminen ei voi olla kiinni vain yhdestä tai kah-

desta osatekijästä yksin. 

 

Esimerkiksi Hackman (1999, 338) väittää, että tiimi on vahvistimen kaltainen: mitä ta-

hansa laitteen läpi menee, se tulee ulos aikaisempaa vahvempana. Hän toteaa, että jos 

tiimi saa huonoa palautetta, turhautuu ja pettyy, myös tiimin tulokset heikentyvät. Toi-

saalta hyvin toimiva tiimi saa aikaan hyviä tuloksia, synergian avulla tiimi on tehokas, 

nopea ja luova, ja energisessä ilmapiirissä yksilöiden ja tiimin kapasiteetti vain entises-
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tään kasvaa ja suoritukset paranevat innostuksen myötä. Hackman viittaa tässä kuiten-

kin ryhmädynamiikan vaikutukseen ja siihen, että ellei tiimi ole riittävän kehittynyt, 

tiimi ei ryhmänä välttämättä vielä hallitse erilaisia yhteisiä tunnetiloja tai osaa käsitellä 

asioita yhdessä riittävästi. Huipputiimin suoritukset eivät voi laskea pelkästään siksi, et-

tä tiimi saisi huonoa palautetta tai turhautuisi, vaan todellinen tiimi lähtee tällaisessa ti-

lanteessa ratkaisemaan ongelmia ja ottaa yhteyttä ympärillään oleviin muihin toimijoi-

hin. Tiimiorganisaation kehitysvaiheissa esimiesten tehtävä on nähdä Hackmanin ku-

vaamat ryhmädynamiikan toimivuuden vaarat. Kehittymässä olevia tiimejä autetaan ja 

ohjataan erilaisten vaikeuksien ja ongelmien kohtaamiseen ja omien selviytymisstrate-

gioiden luomiseen.  

 

Tiimiksi kehittyminen ylipäätään edellyttää tiimin jäsenten yhtenäistä tehtäväsuuntautu-

neisuutta ja jäsenten positiivista, keskinäistä riippuvuutta. Tiimin suorituskyky on 

enemmän kuin yksilöiden tehokkuuden summa ja se perustuu paitsi yksilöiden osaami-

seen myös ryhmän ominaispiirteisiin ja ympäristötason tekijöihin, esimerkiksi palkitse-

miseen tai tehtävän luonteeseen. Tiimin suorituskykyä ohjaavat dynaamiset prosessit, 

joiden kehittymiseen puolestaan vaikuttavat tiimin kehittämät koordinaatio- ja kommu-

nikaatiomallit. Tiimit ovat oppivia ja muuttuvia: ne arvioivat omaa työtään oma-

aloitteisesti ja vaikuttavat näin asioihin, myös omaan kehittymiseensä. Joustavuus ja 

mukautumiskyky ovat kehittyneen tiimin tunnuspiirteitä. (Ruohotie 2000a, 235.) 

 

Ryhmän kehittyminen on prosessi, jolle voidaan kuvata rajauksen avulla alku ja loppu. 

Kozlowski on koonnut vuonna 1997 yhteen eri teoreetikoiden näkemyksiä ja malleja 

ryhmän ja tiimin kehittymisestä (Kozlowski ym. 1999, 247). (Katso kuvio 6 sivulla 47.) 

Nämä mallit kuvaavat ryhmän kehittymisen hajoamiseen saakka, jonka syyksi nähdään 

useissa tapauksissa joko kypsyminen yhteistyöhön ja läheisyyteen tai rutinoituminen ja 

eriytyminen sekä erottautuminen ja hajaantuminen. Tuottaminen, suorituskyky ja tuot-

tavuus seuraavat kaikissa malleissa yhteistyötä ja asioista sopimista. 
 



 

 47

 

 

Lähde Aikaisempi  
muoto ----> 

Kehittyminen ja kehittymistasot --------
----------------------------------------------------> 

Hajoaminen

Bion (1961)  
Caple (1978)  
 
Francis & Young 
(1979)  
Gibb (1964)  
Hill & Gruner (1973)  
Kormanski & Mozenter 
(1987)  
Modlin & Faris (1956)  
Tuckman (1965)  
Tuckman & Jensen  
(1977)  
 
Whittaker (1970)  
Yalom (1970) 

Riippuvuus 
Orientoituminen 
 
Testaaminen 
 
Hyväksyntä 
Orientoituminen 
Tiedostaminen 
 
Strukturalismi 
Järjestäytyminen 
Järjestäytyminen 
 
 
Aikaisempi jäsenyys 
Orientoituminen 

Yhteenotot/väistelyt…Yhdistyminen…Yhteistyö 
Konfliktit….Yhdistyminen……..Huippusuoritukset  
Rutinoituminen 
Sisäiset taistelut ……Järjestyksen saavuttami-
nen………………………………..Kypsä läheisyys  
Tiedon virtaus…Tavoitteet ja normit …. Kontrolli 
Tutkiminen                              Tuottaminen  
Konfliktit…………Yhteistyö…………..Tuottavuus  
 
Levottomuus……….Muutos………Yhdistyminen  
Kuohunta…………. Sääntöjen rakentaminen…..   
………………………Suorittaminen……………..  
Kuohunta…….. Sääntöjen rakentaminen……….   
…………..Suorittaminen ………………………….. 
Valta ja kontrolli ………………. Läheisyys……….  
Konfliktit ……………………….. Läheisyys………. 

 
 
 
 
 
 
 
Erottautuminen 
 
 
 
 
 
Hajaantuminen 
Eriytyminen 
Päättyminen 

 
Kuvio 6. Ryhmän ja tiimin kehittymismallit. (Kozlowski ym. 1999, 247.) 

 
 

Toisaalta, jos ryhmä on jatkuvasti olemassa oleva työtiimi, sekin todennäköisesti jossain 

vaiheessa muuttuu kokoonpanoltaan tai tehtävänsä osalta niin paljon, että silläkin voi-

daan sanoa olevan loppunsa, tosin joskus vasta vuosien päässä, jolloin ryhmän kehitys 

on edennyt spiraalimaisesti tiimin oppimisen myötä. Siksi tiimin kehittymistä ei pitäisi 

ajatella kovin rajatusti vaan nähdä oppiminen ja kasvu kehityksen spiraalimaisen laajen-

tumisen mahdollistajina. Ellei oppimista tapahdu, ryhmä jää janalle, jolla on alkunsa ja 

loppunsa. Ryhmän ja tiimin kehittyminen ja muuttuminen on sidottu aikaan liittyviin 

tekijöihin ja tiimin toiminnan ymmärtäminen on tärkeä johtamisen työväline. Kun johta-

ja näkee tiimin käyttäytymisen taakse ja osaa arvioida, mitkä tekijät tiimin kehittymistä 

kulloinkin ohjaavat, hänen on mahdollista arvioida tiimin tehokkuutta: mihin se perus-

tuu, millaista tukea ja millaisia työvälineitä tiimi tarvitsee edelleen kehittyäkseen. (ks. 

myös Shulman 1996, 359-360.) 

 

Tehokkaat ja aikaansaavat tiimit toimivat oikein ja suuntaavat energiansa tehtävänsä 

suorittamiseen, näkevät kokonaisuuden ja oman roolinsa ja uskaltavat tuoda esiin pa-

rannusehdotuksia koko organisaatiota ajatellen. Ryhmädynamiikka on sidoksissa aikaan 

ja siihen liittyviin tekijöihin. Siksi hyvä tiimi voi muuttua huonoksi ja ajautua tilantee-

seen, jossa se sitoutuu vääriin asioihin. Toisaalta huonosti pärjäävä ryhmä voi oppia ja 
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uudistua, ja siitä voi tulla huipputehokas ja hyviä tuloksia aikaansaava tiimi. Siksi johta-

jan onkin helppo rohkaista ja opastaa johdettaviaan eteenpäin.  

 

Tiimin ryhmädynaamisen prosessin kehittyneisyys vaikuttaa tiimin kykyyn huolehtia 

tehokkuudesta, hyvästä vuorovaikutuksesta ja yhteistyöstä. Katzenbach (1999, 328) 

muistuttaa, että tiimityö tarkoittaa eri asiaa kuin tiimi. Hänen mukaansa tiimityö perus-

tuu yhteistyöhön ja toinen toista tukevaan käyttäytymiseen. Tiimi taas on tiukasti kes-

kittynyt perussuoritusyksikön tehtävään. Asian voi kuitenkin nähdä toisinkin: kehitty-

nyt, todellinen tiimi ja huipputiimi kykenevät yhdistämään Katzenbachin kuvaaman 

tiimityön ja toimimaan tehokkaasti perussuoritusyksikkönä samaan aikaan. Huipputiimi 

on kriittinen eikä tiimin sisällä ole mahdollista Janiksen (1972, 9) kuvaama vääränsuun-

tainen ryhmädynamiikka vaan tiimin jäsenet palauttavat tiimin ajoissa oikealle kurssille. 

 

Tiimien kehittymiseen liittyvien kirjoitusten yhteydessä ei yleensä ole tuotu esiin Janik-

sen (1972) ryhmädynamiikkaan kohdistamaa kovaa kritiikkiä: hän puhuu ryhmäajatte-

lun uhreista. Ehkä näin on siksi, että Janiksen tutkimukset koskettavat politiikassa tehty-

jä pienen ryhmän päätöksiä ja niiden aiheuttamia ongelmia ja virheitä, esimerkkeinä 

Yhdysvaltojen historiaan liittyvät tapaukset. Janis tarkoittaa ryhmäajattelulla sellaista 

ajattelutapaa, joka ohjaa toisiinsa sitoutuneiden ja ryhmän kiinteydestä kiinni pitävien 

henkilöiden ajattelua ryhmässä. Ryhmäajattelu estää yksilöiden kriittiset ja realistiset 

sekä vaihtoehtoiset toimintaehdotukset, jotta yksimielisyys säilyy. Ryhmäajattelu ohjaa 

paineen lailla yksilön henkistä tehokkuutta huonompaan suuntaan ja vähentää todelli-

suuden arviointikykyä sekä moraalia. (Janis 1972, 9.) 

 

Janiksen (1972, 197) mukaan tilannetekijät, olosuhteet ja ryhmän rakenne sekä johtami-

nen vaikuttavat huomattavasti ryhmäajattelun suuntautumiseen ja vääränlaisen ajattelun 

mahdollisuuksiin hallita ja ohjata ryhmän toimintaa. Ryhmäajattelun vallassa ryhmä 

luulee olevansa haavoittumaton, ottaa liian suuria riskejä, sulkee kollektiivisesti pois va-

roittavat signaalit, joiden huomioiminen edellyttäisi päätösten kyseenalaistamista, ja pi-

tää itsestään selvänä kykyään tehdä oikeita päätöksiä. Ryhmällä voi tällöin olla hyvin 

stereotyyppisiä näkemyksiä johtavista kilpailijoistaan. Ryhmä painostaa jäseniään, jotka 

yrittävät asettaa vallitsevat näkemykset uudelleen pohdittaviksi. Ryhmälle ollaan vääräl-

lä tavalla lojaaleja, koska ryhmässä vallitsee itsesensuuri kaikkia poikkeamia kohtaan. 
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Ryhmän jäsenet reflektoivat koko ajan sanomisiaan ja kommenttejaan ja välttävät  kaik-

kea, mikä saattaisi aiheuttaa epäilyksiä tai vasta-argumentteja. Osa ryhmän jäsenistä on 

ottanut roolikseen vartioida ryhmän yhteisiä mielenliikkeitä ja suodattaa tietoa sen mu-

kaan, onko lisätieto vaaraksi vallitseville käsityksille. (Janis 1972, 197-198.) Kiinteä 

ryhmä voi yritysorganisaatioissakin erilaisista syistä keskittyä asioihin, jotka eivät tii-

min tehtävän ja tarkoituksen kannalta katsottuna ole lainkaan tärkeitä. Tiimi voi eristäy-

tyä muusta organisaatiosta ja linnoittautua omaan lokeroonsa, jolloin yhteistyö proses-

seissa katkeaa.   

 

Tiimin suorituskyvyn kehittymisen arviointiin voi hakea suuntaviivoja paitsi tiimien 

huippusuorituksia koskevista tutkimuksista myös korkean suoritustason systeemikuva-

uksista. Buchholzin ja Rothin (1987, 16) mukaan korkean suoritustason huipputiimin 

kehittymiseen vaikuttavat osallistuva johtaminen sekä keskinäisen riippuvuuden luomi-

nen delegoinnin, vapauttamisen ja toisten palvelemisen kautta. Vastuu on tiimissä jaet-

tua niin, että kaikki kokevat olevansa yhtäläisesti vastuussa yrityksen tuloksesta. Yri-

tykseen on johtamisen keinoin luotu vastuullisuuden ilmapiiri. Tiimi on rakentunut 

määrättyä tarkoitusta varten ja kaikilla on yhteinen ymmärrys siitä, miksi tiimi on ole-

massa ja mikä sen tehtävä on. Tiedon johtaminen on kunnossa, eli tieto välittyy kunnol-

la kaikille tiimeille ja yrityksessä on luottamuksellisen ja rehellisen tiedottamisen ilma-

piiri. Tiimit ovat tulevaisuuteen suuntautuvia, hyödyntävät luovia, yksilöllisiä kykyjä ja 

reagoivat nopeasti asioihin: tilaisuudet oivalletaan ja niitä käytetään hyväksi. (vrt. 

Wright ja Brauchle 1995, 34-39; Zenger ja Musselwhite 1992, 9-14; Zenger ja Mus-

selwhite 1993, 4-11.)  

 

Korkean suoritustason tiimiksi kehittyminen vie aikaa ja vaatii kaikilta täyden panok-

sen. Sitoutumisestaan ja työstään tiimit saavat sekä sisäisiä että ulkoisia palkkioita. 

Korkean suoritustason tiimi tunnistaa yhteiset päämäärät, jakaa vastuun ja saa aikaan 

enemmän kuin kukaan tiimin jäsenistä yksin saisi. (Buchholz ja Roth 1987, 16.) (vrt. li-

säksi Aaltonen, Koivula, Pankakoski, Teikari ja Ventä 1996, 1-34; Meyer 1994, 95-

103.) Yhtäläisyyksiä näkemyksiin löytyy esimerkiksi Vaillin (1982, 26) ajatuksista: 

korkean suoritustason systeemi tuntee selkeästi päämääränsä ja tavoittelee sitä realisti-

sin ottein. Korkean suoritustason systeemissä jokainen on sitoutunut tavoitteen saavut-

tamiseen sataprosenttisesti, motivaatio on korkealla ja energia suuntautuu oikeisiin, tär-
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keisiin asioihin. Tiimit ovat tehtäväsuuntautuneita, ja yrittävät löytää organisaatiota 

hyödyttäviä keinoja toiminnan jatkuvaksi parantamiseksi. Käyttäytyminen tukee toimin-

taa, ihmiset ovat työstään kiinnostuneita ja heillä on kunnianhimoa sen toteuttamiseen.  

 

Tiimityöllä saavutetaan kiistatta hyviä tuloksia. Esimerkiksi Montebello ja Buzzotta 

(1994, 52-53) saivat Yhdysvaltojen koulutus- ja kehitysliiton tiimityön tuloksia koske-

vaan kyselyyn vastauksia 230 yrityksen johdolta. Amerikkalaisen tutkimuksen mukaan 

1) tuottavuus kasvoi 77 prosentissa vastanneista tiimityötä toteuttaneista yrityksistä, 2) 

tiimityö paransi laatua 72 prosentissa yrityksistä, 3) hävikki väheni 55 prosentissa yri-

tyksistä, 4) työtyytyväisyys parani 65 prosentissa ja 5) asiakastyytyväisyys 57 prosentis-

sa yrityksistä. Lisäksi vastaajien mielestä tuotannon ajoituksessa onnistuttiin aikaisem-

paa paremmin, jolloin tehokkuus parani ja tavoitteiden asettaminen kehittyi. Myös tii-

min jäsenten keskinäisten ristiriitojen sopimiskyky kehittyi tiimeissä toimimisen myötä. 

 
Yhteisen reflektoinnin ohjaamisessa esimies ottaa asiantuntijan roolin ja tarvittaessa oh-

jaa asioiden ymmärtämistä ja tiedon prosessointia, tiedon liittämistä oikeisiin viiteke-

hyksiin ja toimintaohjeiden laatimista sekä mallintamista. (Nonaka 1991, 99.) Jatkuvaa 

oppimista kuvaa Nonakan ja Takeuchin (1995, 82-85) luoma nelivaiheinen malli, jonka 

mukaan organisaatio muuntelee tietoa yhdistelemällä näkyvillä oleviin asioihin (ekspli-

siittiseen tietoon) ns. hiljaisen tiedon (implisiittisen tiedon) pääomaa. Uutta tietoa luo-

daan mallin mukaan sosialisaation, tiedonmuodostuksen, asioiden yhdistelyn ja sisäis-

tämisen keinoin. Yksilöt ja tiimit jakavat kokemuksiaan, keskustelun ja tulkintojen sekä 

reflektoinnin kautta tiimi tuottaa itse uutta tietoa, jota se liittää hankkimaansa tietoon ja 

näin tiimi on valmis sisäistämään uudet käsitteet ja mallit. Dixon (1994, 37) kuvaa 

omassa organisaation oppimisympyrässään merkitysrakenteiden syntymistä aivan sa-

moin kuin Nonaka ja Takeuchi. (ks. myös Järvinen ja Poikela 2000, 318-323.)  

 

Ammatillisella osaamisella on suuri merkitys tiimin jäsenten itsetuntoon ja tahtoon toi-

mia aktiivisesti. Ammatillisen osaamisen taso saattaa olla ratkaiseva tekijä, joka auttaa 

tiimin sisäisessä oppimisessa ja kehittää sen kykyä jakaa kokemuksia sekä käsitellä pa-

lautetta. Tiimi ei voi kehittyä ellei oppimisen kykyä ole ryhmänä olemassa. Tiimin jä-

senten sitoutuminen omaan henkilökohtaiseen oppimiseen, henkiseen ja ammatilliseen 

kasvuun ei pelkästään riitä vaan ryhmän on yhdessä sitouduttava oppimiseen ja jatku-

vaan kehittymiseen sekä kasvuun. Kehittymisen kannalta on välttämätöntä, että tiimin 
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jäsenten itsesäätelykyky kehittyy ja itseohjautuvuus kasvaa. Kasvuprosessin aikana 

haasteellista on se, että itsesäätelykyky ja itseohjautuvuus edellyttävät itsenäisyyttä ja 

toimintaa oman harkinnan mukaan ilman ympäristön normien painetta. Tiimissä oppija 

kuitenkin joutuu toisaalta koko ajan normien ristipaineisiin ja tiimiltä odotetaan jatku-

vaa kehittymistä ja kehittämistä. Odotukset voivat olla epärealistisia niin kauan kuin 

tiimin jäsenten yksilöllinen kasvuprosessi on kesken eikä itseohjautuvuutta ole edes yk-

silöinä riittävästi olemassa. Itseohjautuvan oppimisen kehittymisessä merkittävä rooli 

on työn ja tehtävän arvostamisella, toiminnan hyötyjen näkemisellä ja sillä, että toimijat 

saavat itse olla asettamassa tavoitteet sekä niiden mittarit ja arvioida omia suorituksiaan. 

(vrt. Pintrich 2000a, 62-63; Ruohotie 1996, 1-2.)  

 

Todennäköisesti tiimien oppimisessa huomataan useammin kiinnittää huomiota yksilöi-

den kognitiivisten rakenteiden kehittymiseen kuin affektiivisten ja konatiivisten raken-

teiden kehittymiseen. Tiedon ja taidon lisääminen näkyy melko suoraan ammattikäyt-

täytymisessä – niin yksilöiden kuin tiiminkin – ja tunnelman ja ilmapiirin kehittämistä 

tutkitaan yleensä osittain jatkuvin mittarein, esimerkiksi työtyytyväisyysmittauksin ja 

kehityskeskusteluin. Sen sijaan varsinainen affektiivisten ja tahdonalaisten rakenteiden 

kehittyminen, käsittelemättömät ristiriidat ja ihmisten väliset ongelmat sekä sitoutumi-

nen ja motivaatio huomataan usein vasta, kun merkkejä tahdon puutteesta tai huonosta 

motivaatiosta on nähtävissä suoritustulosten kautta tai jokavuotinen työtyytyväisyys-

kysely uudistetaan ja uudet kysymykset tuovat esiin yllättäviä asioita.  

 

Tiimien kehittyminen liittyy teoreettisesti yhteen myös oppivan organisaation käsitteen 

kanssa. Oppivassa organisaatiossa oppimisella ja ammatillisella kasvulla on selvä yhte-

ys sitoutumiseen. Tietoinen, oppiva yksilö suuntautuu tarkastelemaan tavoitteita, jotka 

taas ohjaavat toimintaa ja tilanteisiin sopivien strategioiden valintaa siten, että tiedon 

prosessointi johtaa kehittymiseen ja kasvuun sekä oppimiseen. Tutkimuksin on osoitet-

tu, että itsetietoisuus ja kyky reflektiiviseen ajatteluun ohjaavat yksilön tavoitteiden va-

lintaa, motivaatiota ja suorituksia sekä tunnetiloja monimutkaisissa ongelmanratkaisuti-

lanteissa. (Ruohotie 1996, 1-2.) Huipputiimi kykenee ryhmänä tähän samaan. 

 

Oppimisen itsesäätelyllä tarkoitetaan yleensä kognitioiden ja ponnistelujen säätelyä, 

mikä tapahtuu kognitiivisten, metakognitiivisten ja resurssien hallintastrategioiden avul-
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la (Ruohotie 1996, 3). Ihminen kykenee kuitenkin säätelemään myös emootioitaan ja 

tunnetilojaan motivationaalisten strategioiden avulla. Näihin taas vaikuttavat yksilön 

uskomukset ja odotukset, arvot ja oppimistavoitteet. Itsesäätelykyvyn kehittymiseen 

voidaan vaikuttaa palautteen avulla. Tiimiäkin voidaan ohjata säätelemään tunnetiloja ja 

hallitsemaan yhdessä ryhmädynamiikkaa erilaisissa tilanteissa. Tiimi tarvitsee yhteiset 

odotukset, arvot ja oppimistavoitteet sekä palautetta toiminnastaan. Kehittyminen on 

kiinni siitä, kuinka hyvin tiimien osaamista ohjataan kokonaisvaltaisesti niin kognitii-

visten, affektiivisten kuin konatiivistenkin rakenteiden osalta. 

 

Palautteen avulla tiimit kehittyvät itse ohjaamaan ja arvioimaan omaa toimintaansa. 

Myös Aaltonen ym. (1996, 55-60) korostavat omassa projektiraportissaan palautteen 

merkitystä jatkuvan kehittämisen, tiimien kehittymisen ja tiimioppimisen välineenä. Pa-

laute on tärkeä tiimien toimintaa ohjaava ja kehittävä tekijä. Palaute motivoi korjaamaan 

asioita, tunnistamaan ja ratkaisemaan ongelmia ja seuraamaan asetettuja tavoitteita sekä 

arvioimaan kehityksen oikeaa suuntaa. Hyödyllinen ja onnistunut palaute sisältää an-

saittua tunnustusta hyvin tehdystä työstä, rakentavaa arvostelua ja opastusta, yhteistä 

ongelmanratkaisua ja tulevan toiminnan suunnittelua (Aaltonen ym. 1996, 55). Jotta 

tiimit pääsisivät erilaisten ristiriitatilanteiden yli, niiden on opittava pitämään palautetta 

työvälineenä toiminnan kehittämiseksi. Todellinen tiimi on oppinut hankkimaan itse ak-

tiivisesti palautetta toiminnastaan. 

 

Hyvin organisoidulla tiimitoiminnalla ja töiden muotoilulla on mahdollista tyydyttää 

ihmisten kasvutarpeita, kohottaa itsearvostusta ja välillisesti myös käyttäjien tyytyväi-

syyttä. (Pirnes 1997, 107.) Yksilöiden sisäinen motivaatio ja sitä kautta suhtautuminen 

toiminnan tavoitteisiin sekä sitoutumisen aste syntyvät pitkälti niistä käsityksistä, joita 

yksilöllä on omasta kyvystä selviytyä erilaisissa tilanteissa. Esimerkiksi epävarmuusti-

lanteissa (työ vähenee ja taloustilanne huononee) organisaatiossa havaitaan selvästi niin 

yksilöiden kuin tiimien ja koko organisaationkin huolestumista. Kyky selvitä tilanteista 

riippuu tällöin ainakin osin siitä, millaisia käsityksiä yksilöillä ja ryhmillä on omista ky-

vyistään selvitä ja pärjätä. Mitä kyvykkäämpinä yksilöt pitävät itseään, sitä korkeampia 

tavoitteita he asettavat itselleen ja sitä lujemmin he sitoutuvat niihin. Eli ne lähesty-

mis/välttämistendenssit, joita organisaatiossa esiintyy toiminnan tavoitteita ja niihin si-
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toutumista kohtaan, ovat riippuvaisia organisaation sosiaalisesta vertailusta suoritusta-

son, tavoitteiden ja oman kyvykkyyden välillä.  

 

Oppivassa organisaatiossa sitoutumiseen voidaan vaikuttaa itsetarkkailulla, suoritusten 

jatkuvalla arvioimisella, positiivisilla esimerkeillä ja johdon omalla esimerkillä, sosiaa-

listen vertailujen avulla ja toimintojen arvostus osoittamalla. Yksilöt näkevät ja osaavat 

tulkita oman käyttäytymisensä yhteyttä onnistumiseen ja toisaalta mahdollisiin virhei-

siin. Sitoutumista edistää se, että ihmiset voivat vaikuttaa itse sellaisiin toimintaan liit-

tyviin konkreettisiin yllykkeisiin kuten vapaa-aika, tauot jne. (Ruohotie 1996, 11-15.) 

Tiimin ammatillinen kasvu on pitkälti sitoutumista, itsetarkkailua ja itsesäätelyä ja 

oman toiminnan jatkuvaa reflektoimista. Yksilöiden ammatillinen pätevöityminen, lisä-

koulutus ja henkilökohtainen kasvu luovat pohjan koko tiimin ammattitaidon ja osaami-

sen kehittymiselle ja laajentumiselle. Lopulta oppiva organisaatio voi kuitenkin systee-

min ja johtamisen keinoin tukea tiimien itsesäätelykyvyn kehittymistä ja auttaa tiimejä 

oppimaan omasta toiminnastaan sekä kannustaa ihmisiä ammatillisen kasvun tielle. 

Käyttäytyminen nähdään oppivassa organisaatiossa aktiivisena, tavoitteisiin suuntautu-

vana ja palautehakuisena sekä jatkuvasti tietoa etsivänä ja reflektoivana toimintana. 

(Rauste von Wright & von Wright 1994, 29-45.) Yhteisiin tavoitteisiin sitoutumisessa 

onkin kysymys motivaatioprosessin jatkuvasta ylläpitämisestä. Tahdonalaiset prosessit 

kehittyvät yksilöllä, tiimeissä ja koko organisaatioissa reflektiivisyyden avulla. Tahto 

auttaa yksilöä suuntaamaan ja kontrolloimaan omaa toimintaansa, tunteitaan ja motivaa-

tiotaan. Toisaalta sosiaalinen ympäristö ei kuitenkaan voi pakottaa oppijaa ajattelemaan 

ja oppimaan: yksilön tahto on vapaa. 



 

  54

 
 
 

2.2 Verkostossa toimivan tiimin ohjaus ja johtaminen 
 

 

 

2.2.1 Ohjauksen käsite 

 

 

Ammattipätevyyden kehittyminen ja ihmisen ammatillinen kasvu edellyttävät esimiehen 

ohjausta. Ammattikoulutuksen aikana alkava kasvuprosessi jatkuu myöhemmin työelä-

mässä. Opettajat ja ohjaajat voivat vaikuttaa yksilöiden ammatilliseen kasvuun omalta 

osaltaan. Ohjaaja ei voi lopulta auttaa yksilöä eikä myöskään tiimiä oppimaan asioita 

vaan ihmisten on aktiivisesti itse kyettävä muodostamaan asioista käsitys ja yhtenäinen 

näkemys. Ohjaaja voi kuitenkin tukea itseohjautuvasti oppivaa perussuoritusyksikköä 

oppimaan ja jokaista ammattilaista kehittymään ja laajentamaan omaa ammattipätevyyt-

tään. 

 

Ohjaus ja opettaminen eivät tarkoita samaa asiaa. Ohjaus on opettamista laajempi käsi-

te, koska ohjauksessa pyritään kokonaisvaltaisesti lähestymään kaikkia niitä asioita, joi-

ta ohjattava kohtaa. Työyhteisön sisällä tiimin lähin esimies ohjaa tiimiä epäsuorasti ja 

suoraan erilaisissa asioissa. Osa asioista voi olla sellaisia, joissa esimies ohjaajan roolis-

sa opettajaa tiimille jonkin uuden asian, osassa asioista hän saattaa kysymyksillään ja 

tuellaan vain auttaa tiimiä itse löytämään ratkaisun johonkin ongelmaan. (Ojanen 1990, 

117-118.) 

 

Ohjaus voidaan Ojasen (1990, 9-10; 1991, 6-10) mukaan jakaa kahteen ryhmään: nomi-

naaliseen eli normeja antavaan ja reflektiiviseen ohjaukseen. Nominaalisessa ohjaukses-

sa ohjaaja arvioi yksittäisten asioiden toimivuutta, hallintaa ja osaamisen kehitystä, ref-

lektiivisessä ohjauksessa toiminta kohdentuu kokonaisvaltaisesti koko oppimisproses-

siin. Reflektiivisessä ohjauksessa ohjaaja auttaa yksilöä ja tiimiä tutkimaan omaa toi-

mintaansa, havaintojaan, ajatteluaan ja ammattikäytäntöjään. Ohjaaja ei anna valmiita 

vastauksia vaan auttaa tutkimaan, kyselemään ja löytämään uusia ratkaisuja asioihin. 
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Opettajalla vastaukset asioihin ovat enemmän valmiina, kun taas ohjaaja auttaa oppijaa 

löytämään, yllättymään ja kehittämään omaa ymmärrystään asioihin.  

 

Ohjaus edistää tiimien oppimista ja itseohjautuvaa toiminnan arvioimista ja kehittämis-

tä. Ohjattavaa autetaan ja opetetaan löytämään ratkaisuja ja arvioimaan kriittisesti asioi-

ta tavoitteena ohjattavan oman osaamisen, kykyjen ja taitojen kehittyminen. Näin ohja-

uksessa tuetaan ohjattavan oman ajattelun kehittymistä. Ohjaajan merkitys ohjattavan 

kehittymiselle on siinä, että ohjaaja voi auttaa oppijan oman ajattelun kehittymistä ja 

tietoisuuden lisääntymistä omasta tietämisestä. (Ojanen 2000, 30.) 

 

Käsitteenä ohjaus on jo kauan tunnettu. Entisaikojen oppipojat saavuttivat ammattitai-

don työssä oppimalla ja mestareiden opissa eikä asiantuntemuksen saavuttamisen ja 

ammatillisen kasvun jakamisesta erilaisiin vaiheisiin ole vieläkään luovuttu. (vrt. Drey-

fus ja Dreyfus 1986, 31; Engeström 1998, 26; Eraut 1994, 124; Leino 1996, 80.) Paitsi 

ammattiin opettamisesta esimiehen ohjaus ja ohjaajan rooli on selvästi erotettava esi-

merkiksi työnohjauksen käsitteestä, joka on viime vuosina yritysorganisaatiossa noussut 

voimakkaasti esiin. Myös työnohjauksessa oppiminen on yhtenä keskeisenä elementtinä 

läsnä. Työnohjauksen kohteena voivat olla hyvin monenlaiset asiat: asiakasprosessin su-

juvuuden kehittäminen, työntekijöiden persoona ja henkinen sekä ammatillinen kasvu 

jne. Työnohjauksen teoreettinen perustakin voi vaihdella psykologisista teorioista vuo-

rovaikutusteorioihin tai organisaation kehittämis- tai johtamisteorioihin. Työnohjaus on 

tarpeen muutosprosesseissa, ja työnohjauksella on selvästi ainakin tukea antava, osin 

myös opetuksellinen tai ohjauksellinen tehtävä. Ammattitaitoinen työnohjaaja voi toi-

mia yksilöiden ja tiimien tukijana työnohjauksellisesti ja näin omalta osaltaan auttaa 

oppimisessa ja asioiden reflektoinnissa sekä itsearvioinnissa niin, että ammatillinen 

kasvuprosessi edistyy ja ammatillinen itsetunto kohentuu. (ks. myös Pohjola ja Jokiran-

ta 1991, 78-80; Auvinen ja  Ruuskanen 1985, 22-41, 49-51.) 

 

 

2.2.2 Esimiehen ohjaajan rooli ja sen muuttuminen 

 

  

Ohjausta tarkastellaan tässä tutkimusraportissa siten, että ohjaus ymmärretään proses-

siksi, jossa esimiehen roolina on auttaa tiimiä tulkitsemaan asioita ympärillään, muo-
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dostamaan niistä yhtenäisiä käsityksiä, toimimaan vuorovaikutuksessa muun verkoston 

kanssa ja selvittämään itsenäisesti tiimin omalle vastuualueelle kuuluvia asioita. Ohja-

tessaan esimies kasvattaa tiimiä itsenäiseksi perussuoritusyksiköksi ja johtaa kannustaen 

ja tukien eri kehitysvaiheissa olevaa perussuoritusyksikköä kohti huippusuorituksia. 

Tiimin lähin esimies voi ohjata tiimiä kehittymään oikeaan suuntaan. Kehittyvä tiimi 

oppii oppimaan yhdessä uusia asioita, mutta osaa myös luoda oppimista edistävän ilma-

piirin sisälleen. Siksi todellisessa tiimissä tapahtuu niin tiimin oppimista kuin tiimissä 

tapahtuvaa yksilöiden oppimistakin. (vrt. Ruohotie 2000a, 235; Vaherva 1999, 96.) 

 

Esimiehen ohjaajan rooli on käytännössä tärkeä, koska vasta muodostetut uudet tiimit 

ovat suurten haasteiden ja oppimisen edessä. Ohjaajan avulla motivoitunut tiimi pääsee 

eteenpäin ja kykenee rakentamaan yhteisiä Oranasun ja Salaksen (1993) määrittämiä 

mentaalisia malleja (ks. Ruohotie 2000a, 237) oman toimintansa perustaksi. Näin tiimis-

tä tulee yhtenäinen yksikkö, joka kykenee toteuttamaan oikeita rooleja ja toimintatapoja 

oikeaan aikaan ja koordinoidusti. 

 

Esimiestyö on viime vuosina muuttunut paljon. Varsinkin ns. keskijohdon rooleissa 

työskentelevien tiimien lähimpien esimiesten tehtävät keskittyvät enää vähän perintei-

seen työnjohtoon ja yhä enemmän alaisena toimivien yksilöiden ja tiimien toiminta- ja 

oppimisedellytysten varmistamiseen. Teollisuusyrityksissä siirtyminen itseohjautuviin 

ryhmiin on käynnistänyt laajoja muutosprosesseja johtamisen osalta. Onnistumisen 

kannalta olennaiseksi asiaksi on noussut esimiesten kyky ohjata yhteistoiminnallista op-

pimista ja yhteisten tulkintojen tekemistä. (vrt. Laitinen 1998, 212.) 

 

Entisestä työnjohtajan roolista siirrytään tiimivalmentajan rooliin. Operatiivisen johta-

miskyvykkyyden lisäksi tarvitaan tällöin pedagogista johtamiskyvykkyyttä. Johtamisen 

keskeinen tehtävä on ohjata oppimista ja yhteisen vision suuntaan kulkemista. Repo-

Kaarento (1994, 16-18) on tuonut esiin ryhmädynamiikkaa tutkineen Morton Deutschin 

jaottelun, jonka mukaan ihmisten välillä on kahdenlaista sosiaalista riippuvuutta: yhteis-

toiminnallista ja kilpailullista. Organisaation oppimisen ja tulosten kannalta olennaista 

on, että esimiehet kykenevät tiimivalmentajan rooleissa edistämään tiimien jäsenten 

keskinäisen, positiivisen ja yhteistoiminnallisen riippuvuuden syntymistä. Ratkaisevaa 

on lisäksi kyky vuorovaikutuksen johtamiseen siten, että ilmapiiri on hyväksyvää, kan-

nustavaa ja luottamusta herättävää, vaikuttaminen vastavuoroista ja muutosta edistävää. 
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Esimies voi oikein motivoimalla luoda emotionaalista sitoutumista asioiden oppimiseen 

ja toiminnan yhteistoiminnalliseen kehittämiseen. (vrt. Sahlberg ja Leppilampi 1994, 

76.) 

 

Ohjaajan työ lähtee konstruktivistisesta oppimiskäsityksestä. Tiimillä on työvälineenään 

kirjatut tavoitteet ja suunnitelmat, jotka on yhdessä esimiehen kanssa käyty läpi ja avat-

tu asioiden merkitys käytännössä. Tiimi tietää, mitä siltä odotetaan ja millainen hyvä 

suoritus tiiminä olisi, työskentelee itseohjautuvasti ja aktiivisesti käsitellen tietoa arkiti-

lanteissa, mutta joutuu myös valikoimaan tietoa ja tulkitsemaan asioita yhdessä sekä 

muodostamaan asioista yhtenäiset käsitykset aikaisemman kokemuksensa ja ymmärryk-

sensä pohjalta. Juuri ymmärtäminen ja ajattelu tekevät tiimistä oppivan tiimin, jonka jä-

senet eivät vain suorita työtehtäviä vaan miettivät koko ajan, miksi toimivat kuten toi-

mivat ja voisiko asiat tehdä paremmin, järkevämmin ja tehokkaammin. Työssä eteen tu-

levat ongelmat koetaan yhteisiksi haasteiksi. Koska oppiminen on aina tilannesidonnais-

ta ja liittyy siihen ympäristöön, jossa toimitaan sekä yrityksen tapaan toimia ja kehittää 

systeemiä, ohjaajan tärkeä tehtävä on auttaa tiimiä arvioimaan opittuja asioita ja niiden 

merkitystä. (ks. Rauste-von Wright 1997, 19.) 

 

Ohjaajan roolissa olennaista on esimiehen kyky opettaa johtamilleen tiimeille oppimaan 

oppimisen taitoa ja valmiuksia. Hyvän opettajuuden edellytys on Rauste-von Wrightin 

(1997, 19) mukaan taito luoda oppimisympäristöjä, jotka herättävät oppijassa kysymyk-

siä ja auttavat häntä konstruoimaan vastauksia ymmärtäen, mihin ollaan pyrkimässä. 

Hyvälle ohjaajalle on tärkeää, että hän kykenee osoittamaan tiimeille suunnan, johon ol-

laan menossa ja auttaa tiimejä rakentamaan vastauksia oman tehtävänsä toteuttamiseen. 

Ohjaajan on nähtävä tilanteet, joissa tiimin valmiudet ajatella ja ymmärtää monimutkai-

sia työn kehittämiseen liittyviä asioita eivät ole kunnossa ja puuttua asiaan harjaannut-

tamalla tiimiä palautteen ja tuen avulla käsittelemään kokonaisuuksia ja toimintaproses-

seja sekä nostaa esiin kysymyksiä, jotka auttavat asian ymmärtämisessä. Esimies kulkee 

ohjaajan roolissa alaistensa rinnalla ja keskellä opettamalla ja valmentamalla oppijoita 

kohtaamaan kaikki ne muutoshaasteet, joita jatkuva kehittyminen tuo mukanaan. Varsi-

naisessa johtamisessa on omaksuttava käyttöön uudenlaiset keinot: työkierto, tehtävien 

vaihto, erilaiset tutkimus- ja koulutusprojektit, keskustelut ja vuorovaikutus sekä henki-

lökohtaisten oppimisohjelmien hyödyntäminen ja opiskelun tukeminen. 
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Käytännössä yksi suurista eroista perinteisen työnjohtajan ja tiimivalmentajan roolien 

välillä on esimiehen ja alaisten kohtaamisessa. Tiimivalmentaja ei voi vain antaa ohjeita 

alaisilleen, tiedottaa ja odottaa sen jälkeen ohjeiden mukaista toimintaa. Tiimivalmenta-

ja mahdollistaa oppimisen keskusteluttamalla alaisiaan. Asiat opitaan puheeseen: uudet 

asiat tulevat yhteiseen keskusteluun ja tulkintoja tehdään arkityön lomassa käytäntöjä 

ylläpitäen ja uudistaen. Asiat saavat uudenlaisia merkityksiä, jotka kaikki oivaltavat. 

(ks. Weick ja Westley 1996, 442-447.) 

 

Oppimisen ohjaukseen kykenevä esimies ymmärtää, että tieto uudistaa organisaation 

systeemejä ja että esimiestä tarvitaan ohjaamaan tiimejä palautteen käsittelyssä, tulkin-

tojen tekemisessä ja uudenlaisten ratkaisumallien hakemisessa. Oppimisessa päästään 

tasolle, jolla palautteen avulla osataan luoda uudenlaisia prosesseja ja soveltaa saatuja 

tietoja ja kokemuksia asiayhteyttä laajemmin, muissa vastaavissa toimintaprosesseissa. 

(ks. tarkemmin Argyris 1995, 8-12; Argyris 1998, 98-105; Argyris ja Schön 1978, 18-

26.)  

 

Ojanen (2000, 137-155) on hahmotellut ohjaustyön teoreettista mallia. Ohjauksen ta-

voitteena on hänen mukaansa ohjattavan ammatillinen kehittyminen, kokonaisprosessi 

riippumatta siitä, missä vaiheessa kehitysprosessia ohjausta tapahtuu. Ohjaukseen vai-

kuttavat ohjaajan laatuominaisuudet ja reagointi ohjaustilanteessa, ohjaajan vaikutus oh-

jattavaan, oppimistapahtuma ja ympäristö sekä niihin vaikuttavat tekijät. Ohjaajan ajat-

telun syvyys ja kyky ymmärtää, tiedostaa ja reflektoida kokemuksiaan, metodiset valin-

nat ohjaustilanteissa eli kyky dialogiin ja vuorovaikutukseen, persoonaan liittyvät tekijät 

ja ohjaajan tunne omasta vaikuttavuudestaan ratkaisevat, miten ohjaaja reagoi erilaisiin 

ohjaustilanteissa esiin nouseviin asioihin. (Ojanen 2000, 142-143.) 

 

Esimerkiksi Pirnes on tutkinut organisaatioiden rakennemuutokseen liittyvää tiimien ja 

tiimien johtamisen kehittymisprosessia. Sosiaalipsykologisesti painottuneen sosiologi-

sen, organisaatiokäyttäytymiseen liittyvän tutkimuksen kohteena oli 52 tiimiä kymme-

nestä eri yrityksestä. Tulokset perustuvat kyselymenetelmällä kootun tilastotiedon sekä 

haastattelujen ja havainnoinnin avulla kootun tiedon analysointiin. Tutkimuksen mu-

kaan tiimien jäsenet haluavat enemmän itsenäisyyttä, valtuuksia ja vastuuta kuin tiimien 

johtajat ovat valmiita antamaan. Ihmiset haluavat laajentaa tehtäviään ja olla omatoimi-
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sia. Valmiudet itsejohtoisuuteen ja valtuuttamiseen osoittautuivat eri yrityksissä ja tii-

meissä erilaisiksi. (Pirnes 1997, 5.) 

 

Tiimien kehittyneisyyteen vaikutti Pirneksen mukaan avaintekijänä luottamus, joka sai 

aikaan itsejohtoisuutta ja kasvua. Tutkimuksen tulosten mukaan tiimien johtajat painot-

tavat vastuutaan tiimin henkilöresursseista ja toimintaedellytyksistä, tiimin jäsenet puo-

lestaan vastuutaan omien aivojen käytöstä, monitaitoisuudesta ja tiimin keskusteluilma-

piiristä. Tehtäväroolien mukaisesti esimiehet ja tiimin jäsenet vaikuttavat jokainen tii-

min kehittymisedellytyksiin. Esiin nousivat kysymykset, kykenevätkö tiimien jäsenet 

ottamaan vastuuta tiedonkulusta, keskinäisestä tuesta ja luottamuksesta, ja toisaalta 

osaavatko esimiehet omalla toiminnallaan vahvistaa tiimien itseluottamusta ja oma-

aloitteista päätöksentekoa. Esimiehet painottivat tiimien jäseniä enemmän kaikkia joh-

tamisroolejaan ja yliarvioivat oman pätevyytensä johtamistaidoissa. Heidät koettiin tii-

meissä selvästi vähemmän luotettaviksi, kannustaviksi ja tukea antaviksi kuin he uskoi-

vat olevansa. (Pirnes 1997, 70-79.) 

 

Esimiesten kyky toimia ohjaajana vaikuttaa myös siihen, kuinka tiimin jäsenet otetaan 

mukaan organisaation sisäiseen viestintäprosessiin tai suljetaan sen ulkopuolelle. Tiimi 

tarvitsee ohjausta kasvaakseen pois valtaeroista. Ohjaaja auttaa tiimiä ottamaan kaikki 

mukaan päätöksentekoon ja yhdessä kontrolloimaan omaa ajankäyttöään, liikkumistaan 

ja työntekoaan. Ellei tiimi saa riittävästi tukea omalta esimieheltään eikä vielä osaa itse-

näisesti hankkia tietoa ja palautetta ympäriltään, tiimi saattaa kokea yrityksen sisäisen 

tiedonkulun huonoksi, vaikka periaatteessa kaikki tieto olisi tiimin saatavilla. Jos orga-

nisaation sisällä oletetaan, että tiimit osaavat itsenäisesti hankkia tietoa tarjolla olevia 

reittejä pitkin, esimiehen tärkeä rooli on ohjata tiimi tiedon äärelle. Tässä mielessä tii-

min lähin esimies on kuin opettaja, tiedon äärelle opastaja ja oppimaan ohjaaja. 

 

Pirneksen tutkimuksessa eri ryhmät näkivät hieman eri tavoin johtamisroolien tärkeyden 

ja johtamispätevyyden erot. Tiimien jäsenten mielestä tiimeillä oli kehittymistarvetta 

erityisesti itsejohtoisuudessa, ryhmätyö- ja palaveritaidoissa ja omien kehittymistarpei-

den tunnistamisessa sekä kehittymisessä. Heidän mielestään tiimit myös tarvitsevat 

esimiestä nimenomaan näiden asioiden kehittymiseen. Pirnes oli jakanut esimiehet tii-

mien sisäisiin ja ulkoisiin johtajiin. Sisäiset johtajat, jotka olivat tiimien jäseniä itsekin, 

kokivat kehittymistarvetta olevan tulospalautteen antamistaidoissa (tätä mieltä olivat 
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myös tiimien jäsenet) sekä tiimien sisäisestä ja välisestä tiedonvaihdosta huolehtimises-

sa. Ulkoiset johtajat kokivat suurinta pätevöitymistarvetta toimintaedellytyksistä huo-

lehtimisessa ja avoimen keskusteluilmapiirin luomisessa. (Pirnes 1997, 78-80.) 

 

Tiimit kokevat tarvitsevansa ulkopuolista ohjausta ja tukea, vaikka samalla haluavat it-

senäisyyttä ja vastuuta. Tiimi tarvitsee mielestään ohjausta ja tukea sekä läsnäoloa saa-

dakseen aikaan päätöksiä yhteisymmärryksessä, ratkaistakseen ongelmia ja ottaessaan 

vastuuta omasta toiminnastaan. Esimiehet taas kokevat, etteivät valmiudet viestinnän 

koordinoinnissa ja avoimen keskustelun ohjaamisessa ole riittäviä. Heistä tuntuu myös 

siltä, etteivät he kykene luomaan riittäviä toimintaedellytyksiä tiimeille. Koska kyseessä 

oli tapaustutkimus, ei tuloksia siksi voi varauksetta yleistää kaikkiin tiimeihin. Tutki-

muksen tiimit halusivat vastuuta ja olivat valmiita suoriutumaan perinteisistä esimiehille 

kuuluvista tehtävistä itsenäisesti ja kuitenkin odottivat samaan aikaan esimiehiltä 

enemmän tukea ja apua sekä ohjausta kehittymisessään. (Pirnes 1997, 81-100.) 

 

 

2.2.3 Tiimin sisäiset ohjaajan roolit 

 

 

Pirnes (1997) puhuu itsejohtoisista tiimeistä. Tällöin ajatuksena on se, että johtajan rooli 

on tiimin sisällä jollain tiimin jäsenistä. Määrittelen tässä tutkimuksessa tiimin perus-

suoritusyksikkönä itseohjautuvaksi ennemmin kuin itsejohtoiseksi. Itseohjautuvuudella 

tarkoitetaan tällöin sitä, että tiimi kykenee toteuttamaan sille määritettyä tarkoitusta ja 

tehtävää itsenäisesti sen vastuurajauksen sisällä, joka tiimin esimiehen kanssa on sovit-

tu. Tiimillä on kuitenkin aina esimies, joka huolehtii tiimin toimintaedellytyksistä ja 

auttaa tiimiä arvioimaan asioita. Joskus esimies voi olla tiimin jäsen, mutta tällöin tiimi 

on vain osittain itseohjautuva, koska esimiehellä on aina tiimissä muita enemmän val-

taa, vaikka hän ei sitä käyttäisikään. Tiimin jäsenenäkin hänen roolinsa on erilainen ei-

vätkä tiimin jäsenet ole aivan yhtä tasaveroisia, vaikka eroa ei arkityössä ja vuorovaiku-

tuksessa huomaisikaan.  

 

Kaikki tiimit eivät ole täysin itseohjautuvia siinä mielessä, että joissain tietyissä perus-

suoritusyksiköissä sen jäsenten asema saattaa lainsäädännön tai muun vastaavan syyn 

vuoksi olla eriarvoinen. Osittain itseohjautuvaksi tulkitaan tässä tutkimuksessa tiimi, 
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jossa sen jäsenet ovat kyllä tiimin jäseninä osallistumismahdollisuuksiensa ja rooliensa 

suhteen tasa-arvoisia ja vastaavat yhdessä tietystä tehtäväkokonaisuudesta, mutta jossa 

jollain tai joillain tiimin jäsenillä on eriarvoinen asema kuin muilla, vaikkapa esi-

miesasema. Esimerkiksi hoitoalan moniammatillisessa tiimissä erilainen asema voi olla 

lääkärillä, jolla on lakien ja asetusten perusteella erilainen vastuu kuin sairaanhoitajilla. 

Myös sairaanhoitajalla on aina erilainen asema kuin vaikkapa lähihoitajalla vastuun 

osalta eivätkä tiimin jäsenet siksi voi olla aivan täysin samalla viivalla, vaikka muodos-

taisivatkin perussuoritusyksikön yhdessä.  

 

Tiimin sisällä ohjaajan rooli voi olla kenellä tiimin tasavertaisista jäsenistä tahansa. Oh-

jaajan rooli voi olla tiimin jäsenellä lyhyen tai pitemmän ajan. Usein esimerkiksi teolli-

suuden tuotannon tiimeissä työnopastajan rooli on tietyillä, ammattitaitoisilla ja koke-

neilla tiimin jäsenillä, mutta rooli ei silti tuo heille esimiesasemaa. Esimiehen ohjaajan 

roolista tiimin sisäinen ohjaajan rooli eroaa siten, että ohjaaja ja ohjattava ovat saman-

laisessa asemassa organisaatiossa. Toinen voi olla vasta työnsä aloittanut työntekijä, jo-

ta toinen kokeneempi perehdyttää ja opastaa. Tai kysymyksessä voi olla asiantuntijatii-

mi, jossa jokainen vuorollaan ohjaa muita oman asiantuntemuksensa perusteella. (ks. 

asiantuntijuuden määrittelyjä tarkemmin esimerkiksi Maunula 1991,11; Minzberg 1985; 

Schön 1987, 86, 182-186; Schön 1983, 49-50; Sipilä 1991, 21; Stenvall 1995, 16; Sveiby 

1990.) Asiantuntijan rooliin kuuluu käytännössä muiden ohjaaminen oman osaamisensa 

alueilla ja tiedon sekä taitojen siirtäminen muille toimijoille tiimeissä ja prosesseissa. 

Asiantuntijuus onkin yhä enemmän verkostojen ja organisaatioiden kykyä ratkaista yh-

dessä uusia ja muuttuvia ongelmia (Launis ja Engeström 1999, 64).  

 

Tiimin sisäinen johtajuus on tiimin sisäisen ohjaajan rooliin verrattava asia. Myös johta-

juuden suhteen tiimit muodostuvat eri tavoin. Jossain tiimissä johtajuus voi olla muo-

dollisen esimiesaseman omaavalla henkilöllä, mutta välttämättä näin ei aina ole. Jos 

tiimi valtuutetaan toimimaan itseohjautuvasti, johtajuus voi muodostua tiedon vallan, 

osaamisen tai persoonaan liittyvien ominaisuuksien perusteella kenelle tahansa tiimin 

jäsenistä. Johtajuus voi kehittyä esimerkiksi asiantuntijuudesta edellä kuvatulla tavalla. 

 

Leppänen on tutkinut tiimityöhön siirtymistä paperiteollisuudessa. Tiimiorganisaatioon 

siirtymistä käsitelleessä tutkimuksessa oli mukana paperikonelinjan työntekijöitä, vuo-

romestareita ja muita esimiehiä. Tiimityön yhtenä tavoitteena oli kehittää työprosessin 
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kokonaishallintaa ja osaamista. Monimutkaisen prosessin hallinta edellyttää tiimien jä-

senten ja tiimien keskinäistä yhteistyötä, vuorovaikutusta ja tiedon välittämistä sekä tii-

min jäsenten toisiaan täydentävää osaamista ja ammattitaitoa. Asiantuntijuuden hyödyn-

tämisen osalta mielenkiintoinen havainto oli siinä, että vaikka tiimien sisäinen erilaisen 

osaamisen ja jopa asiantuntijuuden tarve havaitaan tiimeissä suhteellisen nopeasti, eri-

laisen osaamisen tarvetta ei osata soveltaa tiimien välillä. Tutkimuksen kuluessa yrityk-

sessä puhuttiin paljon monitaitoisuudesta ja osaamisen kehittymisestä sekä työkierrosta. 

Yksilöiden moniosaaminen huomattiin tiimeissä ja sitä opittiin arvostamaan. Tulkintaa 

ei kyetty kuitenkaan laajentamaan siten, että tavoitteita olisi asetettu tiimien välille pi-

temmissä ketjuissa, jolloin osaaminen täydentäisi toinen toistaan. Päinvastoin liian usein 

edellytettiin, että kaikkien tiimien pitäisi osata samat asiat. (Leppänen 1999, 26.) 

 

Leppänen (1999, 26) toteaakin, että yrityksissä pitäisi miettiä, miten kehitettäisiin tiime-

jä, jotka mieltäisivät itsensä tasavertaisiksi, vaikka toiminnallaan ja osaamisellaan täy-

dentävätkin toisiaan. Tutkijana ajattelen Leppäsen kanssa samaan tapaan. Ymmärrän 

tiimin perussuoritusyksikkönä siten, että organisaatiossa on sekä asiantuntijatiimejä että 

ei-asiantuntijatiimejä. Kaikki tiimit ovat prosesseissa yhtä tärkeitä lenkkejä ja niiden 

tehtävä on hyödyntää toistensa osaamista ja suorituskykyä. Organisaation tehokkuus pe-

rustuu perussuoritusyksiköiden tehokkaaseen yhteispeliin. Toisaalta asiantuntijan ohjaa-

jan rooli on erilainen siitä riippuen, onko asiantuntija myös esimies vai ei. Mikäli hänel-

lä on esimiehen valta-asema, hän kykenee vaikuttamaan verkostossa laajemmin kuin 

tiimin jäsenenä toimiva asiantuntija. Ohjauksen tuloksellisuuden kannalta esimiesase-

malla on vaikutusta, koska esimiehellä on tiimin jäsentä enemmän tietoa käytettävissään 

ja vaikutuskanavia erilaisissa päätöksentekoprosesseissa. Ylimmän johdon ja verkoston 

avainjohtajien kyky ohjata kokonaisia liiketoiminta- ja muutosprosesseja on ratkaiseva 

oppimisen ja kehittymisen nopeuden, laajuuden ja tehokkuuden osalta.  

 

 

2.2.4 Tiimin esimiehen erilaiset roolit ja niiden edellyttämät johtamiskompetenssit 

Muutosten johtaminen ja toiminnan uudistaminen edellyttävät päällikkötason toimijoi- 

den oppimista ja kasvua. Monet tutkijat ovat nostaneet esiin yritysten keskijohdon.  

(Alasoini 1998, 22-24.) Huy  (2001,  30-38) tutki väliportaan johtajien roolia organisaa-   
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tiomuutoksissa. Tutkimuksessa haastateltiin yli kahta sataa keski- ja ylemmän portaan 

johtajaa, havainnoitiin laajalti työpaikkojen tapahtumia ja vertailtiin erilaisia tapaustut-

kimuksia. Tutkijan mukaan keskijohdon edustajat toimivat muutoksissa neljässä roolis-

sa, jotka edistävät muutoshankkeiden toteutumista: yrittäjinä, yhteydenpitäjinä ja kes-

kusteluttajina, terapeutteina ja tasapainottajina. Keskijohto huolehtii muutosten aikana 

tasapainon ja toimintakyvyn säilyttämisestä organisaatiossa. Esimiehet ohjaavat tiimejä 

kohti muutosta ja varmistavat samalla jatkuvuuden sekä ydinosaamisen säilymisen ja 

kehittymisen. (Huy 2001, 30-38.)  

 

Tiimit eivät välttämättä aina tarvitse työnjohtajaa vaan esimiehen asema voidaan perus-

suoritusyksikössä joissain tapauksissa korvata sisäisen vetäjän roolilla. Sisäisen yrittä-

jyyden ja sitoutumisen kasvu mahdollistavat itseohjautuvan toiminnan. Keskijohdon 

edustajat ovat nykyisin usein tehtävänimikkeeltäänkin tiimivalmentajia ja heidän vas-

tuullaan ovat kokonaiset prosessit, esimerkiksi valmistusprosessi. Johtajat vastaavat 

verkostoja leikkaavista ja organisaatiorajat ylittävistä asiakasprosesseista. Ghoshall ja 

Bartlett (1999) ovat tutkineet laajasti esimiesroolien muuttumista, analysoineet ja mal-

lintaneet huippuyritysten eri esimiestasojen rooleja, tehtävistä saatavaa lisäarvoa ja 

avaintehtäviä. Modernissa organisaatiossa esimiesten tehtävät poikkeavat perinteisestä: 

työnjohtaja johtaa yrittäjän tapaan pieniä, hajautettuja, toisistaan riippuvia ja tiettyihin 

tehtäviin erikoistuneita yksiköitä; keskijohdon esimiehet sitovat yhteen eri liiketoimin-

toja ja huolehtivat pienten yksiköiden toimintaedellytyksistä, jonka vuoksi kehittäjän ja 

valmentajan rooli kuuluu heille; ylimmät johtajat ovat vastuussa perustasta ja kokonai-

suuksista, arvoista, innostuksesta ja sitoutumisesta sekä uudistumiskyvystä. (Ghoshall ja 

Bartlett 1999, 204-209.)  

 

Keskijohdon uudenlaisen roolin lisäksi johtamisen alueella puhutaan muutosjohtajasta, 

muutosagentista (Marshakia 1993 mukaillen Miettinen 1999, 42), jota voidaan kuvata 

”korjaajaksi, sopeuttajaksi, virittäjäksi, oikean työkalupakin löytäjäksi tai hyödyntäjäk-

si, rikki menneen hoitajaksi ja oikeiden ratkaisujen ja välineiden tarjoajaksi”. Roolit so-

pivat keskijohdolle muutostilanteissa. Esimiehen tehtävä on rakentaa luonnolliset työ-

paikan oppimisympäristöt sellaisiksi, että ihmiset kykenevät näkemään prosessit ja tu-

lokset ja näin kehittämään ymmärrystään tehtävästään. (ks. Billet 1992, 145-147.)   
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Ruohotie (2000a, 276) tuo esiin toisen esimiehelle olennaisesti kuuluvan tehtävän: ”so-

siaalistaa työyhteisön jäsenet organisaatioon, toisin sanoen saada heidät hyväksymään 

organisaation arvot ja samaistumaan organisaatioon niin, että he voivat itseohjautuvasti 

edistää organisaation tavoitteita.” Esimiehet luovat yhteistyöhalua ja me-henkeä tiimei-

hin, synnyttävät tiimeissä kollektiivista identiteettiä ja vahvistavat alaisten yhteenkuulu-

vuutta.  

 

Kestävän yhteishengen ja suorituskyvyn rakentaminen edellyttävät esimiehiltä paljon. 

Collins (2001, 35) tutki vuonna 1996 alkaneessa tutkimuksessa tutkijaryhmänsä kanssa 

hyvän yrityksen kasvua erinomaiseksi yritykseksi. Alun perin 1435 yrityksen aineistosta 

etsittiin yrityksiä, jotka olivat muuttuneet hyvästä erinomaiseksi (viidentoista vuoden 

ajan enintään keskinkertainen osaketuotto muuttuu olennaisesti ja pysyy saavutetulla ta-

solla). Jokaiselle yritykselle valittiin vertailuyritys. Neljän vuoden aikana tehtiin lukui-

sia kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia analyyseja, joiden pohjalta Collins (2001, 36) esittää 

viiden tason johtamishierarkian. Viidennen tason johtajuus on kykyä rakentaa kestävää 

erinomaisuutta. Olennaista johtajuudessa on tällöin henkilökohtainen vaatimattomuus ja 

ammattiylpeydestä ja ammattitahdosta kumpuava päättäväisyys.  

 

Dale ja Boaden (1994) määrittelevät johtamisroolit kolmenlaisiksi rooleiksi, joita ovat 

sponsori, fasilitaattori ja leaderi. Taloudesta vastaava ylin johto eli sponsorit vastaavat 

kokonaisuuksista ja prosesseista. Fasilitaattorin tehtävänä on olla lähempänä tiimiä hen-

kisenä tukijana ja rohkaisijana sekä valmentajana. Vuorovaikutuksen ja ihmisten johta-

minen ovat leaderin pääasiallinen vastuualue. Tiimin sisäiset vetäjät taas keskittyvät 

käytännön asioiden järjestelyyn, hengenluomiseen ja tiimin työn ohjaamiseen. Jokainen 

tiimin jäsen ottaa vastuuta ja sitoutuu tekemiseen ja tiimin toimintaan. (Dale ja Boaden 

1994, 522 - 524.) 

 

Tiimi tarvitsee lähintä esimiestään fasilitaattoriksi erilaisiin vuorovaikutustilanteisiin. 

Vaikka kaikki tiimin jäsenet olisivatkin tietoisia asioiden tärkeydestä ja arvostaisivat 

toinen toisiaan vertaisina keskustelukumppaneina, avoimeen ja kriittiseen dialogiin ja 

keskustelutilanteisiin tarvitaan ohjaajaa, joka pitää keskustelun oikeilla raiteilla. Fasili-

taattorin roolissa esimies pitää keskustelua yllä ja ohjaa sen suuntaa kohti ratkaisuja ja 

päämääriä niin, että jokaisen mielipiteet tulevat huomioiduksi. Itseohjautuvien tiimien 

ohjaajana esimies ei ota asiantuntijan roolia ja neuvo tiimiä ratkaisussa vaan auttaa tie-
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don käsittelyssä ja prosessin etenemisessä. Esimies on osallistuva, mutta tiimi yhdessä 

tekee ratkaisut. (ks. myös Senge 1990, 243-246.) 

 

Esimiesroolien pohjana voi pitää Bassin ja Avolion  (1994) neljän i:n mallia eli trans-

formatiivisen johtamistavan kuvaamaa johtajuutta. Mallin mukaan johtajalla on aina 

idealisoiva vaikutus työyhteisössä. Johtaja tarjoaa roolimalleja ja mikäli hän kykenee 

asettamaan alaistensa ja yhteiset tarpeet omiensa edelle, rohkaisemaan työyhteisön jäse-

niä kohtuulliseen riskinottoon ja noudattamaan itse korkeita eettisiä ja moraalisia ihan-

teita, hänellä on idealisoiva vaikutus organisaatiossa. Inspiroiva motivoiminen lähtee 

johtajan kyvystä innostaa ja motivoida työyhteisön jäseniä luomalla heille haasteita ja 

ohjaamalla yhteisten käsitysten muodostumista asioista. Johtaja virittää parhaimmillaan 

henkeä ja yhteenkuuluvuutta ympärilleen ja saa ihmiset innostumaan, luottamaan tule-

vaan ja sitoutumaan yhteiseen visioon. Johtaja kykenee kaikkien mielestä älylliseen ja 

järkevään toimintaan. (Ruohotie 1996, 159-160.) 

 

Intellektuaalinen viritys asioissa saa ihmiset tuntemaan innovatiivisuuden ja luovuuden 

tavoittelemisen arvoisiksi asioiksi. Johtaja, jonka tekemisessä on intellektuaalisuutta, 

kyseenalaistaa totuttuja tapoja ja olettamuksia, esittää ongelmiin uudenlaisia ratkaisuja 

ja lähestymistapoja, antaa työyhteisön jäsenille tilaa esittää omia ajatuksiaan ja toteuttaa 

omia ideoitaan. Hän myös sallii omista ajatuksistaan poikkeavat ideat eikä kritisoi julki-

sesti alaistensa virheitä. Transformatiivista johtamistapaa toteuttava johtaja korostaa yk-

silöä ja individualismia, vaikka johtaisi tiimiorganisaatiota. Hän osaa erottaa toisistaan 

tiimien, organisaation ja yksilöiden johtamisen. Johtaja kiinnittää huomiota jokaisen yk-

silöllisiin suoriutumis- ja kasvutarpeisiin, rohkaisee ihmisiä oppimaan ja kehittymään, 

järjestää tähän tilaisuuksia ja luo organisaatioon kasvuorientoituneen ilmapiirin. Johtaja 

myös arvioi jokaisen yksilöllistä kehitystä ja antaa siitä palautetta. (Ruohotie 1996, 159-

160.) 

 

Johtamistyön kehittyminen muuttaa johtamisessa edellytettyjä kvalifikaatiovaatimuksia 

eli sitä osaamista ja niitä taitoja, kykyjä ja ominaisuuksia, joita ammattilainen tarvitsee 

työstä suoriutuakseen. Kompetenssilla tarkoitetaan tässä sitä pätevyyttä (osaamista, tai-

toja ja valmiuksia), jolla henkilö vastaa työn ja verkoston hänelle asettamiin kvalifikaa-

tiovaatimuksiin. (Metsämuuronen 1999, 141.) Ruohotie (2002b, 234-235) tuo esiin Ell-

strömin (1994) määritelmän: kompetenssi on yksilöllinen tai kollegiaalinen potentiaali-
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nen kapasiteetti, joka tietyn tehtävän tai työn menestykselliseen suorittamiseen on tie-

tyissä olosuhteissa olemassa ja käytettävissä. Kapasiteetti muodostuu motorisista val-

miuksista, tiedollisista ja affektiivisista tekijöistä, persoonallisuuden piirteistä ja sosiaa-

lisista taidoista. Kompetenssi on tavallaan kapasiteetin ja vaatimusten välinen suhde, 

erilaisten ominaisuuksien yhdistelmä, edellä mainittujen osatekijöiden toimivuutta ja 

nimenomaan potentiaalinen asia. Kompetenssi on tietyissä olosuhteissa olemassa, mutta 

on eri asia, osataanko sitä käyttää hyväksi. (ks. myös Leino 1996, 74-78.) 

 

Ghoshall ja Bartlett (1999, 218-226) ovat jakaneet uusien esimiesroolien edellyttämät 

kompetenssit kolmeen luokkaan: 1) sisäiset persoonalliset ominaisuudet, kuten luon-

teenpiirteet, arvot ja asenteet, 2) tiedot, kokemukset ja käsitykset sekä 3) ne erityiset tai-

dot ja kyvyt, jotka ovat sidoksissa työtehtävien asettamiin vaatimuksiin. Kompetenssi-

vaatimukset vaihtelevat kullakin esimiestasolla. Yrittäjät suuntautuvat tuloksen tekemi-

seen, ovat kilpailuhenkisinä sitoutuneita, sitkeitä ja luovia ja tuntevat liiketoiminnan 

kokonaisuutena sekä kykenevät tunnistamaan mahdollisuuksia ja sitouttamaan ihmisiä 

yhteisiin tavoitteisiin. Yrittäjät motivoivat, ohjaavat ja innostavat ihmisiä ympärillään. 

Valmentajat ovat kannustavia, kärsivällisiä, joustavia ja kykenevät yhdistämään ihmiset 

ympärillään. Valmentajilla on ihmistuntemusta ja he osaavat vaikuttaa ihmisiin, mutta 

myös vaatia. Ryhmädynamiikan hyvinä hallitsijoina heillä on kyky vapauttaa perussuo-

ritusyksiköt toimimaan ja muodostaa toimivia tiimejä: ohjata tavoitteellisesti, ymmärtää 

asioiden syy-seuraus-suhteita ja erilaisia toimijoita. Johtajat ovat visionäärejä, jotka ha-

luavat ottaa vastaan haasteita, kokeilla omia rajojaan. Näkemyksellisinä ja innostavina 

persoonina he kykenevät virittämään uskoa ja luottamusta organisaatioon ja yhteisiin 

päämääriin. Johtajalla on näkemystä ja kokonaisvaltaista osaamista, rakenteiden, pro-

sessien ja systeemien ymmärrystä sekä laaja tietopääoma. Kannustavan ja vaativan työ-

yhteisön luominen ja vision osoittaminen on johtajan haaste. (ks. myös Ruohotie 2000a, 

277-281.) 

 

Kompetenssitarkastelussa voi käyttää apuna Snow´n, Cornon ja Jacksonin (1996, 247) 

esittämää käsitteellistä kuvausta, jossa ihmisen persoonallisuutta ja älyllistä lahjakkuutta 

jäsennetään taksonomian avulla: yksilöllisiä konstruktioeroja kuvataan kolmen alueen, 

affektiivisen, konatiivisen ja kognitiivisen jaottelulla. Affektiiviseen alueeseen kuuluvat 

temperamentti ja tunne, konatiiviseen motivaatio ja tahto ja kognitiiviseen alueeseen 

proseduraalinen (menettelytavallinen) tieto ja deklaratiivinen (selittävä) tieto. Esimiehen 
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persoonallisuuden kannalta affektiivisen alueen tekijät, eli luonteenpiirteet, mielenlaatu, 

yleiset ja erityiset persoonallisuustekijät, arvot ja asenteet, ovat hyvin merkitseviä. Esi-

miehen johtamisen ihmiskäsitys rakentuu pitkälti hänen arvojensa ja asenteidensa va-

raan. Toisaalta konatiivisen alueen motivationaaliset ja tahdonalaiset tekijät vaikuttavat 

johtamistapaan yhtä olennaisesti. Saavutusorientaatio, toiminnan kontrollit eli itsesääte-

ly, orientaatiot muihin ihmisiin ja itseen, uraorientaatiot, persoonalliset tyylit ja mielen-

kiinnon kohteet ratkaisevat esimiehen oman sitoutumisen ja ammatillisen kasvun sekä 

muutos- ja uudistumiskyvyn organisaatiota kehitettäessä. Kognitiivisella alueella on ky-

symys esimiehen asiatiedoista ja taidoista, yleisistä ja erityisistä älykkyyteen liittyvistä 

tekijöistä, strategioista ja taktiikoista sekä uskomuksista.  

 

Oppivassa tiimiorganisaatiossa johtajat ovat valmentajia, jotka osallistuvat tiimien toi-

mintaan, innostavat ja kannustavat alaisiaan huippusuorituksiin, tukevat alaisiaan ja 

luovat omalla ammattitaitoisella esimerkillään suuntaa toiminnan jatkuvalle kehittämi-

selle. Johtajat osaavat luoda luottamuksen, turvallisuuden ja avoimuuden ilmapiirin, 

jossa yksilöiden henkilökohtainen kasvu on mahdollista ja tavoitteisiin pyrkiminen tun-

tuu tavoittelemisen arvoiselta. Menestyvä tiimiorganisaatio pyrkii kaikessa toiminnas-

saan innovatiivisuuteen. Johtajien tehtävä on tällöin kannustavan ilmapiirin luominen, 

kehittämisestä palkitseminen, osallistuva johtamistapa, intensiivinen kommunikointi ja 

turvallisuuden ylläpitäminen. (Ruohotie 1995, 126-127.)  

 

Tiimiorganisaation johtaminen on joukkueen johtamista perinteiseen organisaation joh-

tamiseen verrattuna. Erityisen haasteellisia johdettavia ovat asiantuntijatiimit. (Mohr-

man, Cohen ja Mohrman 1995, 133.) Tiimiorganisaatiossa perussuoritusyksiköillä on 

valtaa ja vastuuta, mikä edellyttää selkeitä tehtävä- ja vastuukuvauksia, yhteistyötä ja 

keskinäistä luottamusta sekä tulevaisuuteen suuntautuvaa otetta ja suunnittelua. Johta-

juus perustuu uudistavaan ja muuntavaan johtamiseen (Bass ja Avolion 1994), jossa 

johtaja tekee vision näkyväksi ja tunnistettavaksi, tarjoaa tarkoituksenmukaisia toimin-

tamalleja ja edistää ryhmän asettamien tavoitteiden hyväksymistä sekä odottaa hyviä, 

korkeatasoisia suorituksia ja antaa henkilökohtaista tukea tavoitteiden saavuttamiseksi.   

 

Saylesin (1989, 43-50) mukaan johtaja saavuttaa todellisen hyväksynnän muodolliselle 

valta-asemalleen, käskyilleen ja ohjeilleen, oikeuksilleen ja kunnioitukselleen vain 

osoittamalla oman kyvykkyytensä, saavuttamalla henkilöstön luottamuksen, edustamal-
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la oikein ja oikeissa paikoissa, asettamalla johdonmukaisia tavoitteita, antamalla teknis-

tä apua ja neuvoja, hyvillä henkilökohtaisilla suorituksilla, käyttämällä taitavasti val-

taansa ja ylläpitämällä hyvien hetkien tunnelmaa. Carr (1992, 18) puhuu itsenäisen toi-

mivallan saaneista työntekijöistä, jotka hyrrän tapaan suunnan saatuaan pyrkivät jatku-

vasti eteenpäin samaan suuntaan, omin neuvoin. Itseohjautuvien ryhmien johtajat  hal-

litsevat toimivallan vapauttamisen. Yrityksissä, joissa toimivallan vapauttamisessa on-

nistutaan, ollaan jatkuvasti liikkeellä. Valtuuksien lisääminen on prosessi, joka edellyt-

tää itseohjautuvuuden omaksumista organisaation toimintatavaksi. Se vaatii jatkuvaa 

ponnistelua ja työntekijöiden kykyä johtaa itse itseään ja tuntea itsensä osaksi kokonai-

suutta. Vapaan toimivallan organisaatio on joukkue, jossa jokainen pelaaja saa omia it-

selleen sopivia tehtäviä. Kaikkein tärkeintä on yhteispeli ja sen sujuvuus. Tässä uuden-

laisessa tilanteessa johtaminen ei voi olla enää työnjohtoa vaan Carrin (1992, 18-25) sa-

noin ”kykyä saada muut toimimaan tahtosi mukaan omasta halustaan”.   

 

Käsite empowerment liittyy läheisesti tiimien toimintavaltuuksien vapauttamiseen. Ide-

aalina johtamisteorioissa on, että esimies kykenisi oman toimintansa kautta luomaan 

alaisilleen tilaa toimia ja käyttää valtaa sekä tehdä itsenäisiä päätöksiä. Käsitteen suo-

mentamisessa on erilaisia painotuksia riippuen siitä, käytetäänkö käsitettä ihmisten väli-

siin suhteisiin liittyvänä käsitteenä, johtamiseen liittyvänä valtuuttamisen ja toimintava-

pauksien luomisen käsitteenä vai yksilön motivationaalisiin rakenteisiin liittyvänä pro-

sessina, jossa yksilön kyky säädellä omaa motivaatiotaan ja resurssejaan paranee ja ke-

hittyy. Uusin suomennos lienee Siitosen (1999) käyttämä voimaannuttaminen tai inhi-

millisten voimavarojen vapauttaminen. (Ruohotie 2001, 4-5.) 

 

Tässä yhteydessä empowerment selitetään tiimien valtuuttamiseksi toimimaan ja kehit-

tymään, jolloin käsite pitää sisällään joukon ulottuvuuksia, jotka liittyvät sekä yksilöi-

den ja perussuoritusyksiköiden toimintaan ja motivaatioon että organisaation niille joh-

tamisen kautta antamaan tukeen. Ilmiöön liittyy Herrenkohlia, Judsonia ja Heffneria 

(1999, 379-389) mukaillen neljä pääulottuvuutta: 1) yhteinen visio ja tavoitteellisuus 

sekä tuloshakuisuus ja asiakassuuntautuneisuus, 2) rakenteet ja systeemi (tukee vas-

tuunottamista ja sen luovuttamista itseohjautuville perussuoritusyksiköille, jotka uskal-

tavat ottaa riskejä ja toimia ja jotka tuntevat asiakkaan tarpeet ja ottavat vastuun niiden 

täyttämisestä omalla tehtäväalueellaan), 3) toimijoiden vastuu tiedosta ja oppimisesta 

sekä prosessien kehittämisestä jatkuvasti, muutoksen hallinnasta ja luottamuksen raken-
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tamisesta sekä ratkaisujen etsimisestä ongelmiin, 4) institutionaalisesta tunnustuksen 

annosta eli toimijoiden palkitsemisesta ja kannustamisesta sekä kuuntelemisesta. (Ruo-

hotie 2001, 5-6.) 

 

Herrenkohl ym. (1999, 379-389) ovat tutkineet voimaantuneita ja ei-voimaantuneita 

työntekijäryhmiä nimenomaan tiimitoimintaan liittyen ja näkevät ryhmien välillä eroja 

voimaantuneiden eduksi muun muassa tavassa ratkaista ongelmia, ohjauksen tarpeessa, 

kyvyssä ideoida ja toimia itsenäisesti sekä itseluottamuksessa ja jäsenten välisessä vuo-

rovaikutuksessa. Tiimien valtuuttaminen toimimaan ja kehittymään ei kuitenkaan onnis-

tu käskemällä, ehkäpä siksi niin monet kehittämisohjelmat ovat jääneet pelkiksi kirja-

tuiksi ohjelmiksi vailla toteutusta.  

 

Empowermentin saavuttaminen on monimutkainen ilmiö ja liittyy Argyriksen (1998, 

98-105) näkemyksiin sitoutumisen edistämisestä. Ulkoinen sitoutuminen ei riitä vaan 

ihmisten on sitouduttava myös sisäisesti. Argyris kritisoi tapaa, jolla muutoksen olete-

taan tapahtuvan. Kyseessä on kaavamainen neljän kohdan ohjelma: 1) määrittele tavoite 

– 2) luo strategia – 3) määrittele työprosessit, joilla tavoite saavutetaan ja strategia to-

teutetaan – 4) määrittele prosessin eri kohtien vaatimukset, joiden avulla tehokkuus saa-

vutetaan. Voiko näin toimien saada aikaan aitoa voimaantumista tai valtuuttaa ketään 

luovaan ja vapaaseen toimintaan? Käskytetäänkö ohjelman avulla samalla tavalla kuin 

ennenkin mutta vain uusin sanakääntein? Luodaanko organisaatioon ristiriitaisuutta, te-

hottomuutta ja kyynisyyttä? Sitouduin sisäisesti – mitä sain palkaksi? Kun toimin ohjei-

den mukaan, minulta ei edellytetä mitään muuta....(Ruohotie 2001, 7.)  

  

Tiimin ryhmädynaamisen prosessin kehittymisen eri vaiheissa ryhmän valmiudet itse-

näiseen reflektointiin ja oman toiminnan kriittiseen arviointiin ovat vasta kehittyviä tai 

kehittymässä. Esimiehen tehtävä on tarkkailla ryhmädynamiikan toimivuutta ja suuntau-

tumista oikealla tavalla. Johtaminen on jatkuvasti kehittyvä sosiaalinen prosessi (Lord ja 

Smith 1999, 193-194). Lordin ja Smithin (1999) mukaan johtaminen perustuu vastavuo-

roisuuteen ja ihmiskeskeisyyteen eikä johtamista voi korvata työntekijöihin, työtehtä-

viin tai organisaatioon liittyvillä järjestelyillä. Esimiehet vastaavat paitsi työyhteisön 

suorituksista myös niistä haasteista, jotka epäsuorasti liittyvät työyhteisöön, esimerkiksi 

tiimien jäsenten jatkuvasta oppimisesta. Sosiaalista prosessia ymmärtävä esimies osaa 
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arvioida, miten hänen toimintansa tukee tiimin jäsenten kognitiivista, affektiivista ja so-

siaalista systeemiä.  

 

Oppimisen kannalta on tärkeää oppijan kyky ja valmiudet itseohjattuun oppimiseen. 

Pintrich (2000a, 51-55) on analysoinut laajasti oppimiseen vaikuttavia motivationaalisia 

ja kognitiivisia tekijöitä. Itseohjattu oppiminen on sidoksissa oppijan tietorakenteisiin, 

motivaatioon ja tunteisiin, käyttäytymiseen sekä oppisisältöihin ja oppimisympäristön 

kontekstuaalisiin tekijöihin. Itsesäätelyyn perustuva oppiminen voidaan nähdä syklisenä 

prosessina, jossa erottuu neljä vaihetta: 1) esivalmistelu, suunnittelu ja aktivointi, 2) 

tarkkailu, 3) kontrolli sekä 4) reaktiot ja reflektio. Pintrich jäsentää itsesäätelyn alueet 

vielä sen mukaan, onko kysymys kognition, motivaation/affektin, käyttäytymisen vai 

kontekstin piiriin kuuluvasta säätelystä. Opiskelutaitojen kehittämiseen suunnatuissa in-

terventio-ohjelmissa oppijoita on autettu muuttamaan käsityksiä itsestään oppijoina ja 

ymmärtämään omat mahdollisuudet vaikuttaa ajatteluprosessiin ja sen sisältöön. Oppi-

misympäristöjen kehittämisen ohella on pyritty tietoisesti vaikuttamaan oppijan havain-

toihin, itsearviointiin, tulkintoihin, tunteisiin ja motivaatioon ja niiden kautta itsesääte-

lyprosesseihin. 

 

Verkostossa toimivien tiimien odotetaan paitsi oppivan työssä jatkuvasti uusia asioita ja 

kykenevän yhteistoiminnallisesti kehittämään kokonaisia prosesseja ja verkoston toimi-

joiden yhteistyötä, myös tukevan jokaisen tiimin jäsenen henkilökohtaista kehittymistä 

ja ammatillista kasvua. Tiimi pyrkii hyödyntämään erilaista osaamista, asiantuntijuutta 

ja osaajien jatkuvaa ammatillista kehittymistä tavoitteisiin pääsemiseksi ja yhteisten 

päämäärien saavuttamiseksi sekä edistämään työyhteisön toimivuutta ja tuloksellisuutta. 

Pedagogista johtajaa tarvitaan ohjaamaan tiimin jäsenten osaamisen kehittymistä ja 

ryhmänä kasvamista sekä itseohjautuvuuden oppimista. Samoin pedagoginen johtaja 

tarvitsee verkostossa muiden esimiesten tukea oman kasvuprosessinsa vaiheissa. 

 

Esimiehen kyky ohjata tiimien oppimista liittyy ymmärrykseen oppimisprosesseista ja 

toimijoiden kokemuksista. Tässä uskallan tulkita, että kokemuksellinen oppiminen 

(Kolb 1984) on lähtökohtana hyvä viitekehys paitsi tiimioppimiselle myös esimiesroo-

leissa työskenteleville, koska oppimissyklin läpikäyminen edistää yhteistoiminnallisuu-

teen oppimista. Oppiminen on jatkuva, syklinen prosessi, jossa oppimisen lopputulos ei 

ole niinkään olennainen vaan tärkeintä on tiedon luomisen prosessi ja vuorovaikutus 
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ympäristön ja oppijan itsensä välillä. Syklin vaiheet ovat 1) välitön, omakohtainen ko-

kemus, 2) reflektiivinen havainnointi, 3) abstrakti käsitteellistäminen ja 4) aktiivinen, 

kokeileva toiminta. Sykliin kuuluvat kokemusten ymmärtämisen ja muuntamisen ulot-

tuvuudet sekä reflektio, oman toiminnan ja ajattelun kriittinen pohdinta. (Sahlberg ja 

Leppilampi 1994, 29-30.)    

 

Sahlberg on tutkinut kouluorganisaation muutosprosesseja. Tutkivan ja oppivan opetta-

jan kasvua ja kehittymistä voi vertailla yritysorganisaatioiden esimiesten pedagogisen 

johtajan rooliin. Opettajan haaste on koulussa aktivoida oppilaat osallistumaan ja oppi-

maan, hänen rooliinsa kuuluu opetuksen ja koulun kehittäminen. Opettajan oman työn 

tutkiminen, reflektio, tekniset valmiudet ja yhteistoiminta ratkaisevat toiminnan vaiku-

tukset. Samoin voi sanoa esimiehen pedagogisen johtajan roolista, jossa toistuvat samat 

elementit kuin oppivan opettajan roolissa. (ks. myös Salhberg 2000, 86.) 

 

Kokemuksellisen oppimisen mallia työssä oppimisen perusajatuksena on kritisoitu yksi-

lökeskeisyydestä. (Sarala ja Sarala 1996, 140.) Mallia voidaan kuitenkin yhtä hyvin tul-

kita ryhmän ja organisaation vuorovaikutuksen kuin yksilöidenkin oppimisen kuvaaja-

na. Tällöin ajatellaan, että ryhmä, organisaatio ja verkosto jakavat kokemuksensa, ref-

lektoivat yhdessä havaintojaan ja erittelevät erilaisia tulkintoja asioista. Toimijat  opet-

tavat toisiaan ja oppivat toinen toisiltaan, hyödyntävät itse kunkin teoreettista tietämystä 

sekä toimivat yhdessä sovittavien pelisääntöjen mukaisesti ja kokeilevat näin uusia toi-

mintavaihtoehtoja aktiivisesti. Mallia on kehitetty eteenpäin esimerkiksi johdon ongel-

manratkaisuun liittyvässä toimintaoppimisen mallissa, joka korostaa erityisesti reflek-

tiota ja sen välttämättömyyttä syklin jokaisella tasolla ja vaiheessa. (Revans 1983; 

Weinstein 1999, 41.) 
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2.3 Pedagoginen johtajuus 
 

 

 

2.3.1 Pedagoginen johtaminen, johtaja ja johtajuus 

 

 

Pedagoginen johtaminen on yleensä liitetty koulun ja opetustoiminnan johtamiseen. Pe-

dagogisen toiminnan johtaminen on käsitteellisesti eri asia kuin yritysorganisaation joh-

tajan ja esimiehen pedagoginen ohjaus ja johtaminen. Pedagogisen johtamisen, johta-

juuden ja johtajan käsitteissä voidaan uudella tavalla yhdistää johtamisen ja kasvatustie-

teen teorioita. (vrt. Maltén 2002, Their 2000; 1994; 1990.) Aihetta on tutkittu vähän ei-

kä pedagogiseen johtamiseen liittyviä käsitteitä ole toistaiseksi tarkasti määritetty. Pe-

dagogista johtajuutta ei tässä tarkastella minään henkilön karismaan liittyvänä asiana tai 

persoonallisuuteen liittyvien ominaisuuksien joukkona. (vrt. Kurki 1993, 111-113.) Kä-

sitteellisesti pedagogisella johtajalla ei tässä tutkimuksessa myöskään tarkoiteta kouluun 

ja koulun johtamiseen liittyvää opettajan tai rehtorin roolia. (vrt. Hämäläinen 1986, 10-

11; Kirveskari 2003.) Pedagoginen johtajuus määritellään esimiehen kyvyksi ohjata 

alaisia kohti yhteistä päämäärää, tehdä näkyväksi määritellyt visiot ja tavoitteet, opet-

taa ymmärtämään ja tulkitsemaan sekä keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta 

positiivisen, keskinäisen riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. Näin kysymys on sosiaa-

lisesta prosessista, jossa esimies vaikuttaa johdettaviinsa ja heidän oppimiseensa. Peda-

goginen johtaja oivaltaa oman jatkuvan kasvunsa kautta ammattitaidon parantamisen 

merkityksen niin yksilön ja tiimin kuin koko verkoston onnistumisessa. 

 

Systeemiajattelun mukaisessa organisaation osaamisalueiden kuvauksessa puhutaan 

johtajuuskognitiosta, jolla tarkoitetaan yrityksen johtamisesta vastaavien henkilöiden 

jaettuja uskomuksia yrityksen systeemiin kuuluvista elementeistä ja niiden välisistä suh-

teista, tilasta ja mahdollisuuksista (Lehtonen 2002, 67). Johtajuuskognitio liittyy tällöin 

siihen osaamiseen, jonka avulla organisaatiossa ohjataan erilaisten resurssien käyttöä, 

tehdään päätöksiä ja kehitetään esimerkiksi osaamisen johtamista. Voisi tulkita, että pe-

dagoginen johtaja kykenee hyödyntämään johtajuuskognition tarjoamaa pääomaa. Pe-

dagogisella johtajalla on itsellään hyvät metakognitiiviset tiedot ja taidot, jotka auttavat 
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erilaisten strategioiden toteuttamisessa. Hän ei siis välttämättä ole pedagogisesti pätevä 

oppilaitossäädösten mukaan arvioituna - kysymys on johtamisosaamisesta. 

 

Their (1990, 97-114) on tutkinut oppimisen ja ihmisten johtamisen kehittymistä palve-

lusuuntautuneessa toiminnassa. Organisaation oppimista tarkasteltiin tutkimuksessa Ar-

gyriksen (1978) teorian pohjalta. Tutkimuskohteena oli syksystä 1987 kevääseen 1988 

Viking Linen laiva Olympia, jonka reitti oli Helsinki-Tukholma. Kehittämisprojekti 

Olympiaan osallistui 23 ryhmää, joihin kuului yhteensä 288 henkilöä. Tapaustutkimuk-

sen tutkimusmenetelmänä olivat tilastolliset korrelaatiolaskelmat, summamuuttujien 

muodostaminen ja faktorianalyysi.  

 

Tutkimuksessa organisaation kehittymiselle asetettiin seitsemän ehtoa; hypoteesina oli, 

että kehittymistä kuvaavat 1) uuden tiedon käyttämiseen annettava tuki ja 2) toisaalta 

sen estäminen, 3) organisaation hyvä ilmapiiri ja 4) ihmisläheisyys, 5) motivaatio, 6) 

ihmisten johtamisen tapa ja 7) riittävä sekä asianmukainen tiedonkulku. Nämä ehdot 

muodostivat ensimmäisen muuttujakokonaisuuden, jonka mahdollisia yhteyksiä palve-

lutyöhön liittyviin toimijarooleihin ja taustamuuttujiin selvitettiin ensimmäisessä tutki-

musongelmassa. Toinen tutkimusongelma liittyi toimijaroolien ja taustamuuttujien kes-

kinäisiin yhteyksiin. Lisäksi kaikkia näitä muuttujaryhmiä verrattiin ihmisten johtami-

seen, sen toiminnallisiin ehtoihin ja edellytyksiin (roolikokemukset, ihmiskäsitys, tie-

donkäsitys sekä arvostukset) sekä tapoihin liittyvään muuttujaryhmään. (Their 1990, 1-

16.) 

 

Tutkimuksen mukaan pedagoginen ote johtamisessa näkyy suhtautumisessa yhteistyö-

hön, työhön ja tuloksiin. Tulosten mukaan muuttujien johtaja ja yhteistyö välillä on sel-

vä yhteys. Johtajan avoimuus, halu keskustella ja kuulla muiden tulkinnat asioille sekä 

ongelmanratkaisukyky liittyvät paitsi johtajan omaan kasvuun ja kehittymiseen myös 

johtajaroolin hallintaan. Korkeimmat lataukset tutkimuksessa sai faktori Osallistuva 

johtaminen, jonka muuttujien perusteella johtajan positiivisuus ja luottamus työntekijöi-

den kykyihin ja osaamiseen sekä vastuunottokykyyn on yhteydessä organisaation kehit-

tymiseen. Tutkimus korosti kommunikaation merkitystä. Theirin mukaan oppivan orga-

nisaation rakentamisessa onnistuminen edellyttää pedagogista johtamista, oppimista ja 

ihmisten kasvua. Kasvun on lähdettävä organisaation omista tarpeista ja ihmisten omista 

kyvyistä, luovuudesta ja halusta oppia. (Their 1990, 144-158.) 
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Theirin mukaan pedagoginen johtaja osaa käyttää ihmisiä voimavaroina tavoitteisiin 

pääsemiseksi. Hänellä on kyky pitää organisaatio liikkeessä, oppimassa ja luomassa ko-

ko ajan uutta. Opettajaksi kasvaminen edellyttää esimieheltä itseltään hyvää oppimaan 

oppimisen taitoa ja aktiivisuutta. Esimiehen ei tarvitse itse osata kaikkea, mutta hän 

osaa auttaa tiimejä luopumaan ajattelusta ”näin on tehty aina ennenkin”. Pedagoginen 

johtaja ei hyväksy mekaanisuutta ja vanhan totutun toistamista yhä uudelleen vaan hän 

ohjaa tiimit muutoksen tielle: keskittyy kokonaisiin prosesseihin, antaa tiimille nopeasti 

palautetta, seuraa toimintaa, kysyy ja kuuntelee, sopeutuu, opettaa ja oppii sekä asettaa 

vaatimuksia ja ilmaisee odotuksensa. Pedagogiset johtajat vievät organisaation todelli-

selle oppimisen tasolle, koska he kykenevät kohtaamaan tiimien kanssa tuntemattomat 

ongelmat ja ratkaisut, kehittymään ja parantamaan jatkuvasti suorituksia, liikkumaan ja 

viestimään verkostossa moniulotteisesti ja edistämään uuden osaamisen syntymistä 

omalla panoksellaan. (Their 2000, 54-56.) 

 

Moilanen (2001a, 42-43) on omassa tutkimuksessaan tutkinut oppivan organisaation 

johtamista organisaatiotasolla ja oppijoiden ja oppimisen johtamista yksilötasolla. Ko-

konaisuus rakentuu kymmenen eri osatekijän tutkimisesta: oppimisen suunta eli yhtei-

nen visio, käsitys oppimisesta, oppimisen esteiden tunnistaminen ja poistaminen, oppi-

misen keinojen organisaatiotasoinen järjestäminen ja oppivaksi organisaatioksi kehitty-

misen arviointi, jotka yksilötasolla ovat periaatteessa samat, mutta täsmentyvät yksilön 

omaan oppimiseen ja muuttumiseen liittyviksi. Tutkimusaineisto perustuu yritysjohtaji-

en haastatteluihin ja noin 700 vastaajan kyselyaineistoihin 25 organisaatiosta. Moilasen 

(2001b, 12) ns. timanttimallin mukainen johtamisen tarkastelu voisi kuvata pedagogista 

johtamista. Timanttimallissa johtamista analysoidaan niin organisaatio- kuin yksilöta-

sollakin viidellä osa-alueella: johtamisen, suunnan, esteiden, keinojen ja arvioinnin osa-

alueilla. (vrt. Maltén 2000, 170; ks. myös Maltén 2000, 166 Koestenbaumia 1994 laina-

ten.) Johtaja kykenee osa-alueiden edellyttämällä tavalla asettumaan erilaisiin tehtävä-

rooleihin tiimejä ja verkostoa johtaessaan. Tällaisia tehtävärooleja voivat olla esimer-

kiksi systeemin rakentajan, suunnan näyttäjän, asioiden kyseenalaistajan ja toiminta-

edellytysten luojan rooli sekä kokonaisuuksien arvioijan rooli. Organisaatiotasolla joh-

taminen on pitkälti yhteisen vision suuntaan kuljettamista ja ohjaamista. Yksilötasolla 

esimies kykenee arvioimaan oppimista, innostamaan ja kannustamaan, esittämään oikei-

ta kysymyksiä oikeaan aikaan ja havahduttamaan oppijoita sekä osoittamaan keinot 

mennä eteenpäin ongelmien kohdalla.   
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Pedagogisen johtajan ominaisuuksia on tarkimmin määritellyt Their, jonka käsiteana-

lyysi kuitenkin keskittyy pitkälti pedagogiseen johtajaan. Pedagogista johtamista ja joh-

tajuutta hän ei ole erikseen täsmällisesti määrittänyt. Their (1994, 62-66) luokittelee pe-

dagogisen johtajan pätevyysulottuvuudet seuraavasti:  

1. kognitiivinen pätevyys (tiedot, taidot, kokemus; prosessitieto, tieteellinen/filosofinen tieto),  

2. affektiivinen pätevyys (tahto, kestävyys, muutos- ja riskinottokyky, stressinsietokyky, kärsivälli-

syys, mielipiteet, asenteet, arvot ja kunnioituksen tunteet, itsearviointikyky),  

3. sosiaalinen pätevyys (kyky yhteistyöhön ja -toimintaan, ihmistuntemus, kyky kuunnella, opettaa, 

sietää vastustusta, hyväksyä, antaa periksi, pitää puoliaan, argumentoida, kommunikoida ja johtaa), 

4. persoonallisuuteen perustuva pätevyys (käsitys omasta itsestä/muista, itseluottamus, itsear-

vostus), 

5. psykomotorinen pätevyys  (sorminäppäryys, reaktionopeus eli käden älykkyys), 

6. luova pätevyys (kyky nähdä se, mikä ei ole näkyvissä, mielikuvitus, kyky hahmottaa ja kuvitella 

erilaisia vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia, luoda kuvia ja visioita, kyky tuottaa uudenlaisia näkökul-

mia ja ratkaisuja), 

7. pedagogis-kommunikatiivinen pätevyys (kyky tuottaa, välittää ja vastaanottaa tietoa, kyky 

kommunikoida),   

8. hallinnollinen pätevyys (kyky hallita, suunnitella, hahmotella rakenteita ja organisoida asioita), 

9. strateginen pätevyys (kyky eritellä, määritellä ja priorisoida päätösten, menestyksen ja hyvien tu-

losten edellyttämiä linjanvetoja ja ratkaisuja; riskinottokyky) ja 

10. simultaanikapasiteetti (kyky työskennellä useiden kysymysten ja tehtävien parissa samanaikai-

sesti). 

Their (1994, 66) korostaa, että pedagogisen johtajan toimintaa leimaa positiivisuus ja 

avoimuus sekä tietoisuus oman pätevyyden jatkuvasta kehittämistarpeesta. Pedagoginen 

johtaja arvostaa kaikkia pätevyyden osa-alueita ja pyrkii kehittymään.  

 

Hyvän esimiehen ominaisuuksia on tutkittu paljonkin, muun muassa Boyatzis (1982, 

193-195) on esittänyt integroidun kompetenssimallin, jossa hyvän esimiehen tärkeimpiä 

kompetenssialueita ovat päämääräsuuntautuneisuus, johtamistaito ja inhimillisten voi-

mavarojen kehittäminen. Malli pohjautuu tutkimuksiin kahdentoista organisaation 2000 

johtajasta, joiden työmenestystä mitattiin esimiesten, työtovereiden ja alaisten tekemien 

arviointien ja työn tuloksellisuuden perusteella. Mainittujen kolmen kompetenssialueen 

lisäksi esimiehet tarvitsevat muiden huomioon ottamisen taitoa sekä ryhmätoimintojen 

johtamisen taitoa. Voisi olettaa, että kompetenssialueiden hyvä hallinta tuo esimiehelle 
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pedagogista johtamiskykyä, vaikka käsitettä ei pelkästään tämäntyyppisten mallien 

avulla voikaan vielä määritellä. 

 

Ruohotie (1996, 113) kuvaa yksilön ja tiimin oppimista ja kasvua tukevan työyhteisön 

esimiehiä useissa tutkimuksissaan. Hänen mukaansa hyvä esimies antaa tunnustusta hy-

västä työstä, perustaa palkka- ja ylennyssuositukset alaisten työsuorituksiin, kantaa vas-

tuuta alaisten kehittämisestä, rohkaisee itsenäiseen ja innovatiiviseen ajatteluun, on 

kiinnostunut alaisten kehittämisideoista ja innostaa heitä ongelmanratkaisuun, järjestää 

itse jatkuvasti alaisilleen kehittämismahdollisuuksia ja arvioi suorituksia niin, että jokai-

sen vahvuudet ja heikkoudet tulevat esiin ja niiden parantamiseksi osoitetaan samalla 

keinoja.  

 

Esimiehen erilaisia pedagogisia rooleja voi kuvata Farren ja Kayen luomien käsitteiden 

avulla (Ruohotie 1996, 143). Näitä ovat fasilitaattori, arvioija, ennustaja, ohjaaja ja 

mahdollistaja. Roolit ovat erillisiä ja painottuvat eri tavoin toimijoiden ammatillisen 

urakehitysprosessin eri vaiheissa. Fasilitaattori auttaa työyhteisön jäseniä selkiyttämään 

omaan uraansa liittyviä asioita. Arvioija antaa rehellistä palautetta tuloksista ja osoittaa 

näin etenemissuunnat. Ennustaja jakaa tietoa vaihtoehtoisista tulevaisuuden ratkaisuista 

ja auttaa työyhteisön jäseniä hankkimaan lisää tietoa ja näkemystä tulevien haasteiden 

kohtaamiseen. Ohjaaja auttaa tunnistamaan erilaisia uratavoitteita ja mahdollista auttaa 

kehittämään toimintasuunnitelmia niiden toteuttamiseksi. (Ruohotie 1996, 143-154.)   

 

Johtaminen voidaan nähdä sosiaalisena prosessina. Johtamisen tulkinnat syntyvät esi-

miehen ja tiimin vuorovaikutuksessa tietynlaisessa kontekstissa. Hyvän johtamisen kri-

teeriksi voikin nostaa kontekstuaalisten tekijöiden hallinnan. Pedagoginen johtaja näkee 

sosiaalisen prosessin ympärillään siten, että osaa tulkita, millaisia työtehtäviä mikäkin 

tiimi tarvitsee ja mistä se suoriutuu hyvin, milloin tiimi oppii kokemastaan ja osaa uu-

distaa toimintaansa jne. Näin esimies osaa antaa oikeanlaista palautetta, kykenee toimi-

maan oikeudenmukaisesti ja oikeita asioita tiimien käyttäytymisessä vahvistaen. (Lord 

ja Smith 1999, 192-209.) Pedagoginen johtaja osaa ohjata perussuoritusyksiköt toimi-

maan, oppimaan ja kehittämään toimintaa, luomaan uudenlaisia toimintatapoja sekä löy-

tämään ihmisistä uusia voimavaroja, hyödyntämään niitä ja ihmisten osaamista tavoit-

teisiin pääsemiseksi. Pedagoginen johtajuus näkyy kyvyssä opettaa ja kasvattaa yksilöi-

tä ja tiimejä kokonaisuuksien ymmärtämiseen, jatkuvaan muutokseen, palautekeskuste-
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luun ja asioiden arvioimiseen, ratkaisukeskeisyyteen ja yhteishengen vaalimiseen. Pe-

dagoginen johtajuus on myös positiivisuutta ja avoimuutta sekä tietoisuutta oman päte-

vyyden kehittämistarpeista. (vrt. Maltén 2000, 188.)  

 

 

2.3.2 Pedagoginen johtaja ammatillisen uusiutumisen ohjaajana 

 

 

Kun organisaatio on määrittänyt ydinosaamisensa ja selvittänyt asemansa markkinoilla, 

organisaatio rakentaa itselleen osaamisarkkitehtuurin keinoin osaamisen johtamisen ko-

konaisuuden. Organisaatiolla on tässä rakennelmassa ydinosaamista (johon liiketoimin-

ta perustuu ja joka on asiakkaiden suoraan käytettävissä) ja muuta osaamista. Yksiköillä 

tai prosesseilla (vaikkapa osaamiskeskuksilla kuten nykyään usein nimitetään erilaisia 

organisaation osastoja) on omat osaamisalueensa, joiden sisällä toimii tietty määrä pe-

russuoritusyksiköitä eli tiimejä. Tiimin jäsenillä voi olla toisiaan täydentävää osaamista, 

mutta tiimi voi myös olla monitaitoinen ryhmä joustavasti kaikissa työpisteissä liikku-

via moniosaajia (esimerkiksi tuotannon valmistusketjun tiimi). (ks. myös Sydänmaalak-

ka 2000, 134-137.)  

 

Osaamisen hyödyntäminen tiimissä merkitsee sitä, että perussuoritusyksikkö kykenee 

käyttämään jäsentensä ja yhteistä osaamistaan koko organisaation päämäärien saavut-

tamiseen keskittyen organisaation ydinosaamisen hiomiseen, tukemiseen ja kehittämi-

seen. Ammatillisesti uusiutuva työntekijä pitää ammattitaitoaan yllä ja lisää ammatillis-

ta pätevyyttään jatkuvasti erilaisten kehittämistoimenpiteiden avulla. Oppivassa organi-

saatiossa tätä uusiutumista tapahtuu kaikilla yksilöillä ja tiimeillä prosessina koko uran 

ajan. Tiimeissä ammatillinen kasvu on välttämätöntä, koska taitojen laajentaminen ja 

osaamisen syventäminen liittyvät jokaisen tiimin jäsenen työhön. Koko tiimiltä edelly-

tetään tietyn kokonaisuuden hallintaa ja sekä syvä- että moniosaamista. Syväosaajilla on 

syvällistä tietämystä kapeista erikoisalueista ja moniosaajat hallitsevat useita työvaiheita 

ja tehtäviä. Valmistusketjun tiimin jäsenet yleensä hallitsevat kaikki koneet ja tehtävä-

alueen perustyötehtävät, mutta joillakin tiimin jäsenillä voi olla syväosaamista esimer-

kiksi koneen korjaamisen ja huoltamisen alueelta. Asiakaspalvelutiimissä perustaitoihin 

kuuluu asiakkaiden palveleminen, mutta joskus voi riittää, että tiimin jäsenet eivät kaik-

ki osaa samoja vieraita kieliä vaan erityisosaaminen täydentyy erilaisen osaamisen kaut-
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ta. Tiimin jäseniltä edellytetään perusammatin vaatimien taitojen lisäksi kuitenkin kai-

kissa työtehtävissä vaadittavia vuorovaikutustaitoja, perehdyttämistaitoja jne. (ks. myös 

Ruohotie 1996, 60-61.) 

 

Verkostoissa hajallaan toimivien perussuoritusyksiköiden osaamisvaatimuksia tutkitaan 

koko ajan. Kokko, Vartiainen ja Hakonen (2003, 269-282) ovat tutkineet yksilöosaami-

sen ja kollektiivisen osaamisen vaatimuksia kahdeksasta yrityksestä syksyn 2002 aikana 

kerätyn aineiston perusteella. Tutkimusaineiston muodostivat 54 puolistrukturoitua 

avainhenkilöille suunnattua haastattelua. Javidanin (1998, 62) mukaisesti he jakavat or-

ganisaation osaamishierarkian neljälle tasolle: resursseihin (fyysiset, henkilöstö ja or-

ganisatoriset voimavarat), kyvykkyyksiin, osaamiseen ja ydinosaamiseen. Yrityksessä 

on toimintopohjaisia kyvykkyyksiä (markkinointikyky, valmistuskyky jne.), joiden yh-

distämisen kautta on mahdollisuus saavuttaa esimerkiksi tuotekehitysosaamista vaikka-

pa projektinhallinnassa. Ydinosaamista syntyy, kun organisaation liiketoimintarajat kye-

tään ylittämään yhdistämällä osaamista teknologioihin ja prosesseihin. Hajautetun ryh-

män johtaminen vaatii selkeää vastuunjakoa, tehokasta koordinointia ja kommunikointia 

niin, että johtamisessa yhdistyvät tasapainoisesti suorituksen ja ihmisten johtaminen. 

Vetäjä on määrätietoinen ja jämäkkä, hyvä organisoija ja koordinoija, empaattinen ja 

hyvä kuuntelija. (Kokko, Vartiainen ja Hakonen 2003, 273-279.)  

 

Ammatilliseen uusiutumiseen tarvitaan johtajia, jotka kykenevät asioiden ja ihmisten 

johtamisen lisäksi pedagogiseen johtamiseen. Siksi johdon osaamisen hyödyntämistä 

tarkasteltaessa on järkevää analysoida, kuinka paljon pedagogista kykyä ja valmiuksia 

organisaatiosta löytyy ja kuinka osaamista voidaan vahvistaa. Pedagogisen johtajan roo-

lin omaksumiseen vaikuttavat yksilön koulutus, työkokemus sekä persoonallisuus ja 

älykkyys. (vrt. Snow, Corno ja Jackson 1996, 247.) Valmiudet roolin omaksumiseen 

vaihtelevat, mutta ammatillisen kasvun myötä esimies voi kehittyä pedagogisena johta-

jana. Olennaista esimiehen kasvussa on itsesäätelyn kehittyminen. Itsesäätelyyn vaikut-

tavat ja toiminta strategioineen, henkilön oma persoona, kyky reflektiivisyyteen ja oman 

kehittymisen arvioimiseen sekä käyttäytyminen ja siitä saatava ja vastaanotettu ympä-

ristön palaute. (vrt. Ruohotie 2002, 38; Zimmerman 2000, 15.) 

 

Ruohotie (2000b, 5-11) on kuvannut ammatillista kasvua tahdon ja motivaation kautta. 

Konatiivisten rakenteiden ja prosessien avulla voidaan arvioida yksilön sitoutuneisuutta, 
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häneen vaikuttavia motivationaalisia tekijöitä ja oppimistuotoksia. Lopulta yksilön tah-

don ja motivaation dynaamiset piirit ovat sidoksissa ja yhteydessä oppimisympäristöön 

ja tehtäviin sekä tietysti yksilöiden ominaisuuksiin (kognitiiviset kyvyt, älykkyys, aikai-

semmat oppimiskokemukset jne.). Motivaation osalta 1) yksilölliset suoritustarpeet ja 2) 

saavutusorientaatio (pelot, sisäiset ja ulkoiset tavoitteet, ajankäyttösuunnitelmat) vaihte-

levat, samoin 3) itseen kohdistuvat orientaatiot (minäkäsitys, omanarvontunto ja tehok-

kuususkomukset) sekä 4) arvot, asenteet ja mielenkiinnon kohteet. Nämä orientaatiot ja 

näkemykset vaikuttavat yksilön tavoitteiden valintoihin. Tahtoon taas ovat sidoksissa 1) 

tavoitteisiin pyrkimisen strategiat, kuten toimintojen kontrolli ja hallinta sekä itsesäätely 

(tietoisuus, yrittäminen, pitkäjänteisyys) ja toisaalta 2) yksilön toisiin kohdistamat 

orientaatiot (suostuteltavuus, empatia, sosiaalinen kompetenssi ja suhtautuminen muihin 

ihmisiin) ja 3) henkilökohtainen tyyli oppia ja opiskella (myös ohjautuvuus). 

 

Tampereen yliopistossa vuosina 1988-1992 tehdyt ns. kasvutarveprojektiin (Ruohotie 

1993) liittyneet tutkimukset osoittavat, että organisaatiot ja niiden eri osat voivat erota 

suuresti toisistaan sen suhteen, millaiset edellytykset ne tarjoavat yksilöiden ammatilli-

selle kasvulle. Ammatillista kasvua näyttävät edistävän (Ruohotie 1995, 127) organisaa-

tiossa kannustava ilmapiiri, kehittämisestä palkitseminen, kannustava ja osallistuva joh-

tamistapa, intensiivinen kommunikointi ja turvallisuus. Organisatoristen tekijöiden li-

säksi yksilöiden kokemaan kasvutarpeeseen vaikuttavat työrooliin liittyvät ja henkilö-

kohtaiset kasvutekijät. Tutkimuksen mukaan työn kannustearvo ja vaikutusmahdolli-

suudet korreloivat positiivisesti henkilöstön kasvumotivaation kanssa.  

 

Esimiehet ovat avainasemassa ammatillisen kasvun käynnistäjinä ja edistäjinä. Amma-

tillisen kasvutarpeen voimalla tarkoitetaan yksilön halua ottaa vastaan uusia haasteita, 

oppia uutta ja kehittää itseään omassa työssään ja ammatissaan (Ruohotie 1995, 128). 

Varsinkin henkilökohtaiset kasvun laukaisijat liittyvät ihmisen elämäntilanteisiin ja 

niissä tapahtuviin muutoksiin. Yksilön urakäyttäytyminen riippuu yleensä myös per-

heestä ja aikaisemmista kokemuksista uralla. Ammatillinen kehittyminen on kiinni yksi-

lön uramotivaation voimakkuudesta. Kun ammatillinen kompetenssi ja toisaalta ihmis-

ten elämään ja työhön liittyvät tilanteet vaihtelevat, ja minäkäsitys muuttuu elinikäisesti, 

organisaatioiden kannalta kiinnostavaa on se, kuinka ammatillisen kasvutarpeen herää-

miseen voidaan vaikuttaa. (ks. myös Super 1990, 200.) Alaisensa tunteva esimies osaa 

ohjata yksilöiden ammatillista kasvua. Ammatillisen identiteetin vahvistaminen vaikut-
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taa paitsi kasvutarpeen voimistumiseen myös sitoutumiseen. Urakehitysprosessiin liit-

tyy ammatillisen minäkäsityksen kehittyminen, laajentaminen ja soveltaminen: kehitys-

prosessin tuloksena syntyy todennäköisesti sitoutumista. Oppimisprosessi lisää tyyty-

väisyyttä työhön ja minäkäsityksen mukaiseen tavoitteiden toteutumiseen. Voimakas 

ammatillinen kasvuprosessi lisää sitoutumista käynnistyessään. (Ruohotie 1995, 133-

145.) Ammatillinen uusiutuminen ja sitoutuminen kulkevat käsi kädessä ja siksi organi-

saation johtamisessa huomio suunnataan osaamisen johtamiseen ja henkilöstön kehittä-

miseen. (ks. myös Ruohotie 1995, 148; 153.)  

 

 

2.3.3  Esimiehen oma ammatillinen kasvu   

 

 

Esimiehen oma ammatillinen kasvu on tärkeää, jotta osaaminen kehittyisi esimiehen 

vastuualueen perussuoritusyksiköissä ja verkostossa. Teknis-funktionaalinen pätevyys 

eli erityisammattitaito rakentuu johtamiseen usein koulutuksen ja aikaisemman työko-

kemuksen pohjalta, mutta ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä pätevyys ja 

emotionaalinen pätevyys edellyttävät koulutuksen lisäksi valmennusta ja harjoittelua. 

Pedagoginen koulutus auttaa esimiestä varmasti roolin omaksumisessa, mutta sekään ei 

riitä vaan lisäksi tarvitaan kokemusta, johtamistyössä oppimista ja ammatillista kasvua.  

 

Esimiesten pätevyyttä voidaan tarkastella siten, että pohjana käytetään Scheinin (1985, 

32-35) luokittelua, jossa erottuvat neljä pätevyyden lajia: 

1) Teknis-funktionaalinen pätevyys eli erityisammattitaito rakentuu tietyn työtehtä-

vän ja roolin hallinnassa vaadittavista ammatillisista tiedoista ja taidoista sekä asian-

tuntijuudesta. 

2) Ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä pätevyys liittyy kykyyn työsken-

nellä vertaisten kanssa erilaisissa tiimeissä ja verkostoissa prosessista riippumatta, 

olla johdettavana ja johtaa itse. 

3) Emotionaalinen pätevyys on kykyä virittyä erilaisiin tunnelmiin ja tilanteisiin, ot-

taa vastuuta ja tehdä päätöksiä vaikeissakin tilanteissa, ottaa huomioon ihmisten tun-

teet ja kohdata ihmiset ja erilaiset ihmissuhteiden kriisit empaattisesti mutta silti 

oma toimintakyky säilyttäen. 
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4) Analyyttinen pätevyys on kykyä tunnistaa, eritellä ja koota yhteen sekä ratkaista 

ongelmia vajainkin tiedoin. 

 

Johtamispätevyyden arvioimiseen voidaan yhdistää Snow´n ym. (1996, 247) tak-

sonomian mukainen rakennejaottelu, jolloin tulkinta voisi olla, että yksilön persoonalli-

suuden ja älykkyyden sisällä kognitiiviset, affektiiviset ja konatiiviset rakenteet muo-

dostavat teknis-funktionaalisen pätevyyden, ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liit-

tyvän, emotionaalisen ja analyyttisen pätevyyden kehittymisen perustan. Tahdonalaisten 

rakenteiden merkitys on ratkaiseva kasvun ja kehittymisen kannalta. (ks. Ruohotie 

2002, 45-49.) Pedagogisen johtajan roolin omaksuminen edellyttää tuen saamista esi-

miehen ammatilliseen kasvuprosessiin. 

 

Asiaa on lähestytty myös niin, että tietyntyyppisten esimiesroolien on ajateltu riittävän 

tietyssä kehitysvaiheessa olevalle ryhmälle. Esimerkiksi Pirnes (1997, 44) on kuvannut 

tiimien kehittyneisyyden ja esimiehen käyttäytymisen vastaavuutta kehittämänsä viisi-

vaiheisen mallin avulla. Kehittymättömin johdettava on turvallisuutta ja ohjausta kai-

paava ryhmä, joka tarvitsee ohjaavan kannustajan. Ohjausta ja huomiota kaipaava joh-

dettava tarvitsee perustelevan tuenantajan, vaikutusmahdollisuuksia kaipaava johdettava 

osallistuvan innoittajan ja itsensä toteuttamisen mahdollisuuksia haluava johdettava de-

legoivan valmentajan. Henkisen kasvun mahdollisuuksia haluava johdettava on kehitty-

nein johdettava ja tällaista ryhmää voisi johtaa kasvun mahdollistaja. Esimiehen on hy-

vä tunnistaa johtamansa ryhmän kehitystaso, mutta se ei saa johtaa tyypittelyyn, jonka 

seurauksena tiimiä ei nähdä jatkuvasti kehittyvänä ja erilaisissa tilanteissa erilaista ohja-

usta tarvitsevana perussuoritusyksikkönä. 

 
Pirneksen (1997, 77) tutkimuksissa tiimien jäsenet ja johtajat pitivät tärkeimpinä johta-

misen piirteinä luotettavuutta, esimerkillisyyttä, avoimen keskusteluilmapiirin luomista 

ja hyvää tiedottamista, kannustamista ja omaan ajatteluun ohjaamista, yhteisten tavoit-

teiden asettamista ja niihin sitouttamista, tiimin itseluottamuksen kasvattamista tuke-

malla itsenäistä päätöksentekoa, ongelmissa tukemista ja toimintaedellytysten varmis-

tamista. Pirneksen (1997, 84-85) tutkimuksissa selvitettiin johtamisroolien tärkeyttä ja 

johtamisen pätevyyttä suhteessa tiimien valmiuksien kehittämiseen, luottamuksellisten 

suhteiden rakentamiseen ja tiimien voimavarojen organisointiin. Hän havaitsi, että tii-

mien valtuuttaminen on haasteellista: tiimien jäsenet olivat taipuvaisia ottamaan enem-
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män vastuuta kuin johtajat olisivat antaneet. Toisaalta he kokivat suurempaa tarvetta 

kehittää tiimien johtamista kuin tiimien johtajat.  

 

Esimiehenä kehittymistä ja johtamistaidon hioutumista voidaan kuvata mallilla, jossa 

panoksina ovat elämänvaihe, uravaihe, ura-ankkurit, oppimistyylit ja persoonallisuus. 

Oppimisen lähteinä voivat olla erilaiset koulutustilaisuudet ja –ohjelmat, toiset ihmiset, 

vastoinkäymiset ja haasteet sekä itse työtehtävät. Oppimistuotoksia ovat puolestaan 

hankitut ja jalostuneet taidot: tekniset, ihmissuhde-, konseptuaaliset ja minän hallinta-

taidot. (Ruohotie 1996, 148-150.) Yhtymäkohdat Scheinin (1985, 32-35) pätevyys-

luokitteluun löytyvät tästä selvästi: tekniset taidot/teknis-funktionaalinen pätevyys, ih-

missuhdetaidot/ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä pätevyys, konseptuaaliset 

taidot/analyyttinen pätevyys ja minän hallintataidot/emotionaalinen pätevyys. Siksi ky-

seinen luokitus on valittu tämän tutkimuksen kyselyjen pohjaksi. 

 

Pedagogisen johtajuuden kehittyminen voisi näkyä esimiehen kyvyssä valtuuttaa alaise-

naan toimivat tiimit toimimaan ja kehittämään. Fisher (1994, 255-259) pyrkii valtuut-

tamisen (empowerment) skaalassaan arvioimaan yhden mittauksen perusteella tiimin te-

hokkuutta. Hän jakaa valtuuttamisen ilmiönä neljään muuttujaan, joiden kaikkien täytyy 

vaikuttavina tekijöinä löytyä mittauksessa, muuten valtuuttamista ei ole tapahtunut. 

Muuttujat ovat toimintavaltuudet, resurssit, tieto ja vastuunottokyky. Mittauksessa tii-

min jäsenet arvioivat, miten erilaiset asiat toteutuvat heidän organisaatiossaan kyseisellä 

hetkellä. Jokaisen väittämän kohdalle merkitään paikkansa pitävyys asteikolla 1:stä 

10:een.   

 

Maltén (2000, 188) puolestaan löytää pedagogisen kyvyn ja valmiuksien tarkasteluun 

Kouzesia ja Posneria (1997) soveltaen viisi dimensiota: tavoitesuuntautuneisuus, uudis-

tumiskyky, eettisyys, tilannetaju ja ihmissuhteisiin keskittyvä uudistaminen. Pedagogi-

nen johtajuus olisi tällöin kykyä asettaa kyseenalaiseksi olemassa olevat prosessit, luoda 

ja ankkuroida yhteisiä visioita, delegoida asioita ja toimenpiteitä, olla esikuvana ja he-

rättää innostusta. 
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2.4 Tutkijan omat tulkinnat teoreettisen viitekehyksen osalta 

 

 
2.4.1 Tiimin käsitteellinen määrittäminen 

 

 

Tässä tutkimuksessa lähdetään siitä, että tärkeää tiimien kehittymiselle on paitsi ryhmä-

dynaamisen prosessin käynnistyminen, ryhmän kiinteyden ja yhteenhitsautumisen ke-

hittyminen myös tiimin suorituskyvyn parantuminen. Tähän suorituskyvyn paranemi-

seen vaikuttavat tiimin prosessintajun kehittyminen ja työvälineiden saaminen tulosha-

kuisuuden, asiakaslähtöisyyden ja laatutietoisuuden kehittämisen alueelle. Prosessinta-

julla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa tiimin ymmärrystä kokonaisista prosesseista ja sii-

tä, miten tiimi itse voi vaikuttaa prosessien sujuvuuteen. 

 

Aikaisempia tiimi-käsitteitä tulkitaan tässä tutkimuksessa siten, että tiimi on yhteenhit-

sautunut ja oppimaan oppinut ryhmä, joka pyrkii jatkuvasti kehittymään. Tiimillä on yh-

teinen päämäärä ja tavoitteet sekä yhteisesti sovittu toimintamalli. Tiimi toimii suunni-

telmallisesti ja ottaa kokonaisuuden huomioon. Tiimin jäsenet ovat kokonaisvaltaisesti 

sitoutuneet yritykseen, työhön ja tiimiin sekä toiminnan kehittämiseen ja kantavat yksi-

lön vastuun lisäksi tekemisestään yhteisvastuun. Tiimissä erilaiset persoonat täydentävät 

toisiaan ja tiimi pitää huolta hyvästä vuorovaikutuksesta ja tiimin jäsenten keskinäisten 

suhteiden toimivuudesta. Olennaista tiimin kehittymisessä on, että tiimin toimintastrate-

giaksi on kehittynyt reflektoiva, kriittinen oman toiminnan arviointi. Tiimi on oppiva ja 

tiimissä kiinnitetään huomiota yhteiseen ja jokaisen yksilön osaamiseen. Tiimi on orga-

nisaation perussuoritusyksikkö ja pitää huolta tehokkuudesta, kannattavuudesta ja laa-

dusta. 

 

Tässä tutkimuksessa tiimi määritellään perussuoritusyksikkönä yrityksen ja organisaati-

on laadun varmistajaksi, toteuttajaksi ja kehittäjäksi. Tiimi arvioi siksi jatkuvasti oman 

toiminnan ja palvelun laatua, sen lisäksi, että itse seuraa valmistamien tuotteiden ja pal-
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veluiden laatua. Jokainen tiimin jäsen ottaa vastuun hyvästä laadusta ja vastaa yhdessä 

siitä, että omalla tehtävä- ja vastuualueella tehdään vain hyvää laatua. Tämä edellyttää 

oman tehtäväalueen ja toiminnan tarkoituksen kokonaisvaltaista ymmärtämistä, työpro-

sessin hallintaa ja sisäisten ja ulkoisten asiakkaiden vaatimusten, odotusten ja tarpeiden 

tuntemista sekä mahdollisuutta jatkuvasti kehittää laatua työssä.   

 

Verkostoissa toimivat tiimit ovat sisäisiä asiakkaita toisilleen, mutta myös toimittajia 

toisilleen. Työprosessin peräkkäisten toimintojen tiimit ovat sisäisessä asiakassuhteessa 

keskenään ja tästä näkökulmasta käsin tiimi voidaan nähdä yrityksenä yrityksen sisällä. 

Oikea tiimi seuraakin kustannuksista, volyymeista eli määrällisistä saavutuksista, tuot-

tavuudesta ja kannattavuudesta kertovia mittareita. Tiimi pyrkii kustannustehokkaaseen 

toimintaan ja analysoi oman toiminnan aiheuttamia kustannuksia ja katetuottoja sekä 

vaikutuksia yrityksen kokonaistulokseen ja tuotettuun lisäarvoon tiimien ketjussa. 

 
Katzenbachin ja Smithin (1993) tavoin tässä tutkimuksessa tarkastellaan tiimiä vaiheit-

tain kehittyvänä perussuoritusyksikkönä. Sisäänpäinkääntynyt ja sisäisesti vahva, sinän-

sä hyviä tuloksia aikaansaava ryhmä on vasta potentiaalinen tiimi. Todellinen tiimi ar-

vioi jatkuvasti ympäristöstään saamaansa palautetta ja omaa toimintaansa. Tiimissä on 

tällöin yhteisvastuuta paitsi toiminnan tuloksista myös tiimin jäsenten henkilökohtaises-

ta kasvusta. Huipputiimi kykenee itsenäisesti panoksellaan kehittämään ja viemään 

eteenpäin organisaation kehittymistä ja menestystä.  

 

Tiimin kehittyminen määritellään kahden ulottuvuuden kautta siten, että tiimi organi-

saation ja verkoston perussuoritusyksikkönä kehittyy paitsi suorituskyvyn myös ryhmä-

dynaamisen prosessin osalta. Lisäksi tiimi määritellään yhdeksän osa-alueen kautta, 

joilla kaikilla tapahtuu kehitystä ennen kuin voidaan puhua tiimistä (kehittymässä oleva 

ryhmä, potentiaalinen, todellinen ja huipputiimi) erotuksena tavalliseen työryhmään. 

Osa-alueet ovat päämäärätietoisuus, tavoitteellisuus ja itseohjautuvuus, sitoutuneisuus, 

tuloshakuisuus, asiakaslähtöisyys, vuorovaikutus ja tiimin sisäinen henki, osaamisen 

hyödyntäminen ja kehittäminen, laatutietoisuus sekä yhteistyö ja yhteistoiminnallisuus. 

Kaikki yhdeksän osa-alueetta ovat yhtä tärkeitä, jotta tiimin kehittyminen perussuori-

tusyksikkönä olisi tasapainoista. (ks. Taipale 1999, 18-21.) 
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Osa-alueiden luettelujärjestyksellä ei aseteta osa-alueita mihinkään tiettyyn järjestyk-

seen vaan kyseessä on vakiintunut luokittelujärjestys. Osa-alueiden kehittymisellä on 

kuitenkin merkitystä suhteessa toisiinsa niin, että  yhden osa-alueen kehittyminen saat-

taa vaikuttaa toisen osa-alueen kehittymiseen positiivisesti tai negatiivisesti. Minkä ta-

hansa osa-alueen muita heikompi kehittyneisyys ei kuitenkaan tarkoita automaattisesti 

sitä, etteikö tiimillä voisi olla vahvuusaluetta, jolla se on jo hyvin kehittynyt. Erilaiset 

tiimit kehittyvät eri osa-alueilla eri tahtiin ja vahvuusalueet vaihtelevat suuresti. Tiimin 

kehittymisen alkuvaiheessa kehityserot osa-alueilla ovat usein suuria.  

 

Seuraavassa tutkijan määrittämät tiimin kehittyneisyyden yhdeksän arviointiosa-aluetta. 

 

Päämäärätietoisuus 

 
Tiimi  

• tuntee organisaation päämäärät, vision ja tavoitteet ja kykenee siksi toimimaan pää-

määrätietoisesti. Päämäärätietoisuus ilmenee tiimin toiminnassa koko ajan.  

• suunnittelee omaa toimintaansa ja asettaa omia tavoitteitaan linjassa organisaation 

johdon linjausten kanssa.  

• osallistuu tulevaisuuden hahmottamiseen ja luotaamiseen aktiivisella toiminnalla ja 

antaa oman osaamisensa ja tietämyksensä organisaation käyttöön. 

• suhtautuu tulevaisuuteen positiivisesti ja näkee omat vaikutusmahdollisuutensa or-

ganisaation kehittämisessä.  

• hankkii jatkuvasti tietoa oman toimintansa suunnittelun pohjaksi ja osaa soveltaa or-

ganisaation päämääriä omaan tehtävä- ja vastuualueeseensa.  

• analysoi yhteistoiminnallisesti omaa toimintaansa ja arvioi itse omaa rooliaan aktii-

visensa toimijana ja päämäärien toteuttajana.  

 

Tavoitteellisuus ja itseohjautuvuus 

 
Tiimi  

• on organisaation perussuoritusyksikkö ja toimii tavoitteellisesti.  

• kykenee omalla, sille määritellyllä tehtävä- ja vastuualueella itseohjautuvaan toimin-

taan.  
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• asettaa itse omat tulos-, laatu- ja toiminnalliset tavoitteensa linjassa organisaation 

johdon ja omistajien asettamien tavoitteiden ja päämäärien kanssa.  

• seuraa aktiivisesti ja oma-aloitteisesti omien tavoitteidensa toteutumista, tekee kor-

jaavia toimenpiteitä ja antaa palautetta omille asiakkailleen ja toimittajilleen toimin-

nan onnistumisesta ja epäonnistumisesta. Tiimin itselleen asettamat tavoitteet tuke-

vat organisaation kokonaistavoitteita ja kehittävät organisaatiota.  

• Itseohjautuva tiimi pyrkii jatkuvasti kehittymään ja käyttää tavoitteita työvälinei-

nään tuloksellisen toiminnan aikaansaamiseksi.  

• osaa käyttää sille annettua valtaa ja kantaa vastuuta omasta toiminnastaan. 

 

Sitoutuneisuus 

 
Tiimi  

• on sitoutunut työhönsä, tiimiin ja sen yhteisiin tavoitteisiin sekä organisaatioon. 

Tiimin sitoutuneisuus näkyy sen tekemissä ratkaisuissa ja käytännön toiminnassa.  

• toimii joustavasti ja ottaa omissa ratkaisuissaan huomioon kokonaisuuden. Tiimin 

jäsenet kantavat oman yksilön vastuun lisäksi yhteisvastuun tekemistään päätöksistä 

ja organisaation yhteisistä ratkaisuista.  

• on sitoutunut jokaisen tiimin jäsenen omaan henkilökohtaiseen kehittymiseen, kas-

vuun ja onnistumiseen ja tukee jäseniään kaikin tavoin.  

• uskoo omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa ja haluaa tiiminä osallistua organisaation 

kehittämiseen. Sitoutuneen tiimin jäsenet ovat tyytyväisiä työhönsä, tiimiin ja yri-

tykseen sekä omiin mahdollisuuksiinsa kehittyä ammatillisesti ja edetä uralla.  

• toimii ratkaisukeskeisesti ja pyrkii kohti ongelmanratkaisua. 

 

Tuloshakuisuus 

 
Perussuoritusyksikkönä tiimi  

• on organisaatiossa tuloksen tekijä. Siksi aito tiimi toimii kuin yritys yrityksen sisäl-

lä.  

• asettaa itselleen tulostavoitteet, tuntee tavoitteidensa mittarit ja seurantakeinot, käyt-

tää näitä mittareita ja keinoja ja seuraa aktiivisesti omaa kehitystään. Tiimillä voi ol-
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la oma budjetti, ja tiimi tuntee omat kehittämiskohteensa ja kriittiset kohdat omassa 

toiminnassaan.  

• tuloshakuinen ja pyrkii parantamaan omia suorituksiaan, kustannustehokkuuttaan ja 

tuottavuuttaan.  

• hallitsee kokonaisuuden, jonka osana toimii eikä aseta tavoitteitaan niin, että se joh-

taisi osaoptimointiin.  

• ottaa kokonaisuuden huomioon ja tekee ratkaisut kokonaisuutta ajatellen.  

• kerää asiakaspalautetta ja hyödyntää tätä palautetta omassa tuloksenteossaan.  

• seuraa organisaation yhteisiä tunnuslukuja ja analysoi jatkuvasti omia vaikutusmah-

dollisuuksiaan tuloksen parantamiseksi.  

• arvioi omaa toimintaansa tosiasioiden pohjalta ja kykenee rehelliseen itsearviointiin.  

• ottaa vastuun omista suorituksistaan yhdessä. 

 

Asiakaslähtöisyys 

 
Tiimi  

• tuntee omat ja organisaation asiakkaat.  

• on sisäistänyt asiakasprosessin, jonka osana se toimii, ja osaa palvella niin ulkoisia 

kuin sisäisiä asiakkaita asiakaslähtöisesti, kannattavasti ja toimintaa jatkuvasti kehit-

täen.  

• ymmärtää organisaation asiakassuhteiden luonteen ja tavan hoitaa asiakassuhteita 

sekä oman roolinsa asiakastyytyväisyyden luojana.  

• osaa hahmottaa kokonaisvaltaisesti asiakaspalautteen kertomat asiakkaan odotukset, 

toiveet ja niiden toteuttamismahdollisuudet.  

• pyrkii kehittämään jatkuvasti asiakastyytyväisyyttä ympärillään ja osaa ennakoida 

asiakkaan tarpeita ja odotuksia.  

• analysoi asiakaskohtaista kannattavuutta ja tuntee oman toimintansa kokonaisuudes-

sa. 

 

Vuorovaikutus ja tiimin sisäinen henki 

 
Paitsi suoritusyksikkö tiimi on ryhmä ihmisiä, joiden yhteenhitsautuminen vaatii ryh-

mädynaamisen prosessin läpikäymistä ja ryhmädynamiikan hallintaa ryhmän sisällä. 
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Aidossa tiimissä tiimin jäsenet ovat tasavertaisia ja arvostavat toinen toisensa osaamista 

ja persoonallisuutta. He kykenevät hyvään yhteistyöhön, kriittisen ja positiivisen palaut-

teen antamiseen ja vastaanottamiseen, rehelliseen dialogiin tiimin jäsenten välillä ja 

vuorovaikutukseen koko ryhmän kesken sekä ammatilliseen keskusteluun tiimin tehtä-

vä- ja vastuualueen kehittämisestä. Tiimin sisällä on hyvä henki ja ilmapiiristä pidetään 

yhdessä huolta. Kommunikointi on rakentavaa ja positiivista, ja tiimi pitää huolta siitä, 

että kaikkien jäsenten mielipiteet otetaan huomioon. Tiimi on kehittänyt omat oppimis- 

ja selviytymisstrategiansa ja osaa siksi käsitellä tiimin sisäisiä ristiriitoja. Tiimi jakaa 

osaamistaan niin sisällään kuin organisaation muille tiimeille, kantaa yhteisvastuuta on-

nistumisesta ja huolehtii tiedonkulusta tiimin sisällä ja tiimien välillä.  

 

Osaamisen hyödyntäminen ja kehittäminen 

 
Tiimi  

• tuntee oman osaamisensa ja on kartoittanut jokaisen tiimin jäsenen osaamisen, taidot 

ja kehittymistarpeet.  

• hankkii jatkuvasti tietoa mahdollisuuksistaan laajentaa ja kehittää omaa osaamistaan 

ja laatii suunnitelmia tiimin jäsenten ja tiimin sekä organisaation monitaitoisuuden 

ja osaamisen kartuttamiseksi.   

• pyrkii monitaitoisuuteen tai mahdollisimman syvään osaamistasoon jollakin tietyllä 

osaamisalueella. Monitaitoisuus on tärkeää erityisesti tuotannon tiimeissä. Laaja 

osaamistaso taas merkitsee asiantuntijatiimeissä jokaisen tiimin jäsenen erityis-

osaamisen hyödyntämistä ja hallintaa siten, että osaaminen on organisaation täysi-

mittaisessa käytössä ja että yksilön erityisosaaminen jatkuvasti syvenee.  

• Tiimissä tiimin jäsenten roolit on tunnistettu ja roolit ymmärretään työvälineiksi ta-

voitteiden saavuttamisessa.  

• Tiimillä on oppimaan oppimisen taito ja tiimi käyttää taitavasti erilaista osaamista 

tiimin kehittymisen tukemisessa sekä tukee jäsentensä henkistä ja ammatillista kas-

vua. 
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Laatutietoisuus 

 
Tiimi  

• tuntee organisaation laatu- tai toimintajärjestelmän ja sen tiimille asettamat vaati-

mukset sekä keskeiset laadunkehittämisen alueet organisaatiossa.  

• ymmärtää ja osaa soveltaa keskeisiä laatuun liittyviä käsitteitä omassa työssään.  

• asettaa itselleen laatutavoitteita ja seuraa omien tavoitteidensa toteutumista suhtees-

sa kokonaislaadun kehittymiseen organisaatiossa. Laatuseurannat ovat tiimille työ-

välineitä jatkuvassa laadunkehittämistyössä.  

• ymmärtää kokonaislaadun osatekijöiksi kannattavuuden, asiakastyytyväisyyden ja 

jatkuvan kehittymisen eli oppimisen. Tiimin laatukäsitys on kokonaisvaltainen. 

• tunnistaa oman työnsä kriittiset alueet ja pyrkii kehittämään toimintaansa niin, että 

kokonaiset asiakasprosessit kehittyvät organisaatiossa.  

• on aidosti kiinnostunut organisaation kehittämisestä ja pyrkii aktiivisesti omalta 

osaltaan arvioimaan kriittisesti erilaisia toimintoja, joihin se osallistuu. 

 

Yhteistyö ja yhteistoiminnallisuus 

 
Tiimi  

• työskentelee suoritusyksikkönä prosessinomaisesti, mikä tarkoittaa, että tiimillä on 

hyvä prosessin taju ja tiimi tuntee systeemin, jonka osana se toimii.  

• osaa arvioida oman toimintansa vaikutukset kokonaisuuteen ja tekee ratkaisut on-

gelmatilanteissa niin, että kokonaisten prosessien etu tulee huomioitua.  

• Ryhmänä tiimi pyrkii yhteistoiminnallisuuteen.  

• Tiimissä oppiminen ei ole vain tiimin jäsenten oppimisen summa vaan tiimissä ta-

pahtuu myös tiimioppimista. Tiimin tulokset eivät ole yksilösuoritusten summa vaan 

tiimi hyödyntää synergiaa, jota yhteistyöstä syntyy ja pystyy siksi parempiin suori-

tuksiin kuin perinteinen työryhmä.  

• toimii tiimien ketjussa ja suhteessa yhteistyökumppaneihinsa.  

• toimii yhteistoiminnallisesti ja yhteisvastuullisesti ja kykenee siksi hyvään ja toimi-

vaan yhteistyöhön kaikkien kanssa. Tiimin sisällä on positiivista keskinäistä riippu-

vuutta ja tiimin jäsenet tukevat toisiaan yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. 
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2.4.2  Esimiehen ohjauksen tuloksellisuus 

 

 

Tässä luvussa kuvataan, miten tässä tutkimuksessa on tulkittu niitä tekijöitä, jotka vai-

kuttavat esimiehen kykyyn ohjata tuloksellisesti tiimejä. Rajauksia on tehty valitun tii-

mi-käsityksen pohjalta huomioiden samalla prosessiajattelu ja kokonaisvaltainen laatu-

ajattelu sekä esimiehen erilaiset roolit. Esimies suunnan näyttäjänä, arvioijana, palaut-

teen antajana, tukijana, tehokkuuden edistäjänä, viestin välittäjänä, vuorovaikutuksen 

ohjaajana, valmentajana ja verkoston rakentajana väliotsikot kuvaavat pedagogisen joh-

tajan erilaisia rooleja tiimien johtamisessa. Tämä jäsentely on syntynyt tutkijan tulkin-

tana mukaillen useiden eri tutkijoiden jäsentelyjä. (ks. esim. Moilanen 2001b; Their 

1994, Farren ja Kay 1994; Ruohotie 1996.) Väliotsikoiden alla tuodaan esiin esimerkke-

jä siitä, kuinka esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta tiimin kehittymisen eri osa-alueilla 

voisi olla mahdollista kuvata ja selittää.  

 

Esimies suunnan näyttäjänä 

 

Pedagogisen johtamisen osaamista tarvitaan kaikilla Scheinin (1985) luokituksen mu-

kaisella neljällä pätevyysalueella. Pedagoginen johtaminen tiimin ohjauksessa näkyy 

esimerkiksi päämäärätietoisuuden osa-alueella kykynä siirtää tiimille tietoa yrityksen 

asioista, tulevaisuuden näkymistä, strategioista ja linjauksista. Pedagoginen johtaja osaa 

arvioida, ovatko tiimin jäsenten näkemykset ja merkitysrakenteet yhtenäisiä, ovatko 

tiimin jäsenet ja tiimi yhdessä sitoutuneita ja innostuneita luotaamaan tulevaa sekä 

osaako tiimi tarkastella realistisesti omia vaikutusmahdollisuuksiaan asioiden kehittämi-

sessä. Pedagogiseen johtajuuteen kuuluukin niin ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin 

liittyvän, emotionaalisen kuin analyyttisenkin pätevyyden osa-alueet. Pedagoginen joh-

taja ohjaa tiimin tiedonhankkimisstrategioiden kehittymistä, arvioi tiimin toimintakykyä 

ja omia tavoitteita sekä tiimin tehtävän ja tarkoituksen sisäistämistä, tiedonkulkua tiimin 

sisällä ja verkostossa. Tarvittaessa esimies kykenee auttamaan tiimiä oman toiminnan 

kriittisessä arvioimisessa.  
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Esimerkiksi yhteisen vision ymmärtäminen ja sisäistäminen on asia, johon tiimi tarvit-

see esimiehen tulkintaa ja suunnannäyttämistä. Jotta visio on yhteinen ja tiimi osaa toi-

mia johdon linjaamalla tavalla, johtajan on osattava tehdä visio näkyväksi ja auttaa tii-

miä asioiden oppimisessa. Tiedon ja vuorovaikutuksen johtamisen kautta tiimin lähin 

esimies voi vaikuttaa kolmeen olennaisen tärkeään ulottuvuuteen, jotka vaikuttavat or-

ganisaation sisällä vision sisäistämiseen. 1) Johtaja opettaa ja auttaa tiimejä käsittele-

mään vaikeita ja monimutkaisia asioita ja oivaltamaan asioita yhdessä. 2) Johtaja  kul-

jettaa määrätietoisesti tiimejä kohti innovatiivista ja yhteistyöhön perustuvaa toiminta-

tapaa. Luottamusta, jota käytännön työtilanteissa tarvitaan, ei synny elleivät tiimin jäse-

net ole tietoisia muiden jäsenten ajatuksista ja mielipiteistä ja voi luottaa toinen toisiinsa 

tilanteessa kuin tilanteessa. 3) Koska tiimin jäsenillä on usein rooleja myös muissa or-

ganisaation tiimeissä kuin varsinaisessa työtiimissään tai ykköstiimissään (siinä, johon 

ensisijaisesti kuuluu), johtaja rohkaisee tiimin jäseniä siirtämään muualla oppimaansa 

tietoa ennakkoluulottomasti ja rohkeasti uusiin toimintaympäristöihin. Raja-aitojen kaa-

tuminen toimintojen ja tiimien väliltä tapahtuu vain, jos tiimejä tietoisesti ohjataan rik-

komaan rajoja. Tiimioppiminen perustuu käytännön arjen keskusteluihin ja vuorovaiku-

tukseen. (Senge 1990, 236-237.) 

 

Myös erilaisten teoreettisten mallien ja työvälineiden omaksuminen ja ymmärtäminen 

vaatii pedagogisen johtajan ohjausta. Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 esittelemää 

neljän näkökulman mukaista tavoitteiden asettamismallia eli Balanced Scorecardia 

(BSC) käytetään nykyään useissa prosessiorganisaatioissa strategisen johtamisen apuvä-

lineenä. Mallista näkee erilaisia suomennoksia: tasapainotettu mittaristo, suorituskyky-

mittaristo tai menestystekijämittaristo, tasapainotettu tuloskortti ja yrityksen strateginen 

ohjausmenetelmä (ks. Olve, Roy ja Wetter 1998, 15-23). Suomennan tässä mallin neljän 

näkökulman mukaisesti kokonaisvaltaiseksi ja tasapainoiseksi tavoitteiden asettamis-

malliksi ja mittaristoksi (Kaplan ja Norton 2000, 77), kuten sitä on tutkimuskohteessa 

sovellettu.  

 

Kokonaisvaltaisen ja tasapainotetun tavoitteiden asettamismallin mukaan organisaatiota 

tarkastellaan neljästä eri näkökulmasta ja toiminnan lyhytaikainen ohjaus pyritään yh-
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distämään pitkäaikaiseen visioon ja strategiaan sekä niiden mukaisiin päämääriin. Orga-

nisaatio asettaa tavoitteet neljän näkökulman mukaisesti. Perinteisen taloudellisen nä-

kökulman lisäksi tavoitteiden asettamisessa huomioidaan asiakasnäkökulma, proses-

si/sisäisen tehokkuuden näkökulma ja innovatiivisuuden ja oppimisen tai henkilöstön ja 

kilpailukyvyn näkökulma. Kultakin olennaiselta tavoitealueelta valitaan muutamia rat-

kaisevia ja keskeisiä tunnuslukuja, joita seurataan ja joiden avulla kehitystä ohjataan. 

Seurattavat mittarit voivat olla rahallisia tai ei-rahallisia. Tavoitteita asetettaessa tulee 

mallin mukaan toimittaessa huomioiduksi kolme ulottuvuutta: menneisyys, nykyisyys ja 

tulevaisuus. (Kaplan ja Norton 1992, 72.) Esimiehen on tehtävä määrätietoista ohjaus-

työtä ennen kuin perussuoritusyksiköt hallitsevat työvälineen käytön arkityössä.  

 

Kaplan ja Norton pitävät itsekin tavoitteiden asettamismalliaan erityisen sopivana juuri 

tiimiorganisaatioille. Tiimit työskentelevät lähempänä asiakasta kuin perinteisen keski-

tetysti johdetun tulosyksikön työntekijät ja siksi tiimien on tärkeää tunnistaa kilpailue-

tua tuovat asiat ja omat mahdollisuutensa vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn. Strategi-

sesti on tärkeää, että jokainen tiimi eli perussuoritusyksikkö on sisäistänyt yrityksen vi-

sion, strategian ja päämäärät ja osaa soveltaa tietoa omalle vastuualueelleen, hyödyntää 

omaa kyvykkyyttään päämäärätietoisen toiminnan kehittämiseksi ja on jatkuvasti osalli-

sena prosessien ja systeemin kehittämisessä saamansa palautteen avulla. Strategian on 

oltava jokaisen jokapäiväistä työtä. (Kaplan ja Norton 2000, 3.) 

 

Tiimin päämäärätietoisuutta arvioitaessa tarkastellaan sitä, kuinka hyvin organisaation 

visio ja strategia on sisäistetty ja miten hyvin tiimi osaa käytännön arkityössä toteuttaa 

strategiaa. Kehittyneen tiimin kohdalla asiaan löytyy innostusta, organisaation visioon 

ja strategiaan uskotaan ja sitoudutaan. Asennoitumisessa ja työkäyttäytymisessä on täl-

löin selvästi havaittavissa positiivisuutta ja myönteisyyttä sekä innostusta ja energiaa. 

Tavoite saavutetaan, kun esimiehet kykenevät ohjaamaan tiimejä ja opettamaan asioita 

osalle tiimejä ehkä kädestä pitäen. 

 

Tässä tutkimuksessa tiimin päämäärätietoisuuden kehittymistä on tiimiauditoinneissa 

arvioitu tarkastelemalla tiimin yhteisiä näkemyksiä yrityksen visiosta, strategiasta, pää-

määristä ja tavoitteista sekä sitä, miten tiimi ymmärtää oman tehtävänsä ja tarkoituksen-
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sa näiden soveltamiseksi. Lisäksi tiimiauditoinneissa on arvioitu tiimin toiminnan suun-

nitelmallisuutta ja tiimin aktiivisuutta, tiimin kykyä hankkia tietoa, käsitellä ja tulkita 

sekä soveltaa sitä yhdessä tiiminä. Tiimin suhtautuminen yrityksen tulevaisuuteen ja 

omiin mahdollisuuksiinsa vaikuttaa asioihin on niinikään huomioitu osa-alueen arvioin-

nissa. 

 

Esimies palautteen antajana 

 

Esimiehen kyky toimia pedagogisena johtajana näkyy tiimin tavoitteiden asettamisessa. 

Todellinen tiimi tuntee omat tavoitteensa ja on itse ollut asettamassa tavoitteita. Se osaa 

mitata omien tavoitteiden toteutumia, seuraa tavoitteiden toteutumia oma-aloitteisesti ja 

säännöllisesti ja tekee korjaavat toimenpiteet havaitessaan omassa toiminnassa puutteita 

tai parannettavia asioita. Asetetut tavoitteet ovat linjassa yrityksen ja organisaation yh-

teisten tavoitteiden kanssa, ja tiimin kehittyneisyyttä voi arvioida sen mukaan, kuinka 

hyvin tiimin omat tavoitteet tukevat kokonaistavoitteita ja kehittävät organisaatiota. 

Tiimi käyttää palautetta työvälineenä oman toiminnan arvioimiseen ja toiminnan ohja-

uksen apuvälineenä. Perussuoritusyksikkö antaa palautetta omille toimittajilleen ja kä-

sittelee asiakkaiden palautetta säännöllisesti yhdessä analysoiden onnistumiset ja epä-

onnistumiset.  

 

Mikäli esimerkiksi kokonaisvaltaista ja tasapainotettua tavoitteiden asettamismallia ja 

mittaristoa käytetään oikein työvälineenä, tiimit ovat mukana yrityksen strategian toteu-

tuksessa vuorovaikutuksen ja kommunikaation sekä koulutuksen kautta. Jotta tiimi osai-

si soveltaa strategiaa arkityössä, tiimi tarvitsee koulutusta ja tiimin jäsenten täytyy ym-

märtää ja oppia keskeiset tärkeät asiat organisaation toiminnasta. Tiimit ja yksilöt kehit-

tyvät ja oppivat, koska he esimiesten ohjauksen avulla oppivat soveltamaan strategiaa ja 

asettamaan omalle tehtävä- ja vastuualueelleen tavoitteita, joiden avulla strategian mu-

kaiset yhteiset tavoitteet saavutetaan. Jokainen yksilö toimii omalla kohdallaan samoin 

kuin tiimi perussuoritusyksikkönä. Kannustava palkkaussysteemi toimii tasapainottava-

na palkkashekkinä. Tiimien ja yksilöiden tulisikin voida tuntea, että kun organisaatio 

menestyy ja he ovat menestystä toteuttamassa, he saavat siitä osansa. (Kaplan ja Norton 

2000, 213.) 
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Esimiehen ohjauksella saattaa olla vaikutusta tiimin itseohjautuvuuden kehittymiseen. 

Itseohjautuva tiimi kykenee paitsi toimimaan omalla tehtävä- ja vastuualueellaan itse-

näisesti ja ottamaan siitä vastuun, myös kantamaan vastuun toiminnan oma-aloitteisesta 

arvioimisesta, kehittämisestä ja parantamisesta. Itseohjautuvuus on oppimista vaativa 

valmius (Rauste-von Wright 1997, 41). Tiimi kykenee itseohjautuvuuteen, kun sen itse-

tunto on niin kehittynyt, että tiimi yhdessä hallitsee omia työprosessejaan ja erilaisia 

ryhmäprosesseja ja osaa pyytää esimiehen apua sitä tarvitessaan. Itseohjautuva perus-

suoritusyksikkö on oppiva ja kykenee jatkuvasti parantamaan suorituksiaan. Esimiehen 

tehtävä on kuitenkin varmistaa tiimin jäsenten ammattitaito, osaamisen kehittyminen ja 

vuoropuhelun toimivuus ihmisten keskinäisissä suhteissa. Hän opettaa tiimin käyttä-

mään palautetta toimintaa ohjaavana työvälineenä. 

 

Tässä tutkimuksessa tiimin tavoitteellisuutta ja itseohjautuvuutta on arvioitu tutkimalla 

tiimin toiminnan tavoitteellisuutta, omien tavoitteiden tuloksia ja kykyä arvioida oman 

toiminnan vaikutuksia kokonaisuuteen, kykyä mitata ja seurata oman toiminnan kehit-

tymistä ja parantumista sekä ymmärtää mittareita ja tunnuslukuja. Lisäksi on arvioitu si-

tä, miten tiimi yhdessä tulkitsee asioita ja tekee päätöksiä toiminnan kehittämisestä sekä 

korjaavista toimenpiteistä palautteen perusteella. Todellinen tiimi on oma-aloitteinen ja 

kykenee oman vastuualueen työprosessien ja toimintojen itsenäiseen suunnitteluun ja 

arvioimiseen. Huipputiimin on edellytetty osaavan aktiivisesti kehittää mittareita tavoit-

teiden toteutumien seuraamiseen ja arvioimiseen, kehittämään prosessien ja toiminnan 

laatua sekä omaa osaamistaan.  

 

Esimies arvioijana 

 

Sitoutumisesta puhutaan nykyään yritysten ja organisaatioiden kehittämisen yhteydessä 

paljon. Yleensä sitoutumisella tarkoitetaan työntekijän positiivista asennoitumista yri-

tystä kohtaan ja halua panostaa kaikkensa yrityksen menestyksen eteen. Sitoutumisen 

käsite on kuitenkin hyvin laaja ja moninainen. Sitoutumiseen vaikuttavat monet sekä si-

säiset että ulkoiset tekijät ja toisaalta sitoutuminen perustuu psykologisiin prosesseihin 

asenteiden ja tunteiden taustalla. (Cramer 1996, 390-391.)  
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Tiimien sitoutuneisuutta arvioitaessa sitoutumisen käsite määritellään tässä työhön ja 

ammattirooliin, tiimiin ja organisaatioon sekä omaan uraan sitoutumisen kautta. (Aryee, 

Chay ja Chew 1994, 2-3; Smith ja Hoy 1992, 106.) Sitoutumisen käsitettä lähellä ovat 

monet muut käsitteet kuten työtyytyväisyys, työmotivaatio, ura-ajattelu sekä työhön tai 

organisaatioon samastuminen. Työhön sitoutumista voi tapahtua arvojen ja henkilökoh-

taisten tekijöiden vuoksi, henkilö voi olla sitoutunut oman uransa edistämiseen tai itse 

työhön tai organisaatioon. Itse työhön sitoutumisessa on mukana psykologinen ulottu-

vuus siten, että työ on tärkeä yksilön oman ammatti-identiteetin, itsearvostuksen ja mi-

näkuvan kehittymisen kannalta. Esimiehen toiminnalla on joka tapauksessa suuri vaiku-

tus ihmisten ja ryhmien sitoutumiseen. Esimiehen ohjaus ja johtaminen voivat edistää 

psykologisen siteen muotoutumista tiimin ja työn välille (Cramer 1996, 389). Toiminta-

edellytyksistä huolehtimalla johtaja voi vaikuttaa työtyytyväisyyteen ja ihmisten asen-

teisiin (affektiivisiin, kognitiivisiin ja toimintavalmiuteen liittyviin) ja ammattiroolien ja 

ammattitaidon kehittämisen kautta auttaa tiimeissä toimivia samaistumaan yhteisiin ta-

voitteisiin ja päämääriin. (ks. myös Blau 1988, 295; Juuti 1989, 18-19.)  

 

Työn muotoilulla on todettu olevan suuri merkitys työmotivaatioon. Työntekijän henki-

lökohtaiset ominaisuudet vaikuttavat työmotivaatioon, mutta myös tietoisuus työn tu-

loksista, vastuun kokeminen omasta työstä ja sen tuloksista sekä työn kokeminen merki-

tykselliseksi lisäävät työmotivaatiota. Näitä tekijöitä kutsutaan psykologisiksi tiloiksi, 

joka voi kertoa sitoutumisesta. (Kanungo 1982, 341.) Tiimissä työn muotoilun tulisikin 

johtaa sitoutuneisuuden syvenemiseen tiimin kehittymisen myötä. Ja tähän esimies voi 

ohjauksellaan vaikuttaa.  

 

Tiimin suorituksia tarkasteltaessa esimies arvioi koko ajan prosessin ajallista etenemistä 

ja eri vaiheissa tapahtuneita tulokseen vaikuttavia asioita. Prosessin tulos on seurausta 

siitä, miten, miksi ja milloin on tapahtunut. Suorituksen johtaminen edellyttää prosessi-

en tuntemusta ja tiimien roolin ymmärtämistä erilaisissa ketjuissa. Suoritusten johtami-

sen kohdalla yritysorganisaatio voi omaksua uudenlaisen arviointitavan vertaamalla pe-

rinteistä kasvatustieteellistä tutkimusta organisaation oppimiseen. Pintrich (2000b, 83-

87), vaikka onkin tutkinut opiskelijoita luokkahuoneessa matemaattisten asioiden kim-
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pussa, on tutkimuksillaan osoittanut, että pelkkä suoritukseen keskittyminen, pyrkimys 

olla paras tai fiksumpi kuin muut ei tuo opiskelijalle parasta lopputulosta, vaikka hän 

olisi kuinka motivoitunut tahansa. Kokonaissuoritus on parempi, jos oppija keskittyy 

mestaruuteen ja omaan oppimiseen, pitkän aikavälin tavoitteiden saavuttamiseen. Nor-

matiivisesta tavoiteteoriasta (Ames 1992; Dweck ja Leggett 1988) voikin Pintrichin 

(2000b, 85) mukaan tehdä yleistyksen, jonka mukaan paras motivaatio syntyy mesta-

ruutta tavoitellen. Voisiko näin olla tiiminkin kohdalla? 

 

Organisaatioon sitoutuminen liittyy väkisinkin tiettyyn työhön ja työnantajaan, toisin 

kuin työhön sitoutuminen, joka voi olla henkilölle arvo sinänsä. Organisaatioon sitou-

tumista voidaan käsitteellisesti tarkastella monesta näkökulmasta käsin. Psykologinen 

lähestymistapa pitää sisällään affektiivisen, asenteellisen ja normatiivisen sitoutumisen, 

jotka kaikki kuvaavat työntekijän ja organisaation välisen yhteyden luonnetta. Asenteel-

linen sitoutuminen on kokonaisvaltaista ja henkilöllä on voimakkaita tunteita organisaa-

tiota kohtaan. Organisaation arvot ja tavoitteet on sisäistetty ja niiden saavuttamiseksi 

halutaan tehdä kaikki mahdollinen. Asenteellisella tasolla sitoutunut henkilö on moraa-

lisesti hyväksynyt organisaation tavoitteet ja suunnan, ja katsoo voivansa omalla toi-

minnallaan edistää organisaation kehittymistä ja eteenpäinmenoa. Henkilö on lojaali or-

ganisaatiota kohtaan ja haluaa pysyä organisaation jäsenenä. (DeCotiis ja Summers 

1987, 446-467; Mathieu ja Zajac 1990, 171-172; Williams ja Hazer 1986,  219-231.) 

Affektiivinen komponentti liittyy haluun jäädä organisaatioon ja normatiivinen sitoutu-

minen puolestaan tarkoittaa työntekijän velvollisuudentunnetta jäädä organisaatioon ja 

sen osaksi. Normatiivisen sitoutumisen taustalla vaikuttavia tekijöitä ei ole välttämättä  

helppo arvioida. Tunteet voivat olla tulosta kokemuksesta, että kuuluu jonnekin, tuttuu-

den tuomasta turvallisuudesta tai kulttuurisesta sopeutumisesta osaksi työyhteisöä. 

(Goffee ja Jones 1996, 146-148; Hackett, Bycio ja Hausdorf 1994, 15.) 

 

Toiminnallinen eli instrumentaalinen näkökulma sitoutumiseen kuvaa sekä prosessia, 

jolla yksilö kehittää kiintymyksen tunteen omiin toimintoihinsa työssään ja organisaati-

on jäsenenä (Liou 1995, 1271), että sitoutumisen laskelmoitua vaihtoarvoa yksilölle 

(Mathieu ja Zajac 1990, 171-172). Tämän näkökulman mukaan organisaatioon sitoutu-

minen lähtee tietynlaisesta todennäköisyydestä tai odotus- ja vaihtoarvosta, joka sitou-
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tumisella on ja joka edelleen johtaa tietynlaiseen käyttäytymiseen. (Becker 1960, 35-

40.) Työntekijä tavoittelee hyvää palkkaa, erilaisia etuisuuksia, uralla etenemistä  ja or-

ganisaatio panostaa henkilöresurssiin eikä siksi halua sitä menettää. Organisaatioon si-

toutunut yksilö hyväksyy organisaation arvot, päämäärät ja tavoitteet, hänellä on haluk-

kuutta kunnianhimoisesti pyrkiä saavuttamaan yhteiset tavoitteet ja olla osa organisaa-

tiota sekä kuulua juuri kyseiseen työyhteisöön. Tämä perustuu yksilön omiin laskelmiin 

siitä, mitä hänen kannattaa tehdä ja mistä hän kokee itse hyötyvänsä. Organisaatioon si-

toutuminen perustuu kolmenlaisiin psykologisiin prosesseihin asenteiden ja tunteiden 

taustalla. Ihminen voi tuntea työyhteisöä, organisaatiota ja yritystä kohtaan yhteyttä, 

tuntea kuuluvansa organisaatioon eikä työpaikan vaihtamisella ole hänelle siksi vaihto-

arvoa. Pelkästään välineellinen sitouttaminen organisaatioon ei siksi riitä. (Cramer 

1996, 390-391.) 

 

Tiimin sitoutuneisuutta voidaan arvioida koko organisaation sitoutuneisuudesta erillise-

nä asiana. Tiimissä olennaista on edellä kuvatun sitoutumisen laajan käsitesisällön li-

säksi sitoutuminen yhteisvastuuseen. Sen lisäksi että yksilö on vastuussa tekemisestään, 

tiimi on yhdessä vastuussa oman tehtäväalueen töistä. Lisäksi tiimin sitoutuneisuuteen 

liittyy ratkaisukeskeisyys, positiivisuus ja toinen toisensa tukeminen niin, että jokainen 

tiimin jäsen kehittyy ammatillisesti ja henkisesti. Näitä asioita tässä tutkimuksessa on 

tiimin kehittyneisyyden osana arvioitu mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Esimiesten 

olisikin jatkuvasti arvioitava sisäisin auditoinnein sitoutuneisuutta verkostossa, perus-

suoritusyksiköissä ja yksilöiden kohdalla. Kun esimiehet itse oppivat ymmärtämään si-

toutumisen laajaa käsitettä, he kykenevät valinnoillaan ja ratkaisuillaan ohjaamaan ryh-

män ja yksilöiden sitoutuneisuuden kehittymistä. 

 

Esimies tehokkuuden edistäjänä 

 

Tiimin tuloshakuisuuden kehittymisen arvioiminen on osa-alueista vaikeinta, koska suo-

rituskykyyn vaikuttavia tekijöitä on niin paljon. Tiimi on organisaation perussuoritusyk-

sikkö, jonka tehtävä on saada aikaan tuloksia. Tiimin aikaansaamia tuloksia arvioitaessa  

on tärkeää erottaa toisistaan tiimin suorituskyky tiiminä ja muut tulokseen vaikuttavat  

tekijät. Tiimin kehittyneisyyden arvioinnissa tärkeitä ovat kriteerit, joiden avulla erote-
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taan ja nähdään, mikä vaikutus tiiminä toimimisella jollakin tietyllä tehtäväalueella on 

ryhmän lopulliseen suoritukseen kyseisellä tehtäväalueella, prosesseissa ja organisaati-

on kokonaistuloksessa. 

 

Tiimin tuloshakuisuuteen vaikuttaa olennaisesti tiimin prosessintaju, ja se, kuinka hyvin 

tiimi ryhmänä hallitsee oman tehtävä- ja vastuualueensa työprosessit sekä asiakaspro-

sessin sen ketjun osan toiminnot, joista on itse vastuussa. (ks. esim. Cooper ja Kaplan 

1991, 130-135; Uusi-Rauva 1997, 111.) Tiimi vastaa perussuoritusyksikkönä itse oman 

tehtävä- ja vastuualueensa toiminnoista ja koko asiakasprosessista se vastaa yhdessä 

muiden perussuoritusyksiköiden kanssa. Esimiehen ohjausta tiimi tarvitsee nimenomaan 

laajojen kokonaisuuksien ja prosessien oppimiseen. Esimiehen tärkeä tehtävä on antaa 

palautetta, joka ohjaa tiimin ymmärrystä asioista. 

 

Kozlowski ym. (1999) määrittelevät kehittyvän tiimin, joka kykenee sopeutumaan eri-

laisiin olosuhteisiin ja niihin muutos- ja tehokkuusvaatimuksiin, joita nykyorganisaati-

oilla on kaiken aikaa olemassa. Organisaation pyrkii jatkuvasti parantamaan tuotteitaan 

ja prosessejaan, ja tiimien suorituskyky on pitkälti kiinni kyvystä suoriutua jatkuvasta 

parantamisesta ja sopeutua yhä uusiin vaatimuksiin ja tilanteisiin. Inhimillisten voima-

varojen johtamista ja suorituskykyä onkin liian usein arvioitu pelkästään yksittäisten pe-

russuoritusyksiköiden tai organisaation osasuoritusten tulosten perusteella. Kokonais-

laadun arvioiminen edellyttää kokonaisten prosessien suorituskyvyn ja tehokkuuden ar-

vioimista. Tässä prosessiorientoituneessa lähestymistavassa keskitytään niihin tietoihin, 

asenteisiin ja käyttäytymiseen, jotka saavat aikaan suoritustuloksia. Tiedot, taidot ja 

suoritukset eivät ole staattisia vaan kokemuksen myötä kehittyviä. Tiimin suorituskyvyn 

arvioimisessa tarkastellaan sitä, mitä tiimi tietää ja osaa, miten tiimi oppii ja kykenee 

suorituskykyään kasvattamaan ja uudistamaan. (Kozlowski ym. 1999, 240-241.) 

 

Kozlowski ym. (1999) rakentavat teoriansa kolmen olettamuksen pohjalta. Ensiksikin 

tiimin tehokkuus rakentuu oppimisen ja suoritusten dynaamisesta mallista. Sopeutumis-

kyky ja joustavuus sekä jatkuva parantaminen luovat kyvykkyyden hyviin suorituksiin. 

Pitkällä aikavälillä ominaisuudet ovat välttämättömiä, jotta tiimi olisi tehokas. Jatkuva 

oppimisen ja toiminnan parantamisen avulla tiimi kykenee tuottamaan lisäarvoa omilla 
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suorituksillaan prosesseihin, joissa toimii. Oppimisen ja suorituskyvyn käsitteellistämi-

sen apuna tutkijat erottavat toisistaan jatkuvassa muutoksessa olevat 1) sisällön, johon 

oppiminen keskittyy, 2) prosessin, jonka aikana tiedot ja taidot saavutetaan ja 3) ne 

kognitiiviset, affektiiviset ja käyttäytymiseen liittyvät tulokset, joiden avulla suoritus-

kykyä voidaan arvioida. Tutkijoiden teorian keskeiset käsitteelliset dimensiot tiimin ke-

hittymisen arviointiin ovat: tietyn aikavälin kehitys, muutokset rajatulla tasolla ja muu-

tokset yrityksissä muuttaa sisältöjä, prosesseja ja tuloksia. Näin tiimi on käsitteellisesti 

yhdistelmä kehitysprosesseja, jotka leikkaavat sekä erilaisia tasoja että ajanjaksoja. 

Olennaista on tiimin kyvykkyys oppia ja saavuttaa tuloksia, jotka ruokkivat muutoksia 

kehityksessä. (Kozlowski ym. 1999, 241-243.) 

 

Toiseksi Kozlowskin ym. (1999) mukaan tiimin valinta perussuoritusyksiköksi yksilön 

sijaan merkitsee sitä, että organisaatiossa on ymmärrettävä täysin, millainen vaikutus 

yksilöllä voi olla tiimin tehokkuuteen. Vaikka yksilön vaikutusmahdollisuudet tunne-

taan ja yksilön tietojen, taitojen ja ominaisuuksien painoarvo tiimissä tiedostetaan, tii-

min tehokkuutta ei kuitenkaan voi eikä pidä arvioida yksilöiden kautta. Tiimin jäsenten 

keskinäinen vuorovaikutus ja yhteistyö ovat keskeisiä tiimin suorituskykyyn vaikuttavia 

asioita. Tiimiä arvioitaessa ei voi unohtaa kumpaakaan lähestymistapaa: yksilöiden ja 

heidän vaikutustensa arvioimista tiimin suorituskykyyn tai kahden välisiä ja koko tiimin 

välisiä suhteita, vuorovaikutusta ja yhteistyötä. Kolmanneksi tutkijat olettavat, että op-

piminen, kehittyminen ja suorituskyky ovat asioita, jotka kuuluvat työyhteisön kulttuu-

riin. Tiimiltä vaaditaan sellaista sopeutumiskykyä ja suorituskykyä, että taitojen kehit-

tyminen voi tapahtua vain suorituskyvyn huomioivassa ympäristössä. Asioita ei voida 

harjoitella koulussa vaan tiimi oppii työssä ja työpaikalla. Suoritusten mittaaminen, pa-

lautteen antaminen ja yhteinen arviointi ovat osa tiimien ja organisaation arkea. (Koz-

lowski ym. 1999, 243.)  

 

Tässä tutkimuksessa tiimin tuloshakuisuutta on arvioitu pitkälti Kozlowskin ym. (1999) 

luoman mallin mukaisesti, ei pelkästään tiimin tulosten perusteella. Esimiehen ohjaajan 

rooliin kuuluu tiimin jatkuva valmentaminen ja opettaminen. Tiimin käsitystä kokonai-

suuksista ja prosesseista on arvioinnin aikana selvitetty, ja pyritty näkemään seuraavia 

asioita. Miten tiimi osaa käsitellä tietoa? Millaiset tiimin asenteet suorituskykyyn ja tu-
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loksen tekemiseen liittyen ovat? Millaisia keinoja ja strategioita tiimi käyttää oppiak-

seen, kehittyäkseen ja kehittääkseen toimintaansa tai prosessia, jonka osana toimii? Ke-

hittyneeltä tiimiltä on edellytetty systemaattisuutta ja kykyä reflektiiviseen ja rehelliseen 

oman toiminnan arviointiin. Tiimin on lisäksi edellytetty ymmärtävän kokonaisuuksia. 

 

Esimies viestien välittäjänä 

 

Asiakaslähtöisesti toimiva tiimi määritellään tässä tutkimuksessa seuraavasti: tiimi ym-

märtää toimivansa perussuoritusyksikkönä organisaatiossa kolmenlaisessa roolissa: 1) 

tiimi vastaa tekijänä omasta tehtävä- ja vastuualueestaan ja prosessin osana tietyistä 

toiminnoista, 2) tiimi on ketjussa toimittaja omalle sisäiselle asiakkaalleen ja toiselle 

tiimille ja 3) sisäinen asiakas itse jollekin tiimille tai joillekin muille tiimeille. Siksi to-

dellinen tiimi toimii asiakaslähtöisesti. Mutta mitä asiakaslähtöisyys tarkoittaa operatio-

naalistettuna eli mitä mitataan? Miten asiakaslähtöisyys, asiakaskeskeisyys ja asia-

kasohjautuvuus voidaan erottaa käsitteinä toisistaan?  

 

Tässä tutkimuksessa asiakaslähtöisyydellä tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden, toiveiden ja 

palautteen huomioimista tiimin ja organisaation toiminnassa, tavoitteissa, kehittämises-

sä ja systeemin parantamisessa sekä kokonaislaadun ja kannattavuuden tavoittelussa. 

Joku prosessi voi olla asiakasohjautuva niin, että esimerkiksi tuotteita valmistetaan vain 

asiakkaan tilauksesta eikä varastoida lainkaan. Asiakaskeskeistä tiimin toiminta ei kui-

tenkaan ole, koska tiimi toimii kokonaisvaltaisesti huomioiden niin asiakkaat, yrityksen 

edun kuin jatkuvan oppimisen ja oman kehittymisenkin. 

 

Avoimuus on yksi asiakaslähtöisen toiminnan edellytyksiä. Kun organisaation sisäinen 

systeemi on avoin jäsentensä osallistumiselle ja asioiden reflektiiviselle arvioinnille, to-

dellisiin asiakkaiden tarpeisiin, toiveisiin ja palautteeseen voidaan vastata niin, että toi-

minnasta opitaan ja systeemiä jatkuvasti kehitetään. Vuorovaikutustaitoja ja avointa 

keskustelua opetellaan ja organisaatio tukee jäseniään vaadittavien taitojen oppimisessa. 

Taidot kehittyvät koko ajan ja tiimioppimisen myötä tiimien toimintamallit ja strategiat 

muotoutuvat niin, että kyky reflektiiviseen ajatteluun opitaan tiiminä. Ellei organisaatio 

kykene sisällään avoimeen keskusteluun ja palautteen reflektiiviseen käsittelyyn, myös-
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kään asiakkaan palautetta tuskin osataan hyödyntää. Tiimi ottaa mallin vuorovaikutuk-

seen omista esimiessuhteistaan. Tiimiä voi siis ohjata avoimeen keskusteluun ja palaut-

teen käsittelyyn. (ks. myös Senge 1990, 276-280.) 

 

Asiakaslähtöisyyttä on tutkittu varsin vähän organisaatioiden kehittämiseen liittyvien 

teemojen yhteydessä. Useammin tutkimusten näkökulma esimerkiksi suorituskykyyn 

liittyy johtamiseen tai organisaation sisäiseen toimivuuteen, kuin että näkökulma orga-

nisaation kehittämistutkimuksessa korostaisi asiakkaiden roolia prosesseja ja toimintaa 

ohjaavana tekijänä. Kuitenkin asiakaslähtöisyydestä ja asiakasohjautuvuudesta puhutaan 

yleisesti ottaen paljon ja laatuun liittyvä keskustelu sekä palvelualojen kasvu ovat luo-

neet paineita tarkastella lähemmin organisaation asiakasrajapintoja, joilla asiakas yhä 

useammin toimii verkoston osana sen lisäksi, että asiakkaana käyttää toisten yritysten 

palveluja ja tuotteita. (Bowen ja Waldman 1999, 154-156.) 

 

Asiakaslähtöisyyttä pidetään tässä tutkimuksessa yhtenä todellisen tiimin tunnuspiirtee-

nä. Tiimi tuntee asiakkaat, niin ulkoiset kuin sisäisetkin, ja tietää asiakkaiden omalle 

työlle asettamat vaatimukset, toiveet ja odotukset. Tiimi ymmärtää organisaation linja-

ukset ja tavan hoitaa asiakassuhteita, ja tiimillä on ymmärrys asiakassuhteiden luontees-

ta sekä omasta vastuustaan asiakasprosessien sujuvuuden varmistajana ja asiakastyyty-

väisyyden aikaansaajana. Jokainen perussuoritusyksikkö hankkii aktiivisesti tietoa asi-

akkaista ja pyrkii tuntemaan koko ajan paremmin toimintaympäristön, siinä tapahtuvat 

muutokset ja asiakkaiden uudet toiveet ja ajatukset. Tiimi pyrkii yhteisvastuullisesti hoi-

tamaan oman tehtäväalueensa niin, että asiakas on tyytyväinen ja toiminta on kannatta-

vaa ja järkevää. Se kerää aktiivisesti asiakkaiden palautetta, käsittelee palautetta ja ana-

lysoi sitä yhdessä tiiminä, tekee korjaavia toimenpiteitä palautteen perusteella sekä vä-

littää organisaatiossa edelleen palautetta muille tiimeille sen mukaan, ketä asia kulloin-

kin koskettaa. Välttämättä tiimi ei aluksi kykene tähän ilman esimiehen apua. 

 

Tiimin kehittyneisyyttä arvioitaessa tässä tutkimuksessa otetaan huomioon sekä tiimin 

suorituskyky asiakaslähtöisyydessä että ryhmän kyky ohjata asioiden käsittelyä ja ryh-

mädynamiikkaa palautteen vastaanottamisessa ja tulkinnassa. Todellinen tiimi osaa ar-

vioida asiakaskohtaisen kannattavuuden ja oman toiminnan vaikutukset asiakasproses-
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seissa. Tiimi osaa hyödyntää palautetta toimintaa ohjaavana työvälineenä ja parantaa  

suorituksiaan samalla asiakastyytyväisyydestä huolehtien. Tiimin ryhmädynaaminen 

prosessi on kehittynyt niin, että ryhmä ei sisällään syyllistä ketään jäsenistä sattuneista 

virheistä tai puutteista vaan kykenee ryhmänä reflektoimaan asiakkaan palautetta ja 

myöntämään oman toiminnan puutteet. Tiimi kykenee käsittelemään erilaisia näkökan-

toja asioihin tasapuolisesti ja rauhallisesti ja päättämään yhdessä toimenpiteistä, joihin 

eri tilanteissa ryhdytään. Ennen todelliseksi tiimiksi kehittymistään ryhmä tarvitsee 

esimiehen ohjausta keskustelutilanteissa ja ongelmia ratkaistessaan.  

 

Esimies vuorovaikutuksen ohjaajana ja tiimin tukijana 

 

Tiimin sisäinen vuorovaikutus on tärkeä tiimin kehittymiseen vaikuttava asia. Vuoro-

vaikutus on dynaaminen, tilannesidonnainen tulkintaprosessi, joka koostuu osallistujien 

vuorovaikutusteoista (Jauhiainen ja Eskola 1994, 69). Ihmisten väliset suhteet perustu-

vat vuorovaikutukseen niin kahden ihmisen välillä kuin ryhmissäkin. Useiden ihmisten 

keskinäinen vuorovaikutus saa liikkeelle ryhmädynamiikan kehittymisen. Vuorovaiku-

tuksessa tapahtuvat asiat, muutokset ja teot vaikuttavat puolestaan tilanteen dynamiik-

kaan, jonka muuttuminen taas aiheuttaa erilaisia vuorovaikutustekoja jne. (Jauhiainen ja 

Eskola 1994, 69.) 

 

Erilaisiin ryhmiin kuuluvia ihmisiä sitoo yhteen toiminnan tarkoitus. Ryhmä yhdessä 

asettaa tavoitteet tarkoituksen saavuttamiselle. Ryhmän sisäisen vuorovaikutuksen ai-

kaansaamiseen vaikuttavat monet asiat, ja usein varsinkin ryhmän toiminnan alkuvai-

heessa ryhmä tarvitsee ohjaajan, joka virittää keskustelua ja vuorovaikutusta ryhmän 

kaikkien jäsenten välille. Vuorovaikutus muovaa ihmisten välisiä suhteita ja ryhmän 

toiminnan alkuvaiheessa ohjaajaa tarvitaan tarkkailemaan ryhmädynamiikan kehittymis-

tä ja sen suuntia. Ihmisten keskinäisten suhteiden myönteinen kehitys näkyy vuorovai-

kutuksessa, joten asioita voidaan ja pitää työstää ja käydä yhdessä läpi. (Jauhiainen ja 

Eskola 1994, 70.) Näin tiimin ryhmädynaaminen prosessi käynnistyy ja tiimin kehitty-

minen todelliseksi tiimiksi alkaa. Tiimi ohjautuu kohti yhteistä tehtävää, päämääriä, ta-

voitteita ja kehittymistä sekä oppii yhdessä keskittymään niihin asioihin, joita varten se 

on olemassa. Samalla tiimi oppii huolehtimaan vuorovaikutuksen toimivuudesta niin, 
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että tiimissä on jokaisen hyvä työskennellä. Tätä kehitystä esimies voi ohjauksellaan tu-

kea. 

 

Tässä tutkimuksessa tiimin vuorovaikutusta on arvioitu suhteessa toimintaedellytyksiin 

ja tiimin ryhmädynaamisen prosessin kehittymiseen. Tiimin sisäisen vuorovaikutuksen 

kehittyneisyys vaikuttaa siihen, millaiseen vuorovaikutukseen ryhmä kykenee yhteis-

työkumppaneiden ja muiden tiimien sekä asiakkaiden kanssa. Vuorovaikutus on itses-

sään prosessi, joka etenee tilanteesta ja vaiheesta eli episodista toiseen, mutta myös vuo-

rovaikutuksen kehittyminen on prosessi, jossa tiimi ja sen jäsenet oppivat hallitsemaan 

ja säätelemään ryhmädynamiikkaa ja vuorovaikutusta omassa ryhmässään. Kun vuoro-

vaikutusta tarkkaillaan vaiheesta toiseen nähdään, millaiset asiat vaikuttavat toiminnan 

etenemiseen ja tiimin päätöksentekokykyyn. (Jauhiainen ja Eskola 1994, 71-74.)   

 

Vuorovaikutus on tilannesidonnaista ja muuttaa siksi jatkuvasti muotoaan. Tiimin jäse-

net tekevät jokainen omia tulkintojaan asioista ja aktiivisesti toimimalla vaikuttavat asi-

oihin ja säätelevät omaa toimintaansa omien tulkintojensa perusteella. Tiimin koolla ol-

lessa kaikki vuorovaikutusteot vaikuttavat ilmapiiriin, henkeen ja ryhmädynamiikkaan 

sekä vuorovaikutuksen kehittymiseen tilanteessa: teot, puheet, ilmeet, eleet, liikkeet, 

vaitiolo ja vetäytyminen. Niin sanaton kuin sanallinenkin vuorovaikutus vaikuttavat lo-

pulliseen viestiin: ovatko sanat ja teot johdonmukaisia vai keskenään ristiriitaisia. Sana-

ton vuorovaikutus voi pitää sisällään paljon tunteita, vaikka sanat olisivat kovinkin ar-

kipäiväisiä. (Jauhiainen ja Eskola (1994,70.)  

 

Tiimin vuorovaikutusta ymmärtää, kun  tuntee tiimin toimintaa, päämäärät ja tavoitteet, 

tekemisen tarkoituksen sekä tiimin mahdollisuudet toteuttaa näitä odotuksia arkityös-

sään. Tässä tutkimuksessa tiimin vuorovaikutusta havainnoitaessa ja sen kehittyneisyyt-

tä arvioitaessa on otettu huomioon Jauhiaista ja Eskolaa (1994, 75) mukaillen seuraavat 

asiat. Miten vuorovaikutukseen tiimissä osallistutaan: kuka osallistuu, kuinka usein 

osallistutaan ja millaisiin asioihin otetaan kantaa? Millaista järjestystä vuorovaikutus 

noudattaa: kuka jatkaa kenenkin jälkeen ja mihin asioihin kukakin ottaa kantaa tai kenen 

ilmaisuihin vastaa? Mitä tiimin koolla ollessa puhutaan? Miten eri tilanteissa toimitaan 

ja miten toiminnan tarkoitus välittyy vuorovaikutuksesta? Mitä tilanteissa tapahtuvat 
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asiat näyttävät ihmisille merkitsevän yksilöinä ja tiiminä? (ks. myös Trecker 1955, 156-

158.) Samanlaisia asioita pedagogisen johtaja pohtii jatkuvasti työssään. 

 

Esimiehen kyky johtaa vuorovaikutuksen kehittymistä ja virittyä erilaisiin tunnelmiin ja 

tilanteisiin sekä kohdata ihmisiä ja heidän tunteitaan laajasti tekee hänestä pedagogisen 

johtajan. Vuorovaikutus edellyttää tulkintaa sekä asioiden merkitysten tuntemista ja 

ymmärtämistä (Jauhiainen ja Eskola 1994, 76). Jonkin tietyn organisaation tiimien vuo-

rovaikutuksen arvioiminen edellyttää organisaatiokulttuurin tuntemista ja tiimin käyt-

tämän kielen ja merkitysten tulkintakykyä. Tiimin jäsenten vuorovaikutustekoja voi tul-

kita monista näkökulmista käsin. Voidaan etsiä 1) tapojen ja normien vaikutusta tiimin 

vuorovaikutukseen eli mikä on sallittua ja millaista käyttäytymistä tietyissä tilanteissa 

odotetaan ja 2) meneillään olevan toiminnan tai tapahtuman aiheuttamaa vuorovaikutus-

ta ja tarkoituksen toteuttamista tiimissä. 3) Tiimin jäsenen vuorovaikutusteko voi olla 

osa vuorovaikutustilannetta tai 4) sama teko voi merkitä eri asiaa eri henkilön tekemänä 

tai siitä riippuen kenen kanssa ollaan vuorovaikutuksessa. 5) Tietyn henkilön vuorovai-

kutusteon merkitys voi muuttua, jos sitä arvioidaan suhteessa häneen itseensä. (Eskola 

1982, 63-64; Hargreaves 1972, 108; Jauhiainen ja Eskola 1994, 76.) 

 

Vuorovaikutus vaikuttaa tiimin sisäiseen henkeen ja ilmapiiriin. Ihmisten erilaiset tul-

kinnat vuorovaikutusteoista ja asioista aiheuttavat jännityksiä ja ristiriitoja ryhmän jä-

senten keskinäisiin suhteisiin. Vuorovaikutuksen myönteinen kehittyminen edellyttää-

kin yhteistä aikaa ja asioiden jakamista, keskustelua ja yhteistä tulkintaa sekä sopimista 

yhteisistä toimintamalleista ja ratkaisuista erilaisissa tilanteissa. Asioiden yhteinen tul-

kinta liittyy organisaation oppimiseen. Tiimi kykenee sopimaan asioista yhdessä, kun se 

oppii muodostamaan asioista yhtenäisiä näkemyksiä ja määrittelemään erilaiset vuoro-

vaikutustilanteet ja episodit, niin että jokainen ymmärtää samalla tavalla tapahtumien 

kulkuun vaikuttaneet asiat. Itsestäänselvyydetkin käydään yhdessä läpi ja puhutaan asi-

oista niiden oikeilla nimillä. Toisaalta jatkuvaa oppimista kuvaa Nonakan ja Takeuchin 

(1995, 82-85) luoma nelivaiheinen malli: organisaatio muuntelee tietoa yhdistelemällä 

näkyvillä oleviin asioihin (ekplisiittiseen tietoon) ns. hiljaisen (implisiittisen) tiedon.  
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Esimies valmentajana 

 

Perussuoritusyksiköllä on erilaista osaamista tehtävä- ja vastuualueensa mukaisesti. 

Myyntitiimissä tarvitaan erilaista osaamista kuin vaikkapa tuotannon tiimissä. Vaikka 

tiimit muodostetaankin osaavista ammattilaisista, organisaatiot kohtaavat jatkuvasti 

muutospaineita. Jokaisen perussuoritusyksikön jatkuva kehittyminen ja osaamisen hyö-

dyntäminen sekä kehittäminen onkin tiimin onnistumisen ja kehittymisen yksi selkeä 

arviointikohde. Esimiehellä on valta ja resurssit päättää monista käytännön asioista. 

 

Osaamisen täysimittainen hyödyntäminen on tiimille jo iso haaste. Yleensä tiimi kui-

tenkin pyrkii kehittämään osaamistaan, esimerkiksi työn monipuolistamisen ja tiimin jä-

senten ammattitaidon parantamisen avulla. Työtä voidaan monipuolistaa työkierron, 

työn laajentamisen ja rikastamisen keinoin. Työ- ja tehtäväkiertoa voidaan toteuttaa 

kaikissa organisaation työtehtävissä, mutta erityisen järkevää se on teollisuusyritysten 

valmistusketjuissa, joissa työtehtävät usein ovat liukuhihnatyötä tai vaihetyötä. Usean 

eri työvaiheen tekeminen ja työpisteiden vaihtaminen useita kertoja päivässä tuo tiimiin 

tehokkuutta ja vaihtelua tiimin jäsenten työhön. Työstä tulee kokonaisempaa ja tiimi voi 

yhdessä työtä suunnittelemalla osallistua oman työnsä ohjaukseen. Ajan myötä ammat-

titaito kehittyy ja joustavuus kasvaa, koska uusiin työpisteisiin voidaan siirtyä sen mu-

kaan, missä työvoimaa eniten tarvitaan. Poissaolot eivät aiheuta katkoja tuotantoon ja 

virtaviivaistettu tuotanto on mahdollista saada tiimien ketjuna aikaan. Yleensä tiimien 

valintaan organisaation perussuoritusyksiköksi liittyy työn laajentamista ja rikastamista. 

Työn laajentamisella tarkoitetaan työvaiheiden yhdistämistä suuremmiksi kokonaisuuk-

siksi, jolloin tiimi vastaa jostakin peräkkäisten työvaiheiden ketjusta eli osaprosessista. 

Työn laajentaminen on työnjaon muuttamista, suunnittelun ja päätöksenteon kasvatta-

mista suoritustason työtehtävissä ja työkiertoa sekä työn laajentamista erilaisina koko-

naisuuksina. Jo tiimien muodostaminen tarkoittaa käytännössä työn rikastamista, koska 

itseohjautuvilta perussuoritusyksiköiltä edellytetään itsenäistä toimintakykyä ja vas-

tuunottoa omalla tehtäväalueella. (ks. myös RANK 1990, 18.) 
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Kun puhutaan osaamisesta organisaation kehittämisen yhteydessä, on määriteltävä, pu-

hutaanko yksilön vai tehtävän vaatimasta osaamisesta, tiimiosaamisesta vai koko orga-

nisaation tai sen laajemman osan osaamisesta. Nykyhetken osaaminen voi olla eri asia 

kuin tavoiteltu tulevaisuuden osaaminen. Osaamista voidaan lähestyä erilaisista näkö-

kulmista käsin, voidaan puhua ydinosaamisesta, prosessiosaamisesta ja yleisosaamisesta 

tai perinteisestä funktionaalisesta osaamisesta. (Sydänmaalakka 2000, 126.) 

 

Tiimin osaamisen hyödyntämistä ja kehittämistä arvioitaessa tiimiauditoinneissa otetaan 

huomioon, onko tiimissä kokonaisvaltainen käsitys omasta osaamisesta, onko osaami-

nen kartoitettu ja tehty suunnitelmia osaamisen kehittämiseksi yksilöiden ja koko tiimin 

osalta. Osa-alueen kehittyneisyyttä arvioitaessa katsotaan, toteutuuko tiimissä tiimiop-

pimista eli onko tiimillä ryhmänä oppimaan oppimisen kykyä. Lisäksi arvioidaan seu-

raavia asioita: Millainen ammatillinen kasvutarve tiimin jäsenillä on ja onko heidän 

ammatillinen ja henkinen kasvuprosessinsa käynnissä?  Millaisia rooleja tiimin jäsenillä 

on tiimissä ja kuinka hyvin erilaisten roolien merkitys ymmärretään tiimissä? Osaako 

tiimi hyödyntää jäsentensä osaamista ja yhdistää sitä päämääriin pääsemiseksi? Toteut-

taako tiimi käytännössä työ- tai tehtäväkiertoa ja työn laajentamista ja rikastamista vas-

tuualueelle sopivalla tavalla? Onko tiimin toiminta oman osaamisen kehittämiseksi 

suunnitelmallista ja linjassa koko organisaation osaamisen kehittämis- ja laajentamis-

suunnitelmien kanssa? Miten tiimi tukee jäseniään heidän ammatillisessa kasvussaan ja 

kehittymisessään? 

 

Oppimisesta ja osaamisen kehittämisestä puhuttaessa tässä tutkimuksessa lähdetään 

liikkeelle konstruktivistisesta oppimiskäsityksestä ja Snow´n, Cornon ja Jacksonin 

(1996, 247) taksonomiasta. Varsinkin konatiivisten rakenteiden vaikutus yksilön ja 

ryhmän motivaatioon, tahtoon ja itsesäätelyyn on merkittävä (ks. Ruohotie 2000b, 7).  

Monet tutkijat ovat osoittaneet, että oppijan itsesäätelykyvyn parantamiseen voi vaikut-

taa myös opettaja (ohjaaja – esimies), mikäli hän käyttää ohjauksessaan malleja, joilla 

ohjaa oppijoita tahdonalaisten rakenteiden hallintaan ja kehittämiseen. (ks. Ruohotie 

2000b, 20-25.) Organisaation oppimissykli on jatkuva prosessi, jossa asioita käydään 

läpi ja asiat saavat uusia merkityksiä. Valmentajaa tarvitaan opastamaan perussuori-

tusyksiköitä Dixonin (1994, 44) määrittelemän oppimissyklin sisältämien neljän aske-
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leen mukaiseen kehitykseen: 1) laaja-alaisen tiedon tuottamiseen, 2) uuden/paikallisen 

informaation integroimiseen organisaation kontekstiin, 3) kollektiivisesti tulkittuun in-

formaatioon ja 4) vallan ja vastuunottoon sekä toimimaan tulkitun informaation tai mer-

kityksen pohjalta. Esimies ohjaa asioiden ymmärtämistä ja tiedon liittämistä oikeisiin 

viitekehyksiin. (ks. myös Nonaka 1991, 99.) 

 

Laatuajattelun kehittymisen myötä vastauksia organisaatioiden tehokkuuteen ja tulok-

sentekokykyyn on ryhdytty etsimään inhimillisistä resursseista eli ihmisistä. Laatu näh-

dään nykyään kokonaisvaltaisena käsitteenä, joka koskettaa yrityksen koko toimintaa: 

yrityksen tuotteen, palvelun ja prosessien laatua sekä sitä, ovatko yrityksen asiakkaat, 

oma henkilöstö ja sidosryhmät tyytyväisiä yrityksen toiminnan laatuun eli onko yrityk-

sen laaduntuottokyky kunnossa. Esimiehen ohjaus on osa-alueen kehittymisen kannalta 

olennaisen tärkeää, koska laatuun liittyvät asiat ovat monimutkaisia ja kokonaisvaltaisia 

ja tiimit tarvitsevat apua asioiden tulkintaan ja yhtenäisten näkemysten synnyttämiseen. 

Monet yritykset ovat laatuajatteluun perehtyessään hylänneet standardit ja tavoittelevat 

sertifikaattien sijasta laatupalkintoja. Laatupalkinnon arviointiperusteet auttavat stan-

dardien tavoin yrityksiä soveltamaan laatujohtamisen periaatteita omassa organisaatios-

saan. Arviointiperusteet on tarkoitettu työkaluksi organisaatioiden omaehtoiseen kehit-

tämiseen. Suomen laatupalkinnon esikuvana ovat kansainväliset laatupalkinnot ja me-

nestyville organisaatioille yhteiset tunnuspiirteet. Laatuajattelun mukaan organisaation 

keskeinen tavoite on olla kilpailukykyinen ja kannattava. Pitkän aikavälin kannattavuus 

edellyttää järjestelmällistä johtamista ja asiakkaan tarpeista lähtevää toimintaa. Toimin-

nan keskeiset osa-alueet ovat muutosvoima, johon kuuluu johtajuus; järjestelmä, johon 

kuuluvat tiedot ja niiden analysointi, strateginen suunnittelu, henkilöstön kehittäminen 

ja prosessien hallinta; tulokset, johon luetaan toiminnan tulokset, asiakassuuntautunei-

suus ja -tyytyväisyys sekä yhteiskunnalliset vaikutukset. Tavoitteena on parempi tuote-

laatu, korkeampi tuottavuus, henkilöstötyytyväisyys, toimittajien suorituskyky, asiakas-

tyytyväisyys, asiakasuskollisuus, markkinaosuuden kasvu ja vastuu ympäristöstä. Ta-

voitteiden toteutuminen näkyy kannattavuutena ja taloudellisuutena. (Suomen Laatu-

palkinto 1991.)  
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Tiimeillä on jatkuvassa laadunkehittämisessä tärkeä rooli, koska käytännön arkityössä 

tiimit toimivat sekä laadun tekijöinä, varmistajina että kehittäjinä. Manson ja Dale 

(1989) ovat tutkineet laatupiirien ja laadun kehittämistiimien välisiä eroja tutkimukses-

saan, jossa kohteena ovat olleet englantilaiset teollisuusyritykset. Tutkimuksen mukaan 

tiimin rakenne, toimintatapa, palaute, jonka tiimi antaa takaisin päin ketjuissa, ja vas-

tuunotto virheistä ja ongelmista sekä kyky ratkaista ongelmia ovat ratkaisevia tulosten 

aikaansaamiseksi. Tutkimus osoitti selvästi, että mikäli tiimillä on esimies, joka vetää 

tiimin toimintaa, hänen on kannettava vastuuta kaikkien erilaisten laadun parantamiseen 

liittyvien asioiden selvittämisestä ja arvioimisesta sekä osoittaa kiinnostusta tiimin toi-

mintaan, tunnistaa onnistumiset ja kiittää niistä. Ellei näin tapahdu, tiimi turhautuu. (Da-

le  ja Boaden 1994, 521-522.) Laadunkehittämistyö edellyttää esimiehiltä kykyä peda-

gogiseen johtamiseen ja ohjaukseen. 

 

Käyttipä yritys mitä tahansa laadun kehittämisen työkaluja hyvänsä, laadun kehittämi-

sen tarkoitus on jatkuva kehittyminen. (ks. tarkemmin Dale, Boaden ja Lascelles 1994, 

331- 529.) Tässä tutkimuksessa olennaista ei ole tiimien laatutietoisuutta arvioitaessa se, 

mitä laadun kehittämisen työvälineitä tutkimuskohteena oleva yritys on käyttänyt, vaan 

se, miten tiimi tuntee työvälineet ja osaa hyödyntää niitä yhteisten tavoitteiden ja pää-

määrien saavuttamiseksi. Laatutietoisuutta arvioidaan kokonaisvaltaisesti. Tiimin laatu-

tietoisuuden kehittyminen edellyttää yrityksen toiminta- ja laatujärjestelmän sisäistämis-

tä ja soveltamiskykyä sekä laatuun liittyvien keskeisten käsitteiden hallintaa yhteisessä 

keskustelussa ja vuorovaikutuksessa. Esimiehen ohjaus on välttämätöntä, että tiimi saa 

riittävän laajan käsityksen järjestelmän tarkoituksesta ja periaatteista.  

 

Tässä tutkimuksessa lähdetään siitä ajatuksesta, että laatutietoinen tiimi asettaa itselleen 

laatutavoitteita ja on sitoutunut kokonaislaadun kehittämiseen omalta osaltaan. Perus-

suoritusyksikkönä tiimi on organisaation tärkein laadun varmistajana, kehittäjä ja tekijä. 

Tiimi ymmärtää laadun merkityksen ja pyrkii jatkuvasti parantamaan laatua. Tiimi seu-

raa ja kontrolloi asioita selkeiden mittareiden ja tilastomenetelmien avulla, täyttää tuot-

teelle, palvelulle ja toiminnalle asetetut laatuvaatimukset, selvittää mahdolliset laatu-

poikkeamat ja suunnittelee omaa toimintaansa Demingin (1992,88) laatuympyrän ohjei-

den mukaisesti. Tiimi tunnistaa oman työnsä kriittiset kohdat ja toteuttaa erilaisia laatu-
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projekteja asioiden korjaamiseksi. Tiimi vie eteenpäin omille esimiehilleen ja muille 

tiimeille sellaiset asiat, joita ei itse kykene ratkaisemaan. Esimiehen analyyttinen päte-

vyys auttaa häntä pedagogisena johtajana tiimin tukemisessa ja ohjaamisessa. 

 

Esimies verkoston rakentajana 

 

Yhteistoiminnallisuus ja aito yhteistyö edellyttävät, että organisaation sisällä yksilöt ja 

tiimit kykenevät keskustelemaan keskenään suoraan, avoimesti ja rakentavasti. Organi-

saatio arvostaa keskustelua ja vuorovaikutusta ja tiimit kykenevät toimimaan yhdessä 

kokonaisuuden hyväksi. Itseohjautuvat tiimit ottavat vastuun omasta työstään, koko-

naislaadusta ja prosessin sujuvuudesta. Tiimi osaa huomioida sisällään tiimin jäsenten 

toimintaedellytykset, tiedot ja taidot sekä kannustaa ja tukea jokaista tiimin jäsentä tä-

män omassa ammatillisessa ja henkisessä kasvussa. (ks. myös Kuisma 1994, 3.) Peda-

goginen johtaja puolestaan ohjaa organisaatiota tavoittelemaan yhteistyötä. 

 

Yhteistoiminnallisuudella tarkoitetaan työskentelyä yhteisten tavoitteiden saavuttami-

seksi. Oppivassa organisaatiossa yhteistoiminnallinen työskentelytapa liittyy jatkuvaan 

oppimiseen ja kehittämiseen. Yhteistoiminnallinen oppiminen korostaa oppimista ryh-

mässä yhdessä muiden kanssa, jolloin opetuksellisten tai johtamiseen liittyvien ratkaisu-

jen avulla ryhmissä pyritään synnyttämään positiivista, keskinäistä riippuvuutta kilpai-

lun ja yksilöllisten pyrkimysten sijaan. Ideana on Repo-Kaarennon (1994, 14) John-

sonilta (1984, 8) lainaama ajatus ”jos sinä voitat, niin minäkin voitan”.  Esimies osoittaa 

itse esimerkillään positiivisen, keskinäisen riippuvuuden hyödyn toimijoille.  

 

Yhteistoiminnallisen oppimisen menetelmä perustuu tietoon ryhmien toiminnasta ja ih-

misestä ryhmän jäsenenä. Oppiminen ryhmässä tapahtuu toisia auttaen ja kannustaen, 

mutta silti vastuu omasta oppimisesta on jokaisella itsellään. Olennaista yhteistoimin-

nallisen oppimisen omaksumisessa on ymmärrys ryhmädynamiikasta ja siitä, miten ja 

millä ehdoilla ihmiset toimivat ryhmissä yhteistoiminnallisesti unohtaen keskinäisen 

kilpailun ja siirtäen omat yksilölliset tavoitteensa yhteisten tavoitteiden rinnalle. (Repo-

Kaarento 1994, 15-16.) Esimiehet eivät siis voi itsekään kilpailla keskenään esimerkiksi 

yksiköiden välisestä paremmuudesta vaan koko yrityksen etu on asetettava etusijalle. 



 

 110

 

Johnson ja Johnson (1991) toteavat Deutschin sosiaalisen riippuvuuden teoriaa kuvaten, 

että ihmisten välillä on kahdenlaista sosiaalista riippuvuutta: yhteistoiminnallista ja kil-

pailullista. Yksilöllisestä työskentelystä ja omiin yksilöllisiin päämääriin pyrkimisestä 

riippuvuus muihin ihmisiin puuttuu. Voimakas emotionaalinen sitoutuminen oppimi-

seen johtaa puolestaan organisaation yhteistoiminnalliseen oppimiseen. Elleivät yksilöi-

den tavoitteet organisaatiossa ole toisistaan positiivisesti riippuvaisia tai riippuvuutta ei 

ymmärretä, ryhmän jäsenten vuorovaikutuksesta ei muodostu tavoitteita edistävää eikä 

ryhmädynamiikka toimi. Toimivassa organisaatiossa vuorovaikutus on oppimista ja yh-

teistyötä edistävää, ilmapiiri hyväksyvä, kannustava ja luottamusta herättävä, vaikutta-

minen vastavuoroista ja motivaatiosysteemit voimakkaasti oppimiseen sitouttavia. 

Ryhmän jäsenet käyttävät toisiaan tietolähteinä ja vaikuttavat toistensa asenteisiin ja 

johtopäätöksiin. Motivaatio oppia tulee edistävässä ilmapiirissä sisäiseksi ja ryhmän jä-

senet auttavat toisiaan oppimaan. Luottamuksellisessa ilmapiirissä ryhmän jäsenet ovat 

valmiita sitoutumaan emotionaalisesti. (Johnson ja Johnson 1991, 83-87.) 

 

Tiimit organisaation perussuoritusyksikköinä perustuvat ajatukseen siitä, että yhteistyöl-

lä ja yhteistoiminnallisuudessa voitaisiin saavuttaa parempia tuloksia kuin yksilöiden 

tekemisen summana. Lewin (1951, 3) oli sitä mieltä, että tavoitteen saavuttaminen edel-

lyttää kaikkien niiden asioiden hallintaa, jotka tietyn tehtävän täyttämiseen tarvitaan ja 

että asiat linkittyvät yhteen saumattomasti koko verkostossa. Hän puhui maanteiden ja 

valtateiden verkostosta. Ja vaikka sittemmin on esitetty paljon teorioita yhteistyöstä ja 

yhteistoiminnallisuudesta, ovat monet Lewinin ajatukset ryhmädynamiikasta ja verkos-

tossa toimimisesta edelleen ajankohtaisia. Lewinin (1951, 25) sosiaalisten ja dynaamis-

ten kenttien teorian mukaan ihmisten käyttäytymistä on arvioitava olemassa olevien to-

siasioiden perusteella: nähtävissä olevien tekijöiden kokonaisuus muodostaa dynaami-

sen kentän, jossa jokainen yksittäinen tekijä omalta osaltaan vaikuttaa. Tämä perusase-

telma pätee edelleenkin. Ongelmana onkin tiimien johtamisessa se, osaavatko kentällä 

toimivat nähdä kokonaisuuden ja ihmisten väliseen vuorovaikutukseen ja yhteistyöhön 

vaikuttavat tekijät ja tosiasiat. Tiimien johtamisen haasteena on osata lukea ryhmädy-

namiikkaa ja sen kehittymistä sekä puuttua tarvittaessa oikeiden asioiden kautta yhteis-

toiminnallisuuden kehittymisen suuntaan.  
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Tässä tutkimuksessa lähdetään siitä, että ryhmädynamiikan hallinta ja tiimien johtami-

nen yhteistoiminnalliseen toimintaan on vaikeaa siksi, että ihmisten välisiin suhteisiin, 

vuorovaikutukseen ja keskinäiseen yhteistoimintaan vaikuttavat osaltaan taustalla olevat 

menneet asiat ja toisaalta odotukset tulevaisuudesta. Ja silti nykyisyys ratkaisee. Vaikka 

vanhat riidat sovittaisiin ja tulevaisuuden päämääristä sovittaisiin yhdessä eikä epäselviä 

asioita pitäisi olla yhteistyön tiellä, sellaiset saattavat millä hetkellä tahansa vaikuttaa 

ihmisten väliseen vuorovaikutukseen ja ryhmädynamiikkaan.  

 

Lewin näki erilaisten konfliktien ja niiden ratkaisemisen merkityksen organisaation yh-

teistyökykyyn ja ryhmädynamiikan kehittymiseen, ja korosti sitä, kuinka erilaiset psy-

kologiset tekijät voivat vaikuttaa esimerkiksi oppimiseen tai kognitiivisiin rakenteisiin 

sekä ilmapiiriin. Organisaation sisäisen vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnallisuuden 

kehittämisen työvälineitä ovat edelleen käsitteet yksilön asema ryhmässä, keskinäisten 

suhteiden kehittymissuunnat, tiedollisten rakenteiden toimivuus, voimavarat ja tavoit-

teet, konfliktit ja niiden hallinta, voimakkaiden tunteiden (pelko, toivo, syyllisyys) hal-

linta, valta-asema ja vallankäyttö, arvot ja niiden mukaisten tavoitteiden saavuttaminen. 

(Lewin 1951, 38-41.) 

 

Tiimien esimiehille ovat tuttuja tilanteet, joissa tiimin sisäinen ilmapiiri ja kyky yhteis-

työhön ja vuorovaikutukseen yhtäkkiä muuttuu. Ongelmien ratkaiseminen ja konfliktien 

purkaminen ei aina ole helppoa, koska jokin tietty sosiaalinen tilanne on voinut johtaa 

ryhmädynamiikan suuntautumiseen negatiiviseen ja kielteiseen suuntaan. Tietty tiimin 

jäsen on käyttäytynyt eri tavalla kuin toinen henkilö on olettanut ja tästä hän on vetänyt 

omat johtopäätöksensä ja omalla käyttäytymisellään aiheuttanut ristiriidan ja huonon 

tunnelman, joka on laajentunut pian koko ryhmään. Lewin (1951, 196-198) korosti, että 

jotta ryhmädynamiikka pysyy positiivisena eikä ristiriitoja tule, erilaisista tilanteista, ta-

pahtumista ja omista tuntemuksista, pettymyksistä ja ilahtumisista, täytyy voida ryh-

mässä puhua. Aivan samalla tavalla kuin vaikkapa kaksi henkilöä kykenee keskustele-

maan siitä, miksi toinen toimii toisin kuin toinen oletti, toimivassa ryhmässäkin puhu-

taan asioista, kysytään ja tarvittaessa väitellään ja vaaditaan perusteluita käyttäytymisel-

le. 
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Tyypillinen teollisuusyritysten tiimien tilanne, jossa ryhmädynamiikan hallinta vaikut-

taa siihen, miten hyvin tiimi kehittymis- ja oppimishaasteistaan selviää, on uusien työ-

tehtävien oppiminen. Tiimiorganisaatioon liittyy yleensä valmistusprosessien perussuo-

ritusyksiköissä työkierto ja tiimiä käytetään työvälineenä joustavan tuotannon aikaan-

saamiseen. Jokaisen tiimin jäsenen tavoitteena on oppia tietyn valmistusketjun osapro-

sessin kaikki työvaiheet, usein useampi kymmenen työtehtävää. Koska uusien työvai-

heiden opettelu vaatii aikaa ja harjoittelua, tiimi joutuu sietämään jäsentensä siirtymisen 

uusiin tehtäviin ja vaiheen, jossa työtä ei vielä täysin hallita. Näissä tilanteissa sosiaali-

nen paine on kova ja varsinkin aikuiset ihmiset usein itse asettavat itselleen suorituspai-

neita siitä, että ammattilaisena työt pitäisi heti hallita. Yksilöiden ammatillisen ja henki-

sen kasvun lisäksi tiimin on tärkeä oppia ryhmädynamiikan hallintaa hankalissa sosiaa-

lisissa tilanteissa niin, ettei oppijaa syyllistetä virheistä, nolata sen vuoksi, ettei heti osaa 

kaikkea, reagoida pettymyksiin ja tunnekuohuihin liian voimakkaasti jne. Tiimi oppii 

vuorovaikutuksessa keskenään tukemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja positii-

visen ilmapiirin ylläpitämistä.   

 

Esimies voi omilla havainnoillaan ja ohjauksellaan vaikuttaa ryhmäprosesseihin. Janik-

sen (1972, 209-212) mukaan johtaja voi estää vääränlaista ryhmäajattelua kolmella ta-

valla. Johtajan ottaa itselleen kriittisen arvioijan rooli suhteessa kaikkiin tiimin jäseniin 

ja rohkaisee heitä kyseenalaistamaan ja arvioimaan asioita kriittisesti sekä tuomaan 

avoimesti esiin epäilyksensä erilaisten ratkaisujen toimivuudesta. Esimies osoittaa, että 

hän hyväksyy kritiikin ja sen esittämisen ja toivoo nimenomaan näin toimittavan. Ar-

vioijana toimiessaan hän auttaa tiimiä harjoittelemaan arvostelun sietämistä ja erilaisten 

näkemysten käsittelyä. Kun tiimi oppii käsittelemään erimielisyyksiä ja erilaisten nä-

kemysten aikaansaamaa ristiriitaa, tiimin omat oppimis- ja selviytymisstrategiat kehit-

tyvät ja tiimin jäsenet oppivat ottamaan itselleen arvioijan roolin. Itseohjautuva, kehit-

tynyt huipputiimi kykeneekin pääsääntöisesti selviytymään arvioinnista itsenäisesti. 

 

Taitava johtaja antaa ryhmän tehtäväksi suunnitella toimintaa, mutta ei heti alussa kerro  

odotuksistaan lopputuloksen suhteen tai määrää aikaansaannoksista. Johtaja kykenee ra-

joittamaan omien ohjeiden antamista ja ratkaisumallien tarjoamista valmiina niin, että 
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ilmapiiri on avoin ja puolueeton kaikkiin vaihtoehtoisiin suuntiin. Kolmanneksi organi-

saatio on opetettu hakemaan useita erilaisia vaihtoehtoisia ratkaisuja asioihin, jopa niin, 

että ehdotuksia tekevät useammat ryhmät ja tiimit yhtä aikaa saman ongelman ratkai-

suun. Organisaatiokulttuuri tukee tällöin toiminnan jatkuvaa arviointia ja asioiden ky-

seenalaistamista eikä vääränlainen ryhmäajattelu ole niin helposti mahdollista. (Janis 

1972, 209-212.) (vrt. Morgan 1986, 87-95.) 

 

Tiimioppiminen edellyttää tiimin kykyä vuorovaikutukseen ja jatkuvaan dialogiin tie-

don äärellä. Senge (1990, 249- 257) muistuttaa, että tiimin oppimista ja yhteisten näke-

mysten syntymistä ehkäisevät usein erilaiset puolustavat ja hidastavat rutiinit, joita ei 

haluta eikä osata nähdä. Tiimi tarvitsee lähintä esimiestään tiimioppimisen käynnistämi-

seen ja omista oppimista ehkäisevistä rutiineistaan eroon pääsemiseen. Sengen ajatukset 

yhdistyvät tässä sekä Argyriksen (1998, 1995) ajatuksiin oppimisesta että Dixonin 

(1994) malliin organisaation oppimisesta. Jotta muutoksen ja oppimisen tarve ymmärre-

tään, tarvitaan yhteistä tulkintaa asioista ja oppimisen esteiden poistamista. 

 

Tiimioppimisen edellytys on ryhmän kyky kriittisen ja monipuoliseen sekä erilaiset nä-

kökannat yhdistävään keskusteluun ja dialogiin. Omien ajatusten kriittinen tarkastelu ja 

reflektointi ei ole välttämättä kovin helppoa yksilölle eikä ainakaan helpompaa ryhmäl-

le. Kuitenkin osaamisen kehittyminen edellyttää kasvuprosessin käynnistymistä ja jat-

kuvaa oman toiminnan reflektoimista sekä itse reflektointiprosessin ymmärtämistä. 

(Mezirow 1981, 11-14; 1992, 251; 1998, 185-186.) 

 

Dechant, Marsick ja Kasl (1993, 6-7) ovat kuvanneet tiimioppimista dynaamisuuteen ja 

avoimuuteen perustuvalla mallilla, jossa oppimiseen satsattuja panostuksia ja tuloksia 

tarkastellaan sekä yksilön, ryhmän että organisaation tasolla. Malli perustuu teoriaan 

kollektiivisesta oppimisesta, tiimioppimisesta. Tuloksena syntyy 1) yksilöiden oppimis-

ta itsestään ja muista, tietojen ja taitojen sekä asenteiden ja tunteiden muuttumista ja 

uudistumista, 2) oppimista tiimin tasolla, muutoksia ryhmän sisäisessä ilmapiirissä, työ-

käytännöissä, tiedoissa, taidoissa ja tietoisuudessa toinen toisensa vaikutuksista omaan 

itseen ja yhteiseen tekemiseen sekä 3) organisationaalisella tasolla muutoksia käytän-

nöissä ja toimintapolitiikassa ja -tavoissa. Dechant ym. (1993, 10-11) erottavat proses-
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sissa neljä kehitysvaihetta: 1) satunnainen oppiminen, 2) tiedonkeruuvaihe, 3) synergia-

vaihe ja 4) jatkuva oppiminen. Toiminta muuttuu ajan mittaan sekä määrän että laadun 

suhteen. Ajattelun tasolla erilaiset yksilöiden ja ryhmien väliset näkökulmat yhdistyvät 

tavoitteiden suuntaisessa viitekehyksessä. Rajoja ylittämällä ja uusia käytäntöjä kokei-

lemalla opitaan yhdessä ajattelemaan ja toimimaan uudella tavalla. (ks. myös Mezirow 

1991, 20; Senge 1990, 12.) Vanhat toimintatavat korvautuvat uusilla ja organisaatio op-

pii lisää rationaalisuutta uusien käytäntöjen avulla. (Miller 1993, 116-138.) 

 

Tiimissä, jossa yhteistyö ja yhteistoiminnallisuus toteutuvat käytännössä hyvin, jäsenet 

kokevat kuuluvansa yhteen ja olevansa tiimi, jolla on tehtävä, tarkoitus, päämäärä, ta-

voitteet, kyky tehdä oma työnsä, tulla toimeen keskenään ja halu oppia yhdessä uutta. 

Tiimin jäsenet ovat yksilöinä ja ryhmänä omaksuneet positiivisen, keskinäisen riippu-

vuuden ajatuksen ja osaavat soveltaa yhteistoiminnallista oppimista arkityössä. Tiimi 

kehittyy koko ajan ryhmädynamiikan hallinnassa ja tiedostaa, että hyvän vuorovaiku-

tuksen aikaansaamisesta ryhmässä on itse aktiivisesti huolehdittava. Tiimi on yhteenhit-

sautunut ja rakentaa aktiivisesti suhteita ympärillään toimiviin tiimeihin ja koko laajaan 

verkostoon.  
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2.5 Tutkimuksen käsitteitä kokoava viitekehys 
 
 
 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on laaja ja keskeisiä käsitteitä on useita. Tässä kä-

sitteet on järjestetty siten, että peruskäsitteitä ovat tiimi, prosessi, ohjaus ja pedagoginen 

johtaminen. Peruskäsitteisiin liittyviä ja tutkimusasetelmaa kuvaavia keskeisiä käsitteitä 

ovat lisäksi aakkosjärjestyksessä ammatillinen kasvu, ammatilliset kompetenssit, esi-

mies tiimin ohjaajana, esimiehen ohjauksen tuloksellisuus, organisaation oppiminen, 

pedagoginen johtaja, pedagoginen johtajuus, pedagogisen johtajan roolin omaksuminen, 

prosessiorganisaatio, tiimin kehittyneisyys ja sen arviointi, valmentaminen ja verkosto.  

 

Käsitteet liittyvät läheisesti toisiinsa ja määrittyvät kahden perussuoritusyksikön eli op-

pivan tiimin ja ohjaajana toimivan, itsekin oppivan esimiehen ympärille. Tiimit ja esi-

miehet toimivat yritysten ja organisaatioiden verkostossa, usein prosessiorganisaationa 

kehittymään pyrkivissä toimintaympäristöissä. Tässä tutkimuksessa etsitään uutta tietoa, 

joka liittyy tiimien kehittymisen ja kehittyneisyyden sekä esimiesten ohjauksen tulok-

sellisuuden ja pedagogisen johtajuuden omaksumisen välisiin yhteyksiin. Päämäärien ja 

tavoitteiden saavuttamiseksi sekä koko organisaation oppimisen toteutumiseksi verkos-

tojen johtamisessa tarvitaan pedagogisen johtajan roolin omaksumiskykyä, jolloin nä-

kökulmana on asioiden ja ihmisten johtamisen lisäksi ohjaus ja valmentaminen.  

 

Tutkimuksen keskeiset avainkäsitteet määritelmineen on esitelty taulukossa 2 sivuilla 

116-119. Peruskäsitteiden (tiimi, prosessi jne.) jälkeen on lueteltu kyseiseen käsittee-

seen läheisesti liittyviä käsitteitä. Tutkimuksen laajassa teoriaosassa pohditaan sellaisia-

kin käsitteitä, joita avainkäsitteiden taulukkoon ei ole liitetty, esimerkiksi tiimioppimi-

nen ja oppiva organisaatio. Keskeisiksi käsitteiksi on tässä luokiteltu käsitteet, jotka tut-

kimuksessa muodostavat teoreettisen viitekehyksen tutkimuskysymyksille sekä myö-

hemmin kontekstin analyysille ja tutkimustuloksille. Näin kuvataan esimiehen ohjauk-

seen vaikuttavia, selittäviä muuttujia, joita voidaan hyödyntää pedagogisen johtamisen 

kehittämisen, oppivan organisaation rakentamisen ja tiimioppimisen edistämisen osalta.   
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TAULUKKO 2. Tutkimuksen keskeiset käsitteet (jatkuu sivulle 119). 

 

 

Käsite Määrittely 
Tiimi Perussuoritusyksikkö, joka on oppiva ja kehittyvä, yhteenhitsautunut ja suori-

tuskykyinen ryhmä ihmisiä, joilla on yhteinen päämäärä ja tavoitteet; hallitsee 
tehtäväkokonaisuutensa ja roolinsa; on sisäistänyt toimintansa tarkoituksen. 
Tiimi on päämäärätietoinen, tavoitteellinen ja itseohjautuva, sitoutunut, tulosha-
kuinen, asiakaslähtöinen ja laatutietoinen. Tiimin vuorovaikutus on toimivaa, 
henki tiimissä hyvä, tiimi kykenee yhteistyöhön ja yhteistoiminnallisuuteen ver-
kostossa ja osaa jatkuvasti kehittää ja hyödyntää omaa osaamistaan. Tiimi 
kykenee reflektoimaan omaa toimintaansa ja luomaan uusia toimintatapoja 
yhteistoiminnallisesti.   
 

Perus- 
suoritusyksikkö 

Prosessissa toimiva, tietystä prosessin osasta, tehtävästä ja vastuualueesta 
itseohjautuvasti huolehtiva yksikkö, joka voi olla yksilö, projektiryhmä tai tiimi. 
 

Tiimin kehittyneisyys 
ja sen arvioiminen 

Tiimi kehittyy alkuvaiheen ja käynnissä olevan kehityksen kautta potentiaalisek-
si, todelliseksi ja vihdoin huipputiimiksi. Tiimin rakentamisen ja tehtävän määrit-
telyn sekä roolin rakentamisen kautta muotoutuu kypsä, oppiva perussuori-
tusyksikkö, jonka kehittyneisyyttä voi arvioida sekä ryhmädynaamisen proses-
sin että suorituskyvyn kautta. Kehittyneisyys näkyy eri osa-alueilla: päämäärä-
tietoisuudessa, tavoitteellisuudessa ja itseohjautuvuudessa, sitoutuneisuudes-
sa, tuloshakuisuudessa, asiakaslähtöisyydessä, vuorovaikutuksessa ja tiimin 
sisäisessä hengessä, laatutietoisuudessa, osaamisen hyödyntämisessä ja 
kehittämisessä sekä yhteistyössä ja yhteistoiminnallisuudessa.  
(ks. myös Kozlowski, Gully, Nason ja Smith 1999; Fisher 1994; Katzenbach ja 
Smith 1993.) 
 

Prosessi Eri kehitysvaiheiden, toimintojen, tapahtumien tai asioiden ketju, jonka muodos-
tamalla kokonaisuudella on yhteinen sisäinen tai ulkoinen asiakas tai kohde. 
(Bask, Kallio ja Tinnilä 1996; Hannus 1994.) 
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Prosessiorganisaatio Organisaatio, jonka liiketoiminnat järjestetään ydin- ja tukiprosesseiksi: keskei-
set ydinprosessit palvelevat asiakaslähtöisesti asiakkaan tarpeen tyydyttämistä 
ja samalla tuottavat lisäarvoa omistajalle ja tukiprosessit tukevat varsinaisten 
ydinprosessien tuloksellista hoitamista. Ketjujen sisäinen vuorovaikutus ja ul-
koisen palautteen analysoiminen takaavat nopean, tehokkaan ja joustavan 
toiminnan, toimijoiden työn mielekkyyden ja prosessien jatkuvan kehittymisen. 
(ks. myös Bask, Kallio ja Tinnilä 1996; Hannus 1994.) 
 

Verkosto Sisäisten ja ulkoisten toimijoiden ja asiakkaiden muodostama kokonaisuus, joka 
muodostuu erilaisista asiointi-, työ- ja liiketoimintaprosesseista, jotka ylittävät 
organisaatiorajoja ja liittyvät toisiinsa kooten erilaisia prosesseja ja organisaati-
oita pitkiksi, verkostoa halkoviksi ketjuiksi. (esim. Engeström 1998, 28-33; Noh-
ria ja Eccles 1992, 289-291; Norman 1986, 38-45; 68-74.) 
 

Ammatillinen kasvu Ammatillinen kasvu on jatkuva oppimisprosessi, jonka kautta yksilön ammatilli-
nen pätevyys lisääntyy; yksilö hankkii elämänuransa aikana tietoja, taitoja ja 
kykyjä, joita hyödyntämällä hän kykenee vastaamaan muuttuviin ammattitaito-
vaatimuksiin, säilyttämään ammattipätevyytensä muutosten keskellä ja kasvat-
tamaan kompetenssiaan. (Ruohotie 1995; 2000, 9; London ja Mone 1999, 119.)
 

Kompetenssi Se ammattitaito, pätevyys ja osaaminen, jolla työn tekijä kykenee vastaamaan 
työn ja verkoston asettamiin kvalifikaatiovaatimuksiin. Kvalifikaatiovaatimukset 
koostuvat niistä taidoista ja valmiuksista, joita tietyn työn menestyksellinen 
suorittaminen edellyttää. Potentiaalinen asia: kapasiteetin ja vaatimusten väli-
nen suhde, erilaisten ominaisuuksien yhdistelmä.  
(Ruohotie 2002b, 234-235 Ellströmia (1994) lainaten; Metsämuuronen 1999, 
141; Leino 1996, 74-78.)                
 

Organisaation  
oppiminen 

Tiedon jakaminen ja yhtenäisten näkemysten synnyttäminen organisaatiossa 
työskentelevien kesken niin, että vuorovaikutuksessa syntyvän ja siirtyvän pa-
lautteen avulla osataan luoda uudenlaisia prosesseja ja hyödyntää ratkaisumal-
leissa löydettyjä toimintatapoja. Yhtenäiset merkitysrakenteet,  uuden tiedon 
tulkinta ja hyödyntäminen uudistavat organisaatiota ja sen toimintaa jatkuvasti. 
(vrt. Dixon 1994, 45.) 
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Ohjaus  
 

Ohjaus on toimintaa, joka edistää tiimien oppimista ja itseohjautuvaa toiminnan 
arvioimista ja kehittämistä. Ohjauksessa ohjattavaa autetaan ja opetetaan löy-
tämään ratkaisuja ja arvioimaan kriittisesti asioita tavoitteena ohjattavan oman 
osaamisen, kykyjen ja taitojen kehittyminen; valmiita vastauksia ei anneta vaan 
tuetaan ohjattavan oman ajattelun kehittymistä. (Ojanen 2000, 30.) 
 

Esimies tiimin  
ohjaajana 

Auttaa tiimiä määrittämään oman toimintansa perustaa, omia toimintatapojaan 
ja erilaisia rooleja, joita tiimillä on; kehittymään itsenäiseksi perussuoritusyksi-
köksi, joka osaa oppia uusia asioita, luoda oppimista edistävän ilmapiirin ympä-
rilleen, hallita sisäistä viestintää ja vuorovaikutusta sekä toimia kokonaisuudes-
sa; auttaa ja tukee verkostoissa toimivia perussuoritusyksiköitä löytämään rat-
kaisuja, tekemään yhteistyötä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja toimi-
maan avoimesti ja reflektoivasti prosesseissa. Olennaista ohjaavan esimiehen 
ja tiimien välisissä suhteissa on tällöin vastavuoroisuus ja prosessinomaisuus.  
 

Esimiehen ohjauksen  
tuloksellisuus 

Esimiehen ohjaus on tuloksellista, kun esimiehen alaisuudessa toimivat tiimit 
kykenevät toimimaan aktiivisina perussuoritusyksiköinä prosesseissa ja verkos-
tossa. Tiimit ovat kehittyneitä todellisia, oppivia tiimejä, jotka antavat panoksen-
sa verkoston systeemien kehittymiseen ja jatkuvaan parantamiseen. 
 

Pedagoginen  
johtaja 

Esimiehen ammatillinen kasvuprosessi on käynnissä, hän on sisäistänyt toimin-
taympäristön ja prosessit kokonaisuutena ja kykenee ohjaamaan alaisinaan 
toimivia tiimejä päämääräsuuntautuneesti, hänellä on laaja pätevyys ja johta-
mistaidot sekä kyky toimia erilaisissa rooleissa: fasilitaattorina, arvioijana, tuki-
jana, ennustajana ja ohjaajana sekä mahdollistajana. (Farren ja Kaye 1996; ks. 
myös Ruohotie 1996, 143.) 
 
Pedagoginen johtaja osaa pitää tiimit liikkeessä, oppimassa ja kehittämässä 
toimintaa sekä luomassa uudenlaisia toimintatapoja. Pedagoginen johtajuus 
näkyy kyvyssä opettaa ja kasvattaa yksilöitä ja tiimejä kokonaisuuksien ymmär-
tämiseen, jatkuvaan muutokseen, palautekeskusteluun ja asioiden arvioimi-
seen, ratkaisukeskeisyyteen ja yhteishengen vaalimiseen. Pedagoginen johtaja 
on positiivinen ja avoin sekä tietoinen oman pätevyytensä kehittämistarpeista.  
(ks. Their 2000, 54-56; 1994, 62-66.)  
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Pedagoginen 
johtajuus 

Pedagoginen johtajuus on esimiehen kykyä ohjata alaisia kohti yhteistä pää-
määrää, tehdä näkyväksi määritellyt visiot ja tavoitteet, opettaa ymmärtämään 
ja tulkitsemaan sekä keskustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivi-
sen, keskinäisen riippuvuuden ja avoimuuden keinoin. Näin kysymys on sosiaa-
lisesta prosessista, jossa esimies vaikuttaa johdettaviinsa ja heidän oppimi-
seensa. (ks. myös Ruohotie 2000, 282-294; Lord ja Smith 1999, 192-196.) 
 

Pedagoginen 
johtaminen 

Johtamista, jossa esimies pyrkii omalla toiminnallaan vaikuttamaan alaistensa 
kognitiivisiin, affektiivisiin ja konatiivisiin rakenteisiin niin, että päämäärien ja 
tavoitteiden suuntaisen oppimisen tuloksena saadaan aikaan muutokset, joita 
tavoitellaan. Tiimejä johdetaan määrätietoisesti niin, että tuetaan sekä tiimin 
ryhmädynaamista prosessia että suorituskyvyn kehittymistä. Tiimit valtuutetaan 
toimimaan ja kehittymään. 
 

Valmentaminen Johtamistapa, joka perustuu osallistumiseen, innostamiseen, kannustamiseen 
ja jossa keinoja suunnan osoittamiseen ovat luottamuksen rakentaminen, avoi-
muus ja yksilöiden kasvun tukeminen, intensiivinen kommunikointi sekä palkit-
seminen ja turvallisuuden ylläpitäminen. (vrt. Ruohotie 1996.)  
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3 Tutkimusongelmien muodostaminen  

ja tutkimukseen tehdyt rajaukset 
 

 

 

3.1. Tutkimuksen ajalliset ja paikalliset rajat  
 

 

 

Tämän tapaustutkimuksen tutkimusaineistona käytetty tutkimusdata on syntynyt vuo-

desta 1996 lähtien alkaneen tutkimuskohteen ja tutkijan välisen yhteistyön tuloksena. 

Osa aineistosta on tausta-aineistoa ja osa varsinaista tutkimusaineistoa. Vuoteen 1999 

saakka olen toiminut aktiivisesti yrityksen yhteistyökumppanina ja kouluttajana. Olen 

ollut arvioimassa yrityksen tiimien kehittyneisyyttä vuodesta 1997 lähtien vuosittain ja 

toiminut osaltani konsulttina ja muutosagenttina yrityksen prosessi- ja tiimiorganisaati-

on luomisessa. Tuolloin en kuitenkaan vielä tiennyt, että tulisin tekemään tutkimuksen, 

jossa syntynyttä tutkimusdataa käytettäisiin.  

 

Päätös tutkimuksen tekemisestä syntyi vuonna 2000. Viimeiset vuodet olen pysytellyt 

pääasiassa tutkijan roolissa. Laadullinen aineisto tutkimuskohteesta on erittäin laaja ja 

sen lisäksi olen vuosina 2000-2002 kerännyt tutkimusaineistoa, joka on täydentänyt ai-

kaisempaa tutkimusdataa. Yrityksen esimiehet ja avainhenkilöt ovat vastanneet kyse-

lyyn, jossa on tutkittu heidän koettua koulutustarvettaan ja näkemyksiään johtamisesta. 

Vuoden 2001 tiimiauditoinnin yhteydessä tiimeiltä kysyttiin näkemyksiä siihen, millai-

siin asioihin he mielestään tarvitsevat esimiestä ja hänen ohjaustaan. (ks. kuvio 7 sivu 

121.) Tutkimuspäätöksen tekemisen jälkeen osallistuvaan havainnointiin, joka koko 

ajan on ollut systemaattista ja luotettavuuskriteerit täyttävää, on tullut tutkijan ote.  

 
Varsinaista tietoista tutkimuksen aineistonkeruuta on tapahtunut viimeisten vuosien ai-

kana. Konsultoinnin aikana syntyneen datan käytöstä tutkimustarkoitukseen sovittiin 

siinä vaiheessa, kun tutkimussuunnitelma syntyi ja tutkijana havaitsin, että käyttökel-

poista aineistoa olisi käytettävissä. Yritys hyötyi tutkimusprosessista, koska henkilöstö 
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sai koulutustarvekyselyyn vastaamalla arvokasta tietoa koulutussuunnitelmiensa laati-

misen pohjaksi. Kokonaisuutta täydentävät osatutkimukset ovatkin muodostaneet sel-

keimmin konsultoinnista erillisen tutkimusosan.  

 

Tutkimuskohteessa analysointia on tapahtunut sekä konsulttina että tutkijana. Tutkimus 

onkin luonteeltaan toimintatutkimuksen kaltainen, paitsi ettei tutkija ole alusta saakka 

tähdännyt varsinaiseen tutkimukseen kohteen kanssa yhteistyötä tehdessään. Tutkimuk-

sen taustalla on kvalitatiiviseen tutkimukseen soveltuva ihmiskäsitys, jonka mukaan 

ihminen on aktiivinen toimija, jolla on kyky ja halu vaikuttaa ympäristöönsä sekä kiin-

nostus tulevaa kohtaan. 

Kuvio 7. Tutkimuksen kesto ja tutkimusdatan keruuaika.   

 

Tutkimukseen on ottanut osaa tutkimuskohteena olleen yrityksen koko henkilöstö. Yri-

tyksellä on useita toimipaikkoja useilla eri paikkakunnilla. Paikallista rajausta yhteen 

yksikköön tai tehtaaseen ei ole tehty, mutta tutkimuksessa ei ole mukana yksikkö, joka 

myytiin kesken tutkimusprosessin. Tämän yksikön osalta tulokset olisivat olleet vuosilta 

1997-1998. Yksikön esimiehet eivät ole mukana esimiesotannoissa.  

 

 

Tutkimuksen kesto ja tutkimusdatan keruuaika

Perussuoritus-
yksiköiden
Alkuvalmennus

Jatkovalmennus Jatko-
valmennus

Jatko-
valmennus

Tutkimus-
tapaamiset

Tutkimus-
tapaamiset

I tiimiauditointi II tiimi-
auditointi

III tiimauditointi IV tiimi- V tiimi-
auditointi auditointit

1996 1997 1998 1999 2000 2001            2002

 - - - - - - - - - - - - - ulkopuolista koulutusta - - - - - - - - - - - - - - -
- - - - -  - - - yhteistyötä, konsultointia - - - -  - - - - - - - - - - -  - -
-  - - - - - - -  - - - - - säännöllistä esimiesten ohjausta - - - - - - -

Esimiehet auditoijapareina tutkijalle
Esimiehet 
mukana 
valmennuksessa

I KYSELY
II KYSELY
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3.2. Tutkimuksen sisällölliset rajaukset 
 

 

 

Tutkimuksen tekijänä olen teoreettista viitekehystä rakentaessani ja tutkimusongelmia 

asettaessani tehnyt selkeitä sisällöllisiä rajauksia, jotka lukijan on syytä huomioida.  

 

1) Tutkimuksen kohteena on yksi teollisuusyritys, jonka organisaatio muodostuu pro-

sesseista ja niissä toimivista perussuoritusyksiköistä eli yksilöistä ja tiimeistä. Yritys 

on kooltaan oman alansa suurin liikevaihdolla ja valmistuneilla yksiköillä mitattuna.  

 

2) Yritys on systemaattisesti toteuttanut laajaa tiimien kehittyneisyyden arviointia, mi-

kä ei välttämättä aina ole mahdollista. Tiimiauditointi menetelmänä edellyttää laajan 

teoreettisen viitekehyksen hallintaa. 

 

3) Oppivaksi organisaatioksi kehittymisen tavoite muodostaa tutkimustapauksessa 

kontekstin, jossa tutkimustulokset muodostuvat. Ilman samansuuntaista arvopohjaa 

tuloksia tuskin voitanee hyödyntää. Tarkemmin tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

ja konteksti on kuvattu luvussa kaksi. Viitekehys on laaja tarkoituksellisesti, koska 

se kokonaisvaltaisuutensa vuoksi muodostaa tietynlaisen rajauksen tulosten yleistet-

tävyydelle. 

 

Sisällöllisesti tutkimuksen tuloksia ja havaintoja voinee verrata muiden teollisuusyritys-

ten ja prosessiorganisaatioiden tilanteissa, varsinkin jos niissä on toteutettu tiimiaudi-

toinnin tapaisia systemaattisia mittauksia perussuoritusyksiköiden kehittymisen osalta. 

Tutkimuskohteessa tiimien kehittyminen, oppiminen ja suorituskyvyn parantuminen on 

ollut systemaattista ja johdonmukaista. 
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3.3. Tutkimuksen aineisto- ja metodologiset rajaukset 
 

 

 

3.3.1 Tiimien kehittyneisyyden arviointimenetelmän asema tutkimuksessa 

 

 

Tiimien kehittyneisyyttä on tutkimuskohteessa arvioitu vuodesta 1997 lähtien tiimiaudi-

toinnin avulla. Tiimiauditointien tulokset muodostavat tutkimuksen tausta-aineiston. 

Tämän tutkimuksen tarkoitus ei ole todentaa itse menetelmää eikä tutkia sen käytettä-

vyyttä. Menetelmä on kuvattu luvussa tutkimuksen toteuttaminen pääpiirteissään, jotta 

tutkimuksen kokonaisuuden arvioiminen olisi mahdollista.   

 

Vaikka tässä tutkimuksessa ei keskitytäkään menetelmän kuvaamiseen ja todentami-

seen, analyysien ja johtopäätösten raportointiin tai käsittelyyn, on menetelmän toimin-

taperiaatteiden kuvaaminen tärkeää, jotta lukijalle avautuu kokonaiskuva tutkimuskoh-

teena olevan yrityksen tiimitoiminnan systemaattisuudesta ja johdonmukaisuudesta. 

Menetelmä sisältöineen muodostaa olennaisen osan tutkimuksen kontekstia. Menetel-

män kuvaamisen avulla lukijalle avataan tausta-aineiston luotettavuus ja kattavuus tii-

mien kehittyneisyyden kuvaajana.  

 

 

3.3.2 Tutkimuksen toimintatutkimukselliset elementit 

 

 

Tutkittavassa yrityksessä on tutkimuksen aikana tapahtunut pienimuotoista interventiota 

tapahtumien kulkuun, tutkimuksen tavoitteet on suunniteltu osittain yhdessä tutkittavien 

kanssa, tutkimustuloksia on käyty heidän kanssaan läpi tutkimuksen eri vaiheissa ja tut-

kimuksen tilannesidonnaisuus on edellyttänyt tutkijan reflektiivistä toimintaa. Kyseessä 

on tapaustutkimus, jossa on vahvasti mukana toimintatutkimuksen elementtejä. Toimin-

tatutkimuksellehan ei ole olemassa yleisesti tunnettua ja hyväksyttyä määritelmää, sillä 

siinä on kysymys lähinnä tavasta lähestyä tutkimuskohdetta eikä mistään erityisestä tut-
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kimusmenetelmästä (Cohen ja Manion 1980, 174). Mikäli tutkija olisi jo tutkimusdatan 

syntymisen alusta saakka tiennyt tekevänsä kohteesta tutkimuksen, toimintatutkimus ja 

toimintatutkijan päiväkirjan pitäminen olisi ollut hyvä tapa osallistuvan havainnoinnin 

kirjaamiselle. Nyt toimintatutkimusta ei ole ollut mahdollista tehdä, mutta käytettävissä 

ovat olleet erilaiset vuosien aikana kirjatut raportit ja muistiinpanot. 

 

Tämän tutkimuksen tekeminen on vaikuttanut tutkimuskohteen käytännön toimintojen 

kehittymiseen ja osallistujien toimintojensa ymmärryskyvyn lisääntymiseen. Näin tut-

kimus täyttää toimintatutkimuksen kaksi keskeistä tavoitetta: 1) Toiminnan kehittämi-

nen ja ongelmalliseksi koettuun toimintatilanteeseen vaikuttaminen sekä 2) vaikuttami-

nen käytännön toimintojen kehittymiseen, osallistujien toimintojensa ymmärtämiskyvyn 

lisääntymiseen ja itse toimintatilanteen kehittymiseen. (Carr ja Kemmis 1986, 152.) 

Myös Argyriksen (1985, 8-9) luettelemat toimintatutkimuksen piirteet kuvaavat ainakin 

osittain tämän tutkimuksen kulkua. Tutkimus etsii ratkaisuja organisaation perussuori-

tusyksiköiden johtamiseen, etenee syklisesti, pitää etusijalla koulutuksellisia toimenpi-

teitä, joilla pyritään osallistujien käyttäytymisen ja ajattelutapojen muuttamiseen, ja 

pyrkii samanaikaisesti edistämään tutkimiensa ilmiöiden teoreettista käsittämistä ja nii-

den käytännöllistä hallintaa. (vrt. Suojanen 1992; 1996, 5.)  

 

Tutkimuksen tulosten analysointi on ollut luonteeltaan polveilevaa, koska tuloksia on 

prosessin kuluessa useampaan kertaan kuvattu, luokiteltu ja yhdistetty sekä osin myös 

selitetty. Aineistosta on olemassa moninkertaisia tulkintoja ja lopullista tulosten ymmär-

tämistä, synteesiä tutkimuksesta kokonaisuudessaan on pyritty riittävästi tekemään ja 

raportoimaan. (Hirsjärvi ym. 1997, 218-222.) Tässä tutkimuksessa erityisesti tutkimus-

tulosten analysointi muistuttaa toimintatutkimuksen tulosten analysointia. 

 

 

3.3.3 Kyselyihin liittyvät valinnat 

 

 

Koska tutkimusdataa oli kertynyt vuosien kuluessa runsaasti ja kyselylomakkeen tarkoi-

tus oli täydentää syntyneitä tutkimustuloksia sekä vahvistaa tutkimuksen metodologista 
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perustaa, tutkija valitsi tutkimusdataa täydentävien kyselyjen perustaksi valmiit, jo tes-

tatut kyselylomakkeet.  

 

Esimiehille suunnatussa kyselyssä oli kaksi osaa: koettua koulutustarvetta koskeva osa 

ja johtamistapaa sekä näkemyksiä selvittävä osa. Koulutustarvetta koskevan osan ky-

symysten ja rakenteen pohjana on käytetty Kukkosen (1990, 138-152) pro gradu –

työssään käyttämää koetun koulutustarpeen kyselyä. Kukkosen työ on arvioitu empiiri-

seltä toteutukseltaan erinomaiseksi, siksi tutkija on luottanut kyseisen Altim Control 

Oy:n henkilöstön koettua koulutustarvetta koskevan kyselyn käyttökelpoisuuteen ja ver-

tailtavuuteen. Kyselyn toisen osan kysymykset eli johtamistapaa koskeva osa on puoles-

taan Ruohotien (1995, 395-400) kehittämä lomakkeisto, jota on käytetty alunperin 

Tampereen yliopiston Ammattikasvatuksen tutkimuskeskuksen ns. kasvutarveprojektis-

sa vuosina 1988-1992. Tähän tutkimukseen kokonaisuudesta on poimittu lomakkeiston 

esimiestutkimusosio.   

 

 

 

3.4. Tutkimusongelmat 

 

 

 
Tämän tutkimuksen tarkoitus on selittää ja kuvata esimiehen ohjauksen mahdollista yh-

teyttä tiimin kehittymiseen. Tutkimusongelmia, jotka ovat luonteeltaan selittäviä ja ku-

vailevia, on yhteensä kuusi: kolme varsinaista tutkimusongelmaa ja kolme alaongelmaa. 

Ensimmäinen varsinainen tutkimusongelma, millainen yhteys esimiehen ohjauksella on 

tiimin kehittymiseen, kuvaa tutkimuksen kohteena olleen yrityksen esimiesten roolin 

muuttumista perinteisistä työnjohtajan ja päällikön rooleista tiimivalmentajan ja tiimive-

täjän rooleiksi, esimiesten ohjauksen kehittymistä sekä tätä kautta esiin noussutta tarvet-

ta kehittää pedagogista johtamista yrityksen johtamisjärjestelmän osana. Lisäksi tutki-

musongelma selittää, mihin asioihin on kiinnitettävä huomiota tiimiorganisaation esi-

miesten johtamisrooleja muodostettaessa ja johtamisjärjestelmää rakennettaessa niin, et-

tä tiimien ohjaus olisi riittävää ja tarkoituksenmukaista. 
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Toinen päätutkimusongelma, millainen käsitys kohdeyrityksen esimiehillä on itsestään 

tiimin kehittymisen ohjaajina, kuvaa millaista koulutusta kohdeyrityksen esimiehet ko-

kevat tarvitsevansa ja millainen johtamisnäkemys ja minäkuva heillä on. Tutkimuson-

gelma nostaa esiin esimiestyössä vaadittavat kompetenssit ja niiden kehittämishaluk-

kuuden.  

 

Kolmas varsinainen tutkimusongelma, milloin esimiehen ohjaus on tuloksellista tiimien 

kehittymisen osalta, kuvaa ja selittää pedagogisen johtamisen mahdollista yhteyttä tiimi-

en kehittymiseen. Tutkimusongelmaan liittyviä alaongelmia ovat: A. Millaista ohjausta 

tiimien jäsenet odottavat esimiehiltään? B. Onko esimiesten keskinäisellä yhteistyöllä 

yhteyttä tiimien ohjauksen onnistumiseen? C. Millaiset asiat tukevat pedagogisen joh-

tamisen kehittymistä? Tutkimusongelmaan vastaamalla pyritään myös kuvaamaan ja 

määrittelemään pedagogisen johtajan, pedagogisen johtajuuden ja johtamisen käsitteitä 

uudella tavalla.  Tutkimusongelmiin liittyvät keskeiset käsitteet esitetään käsitekarttana 

kuviossa 8 sivulla 127.  

 

 

1. TUTKIMUSONGELMA:  Millainen yhteys esimiehen ohjauksella on tiimin ke-

hittymiseen?  

 

2. TUTKIMUSONGELMA:  Millainen käsitys kohdeyrityksen esimiehillä on itses-

tään tiimin kehittymisen ohjaajina? 

 

3. TUTKIMUSONGELMA: Milloin esimiehen ohjaus on tuloksellista tiimien kehit-

tymisen osalta? 

A. Millaista ohjausta tiimien jäsenet odottavat esimiehiltään?  

B. Onko esimiesten keskinäisellä yhteistyöllä yhteyttä tiimien ohjauksen onnistu-

miseen? 

C. Millaiset asiat tukevat pedagogisen johtamisen kehittymistä? 
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Kuvio 8. Tutkimusongelmiin liittyvät keskeiset käsitteet. 

 

 

Tässä tutkimusraportissa tutkimustulokset esitetään omana lukunaan. Viimeinen luku on 

rakennettu siten, että pohdinnan lisäksi siinä esitellään sellaisia tutkijan tekemiä johto-

päätöksiä, joista osa voidaan nähdä tutkimustuloksina. Pohdinnassa avataan pedagogi-

seen johtamiseen liittyviä käsitteitä, ja kuvataan tutkijan näkemyksiä ja vastauksia ky-

symykseen, miten pedagogisena johtajana toimimiselle voidaan luoda edellytyksiä or-

ganisaatiossa ja näin tukea esimiehinä toimivien henkilöiden ammatillista kasvua. Poh-

dinnassa kuvataan lisäksi tutkimuksen tulosten soveltamismahdollisuuksia, verkostojen 

ja yritysten mahdollisuuksia tukea esimiesten osaamisen ja johtamistaitojen kehittymistä 

sekä mahdollisuuksia edistää esimiesten ammatillista kasvua ja pedagogisen johtajuuden 

kehittymistä. Tutkijan tarkoituksena on näin antaa konkreettisia käytännön vinkkejä pro-

sessiorganisaatioita kehittäville asiantuntijoille esimiesten osaamisen kehittämisen poh-

jaksi. 

ESIMIES TIIMIN
KEHITTYMISEN

OHJAAJANA

Millainen yhteys 
esimiehen ohjauksella on 

tiimin kehittymiseen?

Milloin esimiehen ohjaus
on tuloksellista tiimin
kehittymisen osalta?

Millainen käsitys
kohdeyrityksen esimiehillä

on itsestään tiimin
kehittymisen ohjaajina?

Pedagoginen
johtajuus

Johtamisen
kompetenssialueet

Tiimin
kehittyminen

Esimiehen ohjaus

Johtamisen
tuloksellisuus

Esimiehen
 kyvykkyys

Koettu
koulutustarve

Esimiesten yhteistyö
Tiimien näkemys
ohjauksen tarpeesta Johtamisjärjestelmä

Johtamisnäkemys

Koulutus-
halukkuus



 

 128

4 Tutkimuksen toteuttaminen 
 

 

 

4.1 Tutkimuksen metodologia 
 

 

 

Tutkimuksen lähestymistapa on sekä induktiivinen että deduktiivinen, mutta luonteel-

taan tutkimus on pääosin kvalitatiivinen. Uutta tietoa etsitään aluksi yksittäisten havain-

tojen kautta ja tutkimusaineisto on osin subjektiivisesti tulkittua ilmiöiden kuvaamista. 

Tutkimusprosessin lopussa deduktiivisen päättelyn jäsentäjänä käytetään kuitenkin sys-

temaattisesti tutkijan luomaa tiimin kehittyneisyyttä kuvaavaa typologiaa. Tutkimus-

tyyppinä on tapaustutkimus. (ks. Järvinen ja Järvinen 2000, 78-85.)  

 

Tutkimuksen metodologinen perusta on laadullinen, teoriaa luova ja relativistinen. Toi-

saalta empiiriseen aineistoon sisältyy selkeitä numeroita käsitteleviä osuuksia, joita voi-

daan pitää kvantitatiivisina osioina. Merkitysten rinnalla kulkevat mittaukset, ja siksi 

tapaustutkimuksen tutkimusmenetelmiä ovat rinnakkain sekä kvalitatiiviset että kvanti-

tatiiviset menetelmät. (Hirsjärvi ym. 1997, 130-133.)  

 

Tapaustutkimuksena tätä tutkimusta voidaan pitää perustellusti useista eri syistä. Tässä 

tapaustutkimuksen kiinnostuksen kohteena on tietyssä ympäristössä tapahtuva käytän-

nön toiminta, tiimiorganisaation johtaminen ja kehittäminen. Tietoja on koottu moni-

puolisilla tiedonhankintamenetelmillä ja monilla eri tavoilla tutkittavasta tapauksesta. 

Tapaus rajautuu tietyksi kokonaisuudeksi valitun kohdeyrityksen mukaan, mutta tapaus-

ta kuvaillessaan tutkija pyrkii löytämään tutkittavalle ilmiölle selityksiä, jotka ovat siir-

rettävissä muihin vastaavanlaisiin tapauksiin. (vrt. Syrjälä 1996, 10-12.) Tapaustutki-

muksen metodologiaa ovat määritelleet mm. Cunningham (1997), Eisenhard (1989) ja 

Yin (1984, 1989). (Järvinen ja Järvinen 2000, 78-79.) Tässä tutkimuksessa tapauksen 

intensiivisen ymmärtämisen kautta tavoitellaan kuvauksia ja tulkintoja, jotka kuvaavat 

ja selittävät esimiehen mahdollisuuksia vaikuttaa pedagogisena johtajana tiimien kehit-
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tymiseen. Tuloksia esitellään taulukoin ja selittävin analyysein sekä tulkintojen ja yh-

teenvetokuvausten avulla.  

 

Tutkimus on syklinen ja prosessinomainen. Tutkimus on muodostanut oppimisprosessin 

niin tutkimuskohteelle kuin tutkijalle itselleenkin. Kohteen konsultointi on pitänyt sisäl-

lään henkilöstön koulutusta ja tiimien kehittyneisyyden arviointia sekä johdon konsul-

tointia. Yin (1989, 23) määrittelee tapaustutkimuksen empiiriseksi tutkimusotteeksi, jo-

ka tutkii tämän päivän ilmiötä sen todellisessa kontekstissa, kun ilmiön ja kontekstin ra-

japinta ei ole selkeä. Hänen mukaansa tapaustutkimuksessa käytetään useita erilaisia 

lähteitä, joihin tulokset perustuvat. Myös Robson (1993, 52) määrittelee tapaustutki-

muksen ”tutkimusstrategiaksi, jossa tutkija käyttää tutkimuksessaan erilaisin menetel-

min kerättyä empiiristä tutkimusaineistoa ja kuvaa tarkasti ajankohtaisen ilmiön sen to-

dellisessa kontekstissa”.  

 

Tapaustutkimusta on kritisoitu monella tavalla: tieteellisen kurinalaisuuden puutteesta, 

siitä, ettei yhden tapauksen perusteella voi yleistää asioita ja että tutkimus vaatii paljon 

resursseja tai että hyviä tutkijoita on vaikea löytää. (Yin 1989, 21; Järvinen ja Järvinen 

2000, 82.) Sama pätee kuitenkin muihinkin tutkimusmenetelmiin. Tapaustutkimus on 

kokonaisvaltaista ja systemaattista kuvausta. Syrjälä (1996, 13) korostaa, että kvalitatii-

vinen tapaustutkimus kohdistuu nimenomaan ennemminkin prosessiin, koko tutkimuk-

sen kohteena olevaan ympäristöön ja ilmiöön sekä uuden oivaltamiseen eikä niinkään 

tuotteisiin, yksittäisiin muuttujiin tai aikaisempiin tutkimuksiin pohjautuvien näkemys-

ten todentamiseen. Syrjälä ja Numminen (1988, 8) luonnehtivat tapaustutkimusta seit-

semällä ominaispiirteellä: yksilöllistäminen, kokonaisvaltaisuus, monitieteisyys, luon-

nollisuus, vuorovaikutus, joustavuus ja arvosidonnaisuus.  

 

Tämä tutkimus edustaa näiden edellä lueteltujen piirteidenkin perusteella selvästi ta-

paustutkimusta. Tutkimuksen aikana saatua dataa on analysoitu yrityksen omassa kehit-

tämisen viitekehyksessä, kokonaisvaltaisesti ja luontevana osana organisaation kehittä-

mistä. Monitieteisyyttä tässä kasvatustieteellisessä tutkimuksessa edustaa kytkentä joh-

tamiseen ja yrityksen hallintoon, viestintään ja vuorovaikutukseen sekä ryhmädyna-

miikkaan. Tutkimuksen pohjana ovat paitsi näkemys elinikäisestä oppimisesta, amma-

tillisesta kasvusta ja kehittymisestä myös prosessi- ja tiimiajattelun sekä verkostoitumi-

sen arvot. Tutkimusdata on joustavasti koottu kaikesta siitä materiaalista, mitä on ollut 
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saatavilla. Tutkijan harkinta tutkimuskohteen valintaan on ollut tietoista, mutta tapahtu-

nut otollisissa olosuhteissa vuosien yhteistyön jälkeen. 

 

Tutkimusongelmiin etsitään vastauksia tutkimuksen tausta-aineistoa ja varsinaista tut-

kimusaineistoa vertailemalla. Osa tutkimustuloksista löytyy yksittäisten havaintojen 

pohjalta yleistäen ja aikaisempiin teorioihin vertaillen. Tutkimuksessa on kuitenkin osi-

oita, joissa vertailua ja analysointia on tehty myös puhtaan deduktiivisesti. Esimiehen 

ohjauksen tuloksellisuutta vertaillaan nimenomaan valmiin luokittelun pohjalta, kun 

tutkija analysoi esimiehen ohjauksen vaikutusta tiimin eri osa-alueiden kehittymiseen. 

Silti tutkimusotteen voidaan katsoa olevan induktiivinen. Tutkija ei tutkimuksen alussa 

ole voinut esittää selkeitä hypoteeseja vaan tutkimusaineistosta on lähdetty induktiivi-

sesti edeten etsimään vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Deduktiivinen ote on 

ollut mahdollinen vasta tutkimusprosessin loppuvaiheessa. 

 

 

4.2 Triangulaation valinta   
 

 

Tutkimuksessa käytetään triangulaatiota, jolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, teori-

oiden, menetelmien, analyysimenetelmien ja tieteenalojen käyttöä samassa tutkimukses-

sa (ks. Eskola ja Suoranta 1998, 69; Nieminen 1998, 225-226.). Tutkimuksen aikana on 

käytetty erilaisia tutkimusmenetelmiä: osallistavaa ja osallistuvaa havainnointia, doku-

menttien analysointia, ryhmähaastatteluja, erilaisia kyselylomakkeita (tutkimuksen liit-

teenä) ja kyselylomakkeiden vastausten yhteenvetoja ja vertailuanalyyseja sekä ana-

lyysien synteesejä. Analyysimenetelmiäkin on useita: kyselylomakkeiden tulosten to-

dentamisen apuna on käytetty faktorianalyysia, mutta varsinaisena analysointimenetel-

mänä dokumenttien, haastattelujen ja yhteenvetojen sekä vertailuanalyysien käsittelyssä 

on ollut kontekstuaalinen analyysi.   

 

Tutkimuksen tutkimusongelmiin vastaaminen edellyttää tausta-aineiston analysointia ja 

erilaisten tutkimusmenetelmien käyttöä. Pelkästään tausta-aineistoa analysoimalla tut-

kimusongelmiin ei pysty vastaamaan eikä se yksin riitä tutkimusongelmien ratkaisemi-

seen. Triangulaatio on yhdistelmä useammasta erilaisesta tutkimusmenetelmästä, joista 
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osa on kvalitatiivisia ja osa kvantitatiivisia. Olen valinnut triangulaation tähän tutki-

mukseen, koska useita tutkimusmenetelmiä käyttämällä voin yhdistää pitkän ajan kulu-

essa syntynyttä erilaista aineistoa (ks. kuvio 8 sivulla 121) ja tehdä synteesejä erilaisten 

analyysien tuloksista ja yhteenvedoista. Triangulaation valintaa on puoltanut myös eri-

laisten taustateorioiden hyödyntäminen.  
 

Alun perin sana triangulaatio tarkoittaa ”kolmiomittausta” (Eskola ja Suoranta 1998, 

69).  Eskola ja Suoranta tuovat esiin Denzin (1978) neljän eri tavan jaottelun tutkimuk-

sen trianguloimiselle: aineisto-, tutkija-, teoria- ja menetelmätriangulaation. Tässä tut-

kimuksessa toteutuvat kaikki muut paitsi tutkijatriangulaatio: tutkimuksessa yhdistel-

lään useammanlaista aineistoa, aineistoa tulkitaan erilaisilla teorioilla ja tutkimuksen ai-

neisto on koottu erilaisilla aineistonhankinta- ja tutkimusmenetelmillä. Triangulaatio voi 

olla kallis ja aikaa vievä tapa tehdä tutkimusta eikä valinta usein tapahdukaan sen itsen-

sä vuoksi. Tässä tutkimuksessa triangulaation valintaan on päädytty nimenomaan tutki-

musaineiston laajuuden ja monipuolisuuden vuoksi. Triangulaation valinta on mahdol-

listanut kokonaisvaltaisen aineiston käytön ja analysoinnin. Valinnan tutkimuksellisena 

perusteluna on nimenomaan se, että oletin tutkijana näin löytäväni enemmän tietoa ja 

tuloksia laajasta aineistosta. Toinen merkittävä syy useiden menetelmien valintaan on 

se, ettei tutkimusta ole aineistonkeruun alusta saakka suunnitelmallisesti suunniteltu 

vaan päätös tutkimuksesta tehtiin vasta vuosien kuluttua datan keruun aloittamisesta. 

Siksi varsinaisiin tutkimustuloksiin vastaamiseksi on tarvittu erilaisin menetelmin koot-

tua tutkimusmateriaalia.  

 

Jos päätös tutkimuksen tekemisestä olisi tehty aikaisemmin, tutkimusmenetelmäksi olisi 

voinut valita esimerkiksi toimintatutkimuksen, mikä ei jälkeen päin ollut enää mahdol-

lista. Triangulaatio näkyy tässä tutkimuksessa selvästi (ks. taulukko 3 sivulla 132): tut-

kimusaineisto tausta-aineistoineen on monipuolinen, dataa on kerätty erilaisin menetel-

min ja aineistoa on analysoitu monella tavalla. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on 

laaja. 

 

Triangulaation voi kyseenalaistaa mahdollisten käsitteellisten sekaannusten, ristiriitojen 

hyväksymisen tai teoriattomuuden perusteella. (vrt. Mäkelä 1990, 44; Siljander 1992, 

20-21; Eskola ja Suoranta 1998, 71.) Tässä tutkimuksessa empiirisen aineiston hyödyn-

täminen edellyttää uskallusta valita triangulaatio: aineistot täydentävät toisiaan ja moni-
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puolistavat tutkimusraportissa ilmiöstä saatua kuvaa ja selityksiä. Tutkimuksen tieteen-

filosofinen linjakkuus on varmistettava ratkaisujen riittävillä perusteluilla ja yhteenso-

pivuudella. 

 

TAULUKKO 3. Tutkimusaineisto, datan keruumenetelmät ja aineiston analysointitavat. 

Tutkimusaineis-
to 

Aineiston luonne ja 

käyttö 

Datan  
keruumenetelmä

Aineiston  
analysointitapa 

 
Tiimiauditoinnit 
1997-2002 

 
Tausta-aineisto tiimien 
kehittyneisyydestä ja arvi-
oimisesta  
tutkimuskohteessa 

 
Ryhmähaastattelut, 
kyselyt, havainnointi, 
yksilöhaastattelut 
 
 

 
Käytetty taustamateriaalina 
tiimien kehittyneisyyden 
kuvaajana; analysoitu yhteys 
esimiesten ohjauksen vaiku-
tuksiin 
 
Menetelmät: ristiintaulu-
kointi,  kontekstuaalinen 
analyysi 

 
Valmennustilaisuudet 
1996-2000 

 
Tausta-aineisto esimiesten 
ja tiimien näkemysten  
kehittymisestä 

 
Osallistava ja osallis-
tuva havainnointi, 
kirjatut keskustelut  
 

 
Käytetty taustamateriaalina; 
analysoitu esimiesten  
näkemysten kehittymisen 
osalta 
 
Menetelmä:  
kontekstuaalinen analyysi 

 
Konsultointiraportit, 
yhteenvedot ja  
palautteet 

 
Tutkimusaineisto  
esimiesten toiminnan  
kehittymisestä 

 
Osallistava ja osallis-
tuva havainnointi, 
kirjatut keskustelut, 
yksilöhaastattelut, 
analysointi  
 

 
Analysoitu esimiesten  
näkemysten kehittymisen 
osalta 
 
Menetelmä:  
kontekstuaalinen analyysi 

 
Kyselyt esimiehille ja 
avainhenkilöille kou-
lutustarpeesta ja 
johtamisnäkemyksis-
tä 
 

 
Tutkimusaineisto  
esimiesten koetusta  
koulutustarpeesta ja  
johtamiskäsityksistä 

 
Kyselylomakkeet 

 
Analysoitu esimiesten  
koetun koulutustarpeen ja 
johtamiskäsitysten yhteys 
heidän johtamiensa tiimien 
kehittyneisyyteen 
 
Menetelmät: kolmiulottei-
nen ristiintaulukointi,  
faktorianalyysi 

 
Tutkimustapaamiset 

 
Tutkimusaineisto tutkimus-
kohteen ja tutkijan  
näkemysten vertailemiseksi 
 

 
Osallistava ja  
osallistuva  
havainnointi, kirjatut 
keskustelut  
 

 
Analysoitu tutkijan  
tekemien johtopäätösten ja 
tulkintojen luotettavuutta 
 
Menetelmä: 
Kontekstuaalinen analyysi 
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4.3 Tutkimus- ja analyysimenetelmien kuvaus 
 

 

 

4.3.1 Tiimiauditointi mittavälineenä 

 

 

Tiimiauditointi on kokonaisvaltainen, laadullinen tutkimusmenetelmä, jossa jokainen 

tiimi osallistuu auditointitapahtumaan kokonaisena tiiminä eli kaikki tiimin jäsenet ovat 

paikalla yhtä aikaa. Auditointitapahtumaan käytetään aikaa tasan tunti jokaista tiimiä 

kohti. Jokaiselle tiimille esitetään samat kysymykset ja tehtävät, jotka saattavat proses-

seittain hieman poiketa toisistaan. Tiimiauditointi on tutkijan oma sovellus tiimin kehit-

tyneisyyden arvioinnista ja sen pohjana ovat laatupalkintoperustaisten laatuauditointien 

ja itsearviointien arvot.  

 

Aluksi tiimiä ryhmähaastatellaan tiimiauditoinnissa avoimin, strukturoimattomin kysy-

myksin. Kysymykset ovat tiimin ja työyhteisön arkielämään liittyviä perusasioita kos-

kettavia kysymyksiä. Samaan aikaan kaksi auditoijaa havainnoi tiimin käyttäytymistä, 

ryhmädynamiikkaa, tiimin jäsenten rooleja, viestintää ja vuorovaikutusta. Kysymysten 

avulla selvitetään tiimin jäsenten tietoja, näkemysten yhtenäisyyttä ja vuorovaikutustai-

toja sekä kokonaisuuden hahmottamiskykyä. 

 

Havaintojen kirjaamiseen käytetään etukäteen laadittuja strukturoituja lomakkeita. 

Haastattelu on teemahaastattelun tapainen, mutta osittain lähempänä avointa haastatte-

lua. Haastattelu kirjataan ylös kokonaisuudessaan ja auditoijat tekevät muistiinpanot 

tiimin jäsenten vastausten lisäksi myös muista havainnoista haastattelun aikana. Ryh-

män kontrolloiva vaikutus otetaan tuloksia analysoitaessa huomioon. Kontrollin näky-

vyys on itse asiassa yksi tiimin kehittyneisyyteen liittyvä asia. Myös tiimin sisäinen 

kulttuuri avautuu auditoijille hyvin juuri ryhmähaastattelussa. Sulkunen (1987, 195-196; 

1990, 264-265) on todennut, että ryhmähaastattelu sopii nimenomaan tilanteisiin, joissa 
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halutaan päästä käsiksi pienoiskulttuurien merkitysrakenteisiin. Haastattelumenetelmä 

on tehokas, koska sen avulla saadaan yhdessä istunnossa haastatelluksi useita ihmisiä. 

  

Sulkunen (1990, 264-266) jakaa ryhmähaastattelun lähestymistavat viiteen erilaiseen 

tapaan: 1) keskittyminen faktuaaliseen informaatioon, 2) yhteisten normien ja ihantei-

den tutkimiseen, 3) ryhmän sisäisen vuorovaikutuksen ja siinä vallitsevien sosiaalisten 

suhteiden ja roolien selvittämiseen ja analysoimiseen, 4) kommunikaation tutkimiseen 

ja 5) ryhmän jäsenten puheen tarkasteluun materiaalina ja tekstinä, joiden arvioiminen 

kulttuurituotteina avaa tutkijalle ne merkitysrakenteet, joiden avulla ryhmän jäsenet jä-

sentävät sosiaalista todellisuuttaan, keskinäisiä suhteitaan ja omaa identiteettiään. Tässä 

tutkimuksessa tiimiauditoinnissa on käytetty ryhmähaastattelua niin, että analysoinnissa 

saatuja tuloksia on lähestytty kokonaisvaltaisesti huomioiden kaikki edellä mainitut lä-

hestymistavat. Viitekehyksenä ryhmähaastattelulle on ollut arvioida ryhmää tiiminä, jo-

ka toimii prosessiorganisaation perussuoritusyksikkönä ja pyrkii kehittymään edellä ku-

vatuilla yhdeksällä osa-alueella. 

 

Haastattelun jälkeen jokainen tiimin jäsen vastaa oman mielipiteensä mukaisesti tarkasti 

informoituun, strukturoituun kyselylomakkeeseen, jossa on väittämiä tiimin toimintaan 

liittyen. Kyselylomake perustuu 5-portaiseen asteikkoon, eli vastaajan mielestä esitetyt 

väittämät joko pitävät paikkansa erittäin hyvin, hyvin, kohtalaisesti, huonosti tai erittäin 

huonosti. En osaa sanoa vaihtoehtoa ei ole annettu, koska vastaajat on haluttu ”pakot-

taa” ottamaan kantaa asioihin. Näin on estetty sellaisten vastausten palautuminen, joissa 

kaikkien mielipiteet eivät ole esillä. Väittämät liittyvät tiimin ja työyhteisön arkielä-

mään ja ovat osin päällekkäisiä ryhmähaastattelun kysymysten kanssa. Kyselylomak-

keen avulla voidaan todentaa ryhmähaastattelussa saatuja tietoja ja havaintoja sekä arvi-

oida analyysin luotettavuutta. 

 

Kahdessa ensimmäisessä tiimiauditoinnissa kolmannen tietojenkeruuosion muodosti 

yhden tiimin jäsenen henkilöhaastattelu, jonka avulla pyrittiin edelleen varmistamaan 

tuloksen luotettavuutta. Syvähaastattelu korvattiin kahdessa viimeisessä tiimiauditoin-

nissa koko tiimin yhteisellä ongelmanratkaisutehtävällä. Syitä arviointimenetelmän 

muuttamiseen olivat tilanteen uudistaminen niin, etteivät tiimit opi liiaksi tilanteen kaa-

vaa ja toisaalta uuden osion parempi soveltuvuus kokonaisuuteen. Ongelmanratkaisu-
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tehtävä kertoo enemmän koko tiimin kehittyneisyydestä, ryhmädynamiikasta ja vuoro-

vaikutuksesta sekä kokonaisuuden ymmärtämisestä kuin henkilöhaastattelu, joka jätet-

tiin kokonaan pois ajankäytön vuoksi. Tunnin auditointitapahtumaa ei haluttu käytän-

nön tehokkuussyistä pidentää. Viimeisellä auditointikerralla tiimien esimiesten edustajat 

rakensivat yhdessä vastaavan auditoijan eli tutkijan kanssa tiimeille todellista työtilan-

netta kuvaavan ongelmanratkaisutehtävän. Ensimmäisellä kerralla ongelmanratkaisuteh-

tävä oli yleinen yhteistyökykyä ja ongelmanratkaisua mittaava päättelytehtävä. 

 

Tiimin kehittyneisyyden analysointi on yhteenveto ja synteesi tietojenkeruun tuloksista. 

Olen tutkijana toiminut prosessista vastaavana ja analyysit laatineena auditoijana. Työ-

pari on toiminut tulosten arvioijana ja tarkistajana. Aluksi toisena auditoijana toimi toi-

nen konsultti, kahdella viimeisellä kerralla yrityksen sisältä tehtävään koulutetut henki-

löt, joista osa oli tiimien lähimpiä esimiehiä. Auditoinnin analysointivaiheessa myös 

esimiehen kontrollivaikutus huomioitiin ja myöhemmin tutkimusta tehtäessä vaikutusta 

on arvioitu johtamistavan osalta. 

 

Tiimien kehittyneisyyden arvioinnin pohjana on kriteeristö, johon on pääpiirteissään 

kuvattu eri tasoilla olevan tiimin tunnuspiirteet yhdeksällä eri osa-alueella, jotka ovat 

päämäärätietoisuus, tavoitteellisuus ja itseohjautuvuus, sitoutuneisuus, asiakaslähtöi-

syys, tuloshakuisuus, vuorovaikutus ja tiimin sisäinen henki, laatutietoisuus, osaamisen 

hyödyntäminen ja kehittäminen sekä yhteistyö ja yhteistoiminnallisuus. (Vrt. sivut 85-

90.) Kriteeristössä tiimin kehittymistä lähestytään eri tiimiteorioita yhdistellen ja tämän 

raportin teoriaosuuden käsitteet ja mallit huomioiden. Tiimi saa tiimiauditoinnissa ko-

konaispisteet, jotka muodostuvat osa-alueiden pisteistä. Pisteet on rakennettu laatupal-

kintokriteeristöjen (ks. Suomen laatupalkinto 1991) tapaan niin, että maksimipisteet 

ovat 1000 pistettä. Tiimien kehitystasot on kuvattu viisiportaisesti seuraavasti:  

 Alle 200 pistettä  Ryhmä ei ole tiimi 

 201-300 pistettä  Alkuvaihe tiimitoiminnassa 

 301-400 pistettä  Tiimin kehittyminen selvästi käynnissä 

 401-500 pistettä  Potentiaalinen tiimi 

 501-700 pistettä  Todellinen tiimi 

 yli 700 pistettä  Huipputiimi 

Pistetasojen perustana on näkemys siitä, että potentiaalinen tiimi periaatteessa täyttää 

tiimille asetettavat tunnuspiirteet yhdeksällä osa-alueella. Siksi 401 pisteen rajaa ei saa-
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vuta kovin helposti vaan tiimillä tulee tällä tasolla olla selkeitä näyttöjä tiiminä ja perus-

suoritusyksikkönä toimimisesta prosessiorganisaatiossa. 

 

Pisteiden lisäksi tiimi saa tiimiauditoinnin jälkeen sanallisen kuvauksen eri osa-alueiden 

pisteidensä perusteluista eli analyysin siitä, millaiseksi tiimin toiminta ja kehittyneisyys 

on auditointihetken ja tilanteen perusteella arvioitu. Arviointi käydään yhdessä tiimin 

kanssa läpi ja tiimille korostetaan laadullisen arvioinnin piirteitä, tilannesidonnaisuutta 

ja subjektiivisuutta. Tulos käsitellään tiimin kanssa niin, että tiimi saa itselleen työväli-

neet kehittää edelleen omaa toimintaansa eikä epäselviä asioita jää tuloksen suhteen. 

Tiimin jäsenillä on mahdollisuus kysyä tuloksista ja väittää vastaan, mikäli jokin ana-

lyysin kohta ei pidä heidän mielestään paikkansa. Asioista voidaan yhdessä ohjatusti 

keskustella ja auditoijat perustelevat tarvittaessa esille tuodut näkemykset tiimille niin, 

että asiat tulevat paremmin ymmärretyksi. Yrityksen johto saa yhteenvetoraportit koko-

naisuudesta. Tiimiauditointi onkin näin ollen oppimisprosessi paitsi auditoijille ja esi-

miehille ennen kaikkea tiimille itselleen. Menetelmän luotettavuus testataan jokaisella 

auditointikierroksella yhteisen arvioinnin ja palautteen keinoin.  

 

 

4.3.2 Osallistuva ja osallistava havainnointi 

 

 

Tutkijana olen havainnoinut kohdeyrityksen tiimejä ja esimiehiä kehittämisprosessin eri 

vaiheissa. Vaikka havainnointi ei olekaan koko tutkimusaineiston syntymisen ajan ollut 

tiedostetusti tieteelliseen tutkimukseen tähtäävää havainnointia, havainnointi on ollut 

luonteeltaan niin systemaattista ja jatkuvaa, että sitä voidaan pitää tämän tutkimuksen 

yhtenä tutkimusmenetelmänä. Havainnoinnin avulla tutkija on saanut välitöntä, suoraa 

tietoa tutkimuskohteesta.  

 

Tiimiauditointitilanteissa havainnoinnin apuna on käytetty lomakkeita ja apuvälineitä, 

joissa asioiden luokitteluskeemat on laadittu ennalta ja erilaisille havainnoille ja asioille 

on tehty selkeät työskentelypohjat ja listat, esimerkiksi vuorovaikutustapahtumaa ha-

vainnoitaessa merkitään ylös erilaiset roolit ja ilmapiirikuvaukset jne. Havainnoijat on 

koulutettu tehtäviinsä. Osallistavana havainnointina pidän tässä tutkimuksessa tilanteita, 
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joissa kohdeyrityksen esimiehiä on ohjattu havainnoimaan erilaisia vuorovaikutus- ja 

yhteistyötilanteita yhteistoiminnallisesti tutkijan kanssa. 

 

Tutkija on tullut kohderyhmän henkilöstölle hyvin tutuksi, joten tutkittavien käyttäyty-

mistä on ollut mahdollista havainnoida objektiivisemmin kuin jos tutkijaa ei lainkaan 

tunnettaisi eikä häneen olisi totuttu. Tiedot on tilanteissa kirjattu välittömästi, joten asiat 

eivät ole muistin varassa. (Hirsjärvi ym. 1997, 209-212.) Olen tehnyt kohteessa runsaas-

ti osallistuvaa havainnointia ja liikkunut säännöllisesti kentällä raportoiden havainnois-

taan tuoreeltaan. Tutkija on näin ollut tiiviin yhteistyön kautta välillä osa tutkimuskoh-

teen sisäistä maailmaa ja kulttuuria.  

 

Havaintojen tekemisen systematiikka löytyy prosessiorganisaation kehittymisen viite-

kehyksestä. Arviointiraporttien ja yhteenvetojen sekä erilaisten muistiinpanojen perus-

tana on koko vuosia kestäneen prosessin ajan ollut tietty rakenne ja sovitut havainnoita-

vat asiat: 1) miten organisaatio kehittyy (johtaminen, perussuoritusyksiköiden kehitty-

minen, vuorovaikutus ja ilmapiiri, systeemi ja käytännöt, yhteistyö ja verkoston hallin-

ta), 2) mitä ongelmia muutosprosessissa havaitaan (johtaminen, perussuoritusyksiköiden 

kehittyminen, vuorovaikutus ja ilmapiiri, systeemi ja käytännöt, yhteistyö ja verkoston 

hallinta) ja 3) millaisia kehittämiskohteita eri vaiheissa havaitaan (johtaminen, perus-

suoritusyksiköiden kehittyminen, vuorovaikutus ja ilmapiiri, systeemi ja käytännöt, yh-

teistyö ja verkoston hallinta). Olen luokitellut havaintoja prosessin eri vaiheissa: analyy-

sia kirjoitettaessa ja synteesin laatimisen vaiheissa. Perusteina havaintojen luokittelussa 

on käytetty tiimin kehittymisen osalta tutkijan luomaa yhdeksän osa-alueen typologiaa.   

  

 

4.3.3 Kysely koetusta koulutustarpeesta ja johtamistavasta sekä minäkuvasta 

 

 

Kysely koetusta koulutustarpeesta ja johtamistavasta tehtiin kahdessa osassa. Ensim-

mäinen kysely suunnattiin 21 yrityksen avainhenkilölle eli prosessien kehittämistiimien 

jäsenille, joista suurin osa on myös tiimien esimiehiä. Ensimmäisen kyselyn perusteella 

toista kyselyä täsmennettiin ja muokattiin. Toinen kysely suunnattiin niille tiimien lä-

himmille esimiehille (N=19), jotka eivät vielä olleet vastanneet kyselyyn. Ensimmäisen 
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kyselylomakkeen saaneista vain yksi henkilö jätti vastaamatta kyselyyn eli vastauspro-

sentti oli 98. Toisen kyselylomakkeen palautti 16 henkilöä; vastausprosentti  84.  

 

Tässä tutkimuksessa esimiesten kokemaa koulutustarvetta selvitettiin kahdesta syystä: 

1) yritysorganisaation oli hyvä saada selville avainhenkilöiden kokema koulutustarve ja 

ammatillisen kasvun ja oppimisen lähtökohtatilanne ja 2) tutkijana katsoin, että kysely 

tuo lisätietoa vertailuun tiimien kehittyneisyyden ja esimiesten ohjauksen välisestä 

mahdollisesta yhteydestä. Kyselyssä esimiehille on esitetty väittämiä, joissa he itse ar-

vioivat omaa johtamistaan ja ohjaustaitojaan sekä valmiuksiaan. Koulutustarve on käsit-

teenä tässä tutkimuksessa käytössä lähinnä laadullisena käsitteenä eli koulutuksen sisäl-

töjen suunnitteluun apua antavana käsitteenä.  

 

Kyselyn tarkoituksena on ollut herättää vastaajat tiedostamaan oma koulutustarpeensa. 

Kyselyyn vastattiin omalla nimellä ja tutkija antoi jokaiselle vastaajalle kirjallisen ana-

lyysin ja palautteen kyselyn vastauksista. Vastaukset on siis analysoitu erikseen, mutta 

tutkimusraportissa henkilökohtaisia palautteita ei sellaisenaan käytetä vaan ne ovat yri-

tyksen sisäistä ja vastaajien henkilökohtaista, luottamuksellista palautetta. Vastaajan 

omaan harkintaan on jäänyt se, miten hän on palautettaan käyttänyt hyväkseen, esimer-

kiksi kehityskeskusteluissa oman esimiehensä kanssa ja omia urasuunnitelmia laaties-

saan. Omalla nimellä vastattiin luottamuksellisesti eli vastaajan nimi jäi vain tutkijan 

tietoon. Varsinaisessa tutkimusraportoinnissa nimeä ei ole tarvittu eikä käytetty. Myös-

kään yritys ei ole saanut vastaajien henkilökohtaista palautetta elleivät he ole sitä itse 

luovuttaneet. Organisaation ja yksilön tarpeet kohtaavat siten, että yritys saa tutkimuk-

sessakin esiteltävää yleistä tietoa avainhenkilöiden koulutustarpeesta ja jokainen henki-

lö omaan urasuunnitteluunsa liittyvää pohjatietoa. Kyselyiden yhteenvedot on käyty läpi 

yrityksen edustajien kanssa palavereissa, joihin kaikilla kyselyyn vastanneilla on ollut 

mahdollisuus osallistua. Ensimmäiseen kyselyyn vastanneet kokoontuivat tammikuussa 

2001 ja toiseen kyselyyn vastanneet vuoden 2001 lopussa.  

 

Koetun koulutustarpeen jäsentäjänä on käytetty Scissonsin typologiaa, jossa koulutus-

tarpeen käsite jaetaan kolmeen tarvekomponenttiin: pätevyyteen, motivaatioon ja rele-

vanssiin. Näiden tarvekomponenttien avulla koulutustarpeen halut ja monimutkaiset 

tarpeet saadaan esiin. Pätevyys on kykyä suorittaa taitoja ja valmiuksia vaativia toimen-

piteitä ja tehtäviä. Motivaatio kuvaa pyrkimystä ja tahtoa kehittää itseään kyseisissä tai-
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doissa ja valmiuksissa. Relevanssilla tarkoitetaan kyseisten taitojen ja valmiuksien asi-

aankuuluvuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja hyödyllisyyttä erilaisissa työtilanteissa ja 

tehtävissä. (Scissons 1982, 21-22.) Scissonsin typologia on valittu selvittämään avain-

henkilöiden koulutushalukkuutta siksi, että se osoittaa koulutushalukkuuden suhteessa 

pätevyyteen ja asioiden relevanssiin eli todellisiin tarpeisiin. Henkilö voi olla innostunut 

oppimaan lisää asioista ja toiminnoista, joissa on joko pätevä tai epäpätevä, mutta toi-

saalta motivaatiota ei välttämättä ole kaikkeen siihen, mitä ei osaa tai motivaatiota voi 

olla sellaisiinkin asioihin, jotka eivät henkilön työn kannalta ole lainkaan relevantteja. 

Typologian käyttö sopii tähän tutkimukseen myös sen opetuksellisen funktion vuoksi. 

Vastaajat joutuvat arvioimaan omaa pätevyyttään ja koulutustarvettaan analyyttisesti 

eritellen. (Vaherva ja Ekola  1986, 67.) 

 

Koettua koulutustarvetta koskevassa kyselyn osassa esimiehiltä kysyttiin heidän näke-

myksiään omista taidoistaan eri tehtävissä Scheinin (1985, 32-35) pätevyyden luokituk-

sen mukaisesti soveltaen. Teknis-funktionaalisiin työtaitoihin luettiin 1) projektin ve-

tämiseen ja projektissa työskentelemiseen liittyvät taidot, 2) tietotekniikan hallintaan 

liittyvät taidot ja 3) yrityksen eri toimintoihin liittyvät taidot ja valmiudet. Analyyttisiin 

taitoihin luokiteltiin kuuluvaksi 1) ratkaisukeskeisyys ja ongelmien kohtaaminen sekä 

2) päämääräsuuntautuneisuus ja johtamistaito. Emotionaaliseen ja ihmisten ja ryhmi-

en välisiin suhteisiin liittyvään pätevyyteen luettiin kuuluvan 1) ihmisten välisiin suh-

teisiin ja ryhmädynamiikkaan liittyvät valmiudet ja 2) kommunikaatiotaidot.   

 

Kyselylomakkeen (liitteet 9 ja 10) kohdat 26-122 luettelevat työtehtäviä ja taitoja sekä 

valmiuksia, joiden arvioinnissa käytetään Scissonsin mallia (Kukkonen 1990, 54) niin, 

että kukin tehtävä- ja taitoalue arvioidaan kolmelta kannalta: 1) miten asiaankuuluva tai-

to tai valmius on oman työn kannalta, 2) millaiseksi vastaaja kokee oman pätevyytensä 

kyseisessä tehtävässä ja 3) miten motivoitunut hän olisi osallistumaan kyseistä taitoa 

kehittävään täydennyskoulutukseen. On perusteltua kysyä, miksi tutkimuksessa ei kehi-

telty viimeisteltyä kyselylomaketta esitutkimuksen avulla. Alun perin ensimmäisen ky-

selyn tarkoituksena oli toimia esitutkimuksena, mutta koska kyselyyn vastattiin paneu-

tuen eikä suurta tarvetta hiomiseen tuolloin nähty, kyselylomaketta muutettiin vain hie-

man. Toisaalta näin kahdelta erilaiselta vastaajaryhmältä saatiin vertailtavissa olevat 

vastaukset. Mikäli tutkimuksessa käsiteltäisiin tarkemmin koettua koulutustarvetta ja 
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tutkimuksen tarkoitus olisi löytää tuloksia nimenomaan koulutustarvetta koskeviin ky-

symyksiin, lomakkeen viimeistely olisi ollut välttämätöntä.  

 

Kyselylomakkeen toisessa osiossa on väittämiä, joista vastaajaa pyydetään kertomaan 

oma mielipiteensä johtamistapaa ja esimiehen minäkuvaa koskeviin väittämiin. Tässä 

osiossa vastausvaihtoehtoja on annettu vain neljä: 4= täysin samaa mieltä, 3= samaa 

mieltä, 2=eri mieltä ja 1= täysin eri mieltä (alkuperäiset kyselylomakkeen numerot on 

käännetty raportissa päinvastaisiksi yleisen tutkimuskäytännön mukaan). Olen muutta-

nut alkuperäisen tutkimuslomakkeen 5-portaista asteikkoa niin, että olen jättänyt pois 

vaihtoehdon En osaa sanoa. Väittämät koskettavat johtamisen ihmiskäsitystä ja esimie-

hen minäkuvaa. Esimiehen minäkuvan osalta väittämät selvittävät 12 eri dimensiota eli 

vastaajien itseluottamusta, joustavuutta, suoriutumistarvetta, taipumusta riskinottoon, 

yhteistyökykyä, sitoutumista työhön ja työyhteisöön, kasvumotivaatiota, kiinnostusta 

ongelmanratkaisuun, urakäsitystä, tunnustuksen tarvetta ja johtamismotivaatiota. 

 

Kyselylomakkeen alussa kohdat 1-8 ovat tutkimuksen taustamuuttujia, joita ovat suku-

puoli, ikä, koulutus, työelämässä oltujen vuosien kokonaismäärä, nykyinen työtehtävä ja 

siinä työskenneltyjen vuosien määrä sekä osallistuminen jatko- ja täydennyskoulutuk-

seen. Kysymykset 9-25 ja 123-150 kartoittavat vastaajien näkemyksiä koulutuksen ja 

työn välisistä suhteista, omista asenteista työhön ja koulutukseen sekä työmotivaatiosta 

ja elämän arvoista. Osa kysymyksistä oli avoimia kysymyksiä, joiden avulla pyrittiin 

täydentämään henkilön vastausten antamaa kokonaiskuvaa.  

 

 

4.3.4 Tutkimusaineiston analysointi  

 

 

Kyselylomakkeiden ensimmäisestä osasta saadut vastaukset analysoitiin kolmiulotteisen 

ristiintaulukoinnin avulla. Yhteenvedot on tehty Excel-pohjaisiin taulukoihin. Excel-

pohjaiset datan käsittelymenetelmät on valittu käytännön syistä: tutkijalla on ollut mah-

dollisuus ohjelmien jatkuvaan käyttöön ja tutkimuksen kohderyhmän koko on mahdol-

listanut tiedonkäsittelyn Excel-pohjaisestikin. Kyselylomakkeiden ensimmäisestä osios-

ta on laskettu keskiarvot, keskihajonnat ja tehty ristiintaulukointeja. Tilastollisten testien 

tarvetta ei varsinaisesti ole ollut, koska vastaajien vastauksia ei vertailla suhteessa taus-
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tamuuttujiin. Kyselylomakkeista on taulukoiden avulla laadittu kuvailevia yhteenvetoja 

ja nostettu esiin yleisiä johtopäätöksiä ja päätelmiä. Erilaisten vastaajajoukon sisällä 

olevien ryhmien välisiä eroja esimerkiksi koetusta koulutustarpeesta ei tässä tutkimuk-

sessa ole katsottu tarpeelliseksi tilastollisesti selvittää, koska päälinjat ovat vastaajajou-

kosta tutkijan analysoitavissa muutenkin. Kyselylomakkeiden tulosten raportoinnissa on 

selvitetty ne vastaajajoukon sisällä olevat selkeät erot, jotka vaikuttavat tutkimuksen tu-

losten analysointiin tutkimusongelmiin vastattaessa. Kyselylomakkeiden tulosten poh-

jalta liitteissä 1 ja 2 kuvataan esimiesten koettua koulutustarvetta eri tehtävä- ja taitoalu-

eilla.  

 

Kyselyjen toisen osion vastaukset käsiteltiin SPSS-ohjelmalla yhtenä kokonaisuutena 

eli N=36 (ensimmäisen ja toisen kyselyn vastaukset yhdessä). Mittarin pohjana ollut ai-

neisto jakautuu kahteen pääosioon: 1) esimiehen johtamisen ihmiskäsitystä selittävään 

kolmeen faktoriin, joita mittaavat 26 ensimmäistä väittämää, sekä 12 osioon, jotka ku-

vaavat esimiehen minäkuvaa ja käsitystä omista johtamisvalmiuksista ja ammatillisesta 

kasvusta. Näitä väittämiä mittarissa on yhteensä 113. Vastaajat ovat vastanneet väittä-

miin asteikolla 1-4. Johtamisen ihmiskäsitystä mittaavien väittämien (liite 7B) osalta 

laskettiin korrelaatiokertoimet, joissa korrelaatiota tarkasteltiin välillä –0.3 – 0.3 (ks. lii-

te 7A). Korrelaatiokertoimien määrittäminen todentaa laadullisin menetelmin saatua ja 

analysoitua käsitystä siitä, että esimiehillä olisi varsin yhtenäinen, ihmisen kasvuhakui-

suutta korostava ihmiskäsitys. 

 

Alkuperäisten esimiehen minäkuvaa ja käsitystä omista johtamisvalmiuksista ja amma-

tillisesta kasvusta mittaavien summamuuttujien toimivuutta on tässä tutkimuksessa ana-

lysoitu Cronbach´n alphan avulla. Vaikka otanta on pieni, faktorianalyysia on suuntaa 

antavana käytetty todentamaan aikaisempien, alkuperäisten tutkimusten perusteella laa-

dittujen mittarien toimivuutta ja soveltuvuutta tähän tutkimukseen. Osa muuttujista on 

käännetty yhtenäisiksi varsinaisten faktoria mittaavien muuttujien kanssa. Reliabiliteet-

tivertailun jälkeen (ks. liite 8) faktorianalyysista voidaan poimia 12 faktoria, jotka ovat 

mitanneet vastaajien käsityksiä esimiehen minäkuvasta sekä erilaisista työstä suoriutu-

miseen, omaan ammatilliseen kasvuun ja uraan liittyvistä asioista. Ensimmäisen fakto-

rin osalta mittari on aikaisemmissa tutkimuksissa antanut Esimiehen minäkuvan osalta 

luotettavia arvoja, nyt faktorin nimeksi tuli Luottamus itseen ja muihin. Optimoidussa 

ratkaisussa muuttujia karsittiin, jolloin alpha-arvot paranivat huomattavasti ja ne ovat 
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kaikki hyväksyttävissä rajoissa. On sanottu, että alphan arvo ei saisi alittaa .60:tä (Met-

sämuuronen 2000, 36) ja tutkija voi olla tyytyväinen, jos reliabiliteetti on yli .80 (Erä-

tuuli, Leino &Yli-luoma 1994, 104). Nyt ainoastaan sitoutuminen työhön jää alle .65:n. 

(ks. taulukko 4 sivulla 142.)  

 

TAULUKKO 4. Reliabiliteettien analysoiminen Cronbach´n Alphan avulla. 

  Cronbach’n Alpha 
Faktori Alkuperäinen  Optimoitu   
F1 Luottamus itseen ja 

muihin 
,73  ,83 

F2 Joustavuus ,58  ,72 
F3 Suoriutumistarve ,55  ,74 
F4 Taipumus riskinottoon ,65  ,75 
F5 Yhteistyökyky ,61  ,71 
F6 Sitoutuminen työhön ,37  ,61 
F7 Sitoutuminen  

Työyhteisöön 
,44  ,73 

F8 Kasvumotivaatio ,73  ,75 
F9 Kiinnostus ongelman- 

Ratkaisuun 
,68  ,66 

F10 Urakäsitys ,77  ,81 
F11 Tunnustuksen tarve ,65  ,75 
F12 Johtamismotivaatio ,80  ,86 

 

 

Kyselylomakkeen toisen osion vastauksista eli kahdestatoista faktorista tehtiin ensin 

pääkomponenttianalyysi, jotta nähtiin, mitkä muuttujat latautuvat voimakkaasti ja sa-

mansuuntaisesti. Osa faktorien muuttujista käännettiin, osa hylättiin ja uuden listan 

muuttujien perusteella katsottiin, mitkä olivat riittävän voimakkaasti yhtä ja samaa asiaa 

mittaavia muuttujia. Näistä laskettiin reliabiliteettikerroin. Optimoidun ratkaisun alpha-

arvojen perusteella muuttujajoukosta on tarkemmin analysoitu tietyt faktorit. Faktorit 

pysyivät yhtä lukuun ottamatta samoina, joiksi ne oli alkuperäisessä mittarissa määritel-

ty. Johtamistapaa mitanneiden muuttujien osalta laskettiin myös korrelaatiokertoimet, 

joita tarkasteltiin Excel-taulukossa merkitsemällä eri väreillä korrelaation voimakkuudet 

seuraavasti: muuttujien korrelaatio välillä –0,3 –  +0,3 (harmaa) sekä pienemmät kuin –

0.3 (punainen) ja suuremmat kuin +0,3 (sininen). 

 

Tutkimusprosessi muodostaa aineiston analysoinnin suhteen spiraalimaisen prosessin, 

jossa lopulliset tutkimustulokset ovat moneen kertaan tehtyjen erilaisten analysointien 

yhteenvetoa eli synteesiä. Tiimien kehittyneisyyden arviointi on vuosien kuluessa ta-
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pahtunut tavallaan tutkimuksesta irrallisena ja erillisenä analysointina, koska auditointe-

ja tehtäessä niitä ei vielä ole suunniteltu käytettäväksi tutkimuksen pohjana. Ainoastaan 

viimeinen tiimiauditointi on tehty tutkimustyön jo käynnistyttyä. Tiimiauditointiaineis-

ton sisältämien analyysien perusteella on varsinaisessa tutkimuksen analysointivaihees-

sa ollut mahdollista verrata toisiinsa tiimien kehittyneisyyttä, tiimien esimiesten ohjaus-

ta ja näkemyksiä tiimien johtamisesta. Esimiesten ohjauksen tuloksellisuutta onkin ana-

lysoitu nimenomaan tiimiauditoinnissa käytetyn tiimin yhdeksän kehittyvän osa-alueen 

pohjalta. Menetelmänä on soveltaen käytetty kontekstuaalista analyysia (ks. Dickinson 

ja McIntyre 1997). Vastaavalla tavalla menetelmää on käytetty tiimien suorituskyvyn 

kehittymisen arvioinnissa Tellerian, Littlen ja MacBryden (2002, 333-349) tutkimuk-

sessa.  

 

Kontekstuaalinen analyysi on niiden piirteiden analyysiä, jotka käsite saa, kun se suh-

teutetaan kielen ulkopuoliseen yhteyteen tai käytäntöön (Eriksson 1998, 66). Tässä ta-

pauksessa on analysoitu teoreettisessa viitekehyksessä esiteltyjen merkityssisältöjen ja 

kontekstin siirtymistä osaksi käytäntöä. Tutkijana olen arvioinut, miten käsitteet on 

ymmärretty ja millaisia pragmaattisia sisältöjä ne ovat saaneet sekä millaisia käytännöl-

lisiä vaikutuksia käsitteillä on ollut ja mihin toimenpiteisiin ne ovat johtaneet. (Riley 

1963, 6; 15.) Käsitteiden tarkoitus ja merkitys vaihtelevat eri yhteyksissä ja siksi olen 

tutkijana analysoinut käsitteiden käyttöä eri yhteyksissä. Kontekstuaalista analyysia 

käytetään usein kvantitatiivisissa tutkimuksissa, jolloin apuna käytetään tilastollisia tut-

kimusmenetelmiä. (Boyd ja Iversen 1979; Iversen 1991.) Kontekstuaalinen analyysi 

edellyttää dialektisuutensa vuoksi jatkuvan vuorovaikutuksen teorian ja käytännön välil-

lä, mikä on tässä tapauksessa ollut mahdollista tutkimuskohteen ja tutkijan välillä. 

(Eriksson 1998, 66-72.) Työvälineet tulosten analysointiin on otettu tiimin kehittynei-

syyden kriteereistä, sovituista raportoitavista teemoista ja luokitteluista sekä ammatilli-

seen kehittymiseen liittyvän keskustelun osalta viitekehyksessä esitellyistä teoreettisista 

taksonomioista. Työ on tehty käsin isoille paperiarkeille ja sen jälkeen siirretty tietoko-

neelle, jossa asioita on jäsennelty kuvioiden, matriisien ja jäsentelyjen avulla. 

 

Osan tämän tutkimuksen tulosten analysointia muodostaa tutkijan havaintojen ja tulos-

ten vertaaminen aikaisempiin tutkimuksiin ja erilaisiin vertailukriteeristöihin, joita vii-

tekehyksen sisällä esitellyistä aikaisemmista tutkimuksista on ollut löydettävissä. Tutki-

jan luoman tiimien kehittyneisyyden arviointikriteeristön (ks. sivut 85-90) lisäksi vertai-
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luun on valittu Pirneksen tutkimus, jossa hän tutki tiimitoiminnan ja tiimien johtamisen 

kehitysprosessia. Tutkimuksen kohteena oli 52 tiimiä kymmenestä yrityksestä. (Pirnes 

1997, 7-9.) Valinnan perusteena on, että Pirnes on tutkinut johtamisroolien tärkeyttä ja 

mallintanut johtamisen pätevyyttä sekä esimiesten valmiuksia johtaa tiimejä. Tapaustut-

kimuksessa mukana olevien esimiesten johtamistapaa ja näkemyksiä on lisäksi verrattu 

niihin menestystekijöihin, joita Ruohotie (1995, 2000) on tuonut tutkimuksissaan esiin: 

esimiehen erilaiset roolit, esimiehen kehittyminen ja ammatillinen kasvu sekä kompe-

tenssimalli. Analysointivaiheessa vertailua tehdään Boyatzisin (1982, 193-195) kompe-

tenssimalliin, jossa hyvän esimiehen keskeisimmät kompetenssialueet ovat päämää-

räsuuntautuneisuus, johtamistaito ja inhimillisten voimavarojen kehittäminen.  

 

 

 

4.4  Tutkimuksen tausta-aineiston kuvailua 
 
 
 

4.4.1 Tiimien kehittymisen mittaaminen kohdeyrityksessä 

 
 
 

Kohdeyrityksen prosessiorganisaatiota hiottiin ja kehitettiin koko 1990-luvun ajan ja 

muutoksia perussuoritusyksiköihin tuli myös vuosina 1996-2002. Kaikkia tiimejä ei au-

ditoitu yhtä monta kertaa ja joidenkin tiimien lähin esimies vaihtui vuosien 1996 ja 

2002 välillä. Yhteenvedoissa tiimien kehitys on kuvattu prosesseittain eli tiimit on mer-

kitty sen prosessin alle, johon ne kuuluivat tutkimusaikana. Prosessit voivat olla ydin-, 

tuki-  tai osaprosesseja. Taulukko on tietoisen ratkaisun tuloksena hajanainen ja saattaa 

olla vaikeasti luettava: yrityksen prosessiorganisaation rakennetta ei ole haluttu tuoda 

esiin niin tarkkaan, että yrityksen sisäistä tietoa paljastuu. Samasta syystä prosessit on 

nimetty aakkosin, tiimien lähimmät esimiehet kahdella kirjaimella ja tiimit numeroin. 

Tässä on varmistettu tutkimuksen luotettavuus tutkimuskohteen kannalta katsottuna. 

Tieteellisen luotettavuuden kannalta riittää, että analysoitavat yksiköt ovat toisistaan 

selkeästi erotettavissa. Toisaalta tutkimuksen luotettavuuden kannalta on tärkeää, että 

analysoitavat yksiköt eivät nouse esiin siten, että esimerkiksi henkilöt olisivat tunnistet-

tavissa. Taulukko on esitetty seuraavaksi yhtenä kokonaisuutena siksi, että lukija hah-

mottaa kunnolla sen laajuuden, jolla tiimejä on tutkimustapauksessa arvioitu. 
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TAULUKKO 5. Tiimiauditointien tulokset. Jatkuu sivulle 148. 

Prosessi A. Lähin      
esimies  

Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 1 AB  - 451 446 434 - 
Tiimi 2 AC  - 564 492 503 - 
Tiimi 3 AD - 557 420 - - 
Tiimi 3  AE  - - - 488 - 
Tiimi 4 AF  - 392 387 527 - 
Tiimi 5 AG  - 432 - - - 
Prosessi B. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 6 BA -  336 - - - 
Tiimi 6 BB - - 480 - - 
Tiimi 6 BC - - - 509 - 
Prosessi C. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 7  CA  - - 518 524 620 
Prosessi D. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet  
Vuosi 2002 

Tiimi 8  DA - 427 - - - 
Tiimi 9 DB - 443 - - - 
Tiimi 10 DC = BA - - - 255 - 
Prosessi E. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 11 EA - - - 370 352 
Prosessi F. Lähin 

Esimies 
Pisteet  
Vuosi 1997 

Pisteet 
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999  

Pisteet  
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 12 FA 303 - -- - - 
Tiimi 12 FB - 267 319 - 214 
Tiimi 13 FA 303 - - - - 
Tiimi 13 FB - 267 313 - - 
Tiimi 13 FC - - - 392 - 
Tiimi 14 FD 303 - - - - 
Tiimi 14 FE - 312 - - - 
Tiimi 14 FF - - 337 - - 
Tiimi 14 FG -- - - 417 530 
Tiimi 15 FH 303 267 320 - - 
Tiimi 15 FI - - - - - 
Prosessi G. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 16 GA 332 331 - - - 
Tiimi 16 GB - - - - - 
Tiimi 17 GA  308 428 - - - 
Tiimi 17 GB - - 397 577 592 
Tiimi 18 GA 316 432 - - - 
Tiimi 18 GB - - 419 377 416 
Tiimi 19  GA 265 386 - - - 
Tiimi 19 GB - -  309 474 502 
Tiimi 20 GA - - - - - 
Tiimi 20 GB - - - 416 440 
Tiimi 21 GA 259 318 - - - 
Tiimi 21 GB - - 263 259 309 
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TAULUKKO 5. Tiimiauditointien tulokset, jatkoa edelliseltä sivulta. 

 

Prosessi H. Lähin      
esimies  

Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 22 HA 356 459 - - - 
Tiimi 22 HB - - 427 393 353 
Tiimi 23 HA - - - - - 
Tiimi 23 HB - - 262 445 548 
Tiimi 24 HA 215 243 - - - 
Tiimi 24 HB - - 292 418 368 
Tiimi 25  HA 222 276 - - - 
Tiimi 25 HB - -  473 607 640 
Tiimi 26 HA - 323 - - - 
Tiimi 26 HB - - 433 - - 
Tiimi 27 HA 365 440 - - - 
Tiimi 27 HB - - 454 442 495 
Tiimi 28 HA 292 406 - - - 
Tiimi 28 HB - - 386 419 440 
Tiimi 29 HA 306 329 - - - 
Tiimi 29 HB - - 319 427 372 
Tiimi 30 HC - 399 400 - - 
Tiimi 30 HD - - - 424 513 
Prosessi I. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 31 IA 486 - - - - 
Tiimi 31 IB - 487 - - - 
Tiimi 31 IC - - 582 655 608 
Tiimi 32 IA 349 - - - - 
Tiimi 32 IB - 292 - - - 
Tiimi 32 IC - - 246 497 - 
Tiimi 33  IA 349 - - - - 
Tiimi 33 IB - 432  - - - 
Tiimi 33 IC - - 246 434 349 
Tiimi 34 IA - - - - - 
Tiimi 34 IB - 270 - - - 
Tiimi 34 IC - - 392 592 601 
Tiimi 35 IA 328 - - - - 
Tiimi 35 IB - 293 - - - 
Tiimi 35 IC - - 413 575 580 
Prosessi J. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 36 JA 367 565 579 - - 
Tiimi 37 JA - - - 475 615 
Tiimi 38 JA 424 501 361 385 630 
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TAULUKKO 5. Tiimiauditointien tulokset, jatkoa edellisiltä sivuilta. 

 

Prosessi K. Lähin      
esimies  

Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 39 KA = IA - - - - - 
Tiimi 39 KB = IC - 365 - - - 
Tiimi 39 KC = IB - - 515 332 305 
Tiimi 40 KD 298 502 - - - 
Tiimi 41 KD 297 369 - - - 
Tiimi 41 KB - - 472 - - 
Tiimi 41 KC - - - 556 538 
Tiimi 42 KD 215 353 - - - 
Tiimi 42 KB - - 467 - - 
Tiimi 42 KC - - - - - 
Tiimi 43 KB 308 379 - - - 
Tiimi 43 KE - - 438 - - 
Tiimi 43 KC - - - 469 294 
Prosessi L. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 44 LA = IC 304 460 - - - 
Tiimi 44 LB = KE - - 295 312 416 
Tiimi 45 LC = IA - - - - - 
Tiimi 45 LA - 376 - - - 
Tiimi 45 LD = IB - - 423 - - 
Tiimi 45 LB - - - 427 306 
Tiimi 46 LC - - - - - 
Tiimi 46 LA - 261 - - - 
Tiimi 46 LD - - 403 - - 
Tiimi 46 LB - - - 362 497 
Tiimi 47 LE = KA 207 365 - - - 
Tiimi 47 LA - - 333 - - 
Tiimi 47 LB - - - 388 415 
Tiimi 48 LE 304 344 - - - 
Tiimi 48 LA - - 484 - - 
Tiimi 48 LB - - - 592 439 
Prosessi M. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 49 MA = KD 224 415 465 567 348 
Tiimi 50 MA - 333 333 - - 
Tiimi 51 MA - - 406 - - 
Tiimi 51 MB - - - 415 281 
Tiimi 52 MA 250 414 420 - - 
Tiimi 52 MB - - - 440 - 
Prosessi N. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 53 NA = KD 294 365 - - - 
Tiimi 53 NB = IC - - 428 - - 
Tiimi 53 NC  - - - 429 450 
Tiimi 54 NA 404 344 - 531 551 
Tiimi 54 NB - - 389 - - 
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 TAULUKKO 5. Tiimiauditointien tulokset, jatkoa edellisiltä sivuilta. 

 

Prosessi O. Lähin      
esimies  

Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet  
Vuosi 2002 

Tiimi 55 OA - 368 416 567 631 
Prosessi P. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 56 PA  340 - - - - 
Tiimi 56 PB  - 255 367 401 487 
Tiimi 57 PA   413 - - - - 
Tiimi 57 PB  - 355 501 474 618 
Prosessi Q. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 58 QA = PA 282 308 - - - 
Tiimi 58 QB - - 304 416 624 
Tiimi 59 QA - 243 - - - 
Tiimi 59 QB - - 444 402 556 
Prosessi R. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet  
Vuosi 2002 

Tiimi 60 RA  389 - - - - 
Tiimi 60 RB  - 362 309 379 420 
Prosessi S. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 61 SA = RA 281 - - - - 
Tiimi 61 SB = RB - 373 - 318 - 
Tiimi 61 SC  - - 275 - - 
Prosessi T. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 62 TA = RA - - - - - 
Tiimi 62 TB = RB - 270 328 264 417 
Tiimi 63 TA 283 - - - - 
Tiimi 63 TB - 397 445 333 465 
Tiimi 64 TA 368 - - - - 
Tiimi 64 TB - 377 426 437 466 
Prosessi U. Lähin      

esimies  
Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 65 UA  - 307 366 - - 
Tiimi 65 UB =PA - - - 309 494 
 
Prosessi V. 

Lähin      
esimies  

Pisteet 
Vuosi 1997 

Pisteet  
Vuosi 1998 

Pisteet 
Vuosi 1999 

Pisteet 
Vuosi 2001 

Pisteet 
Vuosi 2002 

Tiimi 66 VA = AG - - 498 - - 
Tiimi 66 VB  - - - 602 478 

 

 

Viiden vuoden jälkeen yrityksen perussuoritusyksiköt olivat kehittyneet potentiaalisiksi 

ja todellisiksi tiimeiksi. Poikkeustapauksissa, joissa kehittymistä ei ollut tapahtunut yhtä 

paljon kuin suurimmassa osassa perussuoritusyksiköitä, syy hitaaseen kehittymiseen oli 

yleensä tiimin alunperin liian suuressa koossa (yli 10 tiimin jäsentä), jatkuvissa tehtävä-

alueen muutoksissa tai esimiehen vaihtumisissa. Ne tiimit, jotka muodostettiin vasta 



 

 149

vuosi pari sitten, eivät välttämättä myöskään vielä olleet kehittyneet pitempään toimi-

neiden tiimien tasolle.  

 

Viimeisen vuoden aikana tiimien kehittyneisyydessä tapahtui muutoksia myös taantu-

vaan suuntaan, ja viimeisessä auditoinnissa osa tiimeistä putosi alle potentiaalisen tiimin 

pisterajan. Kun tiimien kehittyneisyyttä tarkastellaan Fisherin (kuvio s. 30) jaottelun 

mukaisesti tiimien toiminta-alueen ja olemassaolon keston perusteella, voidaan selvästi 

havaita, että nopeimmin kehittyivät poikkiorganisatoriset, laajan toiminta-alueen tiimit 

ja erityistehtävätiimit, joissa tiimin jäsenten asiantuntemus ja osaaminen oli korkealla 

tasolla. Tällaisia olivat esimerkiksi prosessi C:n tiimi 7 (taulukko 5 sivulla 145), proses-

si J:n tiimi 36 (taulukko 5 sivulla 146)  ja prosessi V:n tiimi 66 (taulukko 5 sivulla 148) 

sekä prosessin J tiimit 37 ja 38 (taulukko 5 sivulla 146). (ks. myös sivut 31-32;  Senge 

1990; Sarala ja Sarala 1996.)  

 

Myös pitkään samalla kokoonpanolla koossa ollut tiimi oli usein kehittynyt hyvin. Täl-

laisia olivat tutkimusaineistossa esimerkiksi prosessi I:n tiimi 31 ja prosessi K:n tiimit 

41 ja 43 (taulukko 5 sivut 146-147). Prosessi A:n (taulukko 5 sivulla 145) tiimi 1 toimi 

periaatteessa samankokoisena koko tutkimusajan, mutta tiimin jäsenten keskuudessa oli 

ollut vaihtuvuutta ja tiimi oli kooltaan liian suuri. Toisaalta tiimi ei kehity automaatti-

sesti, vaikka tiimin kokoonpano säilyisikin samana ja olisi alunperin sopivankokoinen, 

noin 4-10 henkeä.  

 

Aineistossa on monia tiimejä, joiden kehitys ei ollut tasaista vaan tiimi meni välillä sel-

västi eteenpäin ja sitten taas taaksepäin, esimerkiksi prosessi A:n tiimi 3 (taulukko 5 si-

vulla 145) tai prosessi G:n tiimi 19 (taulukko 5 sivulla 145). Näissä tapauksissa ei ole 

osoitettavissa yhtä selkeää syytä tiimin taantumiseen tai kehittymisen pysähtymiseen 

vaan selitykset olivat hyvin tapauskohtaisia, esimerkiksi tiimin tehtäväalueen muuttu-

minen, useamman tiimin jäsenen vaihtuminen yhtä aikaa ja syyt, joihin tiimi itse ei edes 

voi vaikuttaa (toimintaympäristön muutokset, kysynnän vaihtelut jne.).  

 

Katzenbachin ja Smithin (ks. sivu 32) korostamalla tiimin yhteisellä ajalla, mahdolli-

suudella keskustella asioista rauhassa ja tiimin jäsenten keskinäisellä vuorovaikutuksel-

la näyttää olevan suuri merkitys tiimin kehittymiseen. Tiimit, joilla ei ollut työn luon-

teen vuoksi mahdollisuutta kunnolliseen vuorovaikutukseen tiimin sisällä, kehittyivät 
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hitaammin, esimerkiksi prosessi L:n tiimit 44-47 (taulukko 5 sivulla 147). Ilman jatku-

vaa keskustelua ja vuorovaikutusta tiimin jäsenillä ei ole mahdollisuutta yhteisen identi-

teetin kasvattamiseen ja yhteenkuuluvuuden lujittamiseen tai oman tehtävän ja tavoit-

teiden määrittämiseen.   

 

Kaikkiaan 66 tiimin kehittymiskäyrät ovat periaatteessa lähellä tiimien suorituskäyriä 

(vrt. Katzenbach ja Smith 1993 sivulta 40), mutta aivan suoraan käyriä ei voi vertailla, 

koska tiimiauditoinnin tulokset kuvaavat paitsi suorituskyvyn parantumista myös tiimin 

ryhmädynaamista prosessia. Joidenkin tiimien kohdalla tehokkuus ei välttämättä kasva-

nut yhtä paljon kuin mitä tiimin vuorovaikutus kehittyi ja yhteenhitsautumista tapahtui. 

Katzenbachin ja Smithin (1993, 84) nimeämän J-käyrän muotoista kehityskaarta yrityk-

sen perussuoritusyksiköiden kehittymisessä ei ole nähtävissä, mihin on vaikuttanut yri-

tyksen voimakas panostus koko henkilöstön koulutukseen ja valmennukseen muutos-

prosessin alusta lähtien. Toisaalta jos tutkijana olisin tiennyt jo vuonna 1996 käyttäväni 

aineistoa tutkimusaineistona, tätä teoriaa olisi ollut mahdollisuus testata paremmin kuin 

mitä aineistosta nyt on nostettavissa esiin.  

 

Perussuoritusyksiköiden suorituskyvyssä tapahtui muutosprosessin aikana muutoksia, 

mutta yleensä tehokkuuteen vaikuttaneita tekijöitä oli tilanteita analysoitaessa useampia 

kuin yksi. Tiimiauditoinneissa esiin tulleita tiimin tehokkuutta laskeneita tekijöitä olivat 

esimerkiksi yhteisten kokoontumisten puute, vähäinen vuorovaikutus tiimin jäsenten 

kesken, oman tehtäväalueen ja kokonaisuuden heikko hallinta, sitoutumattomuus tiimi-

nä toimimiseen, tiedon ja palautteen puute, uskalluksen puute, prosessintajun kehitty-

mättömyys ja asiakastuntemuksen puute sekä käsittelemättömät ristiriidat ja ryhmädy-

naamisen prosessin keskeneräisyys.  

 

Huipputiimejä, joiden pisteet olisivat tiimiauditoinnissa ylittäneet 701 pisteen rajan, yri-

tyksessä ei vielä ollut vuonna 2002. Sen sijaan todellisia tiimejä oli jo useita. Olen 

koonnut tiimeistä luettelon, josta näkyvät vuosina 2001 ja 2002 todellisiksi, potentiaali-

siksi, kehittymässä oleviksi ja alkutaipaleella oleviksi luokiteltavat tiimit (taulukot 6-9 

sivulla 151-154). Taulukkoon on merkitty tiimin kehityskulut neljän asteikon luokitte-

lun mukaisesti: taantuva, kehittyvä, polveileva sekä alkutilanne. Kehityskulku on arvioi-

tu pisteiden perustelujen tuloksena, joten pistemäärät eivät siksi yksin kerro kehityksen 

suuntaa. Osa tiimeistä lopetti organisaatiomuutoksen vuoksi toimintansa vuonna 2002 ja 
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yrityksen toimintaympäristössä oli viimeisen tutkimusvuoden aikana havaittavissa usei-

ta poikkeavia tekijöitä, jotka vaikuttavat tiimien toimintaedellytyksiin.  

 

Todelliseksi tiimiksi kehittyneistä 21 perussuoritusyksiköstä 13 kehittyi tasaisen var-

masti koko ajan eteenpäin ja kuuden tiimin kehityskulku polveili (alla oleva taulukko 

6). Kaksi tiimeistä (I31 ja K41) taantui viimeisessä auditoinnissa, mikä näkyi tiimin 

saamissa kirjallisissa palautteissa. Kolme oli lopettanut toimintansa.  

 

TAULUKKO 6. Todelliset tiimit (501-700 pistettä) vuonna 2001-2002. N=21. 

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Kehityskulku 

A/2 - 564 492 503 - Polveileva 

A/4 - 392 387 527 - Kehittyvä 

B/6 - 336 480 509 - Kehittyvä 

C/7 - - 518 524 620 Kehittyvä 

F/14 303 312 337 417 530 Kehittyvä 

G/17 308 428 397 577 592 Polveileva 

G/19 265 386 309 474 502 Polveileva 

H/23 - - 262 445 548 Kehittyvä 

H/25 222 276 473 607 640 Kehittyvä 

H/30 - 399 400 424 513 Kehittyvä 

I/31 486 487 582 655 608 Taantuva 

I/34 - 270 392 592 601 Kehittyvä 

I/35 328 293 413 575 580 Kehittyvä 

J/37 - - - 475 615 Kehittyvä 

J/38 424 501 361 385 630 Polveileva 

K/41 297 369 472 556 538 Taantuva 

N/54 404 344 389 531 551 Kehittyvä 

O/55 - 368 416 567 631 Kehittyvä 

P/57 - 355 501 474 618 Polveileva 

Q/58 282 308 304 416 624 Kehittyvä 

Q/59 - 243 444 402 556 Polveileva 
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Potentiaaliseksi tiimiksi (taulukko 7 sivu 152) kehittyneistä 20 perussuoritusyksiköstä 

seitsemän kehittyi koko ajan eteenpäin ja 12 tiimin kehityskulku polveili. Kahden tiimin 

kehitys taantui. Tiimeistä neljä oli lopettanut toimintansa. Vuonna 2002 vasta kehitty-

mässä olevista kaikkiaan 11 perussuoritusyksiköstä (taulukko 8 sivu 153) yhden perus-

suoritusyksikön kehitys oli eteenpäin menevää. Neljän tiimin kehityskulku polveili. 

Suurin osa tiimeistä taantui, yhteensä 6 tiimiä. Prosessin G tiimi 21 on tiimi, jonka jäse-

net työskentelivät kaukana toisistaan ja jossa tiimin jäsenten keskinäiseen vuorovaiku-

tukseen oli työn luonteen vuoksi vain vähän mahdollisuuksia. Myös prosessin T tiimissä 

63 tiimin jäsenten vuorovaikutus oli vähäistä.   

 

 

TAULUKKO 7. Potentiaaliset tiimit (401-500 pistettä) vuonna 2001-2002. N=20.   

 
 Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 Vuosi 2002 Kehityskulku 
A/1 - 451 446 434 - taantuva 

A/3 - 557 420 488 - polveileva 

G/18 316 432 419 377 416 polveileva 

G/20 - - - 416 440 kehittyvä  

H/27 365 440 454 442 495 kehittyvä 

H/28 292 406 386 419 440 polveileva 

I/32 349 292 246 497 - polveileva 

L/44 304 460 295 312 416 polveileva 

L/46 - 261 403 362 497 polveileva  

L/47 207 365 333 388 415 polveileva 

L/48 304 344 484 592 439 taantuva 

M/52 250 414 420 440 - kehittyvä 

N/53 294 365 428 427 450 kehittyvä 

P/56 340 255 367 401 487 kehittyvä 

R/60 389 362 309 379 420 polveileva 

T/63 283 397 445 333 465 polveileva 

U/65 - 307 366 309 494 kehittyvä 

T/62 - 270 328 264 417 polveileva 

T/64 368 377 426 437 466 kehittyvä 

V/66 - - 498 602 478 polveileva 
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TAULUKKO 8. Kehittymässä olevat tiimit (301-400 pistettä) vuonna 2001-2002. N=11. 

 
Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Kehityskulku 

E/11 - - - 370 352 Taantuva 

F/13 303 267 313 392 - Kehittyvä 

G/21 259 318 263 259 309 Polveileva 

H/24 215 243 292 418 368 Polveileva 

H/22 356 459 427 393 353 Taantuva 

H/29 306 329 319 427 372 Taantuva 

I/33 349 432 246 434 349 Polveileva 

K/39 - 365 515 332 305 Taantuva 

L/45 - 376 423 427 306 Taantuva 

M/49 224 415 465 567 348 Taantuva 

S/61 281 373 275 318 - Polveileva 

 

 

Kehityksessään alkuvaiheessa olevia tiimejä oli vuonna 2001 vielä kolme: yksi vasta 

aloittanut tiimi (D/10 taulukko 5) ja kaksi tiimiä, joiden molempien kehitys oli ollut 

polveilevaa ja hidasta, mutta jotka nostivat pisteensä seuraavana vuonna (T/62 ja G/21 

taulukko 5). Yksi tiimeistä (D/10) lopetti toimintansa. Kun kaksi muuta tiimiä kuitenkin 

taantui alkuvaiheeseen (K/43 ja M/51), alkuvaiheessa olevien tiimien lukumäärä pysyi 

samana (alla oleva taulukko 9). 

 
TAULUKKO 9. Alkuvaiheessa olevat tiimit (201-300 pistettä) vuosina 2001-2002. N=3.  

 
Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Kehityskulku 

D/10 - - - 255 - Alkutilanne 

K/43 308 379 438 469 294 Taantuva 

M/51 - - 406 415 281 Taantuva 

 

 

Yrityksen tiimeistä yhdeksän oli lopettanut toimintansa vuoteen 2001 mennessä ja 

vuonna 2002 toimintansa lopetti yhteensä yhdeksän tiimiä. Prosessin D (taulukko 5 si-

vulla 145) tiimi jakautui neljäksi uudeksi tiimiksi vuonna 2002, mutta uudet tiimit eivät 

ole mukana tuloksissa, koska muutoksia prosessin sisällä on ollut tutkimusajanjakson 
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aikana niin runsaasti, että tulkintaa on kyseisten tiimien osalta vaikea tehdä. Myös pro-

sessissa F haettiin oikeaa tapaa perussuoritusyksiköiden muodostamiseen koko ajan ja 

vuosina 1997-1998 tiimejä oli virallisesti kaksi (liiketoiminnassa määritellyt perussuori-

tusyksiköt), käytännössä neljä (työtiimit) (ks. taulukko 5 sivulla 145). Siksi kahden tii-

miparin pisteet ovat kahden ensimmäisen vuoden osalta samat. Vuonna 2001 tiimejä 

F/12 ja F/15 ei auditoitu lainkaan vaan tiimeille annettiin aikaa järjestäytyä kunnolla 

uudelleen. Sittemmin tiimit kuitenkin lopetettiin ja prosessin sisällä toimii uusi tiimi, 

jonka tuloksia ei vielä ole mukana auditoinnissa. 

 

Toimintansa lopettaneet perussuoritusyksiköt ovat:  

1. prosessin A tiimit 1- 5 

2. prosessin B tiimi 6 

3. prosessin D tiimit 8, 9 ja 10 (Prosessin D kolme tiimiä ovat kaikki tehtäväalueeltaan 

ja kokoonpanoltaan niin erilaisia, ettei niitä voi keskenään verrata yhtenä ja samana 

perussuoritusyksikkönä.)  

4. prosessin F tiimit 12, 13 ja 15 

5. prosessin G tiimi 16 

6. prosessin H tiimi 26 

7. prosessi I:n tiimi 32 

8. prosessin J tiimi 36 (Tiimi 37 on uusi tiimi, jonka kokoonpano ei ole sama kuin tii-

missä 36, vaikka uuden tiimin perustaminen sattuukin samaan aikaan tiimin 36 lo-

pettamisen kanssa.) 

9. prosessin K tiimit 40 ja 42  

10. prosessin M tiimit 50 ja 52 

11. prosessin S:n tiimi 61. 

Yrityksessä ei ole perussuoritusyksiköitä, jotka eivät millään osa-alueella täyttäisi min-

käänlaisia tiimin tunnuspiirteitä.  

 

Kun perussuoritusyksiköiden kehittymistä verrataan Kozlowskin ym. nelivaiheisen pro-

sessin malliin (ks. sivu 43), tulkitsen todellisen tiimin pisteet saavuttaneiden perussuori-

tusyksiköiden olleen vaiheessa 4 eli tiimin tarkastelutasolla. Potentiaaliset tiimit olivat 

saavuttaneet vaiheen 3, mutta eivät vielä täysin hallinneet verkkotietoa. Tiimin sisäiset 

roolikeskustelut, rooli-identifikaatio ja roolirutinoituminen olivat vielä kesken. Kehit-

tymässä olevissa perussuoritusyksiköissä oltiin siirtymässä yksilöiden tarkastelutasosta 
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kahdenväliseen ja ryhmän sisäiseen tarkasteluun, mutta tiimin itsesäätely ja tehtävän 

hallinta ei vielä kaikissa tilanteissa riittänyt vaiheen 3 tasolle. Niissä kolmessa perussuo-

ritusyksikössä (D/10; K/43; M/51), joissa oltiin vielä kehityksen alkuvaiheessa, tii-

miorientaatio oli vasta syntymässä ja tarkastelutaso oli selvästi yksilötasoinen (taulukko 

5 sivuilla 145 ja 147). Ryhmän käyttäytyminen oli jäsenten henkilökohtaisesta osaami-

sesta riippuvaista. Myös tiimit G/21, K/39 ja L/45 olivat vielä käytännössä tällä tasolla 

(taulukko 5 sivuilla 145 ja 147) vuonna 2002. 

 

Tämän tutkimuksen tiimien ryhmädynaamista prosessia voidaan vertailla useisiin erilai-

siin malleihin (ks. kuvio 6 sivulla 47). Tiimien kehittyneisyys näyttää kulkevan sisäisten 

ristiriitojen ja taistelujen tai kuohunnan kautta yhteenhitsautumiseen, yhdistymiseen ja 

läheisyyden kokemukseen (esimerkiksi Bion 1961, Francis ja Young 1978, Tuckman 

1965). Tiimin tehokkuuden ja suorituskyvyn kehittyminen edellyttää selvästi samanlais-

ta konfliktien kautta yhdistymistä. Tiimin sisäiset vuorovaikutussuhteet kehittyvät ja 

tiimi luo yhdessä ristiriitoja käsittelemällä omat selviytymis- ja oppimisstrategiana, joi-

den avulla se jatkossa selviää erilaisista konflikteista ja kriiseistä.  

 

Yhteenhitsautuneen, pitkään yhdessä toimineen tiimin vaarana saattaa joskus olla ru-

tinoituminen, kuten Caple (1978) on mallintanut (kuvio 6 sivulla 47). Oppiva tiimi kui-

tenkin pystynee torjumaan rutinoitumisen eivätkä jatkuvasti olemassa olevat työtiimit 

tai poikkiorganisatoriset tiimit välttämättä kovin nopeasti hajaannu, mikäli yhteinen teh-

tävä ja tarkoitus tiimin olemassaololle on edelleen olemassa. Oppiva tiimi hyödyntää 

omia selviytymis- ja oppimisstrategioitaan vaikeissa tilanteissa. Tutkimustapauksen tii-

meissä sisäinen kuohunta ja konflikteista selviämisen opettelu näkyi useissa polveile-

vasti kehittyneissä tapauksissa, kun kehitystason yhtäkkistä laskua tai nousua analysoi-

daan tarkemmin. Tällöin tiimin kehitys oli lähtenyt aidosti käyntiin ja tiimi kohtasi yh-

dessä ensimmäiset todelliset ongelmat ja ristiriidat, joista tiimi oli mahdollisesti oppinut 

selviämään. Tällainen tiimi oli esimerkiksi A/4 (taulukko 5 sivulla 145). 
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4.4.2 Pedagogisen johtamisen kehittymisen arvioiminen 

 
 
 

Yrityksen prosesseissa, joita tässä tutkimusraportissa on nimetty yhteensä 22, oli 66 tii-

miä. Tiimin lähimpinä esimiehinä työskenteli tutkimusaikana kaikkiaan 45 henkilöä. 

Heidät on nimetty kahdella kirjaimella. Tiimien lähimpinä esimiehinä toimineista hen-

kilöistä kahdeksan (AD, BB, DB, FA, FF, HC, SC, UA) lähti yrityksen palveluksesta tai 

jäi eläkkeelle, ja kaksi siirtyi toisiin tehtäviin (GA, PA).  Tutkimusaikana tiimien lähim-

pänä esimiehenä työskennelleistä henkilöistä 12 (FA, FE, FF, FH, FI, HA, PA, AD, BB, 

DB, HC, UA) ei vastannut koettua koulutustarvetta ja johtamistapaa koskeneeseen ky-

selyyn. Osalle kyselyä ei ollut mahdollista lähettää, koska he olivat jo lähteneet yrityk-

sen palveluksesta. Kahdelle henkilölle kyselyn olisi voinut erikseen lähettää, mutta kos-

ka kyselyn kohderyhmä valikoitui yrityksen kanssa sovitun avainhenkilöryhmän mu-

kaan, en tutkijana pitänyt välttämättömänä kahden henkilön tavoittamista: kyselyt saa-

neista yhteensä 90 prosenttia palautti kyselyn. Vastausprosentti on riittävä, jotta kyse-

lynkin luotettavuus ja kattavuus on varmistettu.   

 

Taulukoissa 6-9 sivuilla 151-153 esimiehen vaihtuminen on merkitty näkyviin seuraa-

vasti: ensimmäisen esimiehen aikaan kuuluvat numerot ovat normaalitekstiä, toisen 

esimiehen aikaan kuuluvat tulosnumerot on taulukossa lihavoitu ja kursivoitu, kolman-

nen esimiehen aikaan liittyvät tulosnumerot on alleviivattu ja neljännen esimiehen ai-

kaan liittyvät tulosnumerot on suurennettu. Osa esimiehistä on toiminut useissa eri pro-

sesseissa ja heidän kohdallaan roolien vaihtuminen ja moninaisuus on merkitty näkyviin 

kuten esimerkiksi taulukossa 5 tiimin M/49 kohdalla esimies MA = KD. Yrityksessä oli 

vuonna 2002 yhteensä kymmenen edelleen toimivaa tiimiä, joiden esimies ei ollut vaih-

tunut kertaakaan tutkimusaikana (taulukko 10 sivulla 157).  

 

Yhteensä 32:ssa edelleen toimivista tiimeistä esimies oli vaihtunut tutkimusaikana vain 

yhden kerran ja 13 tiimissä kaksi kertaa (taulukot 11 ja 12 sivuilla 158 ja 159). Yhdessä 

tiimissä (F/14) esimiehiä oli ollut neljä eli aluksi jokaisessa tiimiauditoinnissa eri esi-

mies ja vasta vuonna 2002 yksi aikaisemmin jo esimiehenä toimineista uudelleen (tau-

lukko 13 sivulla 159). 
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Vaikka yritysorganisaatio kävi vuosien aikana läpi suuria organisationaalisia muutoksia 

ja muuttui perinteisestä funktionaalisesta organisaatiosta prosessiorganisaatioksi, perus-

suoritusyksiköistä suurin osa sai toimia tutun, lähimmän esimiehensä ohjauksessa. Or-

ganisaatiomuutoksen myötä jotkin tiimit poistuivat tiimikartalta eikä syy tiimin toimin-

nan lopettamiseen ollut perussuoritusyksikön toiminnassa, tehokkuudessa tai kehittynei-

syydessä vaan prosessien uudistamisessa ja uudenlaisten strategioiden luomisessa. 

 

Pedagogisen johtamisen kehittymisen arviointiin on analysointivaiheessa valittu valmis-

tusketjuissa esimiehenä toimivat henkilöt (N=15), jotka kaikki vastasivat toiseen kyse-

lyyn. Heistä kymmenen piti tutkimusprosessin aikana oppimispäiväkirjaa ja he osallis-

tuivat tutkijan työparina tiimiauditointeihin. Lisäksi tutkija oli sovitusti palautteen anta-

jan roolissa havainnoinut heidän toimintaansa esimerkiksi palaverin vetäjänä. Tutkijalla 

oli tästä esimiesotannasta kaikkein laajin ja systemaattisin havaintoaineisto, joten ky-

seisten esimiesten alaisena toimivien tiimien kehittyneisyyden analysointi, esimiesten 

johtamistavassa ja ajatuksissa tapahtuneen oppimisen tulosten analysointi ja pedagogi-

sen johtamisen valmiuksien ja taitojen arvioiminen muodostivat pohjan synteesin teke-

miselle.  

 

TAULUKKO 10. Tiimit, joiden lähin esimies ei vaihtunut kertaakaan vuosina  

1997-2002. N=10. 

 

Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lähin esimies 

A/1 - 451 446 434 - AB 

A/2 - 564 492 503 - AC 

A/4 - 392 387 527 - AF 

C/7 - - 518 524 620 CA 

E/11 - - - 370 352 EA 

J/37 - - - 475 615 JA 

J/38 424 501 361 385 630 JA 

M/49 224 415 465 567 348 MA = KD 

O/55 - 368 416 567 631 OA 

T/62 - 270 328 264 417 TA  
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TAULUKKO 11. Tiimit, joiden lähin esimies vaihtui kerran vuosina 1997-2002. N=32. 
 
 
Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lähin esimies 
A/3 - 557 420 488 - AD => AE 

F/12 303 267 319 - - FA => FB 

F/15 303 267 320 - - FH => FI 

G/17 308 428 397 577 592 GA => GB 

G/18 316 432 419 377 416 GA => GB 

G/19 265 386 309 474 502 GA => GB 

G/20 - - - 416 440 GA => GB 

G/21 259 318 263 259 309 GA => GB 

H/22 356 459 427 393 353 HA => HB 

H/23 - - 262 445 548 HA => HB 

H/24 215 243 292 418 368 HA => HB 

H/25 222 276 473 607 640 HA => HB 

H/27 365 440 454 442 495 HA => HB 

H/28 292 406 386 419 440 HA => HB 

H/29 306 329 319 427 372 HA => HB 

H/30 - 399 400 424 513 HC => HD 

I/34 - 270 392 592 601 IB => IC 

K/39 - 365 515 332 562 KB=>KC; KB=IC; 
KC=IB 

L/44 304 460 295 312 416 LA=>LB (LA=IC; 
LB=KE) 

M/52 250 414 420 440 281 MA = > MB 
(MA = KD) 

N/54 404 344 389 531 551 NA=>NB=>NA; 
NA=KD; NB = IC 

P/56 340 255 367 401 487 PA => PB 

P/57 413 355 501 474 618 PA => PB 

Q/58 282 308 304 416 624 QA=>QB; QA=PA 

Q/59 - 243 444 402 556 QA => QB 

R/60 389 362 309 379 420 RA = RB 

T/63 283 397 445 333 465 TA =>TB; TA = RA; 
TB = RB 

T/64 368 377 426 437 466 TA => TB 

U/65 - 307 366 309 494 UA = UB 

V/66 - - 498 602 478 VA => VB 
VA = AG 
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TAULUKKO 12. Tiimit, joiden lähin esimies vaihtui kaksi kertaa vuosina 1997-2002. 
N=13.  
 
 
Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lähin esimies 
B/6 - 336 480 509 - BA=>BB=>BC 

F/13 303 267 313 392 - FA=>FB=>FC 

I/31 486 487 582 655 608 IA=>IB=>IC 

I/32 349 292 246 497 349 IA=>IB=>IC 

I/33 349 432 246 434 349 IA=>IB=>IC 

K/41 297 369 472 556 538 KD=>KB=>KC 
KB = IC;KC = IB 

K/43 308 379 438 469 294 KB=>KE=>KC  

L/45 - 376 423 427 306 LA=>LD=>LB 

L/46 - 261 403 362 497 LA=>LD=>LB 

L/47 207 365 333 388 415 LE=>LA=>LB 
LE=KA 

L/48 304 344 484 592 439 LE=>LA=>LB 

S/61 281 373 275 318 - SA=>SB=>SC=>
SB  
SA=RA; SB=RB 

 

TAULUKKO 13. Tiimi, jolla oli neljä esimiestä vuosina 1997-2001. N=1. 
 
Prosessi /tiimi 1997 1998 1999 2001 2002 Lähin esimies 
F/14 303 267 313 392 530 FD=>FE=>FF=>

FG 
 

 

 

 

4.5 Tutkimuksen luotettavuus 
 

 

 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa uskottavuuden ja luotettavuuden kriteerit määritellään 

eri tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Lincoln ja Guba (1985, 290) ovat mää-

rittäneet laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden osatekijät: totuusarvo 

(truth value), sovellettavuus (applicability), johdonmukaisuus (consistency) ja neutraali-

suus (neutrality). Samoja tekijöitä korostaa Tynjälä, joka toteaa, että ”totuusarvo” eli 

vastaavuus, sovellettavuus, pysyvyys ja neutraalisuus vastaavat perinteisiä sisäisen ja 



 

 160

ulkoisen validiteetin, reliabiliteetin ja objektiivisuuden käsitteitä. Tutkijan tärkein tehtä-

vä on osoittaa lukijalle, että tutkijan rakentamat ja tutkimuksen tuottamat rekonstruktiot 

todellisuudesta vastaavat niitä alkuperäisiä konstruktioita, joita on havainnoitu ja tutkit-

tu. (Tynjälä 1991, 390.) Kvantitatiivisen tutkimusperinteen vaatimus tutkimustulosten 

yleistettävyydestä voidaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa muuntaa siirrettävyydeksi. 

Tutkimusympäristöstä riippuen tulosten pitäisi jossain määrin olla siirrettävissä saman-

kaltaisiin sovellusympäristöihin. Koska muidenkin kuin tutkijan itsensä on voitava arvi-

oida tulosten siirrettävyyttä, tutkijan tehtävä on kuvata riittävästi aineistoaan ja tutki-

mustaan, jotta lukija voi pohtia tutkimustulosten soveltamista muihin kuin tutkittuihin 

asiayhteyksiin. Koska kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia ei yleensä voida todentaa uu-

sintamittauksilla, on tutkimustilanteen arvioinnilla tutkimuksen luotettavuuden kannalta 

keskeinen merkitys. Tutkijan on otettava huomioon erilaiset ulkoiset ja sisäiset vaihte-

lua aiheuttavat tekijät. (Tynjälä 1991, 391.) (ks. myös Robson 1993, 404.) 

 

Syrjälä ja Numminen (1988, 135) korostavat, että kvalitatiiviseen aineistoon perustuvan 

tapaustutkimuksen luotettavuuden arviointi on koko tutkimusprosessia koskeva kysy-

mys. (ks. myös Tesch 1990, 51.) Guba ja Lincoln (1981, 103-126) puhuvat tutkimuksen 

uskottavuuden osoittamisesta ja tulosten soveltamisesta sekä toistamismahdollisuudesta. 

Tässä tutkimuksessa tutkijan eteneminen ja moniulotteisen tutkimusdatan analysointi 

sekä synteesien rakentaminen on pyritty saamaan näkyville muun muassa tutkimusai-

neiston kuvailulla. Tämän tutkimuksen validiteetti eli tieteellisten havaintojen tarkkuus, 

ja se, missä määrin johtopäätökset vastaavat todellista tutkimuskohteessa vallinnutta ti-

lannetta, pyritään osoittamaan seuraavasti: 1) kertomalla mahdollisimman tarkkaan tut-

kijan havainnoista ja johtopäätöksistä (sisäinen validiteetti) sekä 2) osoittamalla laajan 

teoreettisen viitekehyksen ja mallien vertailujen avulla tulosten siirrettävyys muihin 

prosessiorganisaatioihin (ulkoinen validiteetti).   

 

Olen pyrkinyt varmistamaan tämän tutkimuksen reliabiliteetin (toistettavuus ja johdon-

mukaisuus) ja validiteetin useilla eri tavoilla. Mäkelä (1990, 47-48) korostaa, että kvali-

tatiivisen analyysin arviointiperusteita ovat aineistotyypistä riippumatta ainakin seuraa-

vat asiat: 1) aineiston merkittävyys ja yhteiskunnallinen tai kulttuurinen paikka, 2) ai-

neiston riittävyys ja 3) kattavuus sekä 4) analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. Tämän 

tutkimuksen aineisto on ajankohtainen ja koskettaa monia organisaatioita. Prosessi- ja 

tiimiorganisaatioiden valinta ja verkostoajattelu ovat yleistyneet niin yksityisellä kuin 
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julkisellakin sektorilla. Tässä tutkimuksessa aineistoa on runsaasti ja se on kerätty pit-

kältä ajalta. Lisäksi aineisto on kattava ja aineiston luotettavuutta lisää se, että tutkija ei 

ole tiennyt tutkimusongelmista aloittaessaan aineiston keräämisen.  

 

Triangulaatio on tutkimustyypiltään monimetodinen ja tutkimusaineistoa kokoava tut-

kimustapa. (Cohen ja Manion 1980, 208.) Triangulaation avulla laajan tutkimusaineis-

ton sisältä nousevia tuloksia voidaan verrata keskenään. Varsinaisia johtopäätöksiä voi-

daan osoittaa tulosten yhtenäisten linjojen muodostumisen ja toisaalta eri aikoina il-

menneiden erojen analysoinnin ja synteesien kautta. Metodologisesti triangulaatiota on 

arvosteltu ja se on asetettu kyseenalaiseksi. Eri tutkimusmenetelmien pohjalta voidaan 

tehdä erilaisia tulkintoja ja eri tavalla orientoituneille tutkijoille yksi ja sama tutkimus-

kohde on erilainen, samoin siihen liittyvät ilmiöt. Sekaannuksia ja ristiriitoja voivat ai-

heuttaa tutkimusmenetelmien kehittäjien erilaiset ihmiskäsitykset ja käsitemäärittelyt. 

(ks. esim. Aaltonen 1989, 150; Eskola ja Suoranta 1998, 71; Mäkelä 1990, 44; Siljander 

1992, 20-21.) Tutkimuksen huolellisella raportoinnilla voidaan kuitenkin ehkäistä näitä 

ongelmia ja tieteenfilosofisia probleemoja. 

 

Luotettavuuden kannalta ongelmaksi muodostuu tässä tutkimuksessa tutkimusaineiston 

laajuudesta, moniulotteisuudesta ja monimetodisuudesta johtuen sen osoittaminen, että 

kaikilla niillä konstruktioilla, joita tutkimusasetelmasta voidaan muodostaa tutkimuson-

gelmiin vastattaessa, on ollut samat mahdollisuudet sisältyä tuloksiin. Eri tutkijat pai-

nottaisivat näin laajan aineiston pohjalta varmasti erilaisia asioita, mutta jos pääpaino  

on tuloksilla, tutkijan on pyrittävä raportoimaan tutkimusongelmiin saamansa vastauk-

set ja tulokset mahdollisimman perustellusti. Tutkimuksen aikana tehtyjen päätösten pe-

rustelut auttavat lukijaa arvioimaan tulosten luotettavuutta. 

 

Guba ja Lincoln (1981, 103-110) ovat tuoneet esiin ajatuksen siitä, että tutkimuskohtee-

na olevat ihmiset otettaisiin mukaan arvioimaan ja varmistamaan tehtyjen johtopäätös-

ten uskottavuutta. Tässä tutkimuksessa näin on ollut mahdollista tehdä, mikä lisää tulos-

ten uskottavuutta. Kuten tapaustutkimuksen kohdalla usein on, tämänkin tutkimuksen 

tuloksia on raportoitu kohteelle useita kertoja vuosien aikana, ja kaikissa yhteyksissä 

tutkija on eri rooleissaan saanut palautetta tulosten ja tehtyjen johtopäätösten paikkansa 

pitävyydestä. Aineiston arvioitavuuden ja toistettavuuden osalta olen lisäksi tehnyt seu-

raavat asiat. Tässä tutkimuksessa määritellään tarkasti keskeiset käsitteet, käsittely- ja 
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tulkintasäännöt sekä taustaoletukset ja teoriat, joita tutkimuksessa on käytetty. Olen 

käyttänyt kilpailevia selityksiä tulosten analyysin eheyden varmistamiseksi. Aineistosta 

on nostettu esiin myös ns. negatiivisia tapauksia, jotka poikkeuksina vahvistavat asioita, 

laajentavat ja muuttavat näkökulmaa tarkastella asioita. Dokumentointi on pyritty teke-

mään huolellisesti ja analysoimaan erilaisia vuorovaikutussuhteita tutkijan ja kohteen 

välillä. Erilaisten tutkimusmenetelmien käyttö ja tutkijan reflektointi ovat tapoja osoit-

taa tutkimuksen tulosten vahvistettavuutta. (Tynjälä 1991, 391; Syrjälä ja Numminen 

1988, 145.) Tutkimuksen analyysin vaikutelmanvaraisuutta voi Mäkelän (1990, 57) 

mukaan vähentää luetteloimalla aineiston, pilkkomalla tulkintaoperaatiot vaiheisiin ja 

määrittämällä kyseisessä tapauksessa käytettävät ratkaisu- ja tulkintasäännöt. Tutkijana 

tekemieni ratkaisujen ja tulkintojen periaatteet on tuotu esiin mahdollisimman tarkasti. 

Teoriaosuus on laaja tarkoituksellisesti, koska runsaalla alkuperäislähteiden käytöllä ja 

toisaalta tuoreilla lähteillä on haluttu parantaa tutkimuksen luotettavuutta.  

 

Hammersley (1990, 41) erottaa laadullisen tutkimuksen johtopäätöksistä ja havainnoista  

kuudenlaisia väitteitä tai argumentteja: määritelmiä, tosiasiaväitteitä, joita ovat kuvauk-

set, selitykset ja ennusteet sekä arvoväitteitä, joita ovat arvioinnit ja suositukset. Tässä 

tutkimuksessa tulokset on tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi päädytty esittä-

mään edellä kuvattujen otsikoiden alla. Luvussa 2.4 esitetään tutkimuksen keskeisten 

käsitteiden määritelmät siten kuin tutkija niitä tässä tutkimuksessa käsittelee. Luvussa 4 

on kuvauksia tutkimuksen toteuttamisesta. Tulosluvuissa ja johtopäätöksissä pyritään 

löytämään selityksiä sekä pohdinnassa ennusteita. Tutkimus sisältää arvoväitteitä ja 

suosituksia esimerkiksi tiimiauditointien arviointien ja esimiesten saamien palautteiden 

osalta. Arvoväitteitä ja suosituksia ei raportoida tutkimuksessa yhtä tarkkaan kuin muita 

väitteitä vaan ne on osin raportoitu pelkästään tutkimuskohteelle. Tutkijan lähtökohtana 

on relativismi: yhtä ainoaa totuutta ei ole mahdollista tavoittaa vaan on olemassa useita 

totuuksia ja tiedon arvioimisessa olennaista on näkökulma, josta käsin ilmiötä tarkastel-

laan. (Tynjälä 1991, 387-389.) 

 

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuusongelmat liittyvät tämän tutkimuksen arvioi-

miseen, koska tutkimuksessa käytetään myös kvantitatiivisin menetelmin kerättyä tie-

toa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa keskeisiä asioita ovat johtopäätökset aiemmista 

tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esittäminen, käsitteiden määrittely, aineis-

ton keruun suunnitelmat niin, että aineisto soveltuu määrälliseen, numeeriseen mittaa-
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miseen, tutkittavien henkilöiden valintaan liittyvät määrittelyt ja otoksen pätevyyden 

arvioiminen, aineiston saattaminen tilastollisesti käsiteltävään muotoon ja näin analysoi-

tavaksi (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 1997, 137). Suurin osa asioista liittyy myös kva-

litatiivisen tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseen, joten ne on tutkimuksessa 

huomioitu. Käsitteiden määrittelyn osaltakin muodollisia vaatimuksia (Niiniluoto 1980, 

164) on pyritty noudattamaan. Esimerkiksi keskeisistä käsitteistä on esitetty tutkijan 

omat tulkinnat ja tutkimukseen valitut sovellukset. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 1997, 

152.) Kvantitatiivisten osien validiteetin osalta tässä tutkimuksessa on useita ongelmal-

lisia kohtia. Kritiikkiä voi osoittaa muun muassa aineiston keruun suunnittelematto-

muuden osalta (määrällinen, numeerinen mittaaminen) ja otoksen valinnan tai koon (re-

liabiliteetti) osalta. Tässä tutkimuksessa tutkija olisi voinut asettaa hypoteeseja, mikäli 

aineiston soveltuvuus tilastolliseen mittaamiseen olisi varmistettu lähtötilanteessa vuon-

na 1996. 

 

 

 

4.6 Tutkijan reflektointi tutkimuksen aikana 
 

 

 

Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti. Tutkijan ja tut-

kimuksen uskottavuus, varmuus ja tulosten vahvistettavuus luovat pohjan tutkimuksen 

validiteetille ja reliabiliteetille. Laadullisen tutkimuksen tekijää voidaan kritisoida siitä, 

ettei hän erota riittävän selkeästi toisistaan aineiston käsittelyä tulkinnasta ja päättelyä 

argumentoinnista. Tutkimuksen eri vaiheiden käsittely selkeästi erillään toisistaan var-

mistaa erojen näkymistä. Toisaalta teoreettisen tarkastelun, aineiston keruun, käsittelyn, 

analyysin ja tulkinnan mukainen jäsentely tekee tutkimuksen raportoinnista hyvin perin-

teisen (ks. myös Tynjälä 1991, 391.), mikä toisaalta auttaa arvioimaan tutkimuksen luo-

tettavuutta. 

 

Jo osallistuvana havainnoijana ja konsulttina havaitsin, että itsensä pitäminen ulkopuoli-

sen tarkkailijan roolissa on vaikeaa, ja tuli sitä vaikeammaksi, mitä paremmin ihmiset 

oppi kohteessa tuntemaan. Pyrin jo silloin, kun en tiennyt, että aineisto tulee tieteelli-

seen tutkimukseen, olemaan itselleni rehellinen ja puuttumaan ajatuksiini aina, kun 



 

 164

huomasin, että analysointiini sekoittuu omia tunteita ja mielipiteitä. Noudatin hyvän 

konsultointitavan pelisääntöjä: tein jatkuvaa reflektointia koko aineistonkeruuajan.  

Etäisyys tutkimuskohteeseen kasvoi prosessin lopussa, jossa varsinainen tutkimustyö 

alkoi, ja tämä auttoi tutkijan rooliin asettautumista lisäten tutkimuksen luotettavuutta. 

Tutkijan oman toiminnan reflektointi tarkoittaa kokemusten mieleen palauttamista ja 

erittelyä sekä uudelleenarviointia. Reflektoinnin avulla pyritään työtoiminnan ymmär-

tämisen parantamiseen ja älyllisen tason korottamiseen. (Suojanen 1995, 8.) Reflektoin-

nissa pitäisi päästä meneillään olevan toiminnan eli teknisen reflektoinnin ja tulkinnalli-

sen eli kokonaisuuksien pohdinnan tasolta kriittiselle reflektoinnin tasolle. Tällöin poh-

ditaan myös arvopäämääriä ja toiminnan yhteiskunnallisen tason vaikutuksia. (Kemmis 

1985, 142-145.) Tutkimusraportin pohdinnassa pyritään kokoamaan tutkijan ajatuksia 

niin, että kriittisen reflektoinnin taso saavutetaan. Reflektointia on auttanut tutkimuksen 

aineistonkeruunajan tapahtunut tarkka raportointi ja havaintojen kirjaamisessa käytetty 

systematiikka: lomakkeet ja muistiinpanokaavakkeet. (ks. Silverman 1993, 146-148.) 

 

Reflektion tavoitteena on itsetiedostus ja omakohtaisten kokemusten selvittäminen. 

Tutkiskeleva vuoropuhelu itsen ja toisten eli ympäröivän todellisuuden kanssa on tässä 

tutkimuksessa ollut tärkeää myös siksi, että tutkimuskohteessa on konsultin ja tutkijan 

kanssa tehtävän yhteistyön tavoitteena ollut koko ajan asioiden ymmärtäminen ja näke-

minen uudella tavalla, oppiminen ja organisaation kehittäminen. Itsereflektion lisäksi 

tutkija on yhdessä tutkimuskohteen ihmisten kanssa reflektoinut tutkimusprosessin ai-

kana erilaisia esiin tulleita asioita. (vrt. Ojanen 2000, 71-72.) Reflektioon liittyy sekä 

ratkaisukeskeisyys että prosessinomaisuus. Tutkimuskohteen ihmiset ovat aineistonke-

ruuaikana oppineet reflektoimaan omaa toimintaansa, mikä näkyy paitsi tiimien kehit-

tymisenä myös koko organisaation ja yrityksen toiminnan kehittymisenä. Tutkijan oman 

reflektointikyvyn kehittymisen lisäksi tässä tutkimuksessa on olennaista analysoida, on-

ko ohjaajan rooleissa toimivien esimiesten reflektointikyvyssä tapahtunut tutkimusaika-

na muutoksia. 

 

 

 

 



 

 165

4.6.1 Siirtyminen konsultista tutkijaksi 

 

 

Siirtymä konsultoinnista tutkimuksen tekemiseen ja konsultin roolista tutkijaksi on ollut 

pitempi prosessi kuin osasin aluksi ajatella. Tutkimusprosessin edistymisen myötä on 

ollut helppo havaita, ettei pelkkä päätös tutkijaksi ryhtymisestä riitä vaan tutkijan roo-

liin on kasvettava ja omaa toimintaa on reflektoitava paljon syvällisemmin kuin aikai-

semmin. Aluksi hain tutkimuksen tuloksia tavalla, johon oli konsulttina tottunut. Omista 

aikaisemmista ajattelumalleista irrottautuminen edellytti rohkeutta tehdä uudenlaisia va-

lintoja ja etsiä uusia näkökulmia asioiden tarkasteluun.  

 

Siirtymä tutkijaksi on ollut oppimista. Tutkimuksen tekemispäätös oli sysäys liikkeelle 

ja synnytti motivaation ja tahdon tutkia uutta ilmiötä sekä etsiä tutkimusaineistosta vas-

tauksia tutkimusongelmiin. Aloittelevana tutkijana minulla oli ennakkoajatuksia siitä, 

kuinka prosessi etenee, vaikka en välttämättä niitä tiedostanutkaan. Tutkimuksen teke-

minen on eri vaiheissaan opettanut, että kuten kaikessa muussakin myös tutkimuksen 

tekemisessä omaa työtä on jatkuvasti arvioitava kriittisesti ammatillisesti asioita pohti-

en. Tässä tieteellisen työn ohjaus on avainasemassa. Ohjaajan palaute auttaa reflektoi-

maan omia tuotoksia paremmin kuin mihin aloitteleva tutkija muuten pystyy. Jälkeen 

päin arvioin itse omaa siirtymistäni tutkijan rooliin vuosien prosessiksi, joka vasta tut-

kimuksen raportoinnin loppumetreillä on tullut jonkinlaiseen päätökseen. 

 

Tässä tapaustutkimuksessa olen tutkijana joutunut myöntämään itselleni sen vaikeuden, 

joka liittyy konsultin siirtymiseen tutkijaksi. Konsultti punnitsee valintoja tehdessään 

asiakkaan näkökulmaa ja tahtoa, tutkijan tulisi kyetä esittämään tulokset siitä riippumat-

ta, mitä tutkimuskohde tuloksista ajattelee. Nykyään tieteellisiä opinnäytetöitä juliste-

taan joskus salaisiksi, mikä on tieteen periaatteiden vastaista. Tässä tutkimuksessa on-

gelmaa ei ole, koska olen tutkijana tehnyt raportoinnissa ratkaisuja, jotka suojelevat tut-

kimuskohteen sisäistä tietoa. Esimerkiksi prosessien nimeämistapa tausta-aineistossa 

hankaloittaa ehkä lukijan työtä, mutta on perusteltua prosessien tunnistamisen estämi-

seksi. Se ei myöskään mitenkään vaikeuta tutkimuksellisten tarkoitusperien toteutumis-

ta. Omaa tutkijan rooliin siirtymistäni on helpottanut ja tukenut avoin keskustelu tutki-

muskohteen ja tutkijan välillä. Olen ollut tutkimuskohteeseen yhteydessä viime vuosina 

muutamia kertoja konsultin roolissa, jolloin tutkijan rooli on ollut mukanani taustalla. 
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Tutkimuksen ensimmäiset varsinaiset tulokset syntyivät asioiden tiedostamisen ja oman 

kypsymisen tuloksena. Jatkossa tulokset edellyttivät kriittistä reflektointia ja nyt rapor-

toidut lopulliset tulokset syntyivät vasta kaiken kyseenalaistamisen jälkeen. Oman arvi-

ointiprosessin kautta olen tutkijana voinut omat johtopäätökseni viimein hyväksyä. 

 

 

4.6.2 Tulosten prosessointi ja synteesien rakentaminen 

 

 

Tämän tutkimusraportin kannalta ratkaiseva vaihe tutkijan kehitysprosessissani tapahtui 

siinä vaiheessa, kun pääsin tulosten prosessoinnissa uudelle tasolle. Olin pitkään purka-

nut ja analysoinut sekä esittänyt tuloksia kronologisessa järjestyksessä sen mukaan, mi-

ten tutkimusaineisto oli syntynyt. Paluu tutkimusongelmiin auttoi näkemään tulokset 

uudella tavalla. Palasin tutkimuskontekstiin ja luokitteluperusteisiin. Näiden avulla ra-

kensin mallin, jossa yhdistyvät tämän tutkimuksen keskeiset tiimien ohjaukseen liittyvät 

typologiat. Alkoi synteesin rakentaminen ja tulosten todentaminen. 

 

Nyt lähdin purkamaan tuloksia nostaen aluksi esiin tiimiauditointien vuosittaisten yh-

teenvetojen perusteella esiin nousevia tiimien johtamiseen liittyviä havaintoja. Kokosin 

yhteenvedot yhteen ja laadin niissä annetuista palautteista ja huomioista synteesin. (ks. 

kuvio 9 sivulla 167.) Yhteenveto muodostui yksittäisten havaintojen pohjalta yleistäen. 

Havaitsin, että tiimit olivat kehittyneet esimiesten ohjauksessa erityisesti niiden asioiden 

suhteen, jotka oli valittu toimenpiteiden kohteeksi. Tässä käytettiin apuna erilaisia mat-

riiseja.  

 

Tämän jälkeen rakensin luokittelun ja jäsentelyn niistä toiminnan piirteistä, joita esi-

miehen työkäyttäytymisessä on tarpeen havainnoida kuviossa 9 näkyvien neljän ulottu-

vuuden osalta. Nimesin ulottuvuudet niissä toteutuvien esimiesroolien mukaan: 

1. ulottuvuus   ESIMIES ENNUSTAJANA JA ARVIOIJANA 

2. ulottuvuus  ESIMIES TUKIJANA  

3. ulottuvuus  ESIMIES OHJAANANA 

4. ulottuvuus  ESIMIES FASILITAATTORINA 

Esimiehen toimintaa havainnoimalla (osallistuva havainnointi, palaute, haastattelut) oli 

mahdollista luokitella niitä piirteitä, joita tulokselliseen tiimien ohjaukseen liittyi. Tämä 
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jäsentely toimikin apuvälineenä valitun kymmenen esimiehen työkäyttäytymistä ana-

lysoitaessa. Jäsentely perustuu luokitteluun, jossa jokaiselle neljälle ulottuvuudelle on 

valittu viisi esimerkinomaista toiminnan piirrettä. Jos havainnoinnissa todetaan ky-

seisenlaisen piirteen toteutuminen käytännössä ja käsitteellisen asian siirtyminen osaksi 

käytäntöjä ja työkäyttäytymistä, esimies saa yhden pisteen. Maksimipisteet kullakin 

ulottuvuudella ovat viisi. (ks. kuvio 10 sivulla 168.) 

 

 

 

 Kuvio 9. Konstruktio tutkimuskontekstista. (ks. Bass ja Avolion 1994, Ruohotie 1996.) 

 

 

 

 

 

Positiivinen, keskinäinen riippuvuus
Kehämallinen viestintä

Kolmoissilmukka organisaation
oppimisessa

Oppimista edistävä 
vuorovaikutus

Ammatillinen kasvu

JOHTAJUUS-
PROFIILI

- Kyky tehdä asiat näkyviksi
- Auttaa reflektoinnissa
- Emotionaalista kyvykkyyttä
- Analyyttista kyvykkyyttä

- Toimii muutosvoimana; sietää kritiikkiä
- Asettaa totutut tavat kyseenalaisiksi
- Kyky ohjata tavoitteellisuuteen ja erilaisten
työvälineiden käyttöön

- Valtuuttaa toimimaan
- ymmärtää ja tunnistaa sitoutumiseen ja 
motivaation kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä
- On avoin; huomioi jokaisen yksilönä

- Kyky kuunnella ja rohkaista
keskusteluun
- Osaa antaa ja vastaanottaa palautetta
- Jakaa vastuuta
- Osaa johtaa vuorovaikutusta

ROOLI: ENNUSTAJA JA
ARVIOIJA
Transformatiivisen 
johtajuuden ulottuvuus:
Idealisoiva vaikutus

ROOLI: TUKIJA
Transformatiivisen 
johtajuuden ulottuvuus:
Inspiroiva motivaatio

ROOLI: OHJAAJA
Transformatiivisen 
johtajuuden ulottuvuus:
Intellektuaalinen viritys

ROOLI: FASILITAATTORI
Transformatiivisen 
johtajuuden ulottuvuus:
Individualismin korostaminen

Metataidot      konatiiviset, affektiiviset
     ja kognitiiviset rakenteet

Ulottuvuus 1. Ulottuvuus 2.

Ulottuvuus 3. Ulottuvuus 4.



 

 168

Kuvio 10.  Esimerkkejä neljällä eri ulottuvuudella ja keskeisissä esimiesrooleissa havaittavis-

ta esimiehen toiminnan piirteistä silloin, kun tiimien ohjaus on tuloksellista. 

 

 

Tein myös yhteenvedon tiimien kokemuksista esimiehen ohjauksesta ja sen tarpeesta. 

Analysoin esimiesten yhteistyön ja valmentajatiimien kehittyneisyyden mahdollisia yh-

teyksiä ohjaukseen ja tiimien kehittymiseen tarkastelemalla valmentajatiimien kehitty-

misessä tapahtuneita muutoksia suhteessa tiimivalmentajien alaisena toimivien tiimien 

kehittymiseen. Tähän yhteyteen liittyy arviointi niistä organisaation tukikeinoista ja rat-

kaisuista, jotka mahdollisesti ohjaavat esimiesten suuntautumista pedagogiseen johtami-

seen. Synteesin perustana käytettiin tausta-aineiston vertailuja, yhteenvetoja ja raportte-

ja sekä osallistuvan havainnoinnin muistiinpanoja ja huomioita. Lopullisen synteesin 

rakentamisen kannalta merkittävää oli tutkijan oivallukseni koota esimiehille suunna-

tuista kyselyistä koetun koulutustarveosion tietojen pohjalta kuvio, johon poimin esi-

miehen kompetenssialueittain keskeiset kehittämiskohteet. Tämä yhteenveto avaa nä-

kemään, mitkä pätevyysalueet esimiesten oman kokemuksen mukaan edellyttävät eniten 

lisäkoulutusta. Tutkimuskohteen esimiesten johtamiskäyttäytymisessä tapahtui vuosina 

1996-2002 selviä muutoksia, joita olen pyrkinyt kuvaamaan. Samalla avaan hieman sitä 

muutosprosessia, jonka tutkimusaika tutkimuskohteessa aloitti. Omaa oppimistani on 

tukenut tulosten vertailu aikaisempiin tutkimustuloksiin.  

Ulottuvuus 2.
TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:
- osoittaa arvostusta tiimin jäsenille 
(puhe ja viestintä) ja luo haasteita
- avaa yhteyksiä suoraan verkostoon
- siirtää tiimille palautetta verkostosta
- inspiroi tiimiä toimimaan aktiivisesti
- luonut selvästi tulevaisuudenuskoa 
ja optimistisuutta tiimiin

Ulottuvuus 4.
TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:
- pitää yllä toiminnan tarkoitusta ja 
päämäärää
- tekee itse työtä asioiden oppimiseksi
- hyödyntää tiimin osaamista arkityössä
- johtaa yksilöitä (erilaiset persoonat 
tyytyväisiä)
- ohjaa ammatillista kasvua

Ulottuvuus 1.
TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:
- pitää yllä yhteistoiminnallisuutta
arkityössä ja auttaa arvioimaan toimintaa
- toimii itse esimerkkinä tiimille
- luottaa tiimiin ja osoittaa sen
- tukee tiimihenkeä
ja tiimin omaleimaisuutta
- jakaa tietoa palavereissa ja osoittaa suunnan

Ulottuvuus 3. 
TOIMINNASSA HAVAITTAVISSA:
- opettaa verkostosta tulleen
palautteen perusteella asioita
tiimille
- näkee kokonaisuuden (liikkuu 
ja toimii itse aktiivisesti verkostossa)
- toimii itse tehokkaasti
- sallii kriittiset ajatukset ja omista 
poikkeavat näkemykset
- haastaa tiimin vastuunottoon
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5 Tutkimustulokset 
 
 

 
 
5.1 Synteesien rakentaminen 
 
 
 
Tutkimustulosten analysointi alkoi tutkimusdatan yhteen kokoamisesta. Tutkimusaineis-

ton järjestäminen on tässä tutkimuksessa ollut olennainen osa varsinaisten tutkimustu-

losten esiin saamista sekä synteesien rakentamista. Tutkimusaineiston laajuuden ja mo-

nitahoisuuden vuoksi jouduin tarkasti pohtimaan tutkimusraportin sisältöä, rajaamista ja 

olennaisia asioita. Tutkimusongelmiin ei pysty vastaamaan pelkästään tausta-aineiston 

perusteella, vaikka se muodostaakin kattavan kuvauksen tutkimuksen kohteena olevan 

tiimiorganisaation kehittymisestä. Tiimien johtamista analysoitaessa tarvitaan tutkimuk-

sellisista tarkoituksista koottua tutkimusaineistoa.  

 

Tässä tutkimusraportin tuloksia käsittelevässä osassa edetään seuraavasti: 

 

1) Aluksi kuvataan tiimien kehittyneisyys ja taso, joka yrityksessä saavutettiin. Sen 

jälkeen vastataan tutkimuskysymykseen, millainen yhteys esimiehen ohjauksella on 

tiimin kehittymiseen. Tässä vaiheessa esiin nousevat tiimiauditointien yhteenvedois-

sa esiin tuodut keskeiset tiimien johtamiseen liittyvät havainnot ja se, kuinka tulok-

sia aikanaan analysoitiin ja millaisia johtopäätöksiä niistä tutkimuksen kohdeyrityk-

sessä tehtiin. Muutos tiimivalmentajaksi luku kuvaa ja selittää, miten esimiesten 

roolit muuttuivat kohdeyrityksessä tutkimusaikana. Sen jälkeen kuvataan vielä sitä, 

millaisia haasteita johtamisjärjestelmän kehittämiseen kohdistui.  

 

2) Toisessa osassa kuvataan, millainen käsitys kohdeyrityksen esimiehillä on itsestään 

tiimin kehittymisen ohjaajina. Tulokset lisäävät tietoa esimiesten koulutustarpeista 

ja heihin kohdistuvista odotuksista tutkimuskohteena olevassa teollisuusyrityksessä, 

ehkä yleistäen myös prosessiorganisaatioissa, jotka tavoittelevat itseohjautuvien tii-

mien tasoa. Tuloksissa kuvataan esimiesten johtamiskäsitystä ja minäkuvaa sekä 

kompetenssin kehittämishalukkuutta. Lisäksi pyritään kuvaamaan sitä muutospro-

sessia, joka tutkimuskohteen esimiesten johtamiskäyttäytymisessä tapahtui vuosina 
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1996-2002. Tulosten analysoinnin tavoitteena on myös kuvata esimiesten oman 

ammatillisen kasvuprosessin käynnistymistä.  

 

3) Kolmannessa osassa käsitellään esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta tiimin kehit-

tymisen osalta. Aluksi kuvataan tiimien kokemuksia esimiehen ohjauksesta ja sen 

tarpeesta. Tulosten analysoinnin tavoitteena on selittää, mihin itseohjautuva perus-

suoritusyksikkö itse kokee esimiehen ohjausta tarvitsevansa ja kuinka tutkimuskoh-

teessa näkyi erilaisten esimiesten ja heidän johtamiensa tiimien yhteistyön vaikutus 

tiimien kehittyneisyyteen. Lisäksi määritellään esimiesten keskinäisen yhteistyön 

vaikutus tiimien ohjaukseen ja johtamiseen. Synteesin avulla ratkaistaan ongelma 

siitä, mitkä esimiesten työn kehittämiseen liittyneet päätökset ja toisaalta organisato-

riset ratkaisut ohjasivat esimiesten suuntautumista pedagogiseen johtamiseen ja tu-

kevat näin pedagogisen johtajuuden omaksumista. Lopuksi saatuja tutkimustuloksia 

verrataan valittuihin aikaisempiin tutkimustuloksiin. 

 
 
 
 
5.2  Saavutettu tiimien kehittyneisyyden taso  
 
 
 
 
Tutkimuskohteen tiimit kehittyivät tutkimusdatan keruuaikana tasolle, jolla suurin osa  

perussuoritusyksiköistä oli joko todellisia tai potentiaalisia tiimejä. Tiimien kehittymis-

prosessi oli käynnistynyt sekä suorituskyvyn että ryhmädynaamisen ulottuvuuden osalta 

kaikilla yhdeksällä osa-alueella (ks. sivut 85-89). Suurin osa tiimeistä oli päämäärätie-

toisia. Yrityksen keskeiset strategiat, visio ja toiminta-ajatus sekä tavoitteet tunnettiin 

vuoden 2002 tiimiauditoinneissa. Tavoitteiden asettaminen oli kehittynyt ja lähes kaikil-

la tiimeillä oli neljän näkökulman mukaiset, kokonaisvaltaiset tavoitteet, jotka olivat 

linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa (ks. sivut 91-94).  

 

Tiimien itseohjautuvuus arkityössä oli jo vuonna 2002 hyvä, mutta itseohjautuvuus toi-

minnan kehittämisessä vaihteli vielä suuresti tiimeittäin. Esimiesten kyky arvioida tii-

mien toimintaa ja antaa palautetta edistymisestä vaihteli edelleen jonkin verran ja esi-

merkiksi palautekeskustelut auditointien tuloksista edellyttivät vielä joissain tiimeissä 
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ulkopuolisenkin valmentajan tukea. Tiimin sisäinen keskustelukyky ja vuorovaiku-

tusosaaminen toivat tiimien välille eroja asioiden tulkintakykyyn ja oma-aloitteiseen 

toiminnan parantamiseen. (ks. sivut 94-95.) 

 

Tiimien sitoutuneisuus näkyi vuoden 2002 tiimiauditoinnissa jo monella tavalla. Asen-

noituminen yrityksen ja toiminnan kehittämiseen oli pääsääntöisesti erittäin hyvä ja si-

toutuminen työhön, tiimiin ja kehittämiseen näkyi paitsi auditoinnissa myös muissa mit-

tauksissa, kuten yrityksen sisäisessä työtyytyväisyyskyselyssä ja valmiudessa osallistua 

ammattitutkintokoulutukseen. (ks. sivut 95-97.) 

 

Tutkimuskohteena olevan yrityksen tiimien suorituskyky on tiimien kehittymisen myötä 

parantunut. Yritysorganisaatio on kehittynyt systeeminsä osalta: mittarit ovat kehitty-

neet, toimintaedellytykset parantuneet jne. Silti tiimien kehittyneisyyden voi sanoa vai-

kuttaneen myös suorituskykyyn. Yksittäisten perussuoritusyksiköiden kehittyminen on 

näkynyt tietyn tehtäväalueen toiminnan kehittymisessä, useampien samaan ketjuun kuu-

luneiden tiimien kehittyminen on puolestaan näkynyt prosessin tehokkuuden parantumi-

sena. Yrityksen johtamisjärjestelmän kehittäminen on ollut mahdollista tiimien ja esi-

miesten prosessintajun ja kokonaisuuden ymmärtämisen myötä. Asiakasprosessien hal-

linta on parantunut ja perussuoritusyksiköiden välinen yhteistyö on tiiviimpää kuin läh-

tötilanteessa. (ks. sivut 98-100.) 

 

Ryhmädynaamisen prosessin kehittyminen on tuonut tiimeille sopeutumiskykyä, jous-

tavuutta ja kyvyn jatkuvaan parantamiseen (vrt. Kozlowski ym. 1999). Tiimin yhteen-

hitsautuessa perussuoritusyksikön kyky oppia (sisältö, prosessi ja tulokset) paranee. Mi-

tä useampi tiimi on kehittynyt potentiaalisen tai todellisen tiimin tasolle, sitä selvemmin 

suorituskyvyn parantamisesta tulee osa yrityksen kulttuuria. Tiimit oppivat sietämään 

palautetta, oman toiminnan arvioimista ja suoritusten mittaamista. (ks. sivut 99-100.)  

 

Vuoteen 2002 mennessä tiimit olivat ymmärtäneet erilaiset roolinsa prosessissa. Tiimit 

tunnistivat sisäiset asiakkaansa, tiesivät, mille tiimeille itse olivat toimittajan roolissa ja 

tunsivat oman tehtäväalueensa, josta olivat vastuussa. Asiakkaiden tarpeiden tuntemi-

sessa ja asiakaspalautteiden käsittelyssä oli vielä parannettavaa, mutta asiakaslähtöisyys 

oli keskimäärin melko hyvin kehittynyt. Yrityksen sisällä oli opittu avoimesti käsittele-
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mään erilaisia ongelmia ja parannusta vaativia asioita. Toimintaa kehitettiin yli entisten 

osastorajojen ja tiimien keskinäinen keskustelu oli edistynyt. (ks. sivut 101-102.) 

 

Monet tiimit olivat vuonna 2002 hyvin toimivia ja vuorovaikutus sujui tiimin sisällä hy-

vin. Suurin osa tiimeistä tunnisti ja osasi reflektoida tiimien välisen keskustelun ja vuo-

rovaikutuksen kehittämistarpeita. Monet tiimit olivat oppineet ratkaisemaan itseohjau-

tuvasti erilaisia sisäisiä ristiriitoja ja keskinäisiin suhteisiin liittyviä ongelmia. Ilmapiiri 

oli pääsääntöisesti hyvä. Tiimin päätöksentekokyky vaihteli vielä jonkin verran ja ryh-

mädynaamisen prosessin kehittyneisyyserot tulivat selvästi esiin. (vrt. Jauhiainen ja Es-

kola 1994.) Tiimien kokoonpanot ja yksilöiden persoonat vaikuttivat edelleen selvim-

min tiimin kehittyneisyyteen vuorovaikutuksen ja tiimin sisäisen hengen osa-alueella. 

Monissa tiimeissä vain muutamat aktiivit ottivat kantaa asioihin ja aktiivisuudessa oli 

parannettavaa. Ajan järjestäminen tiimien sisäiseen keskusteluun nousikin yhdeksi tär-

keäksi esimiehen resurssoitavaksi asiaksi. (ks. sivut 102-104.) 

 

Tiimien monitaitoisuus oli kehittynyt huomattavasti vuoteen 2002 mennessä. Tiimien 

kehittyneisyys ja osaamisen laajentuminen olivat tuoneet joustavuutta yrityksen toimin-

taan. Työkierto, tehtäväkierto ja erilaisen osaamisen hyödyntämiseen liittyvät työjärjes-

telyt olivat yleistyneet yrityksen sisällä ja osaamisen kehittämiseen kiinnitettiin aikai-

sempaa enemmän huomiota. (ks. sivut 105-106.) Myös laatutietoisuus oli parantunut 

yrityksen tiimeissä. Toimintajärjestelmän jatkuva kehittäminen on haaste, johon tiimit 

vastaavat eri tavoin. Todellinen tiimi asettaa itselleen laatutavoitteita ja on innostunut 

laatuasioista. Tutkimuskohteessa osa tiimeistä seurasi laatua jatkuvasti ja oli kiinnostu-

nut kehittämään laatumittareita omalle vastuualueelleen. Tiimin kyky toteuttaa Demin-

gin (1992) laatuympyrän ohjeita vaihteli vielä selvästi. Esimiesten ohjauksen vaikutus 

tuli tutkimusprosessin loppuvaiheissa erityisen selvästi esiin juuri tällä osa-alueella. 

Laatuun kiinnitettiin huomiota esimiehen mallin ja ohjauksen perusteella. (ks. sivut 

107-109.) 

 

Tiimien välisen yhteistyön lisääntyminen ja yhteistoiminnallisuus ketjuissa edellyttävät 

ymmärrystä kokonaisuudesta. Yhteistoiminnallinen oppiminen on mahdollista, mikäli 

tilaisuuksia ajatusten vaihtoon ja vuorovaikutukseen on todella olemassa. Tutkimuskoh-

teessa on nähty, että arkityössä yrityksen tiimit usein puurtavat liiaksi kukin omalla teh-

täväalueellaan ja tiimien välinen auttaminen, opastaminen ja yhteinen ongelmanratkaisu 
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jäävät liian vähäisiksi. Positiivinen, keskinäinen riippuvuus syntyy parhaiten keskuste-

lun ja vuorovaikutuksen tuloksena: ymmärretään toinen toista paremmin ja ryhmädy-

namiikka toimii hyvin, positiiviseen suuntaan. (ks. sivut 109-115.) 

 

 

 
5.3 Esimiehen ohjauksen yhteys tiimin kehittymiseen  
 
 
 
 
5.3.1 Muutos tiimivalmentajaksi 

 

 

Perinteiset keskijohdon tehtävät ovat tutkimuskohteessa muuttuneet tutkimusaikana 

kaikkein eniten. Entiset työnjohtajat työskentelevät tiimivalmentajina ja heidän rooliinsa 

kuuluu tiimien pedagoginen ohjaus. Olen valinnut analysoinnin kohteeksi sen tiimival-

mentajien joukon (N=10), jonka kanssa on tehty eniten yhteistyötä tutkimusaikana (ks. 

sivu 157). Kohderyhmän esimiehet työskentelevät kaikki tiimien lähimpinä esimiehinä 

ja heille voi katsoa kuuluvan tehtäviä ja rooleja, jotka olen neljälle rooliulottuvuudelle 

rakentanut (ks. kuviot 9 ja 10 sivuilla 167 ja 168). 

 

Valitun esimiesryhmän kanssa on tutkimusprosessin aikana useaan otteeseen keskustel-

tu rooleihin liittyvistä tehtävistä. He ovat yhdessä määritelleet tiimivalmentajan roolin, 

siihen kuuluvat vastuut ja tehtävät sekä rooliin liittyvät kehittämishaasteet. Tutkijana 

minulla on ollut tilaisuus nähdä, kuinka käsitteelliset asiat ovat pikku hiljaa siirtyneet 

osaksi tiimivalmentajien omaa puhetta ja alkaneet näkyä käytännössä. Uusien työväli-

neiden, kuten esimerkiksi tavoitteiden asettamismallin tai palautteen, hyödyntäminen 

tiimien toiminnassa ei ole kunnolla onnistunut ennen kuin esimiehet itse ovat ymmärtä-

neet käsitteiden merkitykset ja osanneet soveltaa niitä vastuualueellaan. Esimerkiksi vi-

sio eli tulevaisuuden kuva ja keskeisten päämäärien välittäminen edellyttää esimieheltä 

itseltään kasvua valmentajaksi, asioiden edistäjäksi ja tulkitsijaksi. 
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Kuviossa 11 näkyy, että osa esimiehistä oli tutkimuksen loppuvaiheessa vuonna 2002 

toisia selvemmin omaksunut ns. ennustajan ja arvioijan roolit. Toiminnan piirteet oli 

mahdollista pisteyttää esimiehittäin esimiehen työkäyttäytymistä havainnoimalla, vuo-

sittaisten tiimiauditointien tuloksia ja palautetta sekä haastattelujen sisältöjä analysoi-

malla. Tutkijan oli tässä tehtävä laadulliseen tutkimukseen olennaisesti liittyvää sub-

jek(tiivista tulkintaa. Toimintatutkimuksellinen ote tässä tutkimuksessa vahvistanee ar-

viointia niin, että yleiset suuntaviivat voidaan nostaa esiin. 

 

   

Kuvio 11. Kuinka ennustajan ja arvioijan roolit näkyivät tiimivalmentajien toiminnassa tut-

kimuksen loppuvaiheessa. 

 

 

Kuviossa 12 (sivulla 175) on esillä tukijan rooliin liittyvien toiminnan piirteiden esiin-

tyminen kohderyhmänä olevien tiimivalmentajien työkäyttäytymisessä vuonna 2002. 

Tiimin jäsenet olivat kertoneet palautteessaan ja ryhmähaastatteluissa suoraan tai epä-

suorasti siitä, miten he kokevat esimiestensä osoittavan heille arvostusta, luovan haas-

teita ja luovan inspiraatiota. Tutkijalla oli ollut mahdollisuus itse jatkuvasti havainnoida 

ja tarkkailla näiden asioiden ja toiminnan piirteiden näkyvyyttä tutkimuskohteessa.  
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Kuvio 12. Kuinka tukijan rooli näkyi tiimivalmentajien toiminnassa tutkimuksen loppuvai-

heessa. 

 

 

Ohjaajan rooli on tiimivalmentajalle arkityössä tärkeä. Keskijohdon tehtävissä esimies 

saa jatkuvasti asiakkailta, verkostosta ja yhteistyökumppaneilta erilaista tietoa, jonka 

siirtäminen tiimeille takaa hyvän suorituskyvyn ja onnistumiset. Monet asiat ovat vai-

keita ja monimutkaisia, joten esimies käytännössä opettaa tiimeille uusia asioita ja selit-

tää vaikeita, käsitteellisiä kokonaisuuksia. Esimiehen oma prosessintaju ja ymmärrys 

toiminnasta sekä kokonaisuudesta auttaa ohjaajan roolissa onnistumisessa. Kun esimies 

jaksaa kärsivällisesti vastata kysymyksiin, epätietoisuudessa esiin nousevaan kritiikkiin 

ja epäilyihin, hän onnistuu kuljetettamaan tiimit muutostilanteissa epävarmuuden ylitse. 

Tässäkin esimiesten välillä oli tutkimuskohteessa eroja vuonna 2002. (ks. kuvio 13 si-

vulla 176.) 
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Kuvio 13. Kuinka ohjaajan rooli näkyi tiimivalmentajien toiminnassa tutkimuksen loppuvai-

heessa. 

 

 

Tiimivalmentajat jakoivat vastuuta vielä selvästi eri tavalla vuonna 2002. Osa esimie-

histä rohkaisi toisia enemmän yksilöitä ammatillisen osaamisen kehittämiseen. Esimer-

kiksi esimiehet 1 ja 2 olivat molemmat esimerkillisesti rohkaisseet alaisiaan suoritta-

maan ammattitutkintoja. Yksilöiden huomioiminen on tiimien johtamisessa tärkeää. In-

spiroiva esimies saa tiimit toimimaan aktiivisesti ja ottamaan vastuuta. Verkossa tiimi-

valmentaja on tiimille linkki prosessien alku- ja loppupäähän sekä yhteistyökumppanien 

suuntaan. Osa tiimivalmentajista liikkuikin aktiivisesti verkostossa ja osasi siirtää hank-

kimaansa tietoa tiimeille. Tiimipalaverit ja keskustelutilanteet olivat näille esimiehelle 

tärkeitä keinoja tiimin ohjaamiseen ja ymmärryksen lisäämiseen. (ks. kuvio 14 sivulla 

177.) 
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Kuvio 14. Kuinka fasilitaattorin rooli näkyi tiimivalmentajien toiminnassa tutkimuksen lop-

puvaiheessa. 

 

 

 

5.3.2 Miten esimiesten ohjaus kehittyi tapaustutkimuskohteessa? 

 

 

Tutkimuskohteena olevan yrityksen tiimit auditoitiin tutkimusaikana noin vuoden välein 

yhteensä viisi kertaa. Yrityksen johto ja esimiehet saivat jokaisesta auditointiprosessista 

käyttöönsä yhteenvetoraportit, joissa oli analysoitu kokonaisuutta ja tehty ehdotuksia 

tiimiorganisaation kehittämiseksi. Konsultin ehdotukset liittyivät tiimien kehittymisen 

edistämiseen ja prosessinomaisen työskentelyn parantamiseen kokonaisissa prosesseissa 

ja tiimien ketjuissa.  

 

Jälkeenpäin voidaan nähdä, että keskimääräisesti tiimit kehittyivät vuoden aikana erityi-

sesti niillä osa-alueilla, joihin yrityksen johto ja esimiehet auditoinneista saadun palaut-

teen ja muiden päätöksiinsä vaikuttaneiden tekijöiden vuoksi keskittyivät ohjaukses-

saan. Kun yhteenvetoraportissa esimerkiksi huomautettiin, ettei tiimeillä ole käytettä-
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vissään kunnollisia mittareita tuloshakuisuuden osa-alueella, yrityksen sisällä vedettiin 

läpi projekti, jossa mittarit luotiin ja otettiin käyttöön. Seuraavassa auditoinnissa tu-

loshakuisuus oli selvästi kehittynyt suurimmalla osalla tiimejä. Vastaavasti tavoitteelli-

suus kehittyi sen jälkeen, kun tavoitteiden asettamisen mallit oli yhtenäistetty ja esimie-

het olivat käyneet uudet tavoitteen asettamis- ja mittaamistavat läpi tiimien kanssa.  

 

Kaikilla osa-alueilla tiimien ohjaukseen ei ole käytettävissä samanlaisia työvälineitä. Si-

toutuneisuuden tai vuorovaikutuksen parantaminen edellyttävät esimieheltä kokonais-

valtaisempaa ohjausta ja vaikuttamista. Ryhmädynamiikkaa esimies ei voi itseohjautu-

vassa tiimissä joka hetki edes hallita. Tiimin suorituskyky ja ryhmädynaamisen proses-

sin kehittyminen ovat sidoksissa toisiinsa, mutta tutkimuksen tulosten perusteella voisi 

tulkita, että esimiehen ilmeisesti on mahdollista nopeammin vaikuttaa tiimien suoritus-

kykyyn kuin yhteenhitsautumiseen todelliseksi tiimiksi. 

 

Yrityksen esimiehille tarkoitetuissa yhteenvetoraporteissa esitettiin parannusehdotuksia 

ja huomioita asioista, joihin tiimiorganisaatiota kehitettäessä ja johdettaessa kannattaisi  

kiinnittää huomiota. Tässä tutkimuksessa yhteenvetoraportit on analysoitu soveltaen 

tutkimusaineiston deduktiivista sisällönanalyysia siten, että ehdotukset ja huomiot on 

koottu yhteen ja luokiteltu tiimin kehittyneisyyden arvioinnissa käytetyn yhdeksän osa-

alueen mukaisesti yläluokiksi siten, että raporttien alkuperäiset ilmaisut on sisällön pe-

rusteella ensin pelkistetty, muodostettu uusista ilmaisuista alaluokkia ja edelleen yhdis-

tetty ne yläluokiksi. Esimerkiksi …roolit ja tehtäväjako ei vielä ole kaikille tiimeille 

selvä…, …tiimin jäsenet eivät tunnista rooliaan tiimissä… ja  …tiimivalmentajien on 

pidettävä huolta siitä, että sovitut toimintamallit otetaan todella käyttöön…liittyvät 

kaikki pelkistäen tiimin toiminnan tarkoituksen, tehtävä- ja vastuualueen hahmottami-

seen ja sisäistämiseen sekä yhteisten päämäärien ymmärtämiseen. Päämäärätietoisuu-

teen liittyvät alaluokat voisivat tässä olla tiimin toiminnan tarkoitus, tehtävä- ja vastuu-

alue, toiminnan pelisäännöt ja tarkoitus, yhteiset päämäärät. 

 

Yleisesti esimiehet saivat palautetta yhteenvedoissa seuraavanlaisista asioista. Vuoden 

1997 tulosten perusteella esimiehiä kehotettiin kiinnittämään huomiota päämäärätietoi-

suuteen, tiimien vuorovaikutukseen ja sisäiseen henkeen sekä yhteistoiminnallisuuteen. 

Vuoden 1998 tiimiauditointien jälkeen palautetta annettiin edelleen päämäärätietoisuu-

den, vuorovaikutuksen ja tiimin sisäisen hengen sekä yhteistoiminnallisuuden osalta, 
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mutta myös sitoutuneisuuden, asiakaslähtöisyyden ja osaamisen hyödyntämisen ja ke-

hittämisen osalta. Seuraavan vuoden 1999 tiimiauditoinnin jälkeen huomiota kiinnitet-

tiin jo selvästi yrityksen sisäisen valmennuksen ja johtamiseen kehittämiseen sekä esi-

miesvalmennukseen. Asiakaslähtöisyyden kehittämistarve nousi osa-alueista selkeästi 

esiin. 

 

Vuoden 2001 auditoinnissa puututtiin samoin selkeästi johtamisen kehittämiseen liitty-

viin asioihin. Organisaation oppiminen oli käynnistynyt, mutta kehittämisehdotuksissa 

todettiin, että yhteisten näkemysten synnyttäminen kokonaisissa prosesseissa, palaute-

järjestelmän hiominen ja sisäisen viestinnän kehittäminen auttaisivat palautteen perus-

teella tiimejä edelleen kehittymään. Yrityksen saama palaute muodostaa sekin näin jäl-

kikäteen arvioiden selvän kehitysprosessin, joka heijastaa prosessi- ja tiimiorganisaation 

kehittymistä. Mitä pitemmälle tiimit ovat kehittyneet ja toimivat itseohjautuvina perus-

suoritusyksiköinä verkostossa, sitä enemmän puhutaan oppivan organisaation edelleen 

kehittymisestä, johtamisen ja osaamisen kehittymisestä sekä organisaation sisäisen tie-

don ja osaamisen hyödyntämisestä. 

 

Tutkimuskohteessa esimiehen ohjauksen tuloksellisuuteen päämäärätietoisuuden osa-

alueella vaikutti se, kuinka hyvin esimies itse oli sisäistänyt yrityksen linjaukset: vision, 

strategiat, tavoitteet, toiminta-ajatuksen, päämäärät ja niin edelleen. Monella osa-

alueella esimiehen työ on jatkuvaa uuden oppimista. Oman ammatillisen kasvuprosessin 

voimakkuus, kyky oppia uutta ja tahto uudistaa omaa osaamista vaikuttavatkin siihen, 

kuinka nopeasti esimies omaksuu uudet tiedot, taidot ja valmiudet. Yksilöllisiä eroja 

tiedon siirtämisen kykyyn ja ohjaukseen toivat muutkin tekijät (viestintä- ja vuorovaiku-

tustaidot, ihmissuhdetaidot, analyyttinen pätevyys ja minän hallintataidot). Asioiden si-

säistäminen auttoi esimiestä opettamaan oppimansa asiat tiimeille ja ohjaamaan keskus-

telua niin, että yhteisten näkemysten syntyminen oli mahdollista. Esimerkiksi prosessis-

sa H päämäärätietoisuus (taulukko 5 sivulla 146) kohosi selvästi vuosien 1999-2001 au-

ditointien välissä, jolloin  tapaamisissa oli nähtävissä kyseisten prosessien esimiesten 

oma oppiminen. 

 

Tavoitteellisuuden ja itseohjautuvuuden osa-alueella sama asia näkyi siinä vaiheessa, 

kun esimiehet olivat itse oppineet käyttämään Balanced Scorecardin mukaista tavoittei-

den asettamismallia ja tiimien lähimmät esimiehet olivat laatineet yhdessä tiimien kans-
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sa tavoitteet paperille ja mitattavaan muotoon. Prosesseissa P, Q, R, S, T, U (taulukko 5 

sivuilla 148) tavoitteiden asettamista opittiin hyödyntämään tiimitasolle saakka vuosien 

2001-2002 välillä valmentajatiimin kehittymisen myötä. 

 

Tiimien sitoutuneisuuden kehittymisen osalta esimiehen ohjauksen vaikutusta on vaike-

ampi tulkita, koska sitoutuneisuus on käsitteellisesti laaja. Esimiehen ja tiimin välisestä 

vuorovaikutuksesta ei ole tarkkaa seurantaa, mutta tiimipalaverien pöytäkirjat osoittavat 

tietyntyyppisten yhteispalaverien määrän, samoin tiimien palaute oman esimiehen läs-

näolosta ja näkyvyydestä. Yrityksen muut kyselyt, esimerkiksi työtyytyväisyyskyselyn 

esimiespalauteosuus, kertovat, kuinka tyytyväisiä tiimit esimiehiinsä ovat. Tiimiaudi-

toinneissa tiimeiltä on kysytty työmotivaatiosta, työtyytyväisyydestä, tiimin toimivuu-

desta, tyytyväisyydestä yritykseen ja tiimiin sekä uskosta yrityksen menestykseen. Esi-

miehen oma innostuneisuus, rakentava ja sitoutunut asenne ja motivaatio sekä tyytyväi-

syys vaikuttavat nekin tiimin ja esimiehen vuorovaikutuksessa. Tutkija on tavannut tii-

mit esimiestensä kanssa ja päässyt näin havainnoimaan yhteistyön toimivuutta. Tapaa-

misten aikaan tutkimusta ei kuitenkaan vielä varsinaisesti tehty, joten muistiinpanoja ei 

ole tehty tutkijan roolissa. Tässä en tutkijana siksi tee selkeitä johtopäätöksiä ohjauksen 

vaikutuksesta osa-alueen kehittymiseen. 

 

Tuloshakuisuuden osa-alueella selkein kehitys tapahtui vuoden 1998 aikana, jolloin yri-

tyksen sisällä toteutettiin osa-alueelle liittyvä kehittämisohjelma. Prosesseissa G, H, I, J, 

K, L, M, N, O, P, Q, R, S, T ja U (taulukko 5 sivuilla 145-148) näkyi kaikilla oppimista 

ja tiimien suorituskyvyn parantumista. Ohjelman vaikutus oli aluksi selvä. Yrityksen 

omien esimiesten lisäksi käytettiin ulkopuolista valmentajaa. Lopullista tiimioppimista 

osa-alueen asioiden sisäistämisessä oli kuitenkin nähtävissä vasta myöhemmin vuosien 

2001 ja 2002 tuloksissa, kun esimiesten oma ohjaus kehittyi ja laajeni.  

 

Asiakaslähtöisyys liittyy tiimien prosessintajun kehittymiseen ja sisäisten ja ulkoisten 

asiakkaiden tarpeiden, odotusten ja vaatimusten tuntemiseen sekä palautteen vastaanot-

tokykyyn. Asiakaslähtöisyyden kehittyminen on näkynyt tiimeissä vasta esimiesten 

omien valmentajatiimien kehittymisen ja esimiesten tiivistyneen yhteistyön myötä. 

Vuorovaikutus on lisääntynyt kokonaisissa prosesseissa sen jälkeen, kun esimiesten 

oma ymmärrys kokonaisuudesta on parantunut. 
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Tiimin sisäinen vuorovaikutus ja henki liittyvät tiimin jäsenten kykyyn hallita itse ryh-

män ryhmädynamiikkaa arkitilanteissa. Esimiehen ohjauksella näyttää tutkimuksen ai-

neiston perusteella olevan vaikutusta erityisesti tiimejä muodostettaessa. Ensimmäisissä 

tiimiauditoinneissa vuonna 1997 johdolle annettiin palautetta tiimien muodostamiseen 

liittyneistä asioista: kaikki tiimit eivät tunteneet riittävän hyvin omaa tehtävä- ja vastuu-

aluettaan tai rooliaan kokonaisuudessa, roolit tiimin sisällä saattoivat olla epäselviä tai 

tiimit olivat kooltaan liian suuria. Toisessa vuoden 1998 tiimiauditoinnin palautteessa 

puututtiin vielä uusien toimintatapojen ja –mallien noudattamiseen ja sisäistämiseen, 

esimiesten ohjaukseen asioiden toteuttamisessa ja uusien työvälineiden käytössä jne. 

Perusasioiden kuntoon laittamisen jälkeen tiimin jäsenten ammatillinen kasvu nopeutui 

ja itseohjautuvuus parani. Itseohjautuvuuden osa-alueella tiimien kehittyneisyyteen vai-

kuttavat monet tiimin sisäiset tekijät, joten esimiehen ohjauksen vaikutus ei välttämättä 

ratkaise osa-alueen kehittymistä. 

 

Osaamisen hyödyntäminen ja kehittäminen oli osa-alue, jolla esimiesten ohjaus näkyi 

monella tavalla. Monissa tiimeissä tavoitteena oli työkierron ja monitaitoisuuden avulla 

saada aikaan joustavuutta. Esimiehen ohjauksen vaikutus näkyi tässä selvästi: esimies ei 

saanut antaa periksi muutosvastarinnalle, esimiehen oli patistettava työkierto alkuun ja 

seurattava sitä sekä kannustettava kaikkia mukaan oppimaan. Koko yrityksen tasolla 

tarvittiin yrityksen ylimmän johdon ohjausta ennen kuin osaamisen kehittämisohjelmat 

saatiin aikaan ja osaamisen johtamiseen löytyi riittävän määrätietoinen ote. 

 

Laatutietoisuuden osa-alueella esimiesten keinot ohjata näkemyksellisyyden kehittymis-

tä tiimeissä ovat laajat: koulutus, sisäinen valmennus, systeemin kehittäminen, palaute-

järjestelmän luominen ja kehittäminen, seurannat ja mittarit, parannusohjelmat, tiimipa-

laverit jne. Laadun tarkkaileminen ja valvonta itseohjautuvassa tiimiorganisaatiossa pa-

kottaa tiimit ottamaan palautetta vertaisiltaan, antamaan palautetta rakentavasti ja ym-

märtämään kokonaisuuksia, oman työn osuutta pitemmissä ketjuissa. Lähimmän esi-

miehen opastus ja esimerkki ei tutkimuksen perusteella pelkästään riitä osa-alueen ke-

hittymiseen. Kysymys on ns. hiljaisen tiedon hyödyntämisestä ja ymmärtämisestä sekä 

rohkeudesta ja uskalluksesta reflektiivisesti löytää omat ja yhteiset virheet. Tutkimus-

kohteessa laatutietoisuus oli tiimeissä hyvä, mutta kehittyi selkeimmin vuosien 2001 ja 

2002 välillä, kun yrityksen ylin johto omalla esimerkillään aikaisempaa näkyvämmin 

ryhtyi ohjaamaan verkostoa laatuasioissa.  
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Yhteistyö ja yhteistoiminnallisuus on osa-alue, jolla esimiesten kyky uudistavaan ja 

muuntavaan johtamiseen näyttää vaikuttaneen eniten. Tiimin jäsenten ammatillinen 

kasvu, tiimien näkemysten yhtenäistyminen ja organisaation oppiminen sekä vuorovai-

kutuksen parantuminen ovat esimerkiksi prosessin Q (taulukko 5 sivulla 148) tiimeissä 

ja prosessin F (taulukko 5 sivulla 145) tiimissä 14 kehittyneet esimiehen johtamistavan 

vaikutuksesta.  

 

 

5.3.3  Johtamisjärjestelmän kehittäminen tutkimusaikana 

 

 

Kohdeyrityksessä on pyritty kehittämään johtamista strategiselle tasolle, jossa organi-

saation oppiminen on tärkeä kilpailutekijä. Toimintakulttuuria on tietoisesti ja määrätie-

toisesti muutettu ja esimerkiksi johtamista kehitetty. Johtotiimi oli viimeisen tutkimus-

vuoden aikana uudistanut johtamisjärjestelmää ja sen kuvaamisessa oli kehitytty selväs-

ti. Transformatiivisen johtamisen (neljän I:n malli: idealisoida vaikutus, inspiroiva mo-

tivaatio, intellektuaalinen viritys ja individualismin korostaminen) vaikutus oli nähtävis-

sä selvästi, koska esimiehet ja tiimit halusivat tarkastella omaa työtään ja tekemistään 

sitä jatkuvasti kehittäen, tiimien ja johtamisen visiot ja tehtävät tiedostettiin, henkilöstön 

kehittämiseen osoitettiin resursseja ja henkilöstöä motivoitiin työskentelemään kokonai-

suuden hyväksi. (vrt. Ruohotie 1996, 159-160.) 

 

Tutkimuksen loppuvaiheen ajanjaksolla oli merkittävä vaikutus organisaation ja tiimien 

kehittymiseen. Valmentajatiimien lähimmät esimiehet eli yrityksen ylin johto sisäisti it-

se asioita ja esimiesten saama ohjaus kehittyi. Esimiestyötä tekevien välinen ja keskei-

nen vuorovaikutus lisääntyi ja resurssit ihmisten johtamiseen nostettiin aikaisempaa sel-

keämmin esiin. 

 

Sovimme yrityksen aineiston käyttämisestä tutkimustarkoitukseen keväällä 2000. 

Olimme yrityksen ylimmän johdon kanssa todenneet, että aktiivinen konsultointitarve ja 

ulkopuolisen kouluttajan tarve oli muutosprosessissa ohitse ja organisaatio yrittäisi tulla 

toimeen omilla voimavaroillaan niin, että yrityksen esimiehet ottaisivat valmennusvas-

tuun tiimeistä ja niiden kehittymisestä kokonaan. Tiimivalmennuksen ja konsultoinnin 
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osalta tavoitteeni oli saavutettu ja työ tehty. Tutkijana olin samaan aikaan kiinnostunut 

selvittämään tiimien lähimmän esimiehen ohjauksen merkitystä tiimin kehittymiseen ja 

kysyin yrityksen aineiston käyttömahdollisuutta, koska havaitsin, että se saattaisi muo-

dostaa kokonaisuuden, jonka avulla tutkimusongelmiin voisi hakea vastauksia. Yritys 

halusi vielä itselleen suuntaviivoja henkilöstön koulutus- ja kehittämissuunnitelmien 

laatimiseen ja laajemminkin osaamisen johtamiseen. Näin intressit kohtasivat.  

 

Vuoden 2000 elokuussa lähestyin yrityksen avainhenkilöitä eli prosessien kehittämis-

tiimien jäseniä kyselyllä, joka on aiemmin esitelty tässä tutkimusraportissa. Kävimme 

kyselyn tulokset läpi tiimien vetäjien kanssa vuoden lopussa ja kaikkien vastaajien 

kanssa kyselyn tulokset purettiin yhdessä vuoden 2001 tammikuussa. Tilaisuudessa kä-

vimme läpi kyselyn tulokset pääpiirteissään. Lisäksi jokainen vastaaja oli saanut oman 

analyysinsa vastauksistaan etukäteen. Keskusteluissa ja ryhmätöissä pohdittiin yrityksen 

osaamistarpeita tulevaisuudessa ja suunniteltiin vuoden 2001 koulutusta.  

 

Maaliskuussa 2001 tutkija tapasi yrityksen ylimmän johdon, jonka kanssa keskusteltiin 

osaamisen johtamisen kehittämisestä ensimmäisessä kyselyssä ja vuosien 1996-2001 

tiimiauditoinneissa esiin tulleiden asioiden pohjalta. Johtotiimin tavoitteeksi tuli määrit-

tää osaamistarpeet ja johtamisroolien kuvaus sekä kehittää koulutustavoitteiden asetta-

mista ja suunnitelmien tekoa. Tutkijan aineistoistaan löytämiä tuloksia päätettiin käyttää 

työssä apuna.  Maaliskuussa lähetettiin kysely toiselle vastaajajoukolle eli niille esimie-

hille, jotka eivät olleet prosessien kehittämistiimien jäseniä eivätkä vielä olleet vastan-

neet kyselyyn. Kyselylomaketta hieman muutettiin saadun palautteen perusteella. Toi-

sen kyselyn tulokset ja vastaajien henkilökohtaiset analyysit olivat valmiit syksyllä 

2001.  

 

Palautetilaisuus pidettiin joulukuussa 2001. Vuoden 2001 keskustelutilaisuuksissa käy-

tiin läpi tutkimuksen tuloksia ja esimiehillä oli mahdollisuus pohtia itsekin pedagogisen 

johtajan roolia ja sen omaksumista. Palautekeskusteluissa nousi esiin vastuunottamisen 

kehittyminen. Esimiehet itse olivat sitä mieltä, että muutosprosessin kuluessa ihmiset 

joutuvat aluksi omaksumaan niin paljon uusia asioita, käsitteitä ja työvälineitä, että vas-

tuunottaminen oppimisen johtamisesta kehittyy vasta myöhemmin. Vaikka monet joh-

tamiseen liittyvät asiat ovat niin sanotusti itsestään selviä, ei niiden toteuttaminen käy-

tännössä ole välttämättä aivan helppoa. Tutkimusprosessin aikana yrityksessä tehtiin 
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monia uudistuksia, joiden tarve nousi esiin yhteisissä keskusteluissa, esimerkiksi uusien 

työntekijöiden perehdyttämisprosessin kehittäminen ja hiominen. 

 

Toukokuussa 2001 tutkija ja valmentajatiimien jäsenet, jotka kuuluivat pääsääntöisesti 

toiseen vastaajajoukkoon, kokoontuivat puhumaan valmentajan roolista yrityksessä. Ti-

laisuudessa määritettiin yhdessä keskustellen niitä päälinjoja, joita kaikki valmentajat 

roolissaan noudattavat. Määritelmässä tulivat esiin pedagogisen johtajan ja oppivan 

esimiehen ulottuvuudet: opettaminen, ohjaaminen ja opastaminen, esimerkkinä olemi-

nen, yhteistoiminnallisuus, arvioijan rooli, osallistuvan ja kannustavan esimiehen toi-

mintatapa sekä tiedon äärelle opastajan rooli. Sovitut asiat olivat pitkälti yhteneväisiä 

tiimien esimiehiltään odottamien roolien suhteen. Esiin nostettiin ohjaajan rooli (opet-

taminen, ohjaaminen, opastaminen), esimerkki ja kehittäjä, työnantajan edustajan rooli, 

tiedonkuljettaja ja keskusteluttaja, palautteen antaja, tukija ja kannustaja sekä vastuunot-

taja kokonaisuuksista ja erilaisista poikkeama- ja ongelmatilanteista.   

 

 

 

  

  
 
 Kuvio 15. Tutkimuksen loppuvaiheet 
 
 

Jokaisessa vaiheessa tutkimuskohteen edustajat ovat saaneet antaa tuoreeltaan palautetta 

tutkijan analyyseista ja johtopäätöksistä. Palaute on annettu suullisesti, mutta tutkijalla 

on tilaisuuksista omat muistiinpanonsa. Ensimmäisen kyselyn palautetilaisuudessa kes-

kusteltiin kriittisesti tutkijan esittämistä tuloksista ja väitteistä. Osaamistarpeista puhut-

taessa ja ryhmätöitä purettaessa tutkija sai arvokasta palautetta siitä, miten vastaajat 

käytännössä kykenivät asioita toteuttamaan. Tutkimusprosessi ei yksinään ole käynnis-

tänyt yrityksessä osaamisen kehittämistä, mutta on toiminut yhtenä osana muutospro-

sessia. Kyselyyn vastanneet henkilöt ovat saaneet henkilökohtaista palautetta, joka on 

auttanut heitä itseään hahmottamaan omaa uraansa, tilannettaan omassa työssään ja 

ammatillisessa kehittymisessään ja nostamaan kehityskeskusteluissa esiin asioita, joihin 

oma esimies voi vaikuttaa. Yrityksen ylin johto etenee tahollaan suunnitelmallisesti ja 

määrätietoisesti henkilöstön kehittämisessä. Tutkimusprosessin tuloksia hyödynnetään 

tulevaisuudessa yrityksen henkilöstön osaamistarpeita, esimiesten johtamisrooleja ja 

I kysely 
Elokuu  
2000 

Palaute-
tilaisuus 
tammikuu 
2001; osaa-
mistarpeet 

II kysely
Maaliskuu 2001; 
Palaveri osaami-
sen johtamisesta 
Johdon kanssa 

Valmentaja-
tapaaminen 
Roolit ja  
johtaminen 
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koulutus- ja kehittämissuunnitelmia määritettäessä. Tutkijan tulkintoja on yrityksen tii-

meissä tutkittu ja arvioitu useaan kertaan eikä asioiden paikkansa pitävyydestä ole ollut 

olennaisia näkemyseroja.   

 

Tutkimuskohteessa esimiehet ovat pohtineet paljon omaa johtamistaan. Kriittisesti ja 

avoimesti on keskusteltu esimerkiksi siitä, kuinka vaikeaa innostuksen synnyttäminen ja 

tahtotilan luominen on. Esimiesten oma reflektointi ja ammatillinen kasvu on vaikutta-

nut ryhmien sitoutumiseen. Esimiesten kohdalla on ollut selvimmin eroa juuri oppimista 

edistävän vuorovaikutuksen luomisen osalta. Kun todellisiksi tiimeiksi nopeimmin ke-

hittyneiden tiimien esimiesten vastauksia vertaa kaikkien vastaajien vastauksiin, esiin 

nousevat seuraavat taidot ja kyvyt: 

 Kehittyneimpien tiimien esimiehet kokevat muita useammin, että heillä on kykyä 

kuunnella ja ymmärtää toisia (I ja II kyselyissä vastausten keskiarvo 3,1; todellisten 

tiimien esimiesten vastausten keskiarvo 3,5).  

 Kehittyneimpien tiimien esimiehet kokevat muita useammin, että heillä on taito 

saada puheilla ja eleillä toinen ihminen tuntemaan itsensä arvostetuksi (I ja II kyse-

lyissä vastausten keskiarvo 2,7 ja 2,8; todellisten tiimien esimiesten vastausten kes-

kiarvo 3,1). 

 Kehittyneimpien tiimien esimiehet kokevat muita useammin, että heillä on kyky ja 

halu vaikuttaa muihin (I ja II kyselyissä vastausten keskiarvo 2,7 ja 3,0; todellisten 

tiimien esimiesten vastausten keskiarvo 3,2). 

 

Esimiestyötä kuvataan joskus yksinäiseksi vastuunkantamiseksi. Verkostossa toimitta-

essa ja prosessinomaiseen, itseohjautuvaan työskentelyyn pyrittäessä esimiehiltä vaadi-

taan aktiivista ja avointa viestintää sekä kykyä valtuuttaa toimijat ympärillään. Vastuun-

jakaminen ja kehämallinen viestintä verkostossa pakottavat esimiehen uudella tavalla 

luottamaan ja hakemaan tietoa itse eikä vain odottamaan, että saa kaiken tarvitsemansa 

tiedon automaattisesti. Pedagogista johtajuutta omaksunut esimies avaa asiakassuhteet 

omille alaisilleen uudella tavalla ja kykenee näin hyödyntämään olemassa olevaa kom-

petenssia aikaisempaa paremmin. Kun toimijoilla on riittävästi tietoa asiakkaista, pro-

sesseista ja tavoitteista, he kykenevät nopeaan ja tehokkaaseen työskentelyyn. Esimie-

hen oma esimerkki luo toimijoille mallin toimia itse samalla tavalla ja näin spiraalimai-

nen kasvaminen kohti organisaation oppimista alkaa.  
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5.4 Kohdeyrityksen esimiesten käsitys itsestään tiimin  

kehittymisen ohjaajina 
 

 

 

5.4.1 Millaista koulutusta tapaustutkimuskohteen esimiehet kokivat  

tarvitsevansa? 

 

 

Tutkimusprosessin aikana selvitettiin kyselyjen avulla esimiesten koettua koulutus-

tarvetta, esimiesten käsitystä omasta osaamisestaan sekä johtamiskäsityksiä. Ensim-

mäinen kysely koetusta koulutustarpeesta, omasta osaamisesta ja johtamisnäkemyk-

sistä lähetettiin vuoden 2000 elokuussa yhteensä 23 yrityksen prosessien kehittämis-

tiimien jäsenelle, joista kaksi oli naisia ja loput miehiä. Kyselyyn vastasi kuukauden 

aikana 20 henkilöä ja yksi ilmoitti, ettei kuulu enää prosessien kehittämistiimiin eikä 

siksi vastaa kyselyyn. Yksi henkilö palautti kyselyn myöhemmin talvella. Kyselyn 

perusteella koetun koulutustarpeen ja osaamisen kartoittaminen oli tärkeä ja ajankoh-

tainen asia yrityksessä. Kyselyyn vastanneista viisi oli työskennellyt silloisessa teh-

tävässään alle yhden vuoden, kaksi 1-2 vuotta, kahdeksan henkilöä 2-5 vuotta, kolme 

5-10 vuotta ja kaksi henkilöä yli 10 vuotta. Koska monet henkilöt työskentelivät var-

sin uusissa rooleissa ja tehtävissä, kysely tuotti tärkeää tietoa yrityksen käyttöön. 

Kohdeyrityksellä oli kyselyn tulosten perusteella mahdollisuus tukea henkilöitä on-

nistumaan uusissa tehtävissään ja tehdä kyselyssä esiin tulevia parannuksia toimin-

taansa. 

 

Kyselyn vastausten perusteella vastaajat pitivät koulutusta erittäin tarpeellisena työs-

sä onnistumisensa kannalta ja he uskoivat koulutukseen osallistumisen vaikuttavan 

uralla etenemiseen. Vastaajien mielestä täydennys- ja jatkokoulutuksesta olisi ollut 

heille itselleen hyötyä uuteen tehtävään siirryttäessä. Vain yksi vastaaja oli sitä miel-
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tä, että koulutus ei olisi edistänyt työhön liittyvien tavoitteiden saavuttamista omalla 

kohdalla.  
 

Vastaajat pitivät jatkuvaa uusien asioiden oppimista ja osaamisen jatkuvaa uudista-

mista erittäin tärkeinä asioina työssään onnistumisen kannalta ja olivat valmiita pa-

nostamaan tosissaan oman osaamisensa kehittämiseen. Yrityksen tulisi vastaajien 

mielestä huolehtia paremmin tarvittavasta koulutuksesta uuden työntekijän tullessa 

taloon tai henkilön siirtyessä uuteen rooliin talon sisällä. Koulutuksesta olisi hyötyä 

muun muassa oman osaamisen myymisessä yrityksen sisällä ja tietojen hyödyntämi-

sestä uudessa organisaatiossa, laajemman näkemyksen saamisessa yrityksestä ja 

omasta työstä kokonaisuudessa jne. Esimerkiksi johtamiskoulutuksen, tuotetietous-

valmennuksen ja toiminnanohjausjärjestelmään liittyvän laajemman koulutuksen 

avulla uuteen työtehtävään olisi päässyt paremmin kiinni heti alusta saakka.  

 

Merkittävää vastaajien koulutustarpeen kannalta oli, että yhteensä 81 prosenttia eli 

17 vastaajaa 21:stä katsoi joutuvansa työssään hoitamaan myös sellaisia tehtäviä, joi-

hin ei ole saanut riittävää koulutusta. Vastaajilla oli mahdollisuus avoimessa kysy-

myksessä (liite 9, kysymys 25) kertoa, kuinka paljon he olivat valmiita uhraamaan 

vapaa-aikaansa opiskeluun ja olisivatko he valmiita kustantamaan osan opinnoistaan 

itse. Vastausten perusteella vastaajat panostivat työhön omasta ajankäytöstään jo 

huomattavan paljon, mutta silti vastaajat olivat valmiita satsaamaan koulutukseen ai-

kaa viikoittain ja osa vastaajista oli valmis kustantamaankin omia opintojaan. Vastaa-

jat toivoivat, että voisivat itse vaikuttaa koulutuksen sisältöön ja koulutusvalintoihin.  

 

Suurimmaksi esteeksi koulutukseen osallistumiselle vastaajat kokivat työmäärän ja 

siitä johtuvan kiireen sekä ylityöt (18 vastaajaa). Muita syitä olivat halu antaa aikaa 

perheelle ja vapaa-aikaa itselle, koulutuksen pinnallisuus tai soveltumattomuus (2 

vastaajaa piti tärkeimpänä esteenä), matkustaminen (2 vastaajaa: toinen piti tärkeim-

pänä esteenä ja toinen kolmanneksi tärkeimpänä) ja yrityksen tuen puutteen (yksi 

vastaaja asetti toiseksi tärkeimmäksi esteeksi). Kaiken koulutuksen vastaajat halusi-

vat liittyvän suoraan henkilöiden työhön. Esteistä huolimatta koulutukseen oltiin 

valmiita innolla osallistumaan. 
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Suurin osa vastaajista koki asemansa yrityksen palveluksessa turvatuksi ja työnsä ar-

vostetuksi. Osa oli epävarma tulevaisuudestaan ja muutamat eivät katsoneet oman 

työnsä olevan arvostettua. Erittäin turvatuksi kukaan ei kokenut omaan asemaansa 

mutta ei myöskään erittäin epävarmaksi. Vastaajat katsoivat, että työssä saa toteuttaa 

itseään ja voi kehittyä ammattilaisena ja osaajana. Kukaan ei vastannut, ettei voisi 

lainkaan toteuttaa tai kehittää itseään omassa työssään. 
 

Toinen kysely koetusta koulutustarpeesta, omasta osaamisesta ja johtamisnäkemyk-

sistä lähettiin vuoden 2001 toukokuussa yhteensä 19 yrityksen esimiesasemassa ole-

valle henkilölle, jotka eivät vielä olleet vastanneet kyselyyn. Kaikki vastaajat olivat 

miehiä. Kyselyyn vastasi elokuuhun mennessä 16 henkilöä. Toinen kyselylomake 

poikkesi ensimmäisestä kyselylomakkeesta (ks. liitteenä 9 ja 10 olevat lomakkeet) 

seuraavasti: 

1) Ensimmäisessä lomakkeessa olleet työtä koskevat väittämät 123-132 jätettiin 

pois, koska ensimmäisen kyselylomakkeen vastaajat vastasivat kysymyksiin niin 

yhtenäisesti, ettei kohta tuonut tutkijalle olennaista uutta tietoa. Kyselylomak-

keen pituuden vuoksi karsinta oli tarpeen. 

2) Ensimmäisessä lomakkeessa numerolla 134-150 olleet kysymykset siirrettiin toi-

sessa lomakkeessa kysymysnumeroille 117-134. Tämä siirto tehtiin lomakkeen 

kysymysjärjestyksen loogisen etenemisen parantamiseksi. 

3) Tiimin vetäjän ja tiimivalmentajan roolissa vaadittavien taitojen ja valmiuksien 

osalta kysymyksiä muutettiin siten, että kyselyn kohderyhmän työtehtävät huo-

mioiden muutettiin teknis-funktionaalisissa työtaidoissa olevia väittämiä (vrt. liit-

teenä olevat kysymyslomakkeet).  

4) Kaiken kaikkiaan I kyselylomakkeessa oli 298 väittämää ja toisessa 280 väittä-

mää. I kyselylomakkeessa oli yksi virhe, eli väittämät 232-237 olivat vahingossa 

tulleet lomakkeeseen kahteen kertaan. Toisesta lomakkeesta ylimääräiset väittä-

mät poistettiin. Loppujen lopuksi kysymysten määrä väheni vain 12 kysymyksel-

lä. 

 

Koetun koulutustarpeen ja osaamisen kartoittaminen oli myös tämän toisen kyselyn 

vastaajajoukon mielestä tärkeä ja ajankohtainen asia yrityksessä. Kyselyyn vastan-

neista yksi oli työskennellyt nykyisessä tehtävässään alle yhden vuoden, neljä 1-2 
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vuotta, kuusi henkilöä 2-5 vuotta, kaksi 5-10 vuotta ja kolme henkilöä yli 10 vuotta. 

Toisen vastaajajoukon henkilöt olivat tehtävissään hieman ensimmäisen vastaajajou-

kon vastaajia kokeneempia. Silti heistäkin monet henkilöt työskentelivät melko uu-

sissa rooleissa ja tehtävissä. 

 

Toisenkin kyselyn vastausten perusteella vastaajat pitivät koulutusta erittäin tarpeel-

lisena työssä onnistumisensa kannalta, mutta he eivät yhtä varauksettomasti kuin en-

simmäinen vastaajaryhmä uskoneet, että koulutukseen osallistuminen vaikuttaisi 

myös uralla etenemiseen. Vastaajien mielestä täydennys- ja jatkokoulutuksesta olisi 

ollut heille itselleen hyötyä uuteen tehtävään siirryttäessä. Tässä toisessa kyselyssä 

kolme vastaajaa oli kuitenkin sitä mieltä, että koulutus ei olisi edistänyt työhön liitty-

vien tavoitteiden saavuttamista omalla kohdalla ja kolme ei vastannut lainkaan ky-

symykseen vaan jätti kohdan avoimeksi.  
 

Toisen kyselyn vastaajat pitivät jatkuvaa uusien asioiden oppimista ja osaamisen jat-

kuvaa uudistamista tärkeinä asioina työssään onnistumisen kannalta ja olivat valmiita 

panostamaan oman osaamisensa kehittämiseen. Yrityksen tulisi vastaajien mielestä 

huolehtia nykyistä paremmin tarvittavasta koulutuksesta uuden työntekijän tullessa 

taloon tai henkilön siirtyessä uuteen rooliin talon sisällä. Merkittävää vastaajien kou-

lutustarpeen kannalta olivat toisessakin kyselyssä vastaukset kysymykseen 18. Yh-

teensä 75 prosenttia eli 12 vastaajaa 16:sta katsoi, että joutui työssään hoitamaan 

myös sellaisia tehtäviä, joihin ei ollut saanut riittävää koulutusta.  

 

Vastaajilla oli mahdollisuus avoimessa kysymyksessä (liite 10, kysymys 25) kertoa, 

kuinka paljon he olivat valmiita uhraamaan vapaa-aikaansa opiskeluun ja olisivatko 

he valmiita kustantamaan osan opinnoistaan itse. Vastausten perusteella työhön pa-

nostettiin toiseenkin kyselyyn vastanneiden keskuudessa omasta ajankäytöstä jo 

huomattavan paljon, mutta silti hekin olivat valmiita satsaamaan koulutukseen omaa 

aikaansa ja muutama vastaaja oli valmis kustantamaankin omia opintojaan.  Kahden 

eri kyselyn vastaajajoukon vastauksissa ei ollut suurta eroa. Toiseen kyselyyn vas-

tanneiden halukkuus osallistua koulutukseen oli hieman ensimmäisen kyselyn ryh-

mää vähäisempää. 
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Toisessa kyselyssä vastaajat nimesivät suurimmaksi esteeksi koulutukseen osallistu-

miselle hieman erilaisia syitä kuin mitkä ensimmäisessä kyselyssä olivat päällimmäi-

sinä. Esteiksi nostettiin seuraavat syyt: oppimisen kynnys korkea (1), koulutussuun-

nitelmat puuttuvat (1), visio urakehityksestä puuttuu (1), ei ole rahaa (1), pitkä työ-

matka (1), oltava paikalla työpaikalla (1), kehittämishalu puuttuu (1) ja ensimmäises-

tä kyselystä tuttu ajanpuute (6).  Myös toisen kyselyn vastaajista moni korosti, että 

halusi antaa aikaa perheelle ja vapaa-aikaa itselle, joten ajan riittävyys oli koulutuk-

sen järjestämisen ehkä suurin ongelma.    

 

Suurin osa vastaajista koki asemansa yrityksen palveluksessa turvatuksi ja työnsä ar-

vostetuksi. Toiseen kyselyyn vastanneista kuitenkin suurempi osa oli epävarma tule-

vaisuudestaan ja 31 prosenttia eli viisi vastaajaa 16:sta ei katsonut oman työnsä ole-

van arvostettua. Erittäin turvatuksi ja erittäin arvostetuksi koki asemansa yksi vastaa-

ja, mutta erittäin epävarmaksi tai ei lainkaan arvostetuksi ei kukaan. Vastaajat kat-

soivat, että työssä saa toteuttaa itseään ja voi kehittyä ammattilaisena ja osaajana. 

Kuusi henkilöä koki, että voi toteuttaa itseään vain hieman ja kymmenen henkilöä, 

että itseään voi kehittää paljon. 
 

 
Kahden kyselyn kohderyhmät eivät juuri poikenneet toisistaan, pieniä eroja kuitenkin 

oli. Ensimmäisen kyselyn vastaajien keski-ikä oli 42 vuotta ja toisen kyselyn vastaa-

jien 44 vuotta. Ensimmäiseen kyselyyn vastanneiden pohjakoulutus oli hieman ho-

mogeenisempi kuin toiseen kyselyyn vastanneiden. Ensimmäiseen kyselyyn vastan-

neista (N=21) viidellä oli yliopisto- tai korkeakoulututkinto, yhdellä ammattikorkea-

koulututkinto, 14 oli suorittanut opistotasoisen tutkinnon ja yksi ammatillisen tutkin-

non. Kukaan vastaajista ei työskennellyt peruskoulu- tai kansakoulupohjalta. Toiseen 

kyselyyn vastanneista (N=16) kolmella oli yliopisto- tai korkeakoulututkinto, kol-

mella ammattikorkeakoulututkinto, 8 oli suorittanut opistotasoisen tutkinnon ja kah-

della oli kansakoulupohja. Ensimmäiseen kyselyyn vastanneista viidellä oli työko-

kemusta kaiken kaikkiaan alle 10 vuotta (24 %), samoin toiseen kyselyyn vastanneis-

ta (31 %). Yli 20 vuoden työkokemus oli ensimmäisestä vastaajajoukosta kahdeksal-

la (38 %) ja toisesta seitsemällä (44 %).  
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Molempien ryhmien vastaajista vain osa oli osallistunut jatko- ja täydennyskoulutuk-

seen viimeisten vuosien aikana. Toisessa vastaajaryhmässä oli selvästi enemmän nii-

tä, jotka eivät olleet osallistuneet lainkaan jatko- tai täydennyskoulutukseen. Ensim-

mäiseen kyselyyn vastanneista 21 henkilöstä kolme ei ollut osallistunut lainkaan jat-

ko- ja täydennyskoulutukseen, yksi oli osallistunut yli viisi vuotta sitten, kahdeksan 

henkilöä 2-5 vuotta sitten, yksi 1-2 vuotta sitten ja seitsemän kyselyvuonna 2000. 

Toiseen kyselyyn vastanneista 16 henkilöstä 6 ei ollut osallistunut lainkaan jatko- ja 

täydennyskoulutukseen, yksi oli osallistunut yli viisi vuotta sitten, kolme henkilöä 2-

5 vuotta sitten, kaksi 1-2 vuotta sitten ja neljä kyselyvuonna 2001.  

 

Kohderyhmien merkittävin ero oli henkilöiden toimenkuvissa. Ensimmäisen kohde-

ryhmän henkilöistä suurin osa työskenteli ylemmissä johtotehtävissä (10) ja asiantun-

tijatehtävissä (8). Kaksi vastaajista oli tiimivalmentajia. Toisen kohderyhmän 16 

henkilöistä puolestaan 11 oli tiimivalmentajia eli perinteiseen keskijohtoon kuulunei-

ta henkilöitä (esimerkiksi työnjohtajan nimikkeellä toimineita) ja viisi ylemmissä 

johtotehtävissä työskenteleviä. Tehtävien ja roolien erilaisuuden vuoksi kyselylo-

makkeen väittämiä muutettiin toiseen kyselyyn teknis-funktionaalisten taitojen ja 

valmiuksien osalta. 

 

Oman pätevyyden arvioiminen ja käsitys kyvystä ohjata tiimejä 

 

Kyselyjen yhteenvetona voidaan todeta, että oman pätevyyden arvioiminen ei ole ai-

van helppoa. Toisaalta oman pätevyyden arvioiminen auttaa parhaimmillaan vastaa-

jaa kehittämään omaa osaamistaan ja voimistaa ammatillista kasvutarvetta. Tässä 

tutkimuksessa vastaajat saivat henkilökohtaisen palautteen vastauksistaan ja palaute-

keskusteluissa suurin osa vastaajista katsoi, että yhteenveto omista vastauksista tun-

tui oikeansuuntaiselta. Tämän perusteella voisi olettaa, että pitkään kyselylomakkee-

seen oli vastattu paneutuen. 

 

Kyselyt nostivat esiin paitsi vastaajien koetun koulutustarpeen myös heidän koulu-

tustoiveensa. Tässä raportissa kyselyn tulokset esitellään pääpiirteissään ja analysoi-

daan lyhyesti, kuinka kohdeyritys voi hyödyntää tuloksia tarkemmin koulutussuun-

nittelussaan. Kyselyn vastausten kokoamisen jälkeen olen analysoinut kahteen kyse-
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lyyn vastanneiden esimiesten näkemyksiä omasta pätevyydestään ja koonnut tauluk-

komuotoon keskeiset neljällä kompetenssialueella esiin nousevat kehittämiskohteet 

(taulukko 14 sivulla 193).  

 

Ensimmäisestä kyselystä nousi esiin muutamia teknis-funktionaalisiin työtaitoihin 

liittyviä koettuja koulutustarpeita (ks. liite 1). Vastaajat halusivat oppia lisää projek-

tin kustannusseurannasta ja ylipäänsä projektikokonaisuuden hallinnasta: aikataulus-

ta huolehtimisesta, projektin päättämisestä, asiakaspalvelusta, yhteistyökumppanei-

den valinnasta ja yhteistyöstä muiden vetäjien kanssa. Kaikkia näitä taitoja myös pi-

dettiin oman työn kannalta asiaankuuluvina taitoina. Projektikokonaisuuden hallin-

nassa vastaajat olivat keskiarvon (keskiarvo 3,2) perusteella mielestään päteviä, mut-

ta keskihajonta (s=0.54) oli muutamissa kohdin suurempi kuin osa-alueen vastauk-

sissa yleensä. Heikointa vastaajien pätevyys oli heidän mielestään sopimusjuridiik-

kaan liittyvissä kysymyksissä (keskiarvo 2,3) sekä projektitiimin muodostamisessa 

(keskiarvo 2,7). Kaiken kaikkiaan keskihajonnat olivat hyvin pieniä. 

 

Teknis-funktionaalisista taidoista nousi esiin tiimipalaverien vetämistaito, jota kaikki 

vastaajat eivät yllättäen pitäneet oman työnsä kannalta asiaankuuluvana taitona (ks. 

liite 1). Kuitenkin suurin osa vastaajista työskenteli tiimien lähimpinä esimiehinä. 

Keskihajonta oli tämän taidon asiaankuuluvuuden kohdalla suurempi kuin muiden 

taitojen, eli s = 0.49. Vaikka pätevyyttä ei pidetty taidon osalta keskimäärin parhaana 

mahdollisena, motivaatio taitoa parantavaan koulutukseen ei ollut suhteellisesti kat-

soen kovinkaan suurta. Myöskään yhteistyötä asentajien kanssa ei pidetty oman työn 

kannalta niin asiaankuuluvana kuin esimerkiksi yhteistyötä tuotekehitys- tai materi-

aalitiimin kanssa. Vastaajien mielestä heidän pätevyytensä oli yhteistyötaidoista hei-

kointa asentajien suuntaan, mutta motivaatiota taidon parantamiseen tähtäävään kou-

lutukseen ei ollut yhtä paljon kuin moneen muuhun koulutukseen.  
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TAULUKKO 14. Yhteenveto esimiehille suunnattujen kyselyjen pohjalta nousseista 

koulutustarpeista neljällä kompetenssialueella. 

Kompetenssialue Kyselystä esiin nousseet
pätevyyden kehittämisalueet

Teknis-funktionaaliset
työtaidot

- Projektin vetämiseen ja projektissa
työskentelemiseen liittyvät taidot

- Atk-taidot
- Yrityksen eri toimintojen

työtehtäviin
liittyvät taidot

 Kokonaisuuksien hallinta
(projekteissa kustannus-seuranta,
budjetit ja aikataulu; yrityksen
toimintoihin liittyen tuotetietous,
asiakastuntemus, prosessien ja
laadunhallinta)

 Tiimien muodostaminen ketjuissa

 Tiimipalaverien vetämistaito

 Verkostoyhteistyön ja suhteiden
hallinta

 Toiminnanohjausjärjestelmän ja
perusatk-taitojen parantaminen

Analyyttiset taidot

- Ratkaisukeskeisyys ja ongelmien
ratkaisutaito

- Päämääräsuuntautuneisuus ja
johtamistaito

 Päämääräsuuntautuneisuus
(Taito asettaa haasteellisia
tavoitteita; Taito saada ihmiset
työskentelemään tehokkaasti
tiimissä

 Resurssien hallinta ja johtamis-
taito (Taito käyttää tiimin
voimavaroja; Taito jouduttaa ja
käynnistää asioita)

 Ratkaisukeskeisyys erilaisissa
tilanteissa (Taito organisoida
ajatuksia ja toimintoja)

Emotionaalinen ja ihmisten ja
ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä
pätevyys

- Kommunikaatiotaidot
- Ihmissuhdetaidot ja

ryhmädynamiikan hallinta

 Kannustaminen (palautteen
antaminen, yhteistyön
virittäminen)

 Ihmissuhdetaidot (avoimien ja
luottamuksellisten suhteiden
rakentaminen, toisten kuunte-
leminen ja ymmärtäminen)

 Positiivisuus, itsetuntemus
 Viestintä- ja vuorovaikutustai-

dot (onnistunut kommunikointi
erilaisten persoonien kanssa;
selkeä puhe; neuvottelutaidot ja
palaverien vetäminen)

 Verkoston hallinta (taito
muodostaa tiimejä ja verkkoja;
ryhmädynamiikan hallinta; tiedon
siirtäminen ja jakaminen)
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Yksilöiden kokeman ja organisaation selkeän koulutustarpeen välillä oli tässä kohdin 

eroa. Samoin oli sopimusjuridiikkaan liittyvien tehtävien kohdalla. Yksilöiden päte-

vyys taidossa ei ollut paras mahdollinen. Mutta vaikka pätevyyttä tarvitaan kyseisissä 

rooleissa, motivaatio koulutukseen ei siltikään ollut vahvinta mahdollista (vrt. pro-

jektin kokonaisuuden hallinta ja projektin kustannusseurannasta huolehtiminen). 

 

Suurin osa vastaajista halusi lisää toiminnanohjausjärjestelmään liittyvää atk-

koulutusta (ks. liite 1). Myös taulukkolaskentakoulutus ja internet-koulutus motivoi-

sivat vastaajia, muu atk-koulutus ei niinkään. Näitä atk-taitoja, internetin hallintaa 

lukuun ottamatta, vastaajat pitivät sähköpostiohjelman käytön lisäksi kaikkein eniten 

asiaankuuluvina taitoina työnsä kannalta. Kuitenkaan vastaajien pätevyys ei heidän 

omasta mielestään ollut atk-taidoissa ylipäänsäkään hyvä. Varsinkin käyttöjärjestel-

mä, internet ja erityisesti taloushallinnon sovellukset hallittiin melko huonosti. Kes-

kihajonnat (s = 0.08-0.26) olivat hyvin pieniä lukuun ottamatta toiminnanohjausjär-

jestelmän ohjelman hallintaa (s = 0.48), jonka kohdalla koulutusmotivaatiota löytyi 

hajonnasta huolimatta runsaasti. Organisaation kannalta katsottuna yksilöiden koke-

ma koulutustarve ei täysin kohdannut organisaation koulutustarvetta atk-taitojen 

osalta. Esimerkiksi tekstinkäsittelyohjelman hallinta oli välttämätöntä jokaiselle vas-

taajalle tiedon välittämisen ja hallinnan vuoksi. Myös käyttöjärjestelmän hallintaa oli 

parannettava organisaation näkökulmasta katsottuna, samoin internetin ja sähköpos-

tiohjelman hallintaa, vaikka yksilöillä ei motivaatiota koulutukseen olisikaan. Talo-

ushallinnon sovelluksia kaikkien vastaajien ei välttämättä tarvinnut täysin hallita, 

mutta jonkinlaiset perustaidot jokaisella vastaajalla oli hyvä olla olemassa.   

 

Yrityksen eri toimintojen työtehtäviin liittyvät taidot ja valmiudet vaihtelivat vastaa-

jilla sen mukaan, millaisissa rooleissa he yrityksen sisällä työskentelivät. Prosessior-

ganisaatiossa tavoitteena on hyvä kokonaisuuksien hallinta ja siksi organisaation ta-

voite oli, että avainhenkilöt hallitsevat riittävästi yrityksen eri toimintojen taitoja ja 

valmiuksia. Ensimmäiseen kyselyyn vastanneiden motivaatio lisäkoulutukseen oli 

suurinta seuraavien taitojen ja valmiuksien osalta: tuotetietous (keskiarvo 3,3), laa-

dun parantaminen ja ylläpitäminen (keskiarvo 3,3) sekä toiminnan laadun kehittämi-

nen (keskiarvo 3,5).   
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Tuotetietoudessa vastaajilla oli mielestään hyvä pätevyys, mutta työn kannalta asi-

aankuuluvaa taitoa oltiin motivoituneita kasvattamaan. Kaikkein motivoituneimpia 

vastaajat olivat opiskelemaan laadun parantamista ja kehittämistä sekä toiminnan 

laadun kehittämistä. Tuotetietoisen lisäksi näitä taitoja pidettiin työn kannalta kaik-

kein asiaankuuluvimpina. Eniten hajontaa vastaajien vastauksissa oli asiakastunte-

mus 2:n ja 1:n sekä kansainvälisen liiketoiminnan osaamisen kohdalla. Vastaajat ei-

vät pitäneet asiakastuntemustaan kovinkaan hyvänä, vaikka taito oli heidän mieles-

tään asiaankuuluva. Osa vastaajista oli mielestään hyvin päteviä asiakastuntemus 2:n 

osalta, mikä nosti tässä kohdassa keskiarvoa. Mielenkiintoista oli, että vastaajien nä-

kemykset eri asiakasryhmien tuntemuksen asiaankuuluvuuden osalta vaihtelivat sel-

västi ja 1:n ja 2:n kohdalla vastausten keskihajonta oli melko korkea. (ks. liite 1.)  

 

Organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta katsottuna koulutustarvetta oli 

selvästi olemassa kaikkien asiakasryhmien osalta, kuten myös palvelukonseptien hal-

linnan, myyntitekniikan, markkinoinnin ja viestinnän, tuotekehityksen ja rahoituksen 

ja seurannan sekä kansainvälisen liiketoiminnan osalta. Vastaajien oma koettu koulu-

tustarve ei ollut kuitenkaan vahvinta näiden taitojen ja valmiuksien kohdalla, vaikka 

vastaajat eivät mielestään olleetkaan kovin päteviä näissä taidoissa (keskiarvot 2,2 - 

2,5). Ainoastaan asiakastuntemus 1:n osalta koettua koulutustarvetta oli olemassa 

selvästi. Varsinkin 2 ryhmän asiakkaiden asiakastuntemuksen kohdalla vastaajien 

vastaukset hajosivat kaikkein selvimmin muuten hyvin yhtenäisten vastausten jou-

kosta (ks. liite 1). 

 

Vastaajien mielestä markkinointi ja viestintä oli vähiten asiaankuuluva taitoalue hei-

dän työssään. Tulkitsin tätä niin, että käsitteet markkinointi ja viestintä eivät välttä-

mättä tarkoittaneet tässä vastaajien ja tutkijan mielestä aivan samoja asioita. Kysely-

lomakkeen puutteet tulivatkin esiin juuri kyseisenlaisissa kohdissa. Kyselylomak-

keessa oli liian paljon käsitteitä, jotka vastaaja saattoi tulkita taustansa, koulutuksen-

sa, työtehtäviensä ja roolinsa mukaan eri tavalla. Kyselylomakkeen antamien tulosten 

käyttökelpoisuutta tutkimuskohteessa lisäsi kvalitatiivisen arvioinnin mahdollisuus 

suoraan vastaajille.  
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Jokainen vastaaja sai palautteen omista vastauksistaan ja voi mielessään miettiä, mis-

sä kohdin omia vastauksia ei ehkä oltu osattu tulkita oikein. Tässä raportissa kysely-

lomakkeen ensimmäisen osion tuloksia hyödynnetään pääpiirteissään. 

 

Eniten koettua koulutustarvetta vastaajilla oli kokonaisuutena tarkastellen emotionaa-

lisen ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvän sekä analyyttisten taitojen pä-

tevyysalueilla.  Ratkaisukeskeisyyteen ja ongelmien kohtaamiseen liittyviä taitoja 

vastaajat pitivät hyvin asiaankuuluvina oman työnsä kannalta (keskiarvot 3,2-3,8). 

Vastaajat pitivät itseään varsin pätevinä (keskiarvot 2,8-3,2) ks. osa-alueen taidoissa, 

mutta halusivat silti oppia taitoja vielä lisää: motivaatio oppia lisää kyseisiä taitoja 

oli vahvaa.  

 

Päämääräsuuntautuneisuus ja johtamistaito kuuluvat myös analyyttisiin taitoihin ja 

valmiuksiin. Vastaajien näkemykset olivat tällä osa-alueella hyvin yhteneväisiä ja 

hajonnat pieniä. Halu vaikuttaa muihin ja saavuttaa arvostettu asema ei ollut vastaa-

jille kovin tärkeä eikä suurin osa katsonut itsellään olevan tähän taitoa. Taitoa ei pi-

detty oman työn kannalta kovinkaan asiaankuuluvana eikä motivaatiota taidon vah-

vistamiseen ollut niin selvästi kuin mitä halukkuutta ja motivaatiota osa-alueen val-

miuksien kehittämiseen muuten selvästi oli. Tutkijana pohdin tämän tuloksen koh-

dalla sitä, oliko vastaajilla vaatimaton asenne oman aseman korostamiseen ja halut-

tiinko vastauksilla osoittaa, ettei asemaa sinänsä arvosteta vaan työn sisältö on ase-

maa tärkeämpi. Kun osa-alueen taidoista heikoin vastaajilla oli taito saada ihmiset 

työskentelemään tehokkaasti tiimissä (keskiarvo 2,6), voi kysyä, pitäisikö tiimien 

esimiesten myös haluta suoraan vaikuttaa muihin ja saavuttaa itselleen vahva asema. 

Taito saada ihmiset työskentelemään tehokkaasti tiimissä nähtiin kuitenkin hyvin 

tärkeäksi ja halua taidon oppimiseen oli runsaasti, vaikka suurin keskihajonta tulikin 

osa-alueella juuri kyseisen koulutusmotivoituneisuuden kohdalle. (ks. liite 1.) 

 

Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä pätevyys muodosti 

kyselyn laajimmin kysytyn taitojen ja valmiuksien osa-alueen. Koettu koulutustarve 

oli pätevyysalueella voimakasta, mutta pätevyysalueen sisällä koulutustarve täsmen-

tyi pienempiin kokonaisuuksiin. Esimerkiksi kannustamiseen ja ihmissuhteisiin liit-
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tyvät taidot olivat taitoalue, jolla motivaatio oppia lisää oli huomattavan suuri (ks. lii-

te 1). 

 

Vastaajat halusivat erityisesti oppia luomaan avoimia ja luottamuksellisia suhteita 

ympärilleen, kannustamaan muita, kuuntelemaan ja ymmärtämään toisia, virittämään 

yhteistyötä, antamaan palautetta ja tarkastelemaan asioita terveen kriittisesti. Yllättä-

en positiivisuus koettiin taidoksi ja valmiudeksi, joka oli oman työn kannalta erittäin 

asiaankuuluva ja jonka oppimiseen oli erittäin vankka motivaatio, vaikka vastaajat 

pitivätkin itseään melko positiivisina. Kaikkia osa-alueella mainittuja taitoja ja val-

miuksia vastaajat pitivät oman työnsä kannalta asiaankuuluvina. Keskihajonnat olivat 

pääosin pieniä. Motivaatio asioiden opiskeluun oli vankkaa, poikkeuksena ryhmädy-

namiikan hallinta (keskiarvo 3 tarvekomponentti motivaation osalta), jota käsitettä 

kaikki eivät olleet välttämättä ymmärtäneet riittävän hyvin. Tässä kohdassa mietin 

jälleen, olinko kysynyt näitä taitoja oikeilla sanamuodoilla, eli oliko käsitteellisiä il-

maisuja ymmärretty oikein. Yksi vastaaja oli kirjoittanut ryhmädynamiikka –sanan 

perään, ettei näin pitäisi kysyä, koska kaikki eivät välttämättä ymmärrä, mitä käsit-

teellä tarkoitetaan. Kritiikki oli aivan oikeaan osunutta.   

 

Vastaajat pitivät omaa pätevyyttään melko heikkona emotionaalisen ja ihmisten ja 

ryhmien välisiin suhteisiin liittyvän pätevyyden osa-alueella. Vastausten keskiarvok-

si tuli pääsääntöisesti alle kolme tai 3-3,1. Organisaation koulutustarpeen kannalta 

katsottuna tämä oli hyvin merkittävä asia, koska prosessiorganisaatiossa, jossa tiimit 

ovat perussuoritusyksiköitä ja toiminta perustuu yhteistoiminnallisuuteen, esimiesten 

emotionaaliset taidot ja valmiudet ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä 

pätevyys nousee olennaiseksi asiaksi. Kaikkein heikoimmin vastaajat hallitsivat 

omasta mielestään taidon muodostaa tiimejä ja verkkoja (keskiarvo 2,4). Vastaajat 

kokivat omat valmiutensa kaiken kaikkiaan melko huonoiksi viestinnän ja tiedotta-

misen, palautteen antamisen ja vastaanottamisen sekä suoritusten arvioinnin, resurs-

sien ja yhteistyön ohjaamisen alueilla (ks. liite 1).  

 

Viestinnän ja tiedottamisen alueella nousivat esiin tarve saada koulutusta selkeään 

puhetekniikkaan, raporttien laatimiseen ja palaverien sekä neuvottelujen vetämiseen. 

Tekniikkaa ei välttämättä hallittu riittävän hyvin, minkä osoittaa av-välineiden käyt-
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tötaito. Englannin kielen suullinen osaaminen oli vastaajien mielestä varsin heikkoa 

(keskiarvo 2,5). Motivaatiota taitojen oppimiseen oli muuten selvästi, mutta kirjallis-

ten raporttien ym. materiaalien laatiminen ei kiinnostanut vastaajia kovinkaan paljon. 

Organisaation kannalta koulutustarve saattoi olla olemassa, mutta keskusteluin tulisi 

tarkemmin selvittää, miten kysymys oli ymmärretty. Kysely joka tapauksessa osoitti, 

että vastaajat tarvitsivat ammatillista lisäkoulutusta osa-alueen taidoissa. Koettu kou-

lutustarve ja organisaation kannalta katsottuna osaamisen vahvistamistarve kohtasi-

vat tässä toisensa. Monet edellä mainituista taidoista ovat sellaisia, joita oli mahdol-

lista harjoitella ja nopeastikin saada tuloksia aikaan. 

 

Kyselylomakkeessa oli lisäksi kohta Muut taidot ja valmiudet, jossa oli yksi valmis 

taito eli luovuus ja henkinen jousto. Lisäksi vastaajilla oli mahdollisuus kirjoittaa 

mahdollisesti puuttuvia taitoja neljään tyhjään kohtaan. Kaikki eivät olleet täyttäneet 

kohtaa 117 eli Luovuus ja henkinen jousto ja siksi jätin kohdan analysoimatta. Ky-

symyksen olisi tullut kuulua osana esimerkiksi emotionaalisia taitoja, jolloin siihen ei 

olisi niin monelta vastaajalta jäänyt mielipide merkitsemättä. Yksi henkilö oli lisän-

nyt tyhjille riveille innostuneen ilmapiirin luomisen, jonka tulkitsin kuitenkin tulleen 

edellä olevissa vaihtoehdoissa käsiteltyä. 

 

Toisessa kyselyssä teknis-funktionaalisten työtaitojen vaihtoehtoja oli muutettu vas-

taajajoukolle paremmin sopiviksi ja heidän työhönsä asiaankuuluviksi. Projektien 

hallinnan sijasta vastaajilta kysyttiin nyt valmistusketjun kokonaisuuden hallinnasta 

ja siihen liittyvistä työtehtävistä. Myös toisesta kyselystä nousivat esiin selkeät tek-

nis-funktionaalisiin työtaitoihin liittyvät koetut koulutustarpeet (ks. liite 2). Vastaajat 

halusivat oppia lisää johtamisesta: vastuualueen budjetista ja aikataulusta huolehti-

misesta, tiimien toiminnan kustannusseurannasta ja valmistusketjun kokonaisuuden 

ja kuormituksen hallinnasta, joita kaikkia myös pidettiin oman työn kannalta asiaan-

kuuluvina taitoina. Vastaajien mielestä heidän pätevyytensä oli heikointa laaduntuot-

tokyvystä huolehtimisen osalta. Keskiarvoksi tuli 2, mutta keskihajonta oli kohdan 

vastauksissa poikkeuksellisen korkea verrattuna vastaajien muihin vastauksiin ja en-

simmäisen kyselyn hajontoihin eli 0.73. Laatuasiat olivat yrityksessä kyselyn ajan-

kohtana korostetusti esillä, millä saattoi olla vaikutusta vastauksiin. 
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Vastaajien mielestä heidän pätevyytensä ei ollut paras mahdollinen myöskään ketjus-

sa toimivan tiimin muodostamisen osalta, tiimien toiminnan kustannusseurannan ja 

erilaisten yhteistyösuhteiden hoitamisen osalta. Kaikkein eniten vastaajilla oli moti-

vaatiota yhteistyösuhteiden kehittämiseen myynnin kanssa, vaikka aivan kaikkien 

mielestä taito ei ollutkaan työssä yhtä asiaankuuluva. 

 

Toisessa kyselyssä jotkut keskihajonnat olivat suurempia kuin ensimmäisessä kyse-

lyssä, jossa hajontaa ei juurikaan ollut. Esimerkiksi valmistusketjun kuormituksen 

hallinnassa oli osalla vastaajia vaikeuksia (s=0.65), vaikka vastaajien antama päte-

vyyden keskiarvo oli 3,3. Toisaalta toisessa kyselyssä useiden vaihtoehtojen kohdalla 

keskihajontaa ei ollut juuri lainkaan. Vastaajien oman pätevyyden kokemisessa näyt-

tikin toiseen kyselyyn vastanneiden joukossa olleen enemmän eroja kuin ensimmäi-

sessä vastaajajoukossa. 

 

Lähes kaikki toisen kyselyn vastaajista halusivat lisää toiminnanohjausjärjestelmään 

liittyvää atk-koulutusta (keskiarvo 3,9 tarvekomponentin motivaatio osalta). Myös 

muu atk-koulutus motivoi vastaajia, ainoastaan taloushallinnon sovelluksien opiske-

luun motivaatiota ei juurikaan ollut. Atk-taitojen osalta vastaajat pitivät työnsä kan-

nalta asiaankuuluvina taitoina lähinnä käyttöjärjestelmän ja toiminnanohjausjärjes-

telmän sekä sähköpostin käytön hallintaa. Vastaajien pätevyys atk-taidoissa oli heik-

ko (keskiarvot 1,5-2,9). Organisaation kannalta katsottuna vastaajien atk-taitojen 

koulutustarve oli suuri. Esimerkiksi tekstinkäsittelyohjelman hallinta oli välttämätön-

tä jokaiselle vastaajalle tiedon välittämisen ja hallinnan vuoksi. Myös käyttöjärjes-

telmän hallintaa olisi parannettava, samoin internetin ja sähköpostiohjelman hallin-

taa. Taloushallinnon sovelluksia kaikkien vastaajien ei välttämättä tarvinnut täysin 

hallinta, mutta jonkinlaiset perustaidot jokaisella vastaajalla olisi hyvä olla olemassa. 

Nyt vastaajat antoivat osaamiselleen taloushallinnon sovellusten osalta keskiarvon 

1,5. Keskihajonnat olivat kauttaaltaan pieniä, joten toinen vastaajaryhmä näytti hyvin 

yhtenäiseltä tällä taitoalueella. 

  

Toiseen kyselyyn vastanneiden käsitys omasta pätevyydestään yrityksen eri toimin-

toihin liittyvien taitojen osalta oli samansuuntainen kuin ensimmäiseen kyselyyn vas-

tanneidenkin. Vastaajien mielestä heillä oli melko hyvä tuotetietous (keskiarvo3,4), 
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tosin vastauksissa oli hienoista hajontaa (s=0.46). Asiakastuntemus 1 oli parempi 

kuin asiakastuntemus 2 tai 3, mutta vain osalla vastaajista, s=0.77. Tässä toiseen ky-

selyyn vastanneiden keskiarvo 3,3 oli ensimmäiseen kyselyyn vastanneita (keskiarvo 

2,2) selvästi korkeampi. Vastaajat olivat yhtä mieltä siitä, että heidän asiakastunte-

muksensa oli heikko erityisesti asiakastuntemus 3:n osalta, s=0.10. Suurimmaksi 

osaksi keskiarvot jäivät alle kolmen ja keskihajonnat olivat pieniä.  

 

Pääsääntöisesti taitoja pidettiin työn kannalta asiaankuuluvina, ainoastaan erilaisten 

tuotteiden valmistusprosessit, laadun parantaminen ja ylläpitäminen sekä varsinkin 

kansainvälinen liiketoiminta saivat keskiarvon, joka alitti kolmen. Motivaatiota kou-

lutukseen oli selvästi olemassa muuten paitsi viestinnän ja markkinoinnin, tuotekehi-

tyksen ja kansainvälisen liiketoiminnan osalta. Kaikkein eniten vastaajat kokivat tar-

vitsevansa ja haluavansa lisäkoulutusta tuotetietoudessa, asiakastuntemuksessa, tuo-

tannon kehityksessä, laadun parantamisessa ja ylläpitämisessä sekä toiminnan kehit-

tämisen hallinnassa. Tässä ensimmäiseen ja toiseen kyselyyn vastanneiden välillä oli 

sikäli eroa, että toiseen kyselyyn vastanneiden kokema koulutustarve ja motivaatio 

osallistua koulutukseen kohtasivat hieman laajemmin organisaation tavoitteiden saa-

vuttamisen kannalta olemassa olevan koulutustarpeen. Yrityksen eri toimintojen työ-

tehtäviin liittyvissä taidoissa yksi väittämä oli vaihdettu toiseen kyselyyn; myynti-

tekniikka oli korvattu tuotannon kehityksellä, koska vastaajat työskentelevät pää-

sääntöisesti valmistusprosessissa. On mielenkiintoista, ettei suurin osa vastaajista pi-

tänyt asiaankuuluvana hallita erilaisia valmistusprosesseja (s=0.23) eikä koulutusmo-

tivaatio ollut kovinkaan vahvaa. 

 

Sen sijaan koettu koulutustarve oli vahvaa analyyttisten taitojen pätevyysalueilla. 

Tällä osa-alueella keskihajonnat olivat hämmästyttävän pieniä ja näkemykset todella 

yhtenäisiä. Omaa pätevyyttä ei pidetty hyvänä, mutta vastaajat halusivat todella op-

pia kokemuksesta. Ensimmäiseen kyselyyn vastanneiden joukossa näkemykset eivät 

olleet yhtä yhteneväisiä kuin tällä vastaajajoukolla. Päämääräsuuntautuneisuuden ja 

johtamistaidon osalta toiseen kyselyyn vastanneiden vastaukset olivat hyvin saman-

suuntaisia kuin ensimmäisen kyselynkin vastaukset. Halua vaikuttaa muihin ja saa-

vuttaa arvostettu asema ei ollut tällä toisellakaan vastaajajoukolla. Kaikkein heikoin 

taito toiseen kyselyyn vastanneilla oli taito jouduttaa ja käynnistää asioita ja siihen 
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liittyvä taito asettaa haasteellisia tavoitteita. Taito saada ihmiset työskentelemään te-

hokkaasti tiimissä arvioitiin heikoksi ja motivaatiota asiaankuuluvana pidetyn taidon 

oppimiseen oli runsaasti, kuten ensimmäiseen kyselyyn vastanneillakin. Analyyttisia 

taitoja ja valmiuksia toiseen kyselyyn vastanneetkin pitivät hyvin asiaankuuluvina 

oman työnsä kannalta. Halu ja motivaatio oppia lisää kyseistä taitoa oli vahvaa. Kes-

kihajonnat olivat erittäin pieniä. Organisaation koulutustarve ja yksilöiden koettu 

koulutustarve kohtasivat tässä toisensa. (ks. liite 2.)   

 

Emotionaalisen ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvän pätevyyden osalta 

koulutustarve oli toiseen kyselyyn vastanneilla voimakasta. Pätevyys taidoissa arvi-

oitiin hyvin samansuuntaisesti kuin mitä ensimmäiseen kyselyyn vastanneetkin olivat 

arvioineet. Toiseen kyselyyn vastanneet pitivät itseään kuitenkin positiivisempina 

kuin ensimmäiseen kyselyyn vastanneet ja luottivat enemmän omaan kykyynsä olla 

tasapuolisia ja luoda avoimet ja luottamukselliset suhteet ympärilleen. Erityisesti 

vastaajat olivat motivoituneita oppimaan lisää palautteen antamistaitoa, tiimin ehdo-

tusten eteenpäin viemistaitoa ja tiedon ja vastuun jakamista. Vastaajat myös halusivat 

oppia tuntemaan itsensä paremmin niin, että käsitys itsestä olisi realistinen ja että he 

oppisivat osoittamaan puheillaan ja teoillaan arvostusta muita kohtaan. Tiimin työs-

kentelyn koordinointi, hyvästä viestinnästä ja vuorovaikutuksesta huolehtiminen ja 

taito jakaa työtehtävät oikein olivat myös taitoja, joiden kehittämiseen oli runsaasti 

motivaatiota, kuten osaamisen kehittämisen johtaminen ja ihmisten osaamisen arvi-

oiminenkin. Vastaajat pitivät omaa pätevyyttään keskimäärin melko heikkona emo-

tionaalisen ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvän pätevyyden osa-

alueella. Vastausten keskiarvoksi tuli useimmiten alle kolme ja neljässä kohtaa 2,5 

tai alle. Sama asia tuli esiin myös ensimmäisessä kyselyssä. Toisessa kyselyssä kes-

kihajonnat olivat ensimmäistä kyselyä pienempiä. (ks. liite 2.) 

 

Toiseen kyselyyn vastanneilla oli omasta mielestään heikot kommunikaatiotaidot. 

Vastausten keskiarvo nousi vain kahden taidon osalta yli kolmen. Motivaatiota taito-

jen oppimiseen oli selvästi, ainoastaan englannin kielen opiskelu, omaa yritystä ja 

alaa koskevien esitysten valmistaminen ja pitäminen tai raporttien ym. kirjallisten 

materiaalien laatiminen eivät juurikaan toiseen kyselyyn vastanneita innostaneet. 

Neuvottelutaitojen hiomiseen motivaatio (keskiarvo 3,7) oli keskimäärin kaikkein 
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voimakkainta, mutta samalla vastaajien vastauksissa oli juuri tässä kohdin kaikkein 

suurin hajonta (s=0.56). Onnistunut kommunikointi erilaisten persoonallisuuksien 

kanssa koettiin aivan ilmeisesti haastavaksi ja motivaatiota taidon hiomiseen oli run-

saasti. Koulutustarvetta oli myös organisaation kannalta katsottuna selvästi olemassa 

tällä osa-alueella. Esimerkiksi palaverien vetäjänä toimiminen ja taito vastata selke-

ästi kuulijoiden kysymyksiin olivat taitoja, jotka vaikuttavat tiimien ohjaukseen ja 

asioiden omaksumiseen sekä oppimiseen. 

 

 

5.4.2 Esimiesten johtamisnäkemys 

 

 

Yleisesti ottaen vastaajien ihmiskäsitys ja johtamisen perustana olevat näkemykset 

näyttivät olevan hyvin oppivaan prosessiorganisaatioon sopivia ja kasvuhakuisuutta 

korostavia. Ihmisen oppimiskykyyn luotettiin. Näkemykset johtamisesta olivat myös 

varsin yhtenäisiä, joten monissa asioissa organisaation oppimista oli selvästi tapahtu-

nut esimerkiksi vuosien kuluessa järjestetyn koulutuksen ja valmennuksen ansiosta 

sekä sisäisen kulttuurin ja kehitystyön tuloksena.  

 

Vastaajien johtamiskäsitystä selvitettiin kyselyiden toisessa osiossa, jossa käytettiin 

soveltaen Ruohotien kehittämän tutkimuslomakkeen esimiestutkimusosiota, jota on 

aikaisemmin laajasti käytetty ja testattu muun muassa Tampereen yliopiston Ammat-

tikasvatuksen tutkimuskeskuksen ns. kasvutarveprojektissa vuosina 1988-1992 teh-

dyissä tutkimuksissa (Ruohotie 1995, 395-400). Aluksi vastaajilta kysyttiin mielipi-

dettä väittämiin, jotka koskevat ihmisluontoa. Väittämien perusteella arvioitiin vas-

taajien johtamisen ihmiskäsitystä kolmen vaihtoehdon välillä. Arvioidut johtamisen 

ihmiskuvat olivat kasvuhakuisuutta korostava johtamisen ihmiskuva, kontrollia ko-

rostava ja rationaalinen ihmiskuva. Toisen kysymyskokonaisuuden väittämät olivat 

luonnehdintoja, jotka vastaajan mielestä joko sopivat luonnehtimaan häntä itseään tai 

sitten eivät. Väittämien avulla selvitettiin esimiehen minäkuvaa: itseluottamusta, 

joustavuutta, suoriutumistarvetta, taipumusta riskinottoon, yhteistyökykyä, sitoutu-

mista työhön ja työyhteisöön, kasvumotivaatiota, kiinnostusta ongelmanratkaisuun, 

urakäsitystä, tunnustuksen tarvetta ja johtamismotivaatiota. Kolmannessa kokonai-
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suudessa kysyttiin väittämien avulla vastaajan käsitystä omista valmiuksistaan ny-

kyisten tehtävien hoidon suhteen.   

 

Ensimmäiseen kyselyyn vastanneet esimiehet olivat selvästi omaksuneet kasvuhakui-

suutta korostavan johtamisen ihmiskuvan ja heidän käsityksensä ihmisistä oli oppi-

vaan organisaatioon hyvin soveltuva. Vastaajien mukaan esimiehen päätehtävänä on 

saada ihmiset kokemaan itsensä hyödyllisiksi ja tärkeiksi, hyödyntää käyttämättömät 

inhimilliset resurssit ja huolehtia siitä, että kehittymään pyrkivillä ihmisillä on toi-

mintaedellytykset kunnossa. Vastaajat luottivat pääsääntöisesti alaisiinsa ja ihmisen 

haluun kehittyä, oppia ja ottaa vastuuta työstään, jos vain saa tähän tilaisuuden. Vas-

taajat uskoivat, että osallistumismahdollisuudet motivoivat ja sitouttavat henkilöstöä 

ponnistelemaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Työn ei uskottu olevan vastenmielistä 

eikä rahan ainoa vaikutin työntekoon, vaikka suurimmalle osalle ihmisistä olennaisen 

tärkeä. (ks. liite 3).  

 

Esimiesten minäkuva oli vastausten perusteella selkeä suurimmalla osalla vastaajista. 

Muutamien vastaajien kohdalla minäkuva oli heidän tutkijalle antamansa palautteen 

perusteella entisestään selkiytynyt kyselyyn vastaamisen myötä. Vastaajat kertoivat, 

että kyselylomakkeeseen vastaamisen aikana asioita ”tuli samalla pohdittua syvälli-

sesti ja monissa kohdissa huomasi asioita, joita ei ollut tullut ajatelleeksi”. Kaikki 

kyselyyn vastanneet saivat oman, henkilökohtaisen kirjallisen palautteen vastauksis-

taan ja tilanteestaan. Näin nekin vastaajat, joiden minäkuva ei ollut vastaushetkellä 

kovin selkeä, kykenivät analyysin avulla miettimään, kuinka omaa tilannetta voisi 

parantaa, tavoitteita ja urasuunnitelmia täsmentää ja kehittää. Myös organisaatio on 

sittemmin halutessaan voinut kehityskeskusteluissa hyödyntää vastaajien analyyseja. 

Tosin tämä jäi toimijoiden vapaaehtoiseen harkintaan. 

 

Vastaajat luottivat pääsääntöisesti itseensä, olivat joustavia ja heillä oli varsin korkea 

suoriutumistarve. Suurimmalla osalla oli kyky ottaa riskejä, mutta kovin riskisuun-

tautuneita vastaajat eivät olleet. Yhteistyökyky kuvattiin hyväksi, samoin sitoutumi-

nen työhön ja työyhteisöön. Vastaajien kasvumotivaatio oli melko korkea, he olivat 

kiinnostuneita ongelmanratkaisusta ja heillä oli selkeä urakäsitys. Tunnustuksen tar-

vetta vastaajilla oli, mutta sosiaalista asemaa ja statusta ei kuitenkaan pidetty kovin-
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kaan merkittävänä kannustimena. Vallanhalua oli keskimäärin vähän ja vain 12 vas-

taajaa 20:stä halusi toimia johtotehtävissä. Itsenäisyyttä, vaikutusvaltaa ja arvostusta 

kuitenkin haluttiin ja 18 vastaajaa viihtyi vetäjän roolissa, johon uskoi myös kyky-

jensä riittävän. Poikkeuksia vastaajien joukossa tietysti oli (katso liite 4). Vastauksia 

selittävät tulkintani mukaan se, että 1) ensimmäiseen kyselyyn vastasivat yrityksen 

prosessien kehittämistiimien jäsenet eli sellaiset esimiehet ja asiantuntijat, joiden 

rooliin kuului vahvasti yrityksen kehittäminen ja 2) joilta edellytettiin hyvin vahvaa 

sitoutuneisuutta työhönsä ja työyhteisöön sekä yrityksen kehittämiseen.  

 

Toiseen kyselyyn vastanneet esimiehet olivat aivan samoin kuin ensimmäiseen kyse-

lyyn vastanneetkin pääosin omaksuneet kasvuhakuisuutta korostavan johtamisen ih-

miskuvan ja heidän käsityksensä ihmisistä oli oppivaan organisaatioon hyvin sovel-

tuva. Neljäsosalla vastaajista oli kuitenkin hieman muista vastaajista poikkeavia nä-

kemyksiä. Kun suurimman osan mielestä esimiehen päätehtävänä on saada ihmiset 

kokemaan itsensä hyödyllisiksi ja tärkeiksi, neljä kuudestatoista vastasi, että on väit-

teen kanssa eri mieltä. Kolme oli sitä mieltä, ettei esimiehen päätehtäviä ole hyödyn-

tää käyttämättömiä inhimillisiä resursseja. Vastaajat kuitenkin luottivat pääsääntöi-

sesti alaisiinsa ja ihmisen haluun kehittyä, oppia ja ottaa vastuuta työstään, jos vain 

saa tähän tilaisuuden (katso liite 5).  Myös kaikki toiseen kyselyyn vastanneet saivat 

oman, henkilökohtaisen kirjallisen palautteen vastauksistaan ja tilanteestaan.  

 

Esimiesten minäkuva oli vastausten perusteella selkeä suurimmalla osalla vastaajista. 

Vastaajat luottivat pääsääntöisesti itseensä ja olivat joustavia. Toiseen kyselyyn vas-

tanneista vain puolella oli voimakas suoriutumistarve ja kunnianhimoa edetä työs-

sään. Tässä ensimmäisen ja toisen kyselyn vastaajajoukon poikkesivat toisistaan. 

Toiseenkaan kyselyyn vastanneet eivät olleet kovinkaan riskisuuntautuneita. Yhteis-

työkyky kuvattiin hyväksi, samoin sitoutuminen työhön ja työyhteisöön. Viisi vastaa-

jaa tunnusti olevansa jonkinasteisia ”työnarkomaaneja”. Vastaajien kasvumotivaatio 

vaihteli selvästi. Osalla vastaajista oli korkea kasvumotivaatio, osa ei ollut kiinnostu-

nut lisäkoulutuksesta ja itsensä kehittämisestä. Toisessa vastaajajoukossa oli useam-

pia lähivuosina eläkkeelle jääviä henkilöitä, mikä saattoi selittää osittain vastauksia. 

(ks. liite 6.) 
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Toiseen kyselyyn vastanneista suurin osa oli kiinnostunut ongelmanratkaisusta. Mo-

nilla vastaajilla ei kuitenkaan ollut selkeää urakäsitystä. Puolet vastaajista vastasi, 

ettei heillä ole selkeitä tavoitteita uralla kehittymisen suhteen. Tunnustuksen tarpeen 

kohdalla vastaajien vastaukset hajosivat kahteen tasavahvaan joukkoon, kuten mo-

nissa muissakin kohdin aiemmin. Puolet vastaajista ei tavoitellut arvostettua asemaa 

organisaatiossa, valtaa tai muiden tunnustusta, vaikka halusivatkin toimia johtotehtä-

vissä. (ks. liite 6.) 

 

Vastauksia selittävät tulkintani mukaan se, että 1) toiseen kyselyyn vastasivat yrityk-

sen valmistusketjun esimiehet, jotka toimivat suoraan tiimien lähimpinä esimiehinä 

arkityössä, 2) entisen keskijohdon työnjohtajat olivat tulleet nykyisiin rooleihinsa 

muutosprosessin myötä hakeutumatta varsinaisesti kyseisenlaisiin tehtäviin ja 3) 

heiltä edellytettiin silti hyvin vahvaa sitoutuneisuutta työhönsä ja työyhteisöön sekä 

yrityksen kehittämiseen.  

 

Johtamiskäsitystä ja esimiehen minäkuvaa analysoivissa tutkimuksissa on tehty seu-

raavat yleistykset (Ruohotie 1995, 303): 

1) Johtamiskäytäntöjen valintaa ohjaa esimiehen ihmiskäsitys, näkemys ihmisestä, 

hänen kyvyistään ja haluistaan tehdä työtä sekä kehittyä ja muuttua. Johtamisen 

ihmiskuva on tärkeä, jos halutaan saavuttaa kasvuhakuisuutta luova ilmapiiri. 

Kehittävällä ja kannustavalla esimiehellä ihmiskuva on Ruohotien (1993) mu-

kaan kasvuhakuinen, kuten tämän tutkimuksen vastaajilla pääsääntöisesti oli. 

2) Esimiehen omalla minäkuvalla ja motivaatiolla luoda uraa on selvästi yhteyttä 

siihen, millaisia tuloksia hän esimiehenä saavuttaa ja miten hän onnistuu luomaan 

työyhteisöön edellytykset henkiselle kasvulle ja kehittymiselle. Kasvuorientoitu-

neen ilmapiirin luominen edellyttää, että esimies itse on innostunut ja paneutunut 

asioihin, hänellä on kokeilunhalua ja uskallusta sekä valmiudet kannustaa, palkita 

ja kehittää toimintaa. Esimiehellä on itsellään korkea kasvu- ja johtamismotivaa-

tio. 

 
Tämän tutkimuksen vastaajat luottivat itseensä ja muihin. Kokivat itsensä joustavik-

si, heillä oli voimakas suoriutumistarve, riskinottokykyä, yhteistyökykyä ja pitkäjän-

teisyyttä. He pitivät itseään sitoutuneina työyhteisöön. Kasvumotivaatio oli useilla 
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hyvinkin vahvaa, kiinnostus ongelmanratkaisuun oli yhteistä, mutta tunnustuksen 

tarve ei ollut kovinkaan voimakas. Johtamismotivaatiota löytyi selvästi. Tulosten pe-

rusteella esimiesten välillä ei juurikaan löytynyt eroja eikä tutkimusongelmiin voisi 

tämän kyselyn perusteella vastata. (ks. taulukko 14 sivulla 193.) 

 

Tiimien lähimpien esimiesten pedagogisen johtamiskyvyn kehittyminen näkyy pää-

määräsuuntautuneisuuden, johtamistaidon ja inhimillisten resurssien kehittämisen pa-

rantumisena. Päämääräsuuntautuneisuus voidaan jakaa erilaisiin osatekijöihin, joista 

olen kasvutarveprojektin mallin mukaisesti käyttänyt kyselylomakkeessani tehok-

kuussuuntautuneisuutta, kykyä toimia aloitteellisena toiminnan käynnistäjänä ja jou-

duttajana, tilanteiden analysointitaitoja ja kykyä vaikuttaa muihin ja johtaa muita. 

Johtamistaidon osalta analysoin tiimin lähimpien esimiesten itseluottamusta, kom-

munikaatiotaitoja ja taitoa erottaa syyt ja seuraukset toisistaan eli eräänlaista loogi-

suutta ja taitoa organisoida asioita. Inhimillisten resurssien johtaminen on tiimien 

työskentelyn koordinoinnin hallintaa ja yhteistyön virittämisen taitoa. Tarkastelen 

esimiesten taitoa rakentaa toimintaverkkoja ja muodostaa tiimejä, heidän ihmiskäsi-

tystään ja ryhmäprosessien hallintataitojaan sekä käsitystä omasta itsestään ja arvioi-

da realistisesti omaa osaamistaan. Kompetenssialueiden kautta arvioin esimiesten 

kykyä ohjata alaisinaan toimivia tiimejä. 

 

Päämääräsuuntautuneisuus 

 

Esimiehet ovat oman käsityksensä mukaan melko tehokkuussuuntautuneita (keskiar-

vo 1= 3; keskiarvo 2 = 3,2). Heillä on pyrkimys tehdä asiat paremmin (3,0 ja 3,5), 

mutta ei taitoa asettaa haasteellisia tavoitteita (2,9 ja 2,9) tai taitoa saada ihmisiä 

työskentelemään tehokkaasti tiimissä (2,6 ja 2,7). Hajonnat ovat vastauksissa pieniä, 

joten suurin osa on vastannut kyseisiin kohtiin joko ”pätevä” tai ”ei kovinkaan päte-

vä”. Päämääräsuuntautuneisuutta vastaajat eivät koe vahvaksi alueekseen. Esimer-

kiksi toiminnallisuudessa eli taidossa käynnistää ja jouduttaa asioita varsinkin toiseen 

kyselyyn vastanneet kokivat olevan puutteita (2,8 ja 2,4). Toisiin ihmisiin ei välttä-

mättä haluta vaikuttaa niin, että oma asema vahvistuisi (2,6 ja 2,3). Eräs vastaaja oli 

kirjoittanut väittämän kohdalle tekstin, ”jos tarkoitetaan oman edun tavoittelua”, eli 

väittämä on saatettu vastaajien taholta kokea negatiiviseksi. 
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Tiimien ohjaus edellyttää päämääräsuuntautuneisuutta. Tutkimuskohteessa esimies-

ten oma tiedon määrän kasvu sekä oma oppiminen ja kehittyminen on luonnollisesti 

vaikuttanut päämääräsuuntautuneisuuden sisällä esimerkiksi tavoitteiden asettamisen 

kehittymiseen. Esimiehet osaavat nyt paremmin ohjata tiimejä tavoitteiden asettami-

sessa kuin viisi vuotta sitten. Mutta entä ohjaus muuten – miten esimies auttaa tiimiä 

tulkitsemaan asioita ympärillään, muodostamaan niistä yhtenäisiä näkemyksiä ja 

toimimaan vuorovaikutuksessa muun verkoston kanssa sekä selvittämään itsenäisesti 

omalle vastuualueelle kuuluvia asioita? 

 

Todelliseksi tiimiksi oli vuonna 2001 kehittynyt yhteensä 15 tiimiä, joilla oli ollut 

yhteensä 18 eri esimiestä vuosina 1996-2001. (ks. taulukko 6 sivulla 151.) Nopeim-

min kehittyneiden tiimien toiminta-alueet ovat erilaisia ja viidestätoista tiimistä viittä 

voidaan pitää asiantuntijatiiminä. Kuuden tiimin esimies ei ollut vaihtunut kyseisen 

ajanjakson aikana kertaakaan, neljän tiimin esimies oli vaihtunut kerran ja viiden 

kaksi kertaa. Tiimejä, joiden esimies ei ollut vaihtunut tutkimusaikana kertaakaan, oli 

kaiken kaikkiaan kymmenen. Näyttääkin siltä, että esimiehen vaihtuminen saattaa 

hidastaa tiimin kehittymistä. On luonnollista, että esimiehen vaihtuminen aiheuttaa 

käynnistysvaiheen yhteistyössä ja sillä on ilmeisesti vaikutusta esimiehen kykyyn oh-

jata tiimiä. Päämääräsuuntautuneisuuteen liittyvistä asioista keskusteleminen on hel-

pompaa, kun esimiehellä ja tiimeillä on yhteinen kieli ja he tuntevat toisensa. 

 

Vuonna 2002 tiimiauditoinnissa näistä 15 tiimistä kolme oli lopettanut toimintansa, 

uusia todellisiksi tiimeiksi kehittyneitä tiimejä oli kahdeksan ja kolme tiimiä oli taan-

tunut kehityksessään. Todellisiksi tiimeiksi kehittyneiden tiimien esimies oli pysynyt 

samana. Taantuneiden tiimien osalta kahden kokoonpanoissa oli tapahtunut useita 

muutoksia ja esimiestilanne oli ollut sekava eläkkeelle jäämisen ym. asioiden vuoksi. 

Uusia esimiehiä tuli tarkasteluun kaksi. 

 

Kaikki 20 esimiestä eivät ole vastanneet kyselyyn, mutta vertailuun löytyi 15 esimie-

hen vastaukset. Kyseisten henkilöiden vastaukset päämääräsuuntautuneisuutta kos-

keviin väitteisiin kyselylomakkeessa eivät poikkea suuresti keskiarvoista. Vastausten 

keskiarvo oli kuitenkin lähes kautta linjan 0,1-0,2 pistettä suurempi kuin ensimmäi-



 

 208

seen kyselyyn vastanneiden keskiarvot. Toiseen kyselyyn nähden vastauksissa oli 

joitakin suurempiakin piste-eroja. Nopeimmin kehittyneiden tiimin esimiesten taus-

tamuuttujiin liittyvät tekijät tuskin selittävät esimiesten välisiä eroja kyvyssä ohjata 

tai johtaa tiimejä. Heidän koulutustaustansa vaihtelee, he ovat eri-ikäisiä ja heidän 

tiimiensä toiminta-alueet poikkeavat toisistaan. Yhteinen muuttuja heidän kohdallaan 

on tiimin ja esimiehen pitkään jatkunut yhdessä vietetty aika. Heillä on myös korkea 

motivoituneisuus kouluttautumiseen ja oppimiseen. Voikin todeta, että päämää-

räsuuntautuneisuuden kehittymisen kannalta on olennaista, että esimiehen oma am-

matillinen kasvuprosessi käynnistyy, hän haluaa itse oppia ja kehittyä työssään.  

 

Johtamistaito ja inhimillisten resurssien johtaminen 

 

Todelliseksi tiimiksi kehittyneiden tiimien esimiesten vastaukset jakautuivat hieman 

johtamistaidon osalta. Osa luotti itseensä, piti kommunikaatiotaitojaan hyvinä ja ha-

lusi nimenomaan työskennellä ihmisten kanssa. Toiset olivat vaatimattomampia ei-

vätkä pitäneet omaa kyvykkyyttään yhtä hyvänä. Kommunikaatiotaitojen ja loogi-

suuden osalta heidän vastauksensa oli lähempänä ensimmäiseen kyselyyn vastannei-

den keskiarvoja, vaikka puolet heistä vastasi itse alun perin toiseen kyselyyn. Esi-

miehen kyky aktivoida tiimien jäsenet toimimaan itseohjautuvasti, sitoutuneesti ja 

vastuuta kantaen sekä kannustaa heitä kohti oppimista ja hyviä tuloksia lieneekin si-

doksissa hyvään itseluottamukseen, kykyyn kommunikoida ihmisten kanssa erilaisis-

sa tilanteissa ja ilmaista itseään kokonaisvaltaisesti sekä esittää asiat loogisesti ja 

toimia systemaattisesti ongelmallisissakin tilanteissa. 

 

Tiimiorganisaation johtaminen on inhimillisten resurssien vapauttamista toimimaan 

ja tiimin jäsenten valtuuttamista (vrt. empowerment). Esimiehen tehtävä on virittää 

yhteistyötä, auttaa tiimejä ratkaisemaan mahdolliset ristiriidat ja konfliktit sekä vuo-

rovaikutuksen johtaminen ja toiminnan koordinoiminen tarvittaessa. Esimies voi 

käyttää sosiaalista valtaa, jos hän osaa taidokkaasti muodostaa ryhmiä ja rakentaa 

erilaisia toimintaverkkoja. Tätä taitoa vastaajat yleisesti pitivät itsellään heikkona.  

 

Ryhmäprosessin hallinta ja yhteistyötaito onkin ilmeisesti yksi tiimin onnistuneen 

ohjauksen avaimia. Emotionaalisten ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liitty-
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vän pätevyyden alueelta löytyi neljä valmiutta ja taitoa, jossa kymmenen nopeimmin 

kehittyneen tiimin esimiesten vastaukset poikkesivat molempien kyselyiden keskiar-

voista. He luottivat kykyynsä arvioida itseään realistisesti, olivat mielestään positiivi-

sia ja kykenivät kuuntelemaan ja ymmärtämään toisia sekä osoittamaan arvostusta 

toisille puheilla ja eleillä. Ratkaisukeskeisyyden ja ongelmien kohtaamisen osa-

alueella oli niinikään yksi valmis, jossa vastaukset poikkesivat keskiarvoista: no-

peimmin kehittyneiden tiimien esimiehet omasivat mielestään muita paremmat taidot 

organisoida ajatuksia ja toimintoja. Päämäärätietoisuuteen liittyen heidän vastausten-

sa keskiarvo nousi hieman ensimmäiseen ja toiseen kyselyyn verrattuna kahden ky-

vyn osalta: 1) kyky ja halu vaikuttaa muihin ja 2) kyky nähdä toiminnan etiikka. 

Kaiken kaikkiaan vastaajilla oli myönteinen ihmiskäsitys ja kasvuhakuisuutta koros-

tava johtamisen ihmiskäsitys. He luottivat ihmiseen, kuten molempien kyselyjen 

keskiarvojen perusteella kaikki muutkin vastaajat. 

 
 
 
 
5.5  Esimiehen ohjauksen tuloksellisuus tiimin kehittymisen osalta 
 
 
 
5.5.1 Tiimien kokemus esimiehen ohjauksesta ja sen tarpeesta 
 
 

 
 

Vuonna 2001 tehdyssä neljännessä tiimiauditoinnissa tutkimuksen kohteena olevan 

yrityksen kaikilta tiimeiltä kysyttiin ryhmähaastattelussa yhtenä kysymyksenä, mihin 

tiimi tarvitsee esimiestä. Kysymyksen avulla oli tarkoitus selvittää, kuinka aktiivises-

ti tiimit itse tuovat esiin lähimmän esimiehensä ohjauksen vai tuovatko lainkaan. 

Tässä vaiheessa muutosprosessia tiimit olivat jo kehittyneet ja monet tiimeistä toimi-

vat itseohjautuvasti arkityössä. Työnjohtokulttuurista oli selvästi siirrytty prosessi- ja 

tiimiorganisaatioon ja toimimaan verkostossa, jossa lähin esimies oli tiimille lähinnä 

valmentaja. 
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Tiimit tarvitsivat ryhmähaastattelujen vastausten perusteella mielestään esimiestä 

seuraavanlaisissa rooleissa: 

1) työnantajan edustajana eli erilaisten työaikoihin, lomiin, vapaisiin ja muihin 

poissaoloihin liittyviin hyväksymisiin, henkilöstö- ja palkka-asioihin, 

2) vastuunottajana erilaisissa poikkeamatilanteissa ja erikoispäätöksiä vaativissa 

tilanteissa, 

3) viestinviejänä ja -tuojana sekä keskustelujen ohjaajana ja kokonaisuuden 

esillä pitäjänä 

4) tukena ongelmanratkaisussa 

5) ohjaajana ja organisoijana eli työnohjauksessa, asioiden ja resurssien koor-

dinoinnissa sekä järjestämisessä ja 

6) kannustajana, palautteen antajana ja henkisenä tukena. 

 

Pääosin tiimien vastaukset kysymykseen olivat hyvin samansuuntaisia. Työnantajana 

edustajan roolin mainitsi yhteensä 32 tiimiä 66:sta. Vastuunottajaksi esimiestä sanoi 

tarvitsevansa 40 tiimiä, viestinkuljettajaksi ja keskustelun ohjaajaksi 36 tiimiä ja tu-

ekseen ongelmanratkaisuun 33 tiimiä. Ohjaajana ja organisoijana esimiestä katsoi 

tarvitsevansa 33 tiimiä ja kannustajana, palautteen antajana ja henkisenä tukena eri-

laisissa tilanteissa 13 tiimiä 66:sta. 

 

Prosesseissa I, J, K, L, M, N, O (taulukko 5 sivuilla 146-148) olevista 25 tiimistä 11 

oli sitä mieltä, että esimiestä tarvitaan erilaisissa poikkeama- ja ongelmanratkaisuti-

lanteissa ottamaan lopullinen vastuu kokonaisuudesta. Tiedonkuljettajana ja viestin-

nän ohjaajana esimiestä katsoi tarvitsevansa 17 tiimiä. Ohjaukseen ja organisointiin 

sekä resursseista päättämiseen esimiestä tarvitsi vastausten mukaan 13 tiimiä. Työn-

antajan edustajan rooli oli 11 tiimin mielestä yksi niistä rooleista, joissa esimiestä 

tarvittiin. Neljä tiimiä mainitsi henkisen tuen, kannustamisen, motivoimisen ja pa-

lautteen antamisen esimiehen tärkeiksi tehtäviksi. Näiden lisäksi esimiestä tarvittiin 

kahden tiimin mielestä tavoitteiden asettamiseen ja asioiden ennakointiin. 

 

Prosesseissa P, Q, R, S, T, U (taulukko 5 sivulla 148) olevista 10 tiimistä seitsemän 

tarvitsi esimiestä erikoistilanteisiin ja ottamaan vastuun yllättävistä muutoksista ja 

päätöksistä. Viestien kuljettajana ja viestinnän ohjaajana esimiestä koki tarvitsevansa 
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kahdeksan tiimiä. Työnantajan edustajan roolin mainitsi kuusi tiimiä ja ohjaajan ja 

organisoijan roolin kahdeksan tiimiä. Kannustajana, palautteen antajana ja tukijana 

esimiestä tarvitsi neljä tiimiä, ja kaksi totesi, että esimies on tarvittaessa tärkeä ero-

tuomari. Lisäksi kaksi tiimiä koki vielä tarvitsevansa esimiestä arkirutiineihin ja yksi 

mainitsi tavoitteet ja linjaukset asioiksi, joihin tiimi esimiestään tarvitsee. 

 

Prosessien G ja H (taulukko 5 sivuilla 145-146) yhteensä 16 tiimistä 14 katsoi, että 

esimiestä tarvittiin erikois- ja ongelmatilanteissa ohjaamaan tiimiä ratkaisuun ja ot-

tamaan vastuu tehdyistä päätöksistä. Työnantajan roolin mainitsi 10 tiimiä ja ohjaa-

jan ja organisoijan roolin neljä tiimiä. Kannustajana, tukijana ja palautteen antajana 

esimiestä tarvitsee kolme tiimiä. Prosessien G ja H tiimeistä vain neljä mainitsi vies-

tinkuljettamisen ja keskustelun ohjauksen rooliksi, joihin ne esimiestään tarvitsevat. 

Tässä tiimien G ja H näkemys hieman poikkeaa muiden tiimien vastauksista.  Tiimit 

kokivat kykenevänsä muita tiimejä itsenäisemmin viestimään keskenään ja muualle 

organisaatioon ja verkostoon. 

 

Prosessien A-B-C-D-E-F-V (taulukko 5 sivuilla 145-148) yhteensä 16 tiimistä yh-

teensä viisi toi esiin työnantajan roolin. Vastuunottajaksi erikois- ja ongelmatilantei-

siin esimiestä tarvitsi kahdeksan tiimiä. Viestien kuljettajaksi ja keskustelun ohjaa-

jaksi esimiestä tarvitsi seitsemän tiimiä. Ohjaajan ja organisoijan roolin toi esiin kah-

deksan tiimiä. Palautteen antajana esimiestä tarvitsi kaksi tiimeistä. Kaksi tiimiä 

mainitsi lisäksi kehittämisen ohjaajan ja muutoksen aikaansaajan tärkeiksi esimiehen 

rooleiksi, joissa myös tiimi häntä tarvitsi.  

 

Tiimit odottivat esimieheltä melko samantyyppisiä asioita ja näkivät lähimmän esi-

miehen roolin pitkälti samaan tapaan. Tiimien vastauksista nousi esiin tiimin itseoh-

jautuvuuden kehittyneisyyden ja tiimin laajan vastuualueen yhteys tiimin kokemaan 

esimiehen ohjauksen tarpeeseen: itseohjautuva ja selkeästä vastuualueesta vastaava 

tiimi ei kokenut tarvitsevansa ohjausta kuin poikkeustilanteissa tai henkisenä tukena, 

kannustajana ja motivoijana. 
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5.5.2 Esimiesten yhteistyö tiimien kehittymisen edistäjänä 

 
 
 

Osa yrityksen perussuoritusyksiköiden esimiehistä toimi itsekin johtamiensa tiimien 

jäseninä. Heidän roolinsa oli erilainen kuin niiden esimiesten, jotka eivät kuuluneet 

mihinkään johtamistaan tiimieistä, mutta olivat jäsenenä valmentajatiimeissä, joiden 

kaikki jäsenet olivat esimiesasemassa. Nämä valmentajatiimit auditoitiin ensimmäi-

sen kerran vuonna 1999.  

 

Yrityksen kaikkien esimiesten yhteistyö tiimien johtamisessa tiivistyi yrityksen muu-

tosprosessin aikana. Aluksi esimiehet toimivat perinteiseen tapaan kukin omalla vas-

tuualueellaan, mutta muutosprosessin myötä esimiesten yhteistyö muuttui - Johtotii-

mi mukaan lukien -  selvästi yhteistoiminnalliseksi ja yhteisvastuulliseksi.  

 

Esimiesten yhteistyö ei kaikissa prosesseissa ollut vielä vuoden 2001 auditoinnin ai-

kana yhtä tiivistä. Toisaalta valmentajatiimien toimivuus näkyi kuitenkin jo tuolloin 

selvästi tiimien kehittyneisyydessä. Prosesseissa I, J, K, L, M, N, O (taulukko 5 si-

vuilla 146-148) esimiesten yhteistyö oli tiivistä ja valmentajatiimi itsekin kehittynyt 

todelliseksi tiimiksi. Prosesseissa oli yhteensä 21 tiimiä ja niiden vuonna 2001 saama 

keskiarvopistemäärä tiimiauditoinnissa oli 476 eli lähellä todellisen tiimin 501 pis-

teen rajaa. Prosesseissa P, Q, R, S, T, U (taulukko 5 sivuilla 148) esimiesten yhteis-

työ ei vielä ollut yhtä tiivistä eikä valmentajatiimi ollut vielä kehittynyt potentiaali-

seksi tiimiksikään (401 pisteen rajan ylittäminen). Näissä prosesseissa oli yhteensä 

kymmenen tiimiä, joiden vuonna 2001 saama keskiarvopistemäärä tiimiauditoinnissa 

oli 372, eli sata pistettä matalampi kuin niiden tiimien, jotka olivat saavuttamassa to-

dellisen tiimin pisterajan tai lähellä potentiaalisen tiimin pisterajaa. Prosessien tiimi-

en kehittyneisyyttä suhteessa esimiesten keskinäiseen yhteistyöhön voitiin verrata, 

koska edellytykset ja olosuhteet olivat molemmissa olleet samat: kaikki olivat saa-

neet yhtä paljon ja yhtä pitkään koulutusta prosessi- ja tiimiorganisaatioon siirtymi-

seen, kehittämisen työvälineet olivat samat, toiminta-alueet olivat vertailukelpoisia 

jne. 
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Kun prosessien P, Q, R, S, T, U (taulukko 5 sivuilla 148) valmentajatiimi kehittyi 

seuraavaan auditointiin tultaessa, nousivat tiimien pisteet selvästi vuoden 2002 audi-

toinnissa. Nyt nimenomaan valmentajatiimin yhteistyö oli tiivistynyt ja näkyi koko-

naisuudessakin selvästi. Vertailu prosessiin I, J, K, L, M, N, O (taulukko sivuilla 

146-148) oli edelleen järkevää, koska tämän toisen prosessien muutamien tiimien 

melko selvien pistelaskujen takana oli rakenteellisia asioita: tiimistä oli yhtä aikaa 

lähtenyt puolet osaajista tai vastaavaa. 

 

Tämän tutkimuksen yksi tulos onkin, että esimiesten keskinäinen yhteistyö vaikuttaa 

selvästi kokonaisen prosessin perussuoritusyksiköiden kehittymiseen. Valmentajatii-

mien kehittyneisyys saattaa ennakoida valmentajien johtamien prosessien ja tiimien 

kehittymistä. Tulkitsen, että esimiesten yhteistyön vaikutus tiimien kehittymiseen on 

moninainen. Kun esimiehet tekevät asioita yhteistoiminnallisesti ja toinen toisensa 

työn huomioiden: 

 tieto ja palaute siirtyvät ja välittyvät paremmin koko prosessissa ja tiimien välillä,  

 keskustelun ja vuorovaikutuksen taso syvenee ja kehittyy,  

 tiimioppiminen laajenee prosessien pituiseksi organisaation oppimiseksi, 

 esimiehet itse kehittyvät ja oppivat toinen toisiltaan 

 esimiesten tiivis yhteistyö antaa heille itselleen tukea ja kannustusta sekä voima-

varoja 

 tavoitteista ja strategioista tulee aidosti yhteisiä, samoin mahdollisista eteen tule-

vista ongelmista. 

Jotta esimies kykenee vaikuttamaan johtamiensa tiimien kehittymiseen, hän tarvitsee 

ympärilleen verkoston. Hän ei voi toimia perinteiseen tapaan tulosvastuullisena 

oman osastonsa tai yksikkönsä vetäjänä vaan hänen tulee ottaa vastuuta kokonai-

suuksista. Tähän hän ei pysty ellei yhteistyötä muihin esimiehiin ole aidosti olemas-

sa. 

 

Osa esimiehistä (N=10) sai henkilökohtaista valmennusta ja piti oppimispäiväkirjaa 

omasta kehittymisestään vuonna 1999 yhteensä reilun puolen vuoden ajan (ks. sivut 

157 ja 173). Oppimispäiväkirjaan kirjattiin erilaisia tiimien johtamistilanteissa esiin 

tulleita asioita, kysymyksiä, kommentteja ja omia mietteitä omasta toiminnasta. Kir-
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joittajat saivat henkilökohtaista palautetta ja ohjausta omiin kysymyksiinsä. Palaut-

teet oppimispäiväkirjaa aktiivisimmin pitäneiltä olivat positiivisia ja heidän omat aja-

tuksensa asioista olivat selkiytyneet kirjoittamisen myötä. Osa taas oli kokenut kir-

joittamisen lisätyöksi muutenkin kiireisessä työssä eikä päiväkirjasta ollut heille ko-

kemuksensa mukaan hyötyä. Aktiivisimpien opiskelijoiden työstään saama hyöty oli 

tutkijan näkökulmasta tarkasteltuna ollut juuri yhteistyökyvyn ja yhteistoiminnalli-

suuden edellyttämien taitojen ja valmiuksien kehittyminen. Esimerkiksi oppimispäi-

väkirjan pitäminen auttoi joitakin esimiehiä näkemään oman toimintansa ympärillä 

toimivien näkökulmasta käsin, opetti reflektoimaan omaa toimintaa ja kehittämään 

vuorovaikutustaitoja.  

 

Tutkijalla oli tutkimuskohteessa aluksi konsultin rooli ja myöhemmin toimintatutki-

jan rooli. Valmennusten ja konsultoinnin myötä tutkija toimi kohteessa ohjaajana, 

reflektoimiseen opastajana ja valmentajana. Ratkaisevaa tiimien kehittymiselle ko-

konaisissa prosesseissa oli esimiesten omien ohjaustaitojen kehittyminen. Tiimiaudi-

tointien palautekeskustelut muuttuivat kerta kerralta syvällisemmiksi ja yrityksen 

edustajat osasivat ja uskalsivat tehdä reflektointiensa perusteella todellisia muutoksia 

toimintatapoihin. Kun yrityksen esimiehet omissa tiimeissään, valmentajatiimeissä ja 

johtotiimissä pääsivät sille tasolle, että auditointituloksia osattiin hyödyntää niin, että 

organisaation oppimisessa oli nähtävissä kolmoissilmukan käyttöä, tiimien kehitty-

misessä päästiin todellisten tiimien tasolle.  

 

Vuoden 1999 auditointien jälkeen konsultin ja tutkimuskohteen välillä tehtiin tietoi-

nen ratkaisu konsultin valmennuksen vähentämisestä ja esimiesten siirtymisestä oh-

jaajien rooliin tutkimuskohteessa. Tästä alkoi kohteen esimiesten todellinen kasvu 

tiimien pedagogisiksi johtajiksi. Tutkijana päättelen, että esimiesten ohjaustaidot ke-

hittyvät oppimisen myötä ja kuten useissa tutkimuksissa on todettu, organisaatiot tar-

vitsevat aluksi ulkopuolista apua ja valmennusta muutosprosessien ja oppimisen 

käynnistäjiksi. Todellinen organisaation oppiminen ja tiimien kehittyminen edellyt-

tää esimiesten oman ohjauskyvyn kehittymistä ja pedagogisen pätevyyden saavutta-

mista. Vuoden 2001 jälkeen auditointituloksissa näkyi ensimmäisen kerran organi-

saation oppimisessa hyödynnetty ns. kolmoissilmukan käyttö (Argyris 1995). (ks. 

kuvio 16.) Tiimien kehittyminen oli kokonaisuudessaan saavuttanut lähes todellisten 
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tiimien tason, poikkeamat selittyivät erilaisilla tiimikohtaisilla tekijöillä, auditointiti-

lanteen suurilla poissaoloilla ynnä muilla syillä.  

 

Kuvio 16. Tiimien ja osaprosessien muodostamien kokonaisuuksien keskiarvot. 

 

 

Valmentajatiimien ja yrityksen ylimmän johdon välisen vuoropuhelun kehittyminen 

vaikutti prosessin edetessä tiimien tiedonsaamiseen. Valmentajatiimien kehittynei-

syys toi esimiehille yhteistyön tiivistymisen ja vuorovaikutuksen kautta uudenlaisia 

työvälineitä asioiden selittämiseen ja tiimien ohjaamiseen. Tiimien saamat viestit yh-

denmukaistuivat, toimintakyky varmuuden myötä parantui ja luottamus yhteiseen 

päämäärään lujittui.  

 

Yksilötasolla esimiesten kyky yhteistoiminnallisuuteen kasvoi valmentajatiimeissä 

yksilöiden oman ammatillisen kasvun myötä. Itseluottamus ja ammatillinen itsetunto 

auttoivat kohtaamaan erilaisia ongelmia ja haasteita joustavammin ja harkitsevam-

min sekä sovittelevammin. Työskentely prosesseissa sujui paremmin, kun jokainen 

esimies uskalsi aikaisempaa paremmin asettaa oman toimintansa kyseenalaiseksi.  
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5.5.3 Pedagogisen johtamisen kehittymistä tukevat asiat 

 

 

Tutkimuksen tuloksista yllättävin oli havainto, jonka vasta aivan loppuvaiheilla ha-

vaitsin: pedagogisen johtajuuden kehittymisen tulisi alkaa aivan yrityksen ylimmästä 

johdosta. Tutkimuskohteessa ratkaiseva käänne tapahtui siinä vaiheessa, kun koko-

naisista prosesseista vastaavat esimiehet kehittyivät pedagogisessa johtamisessaan. 

Vaikka joku tiimin lähimmistä esimiehistä olisikin edistynyt pedagogisessa johtami-

sessa, se ei riittänyt kokonaisten prosessien suorituskyvyn parantamiseen. 

 

Oman ohjauskyvyn kehittäminen edellytti esimiehiltä itsearviointia ja tahtoa uudis-

tua. Pedagogisia valmiuksia esimiehillä oli lähtötilanteessa erilaisten asioiden suh-

teen. Kun yhden esimiehen vahvuus oli koulutus, toisen kokemus, kolmannen per-

soonaan liittyvät tekijät ja neljännen sitoutuminen, viides saattoi saada voimansa tah-

dosta kehittyä. Ratkaisevalta näyttää esimiehen kyky ja tahto toimia yhteistyössä 

muiden vertaisten kanssa. Yhteistoiminnallisuuden kautta esimiehet kykenevät joh-

tamaan tiimejä ja prosesseja kokonaisvaltaisesti, kehittyvät itse kokonaisuuksien 

hahmottamisessa ja saavuttavat organisaation oppimisessa kolmoissilmukan tason: 

hyväksi havaitut käytännöt siirtyvät uusiin yhteyksiin. 

 

Pedagoginen johtaja, johtajuus ja johtaminen 

 

Tulosten perusteella pedagogista johtajuutta voi käsitteenä yrittää määritellä uudella 

tavalla. Pedagoginen johtaja/johtajuus/johtaminen -käsiteparin alussa pedagoginen 

viittaa nimenomaan sanaan pedagogi, ei esimerkiksi pelkästään kasvattajaan, opetta-

jaan tai ohjaajaan. Esimiehen ja johtajan ominaisuutena, kykynä ja valmiutena peda-

gogisen johtajan voi määritellä mielestäni seuraavasti:   
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TAULUKKO 15. Pedagoginen johtaja –käsiteparin määrittelyä.  

Pedagoginen rooli Esimiesrooli Käyttäytymisen kuvaus  Johtamisominaisuus 

Opettaja Ohjaaja Ottaa vastuun alaisten opettamisesta Päämäärätietoisuus 
  Ennustaja 
Ohjaaja Fasilitaattori Ohjaa kohti kasvua ja auttaa urasuunnittelussa Inhimillisten resurssi- 
   Oppii itse   en johtaminen 
Kasvattaja Arvioija, tukija Toimii aktiivisena ohjaajana ja palautteen antajana Johtamistaito 

Tukee työyhteisöön sosiaalistumista 
 

 

Pedagoginen johtajuus on siis yrityksen sisällä kehittyvää osaamista ja pääomaa, joka 

syntyy sosiaalisen vuorovaikutusprosessin tuloksena. Esimiehet ja henkilöstö, asiak-

kaat ja yhteistyökumppanit ovat kaikki osallisina prosessiin. Pedagogista johtajuutta 

tarvitaan ennen kuin kyetään pedagogiseen johtamiseen. Taulukossa 15 esitellään 

pedagogiseen johtajuuteen sisältyvät pedagogiset roolit: opettaja, ohjaaja ja kasvatta-

ja. Vaikka kysymys on esimiestyöstä ja aikuisten ammattilaisten johtamisesta, peda-

gogisille rooleille löytyy selkeä vastineensa esimiesrooleista.  

 

Tulkitsen tutkijana tämän tutkimuksen aineiston esiin nostamia tuloksia siten, että 

pedagogisen johtajuuden omaksuminen esimiesroolin sisällä näkyy esimiehen käyt-

täytymisessä kolmen johtamisominaisuuden kehittymisenä:  

 

 Päämäärätietoisuudessa ja kyvyssä opettaa asioita omille alaisille. 

 Inhimillisten resurssien johtamisessa taitona auttaa alaisia eteenpäin uralla ja he-

rättää ammatillista kasvutarvetta niin, että yksilöiden ja ryhmien ammatillinen 

kasvu edistää paitsi heidän omaa kehittymistään myös organisaation ja verkoston 

tavoitteiden saavuttamista. 

 Johtamistaidossa valmiutena tukea yksilöiden ja ryhmien sosiaalistumista uuden-

laisiin verkostoihin ja prosesseihin, antaa palautetta ja ohjata aktiivisesti kasvatta-

jan tapaan perussuoritusyksiköiden kasvua itseohjautuvuuteen ja jatkuvaan op-

pimiseen. 

 

Kuviossa 17 esitellään kootusti tämän tutkimuksen tulosten perusteella tehtyjä johto-

päätöksiä verkostossa toimivien tiimien esimiehelle asetettavista vaatimuksista ja 

odotuksista sekä asioista, jotka liittyvät pedagogisen johtajuuden kehittymiseen. Tut-

kimuksen tuloksissa on olennaista ammattikasvatuksen teorian yhdistyminen proses-
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siorganisaation kehittämisen hallintaan ja yrityksen johtamisen teorioihin. Tämän 

tutkimuksen keskeiset tulokset liittyvätkin havaintoihin, jotka auttavat yrityksiä ja 

organisaatioita kehittämään verkostonsa kokonaisia liiketoimintaprosesseja niissä 

toimivien esimiesten pedagogisia johtamisvalmiuksia kehittämällä. 

 

 

 

Positiivinen, keskinäinen riippuvuus
Kehämallinen viestintä

Kolmoissilmukka organisaation
oppimisessa

Oppimista edistävä 
vuorovaikutus

Ammatillinen kasvu

Esimiehen 
pedagoginen

johtajuus

Päämäärätietoisuus
Asiakaslähtöisyys
Yhteistoiminnallisuus

Tuloshakuisuus ja suorituskyky
Tavoitteellisuus ja laatutietoisuus

Sitoutuneisuus
Päämäärätietoisuus, tahtotila
Vuorovaikutus ja yhteishenki

Itseohjautuvuus
Osaamisen hyödyntäminen 
ja kehittäminen

Hyvät vuorovaikutustaidot                   tieto, taito, kyky ja tahto

AVAINTAIDOT:
Ryhmädynamiikanhallinta 
ja kyky rakentaa 
luottamusta sekä 
selvittää ristiriitoja

AVAINTAIDOT:
Itseohjautuvuuden 
tukeminen, asioiden 
ilmaisu ja viestintä

AVAINTAIDOT:
Kyky tuoda uudistukset
käytäntöön ja muuttaa 
toimintatapoja

AVAINTAIDOT:
Innostuksen synnyttäminen 
Tahtotilan luominen

 
 

 

Kuvio 17. Pedagogisena johtajana kyvykkään esimiehen ohjauksen yhteys alaisina toimi-

viin perussuoritusyksiköihin ja verkostoon. 

 

 

 

 

Tutkimuskohteessa otettiin jo 1990-luvun puolella käyttöön useita päämäärätietoi-

suuteen ja tavoitteellisuuteen liittyviä työvälineitä, esimerkiksi Balanced Scorecardin 

mukainen tavoitteiden asettamismalli. Aluksi visioiden, missioiden ja erilaisten mit-

tareiden opettaminen ja tiimien ohjaus olivat suureksi osaksi ulkopuolisten valmenta-

jien vastuulla. Tiimin omien esimiesten ohjaus, vastuunotto oppimisesta ja kehitty-

misestä tiivistyi 2000-luvulle tultaessa ja edisti tiimien ja prosessien kehittymistä.  Jo 
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yksittäisessä tiimissä toimintaan, motivaatioon ja menestymiseen vaikuttavat olen-

naisesti ihmisten väliset suhteet, ryhmädynamiikka ja kyky selvittää erilaisia ristirii-

toja. Samat asiat tulevat vastaan prosesseissa toimivien tiimien ketjussa, jossa tiimit 

eivät ilman esimiehen ohjausta kykene hallitsemaan tilanteita. Positiivisen, keskinäi-

sen riippuvuuden luominen ja ylläpitäminen onkin pedagogisen johtajuuden keskei-

nen vaatimus. Yhteinen päämäärä, asiakas ja menestys vievät kohti kehittymistä.  

 

Pedagogista otetta on tutkimuskohteessa tarvittu erilaisten uudistusten ja muutosten 

läpiviemisessä. Todellinen totuttujen toimintatapojen muuttaminen saattaa olla vai-

keaa ellei esimiehellä ole pedagogisen johtajan kykyä ja valmiuksia selittää ja auttaa 

perussuoritusyksiköitä ymmärtämään monimutkaisia ja kaukana omasta työstä olevia 

asioita. Tiimiä voi auttaa näkemään omien toimintatapojen muutosten vaikutukset 

pitkän prosessin päässä. Jos oppimisessa saavutetaan ns. kolmoissilmukan taso (Ar-

gyris 1995), verkosto kykenee hyödyntämään prosesseissa opittuja asioita laajem-

minkin ja saavuttamaan hyödyt, joita verkostoitumalla haetaan. Esimiehen pedagogi-

sen johtajuuden kehittyminen näkyy prosessien tuloksissa ja suorituskyvyssä sekä 

yrityksen kokonaislaadussa. Näin tapahtui tutkimuskohteessakin ajan kuluessa. Eri-

laisten isojen muutosten yhteydessä ei enää vuonna 2002 tehty samanlaisia virheitä 

kuin viisi vuotta aikaisemmin. Asiat hallittiin yhdessä aikaisempaa paremmin. 

 

Organisaation keinot tukea tiimien oppimista ja johtamisen kehittymistä 

 

Esimiesten tiivis keskinäinen yhteistyö tukee yksilöä johtamistyössä. Valmentajatii-

min kehittyminen edesauttoi useiden osaprosessien kehittymistä, mikä näkyy vuoden 

2001 tuloksissa. Tutkimusprosessi oli esimiehille kehittymisen apuväline, mikä näkyi 

esimerkiksi vuoden 2001 tilaisuuksien annissa. Voikin tulkita, että yritys voi tukea 

yksittäistä esimiestä ohjaajan roolissa kehittymisessä mahdollistamalla hänelle toi-

mimisen esimiesten muodostamassa tiimissä. Valmentajatiimit ovat tutkimuskohtee-

na olleessa yrityksessä tarjonneet yksittäiselle esimiehelle tiiviin verkoston, jossa 

omaa ammatillista kasvua ovat tukemassa toiset asiantuntijat. Kokonaisuus on pa-

remmin hallinnassa yhteistoiminnallisen työskentelyn myötä ja johtamiskysymyksiä 

voidaan pohtia ja linjata yhdessä. 
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Pedagogisen johtajan roolin omaksumista voidaan seurata esimiesten käsityksiä ja 

näkemyksiä tutkimalla. Pedagogisen johtajuuden kehittymistä edistää esimiehen 

oman ammatillisen kasvuprosessin käynnistyminen, itsetuntemuksen ja minän hallin-

tataitojen kehittyminen ja halu toimia lähellä alaisia. Ryhmädynamiikan hallinta ja 

yhteistyötaidot tukevat myös esimiehen pedagogisen johtajuuden kehittymistä, mikä-

li motivaatio oman osaamisen kehittymiseen on virinnyt. Pedagogisen johtajuuden 

kehittyminen on oppimisprosessi ja kasvu vie aikaa. Esimerkiksi esimiehen innostu-

neisuus ohjata alaisiaan suorittamaan ammattitutkintoja tuo kuitenkin nopeasti onnis-

tumisen kokemuksia: tiimin ammattitaidon kasvu näkyy yksilöiden ammatillisena 

kasvuna ja itsesäätelytaitojen kehittymisenä, motivoitumisena ja sitoutumisena.  

 

Verkostossa ja yksittäisissä yrityksissä kannattaakin muutosprosesseja ja tulevaisuut-

ta suunniteltaessa miettiä, kuinka esimiesten osaamista ja johtamistaitojen kehitty-

mistä voidaan tukea. Pedagogisen johtajuuden kasvattaminen lisää organisaation 

kykyä vastata haasteisiin, koska pedagogisesti kyvykkäät esimiehet ohjaavat alaisi-

aan oppimaan aikaisempaa nopeammin ja ketterämmin.  

 

Esimiesten osaamisen ja johtamistaitojen kehittymistä voidaan tarkastella arvioimalla 

osaamisen johtamista ja siinä käytettyjä työvälineitä. Tutkimuksen kohteena olleessa 

yrityksessä osaamisen johtaminen kehittyi sen jälkeen, kun esimiehet ryhtyivät ku-

vaamaan erilaisissa tehtävissä vaadittavia kompetensseja ja suunnittelemaan osaami-

sen kehittämistä tavoitteiden ja odotusten pohjalta. Myös asiakasnäkökulma tuli näin 

toimien paremmin esiin. Esimiesten ammatillista kasvua ja pedagogisen johtajuuden 

kehittymistä voidaan edistää ja tukea osaamisen johtamista kehittämällä, prosessien 

ja tiimien jatkuvalla, kokonaisvaltaisella arvioinnilla, määrätietoisen ja pitkäjänteisen 

kehittämistyön avulla.  

 

Esimerkkiyritys hyödyntää tutkimuksen tuloksia lyhyellä ja pitkällä aikavälillä. Tu-

loksia hyödynnettiin palautetilaisuuksissa heti niiden valmistuttua. Lisäksi jokaisen 

vastaajan henkilökohtaiset palautteet ovat voineet toimia kehityskeskusteluissa kehit-

tämisen ja uraohjauksen pohjana. Tulosten pohjalta yrityksellä on mahdollisuus laa-

tia tulevaisuudessa myös osaamistarvekuvaukset, koulutus- ja kehittämissuunnitel-

mat sekä koulutustavoitteet ja erilaiset esimiesten johtamisrooleihin liittyvät kuvauk-
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set. Esimiesten sijoittumista erilaisiin tehtäviin on muutettu kyselyn tekemisen jäl-

keen, kun osa esimiehistä on oma-aloitteisesti tunnistanut oman urapolkunsa uusia 

suuntia ja yritys on löytänyt osaajia oikeille paikoille. 
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6 Johtopäätöksiä ja pohdintaa 
 
 

 

6.1 Tulosten tarkastelua 
 

 

Tutkimustuloksista merkittävin on prosessiorganisaation kehittämiseen ja johtamiseen 

sekä tiimien ja organisaation oppimiseen liittyvä tulos, jonka perusteella voi todeta, että 

esimiesten keskinäinen tiivis yhteistyö ja yhteistoiminnallinen johtaminen ovat koko-

naisten prosessien kehittymisen kannalta olennainen asia. Yksittäinen esimies voi peda-

gogisen johtajuuden kautta onnistua ohjaamaan alaisenaan toimivien tiimien kehittymis-

tä, mutta kokonaisten pitkien toimintoketjujen ja prosessien kehittyminen edellyttää 

johdon yhteistoiminnallisuutta, toimimista johto- ja valmentajatiimeissä eli perussuori-

tusyksikköinä johtamisen alueella. 

 

Tutkimustulosten synteesin pohjalta olen tutkijana uskaltautunut hahmottamaan ja laa-

timaan käsiteanalyysia pedagogiseen johtamiseen liittyen. Käsitteiden pedagoginen joh-

taja, johtajuus ja johtaminen erottaminen toisistaan ja niiden sisällöllinen tarkastelu luo-

vat uutta tietoa tiimien ja organisaation oppimisen johtamisesta. Tutkimuksen tarkoituk-

sena on raportoida esimiehen ohjauksen ja pedagogisen johtamisen välisestä mahdolli-

sesta yhteydestä tiimin kehittymiseen oppivaksi ja kehittyväksi perussuoritusyksiköksi 

prosessiorganisaation viitekehyksessä. Tutkimustuloksia käsitellään tässä raportin lu-

vussa siten, että ensin kootaan yhteen keskeiset tulokset ja sen jälkeen pohditaan niiden 

merkittävyyttä kahden otsikon alla: esimies tiimin kehittymisen ohjaajana ja esimiehet 

muodostavat omat ketjunsa. 

 

Keskeiset tulokset 

 

 Esimiesten keskinäinen tiivis yhteistyö ja yhteistoiminnallinen johtaminen edistävät 

prosessiorganisaation kokonaisten prosessien ja niissä toimivien perussuoritusyksi-

köiden kehittymistä ja oppimista. Tähän päästään esimerkiksi johto- ja valmentaja-

tiimien kehittämisen kautta. 
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 Esimiehellä on mahdollisuus motivoida alaisenaan toimivat perussuoritusyksiköt ta-

voittelemaan mestaruutta, asioiden hallintaa ja syvällistä ymmärtämistä sekä jatku-

vaa oppimista. Esimies, jolla on pedagogista johtajuutta, kykenee auttamaan yksilöt 

ja ryhmät alkuun oppimaan oppimisessa, osaa opettaa näkemään kokonaisuudet ja 

asettamaan kokonaisia prosesseja kehittäviä tavoitteita sekä ohjaamaan perinteisen, 

toimintokohtaiseen ajatteluun tottuneen organisaation osan aktiivisesti toimivaksi 

verkoston osaksi. 

 

 Avainasioita pedagogisen johtajuuden kehittymiseen ovat tiedot, taidot, kyky ja tahto 

ohjata alaisena toimivaa tiimiä tai yksilöä kohti itseohjautuvuutta ja oman osaamisen 

hyödyntämistä, yhteisiä päämääriä ja tuloksia sekä tavoitteiden saavuttamista.   

 

 Esimiehen oma ammatillinen kasvu ja pedagogisen johtajuuden kehittyminen ovat 

olennaisia asioita tavoiteltaessa organisaation ja verkoston kehittymistä itseohjautu-

vasti viestiväksi ja toimivaksi, innostuneeksi ja tahtovaksi oppivaksi organisaatioksi, 

jossa toteutuvat sekä positiivinen, keskinäinen riippuvuus että todellinen organisaati-

on oppiminen.  

 

 Esimiehen vuorovaikutustaidot ovat olennainen osa onnistumista alaisten sitouttami-

sessa, viestinnässä ja vuorovaikutuksessa sekä yhteishengen luomisessa ja ryhmädy-

namiikan hallinnassa.  

 

 Ilman itsesäätelytaitoja ja persoonallisuuden hallintaa sekä itsetuntemusta luotta-

muksen rakentaminen ja ristiriitojen selvittäminen on vaikeaa. Ryhmäprosessien hal-

linta ja yhteistyötaito ovat avainasioita tiimien ohjauksessa onnistumisessa. 

 

 Erilaiset johtamisroolit hallitseva esimies kykenee ohjaamaan tiimiä tasapainoisesti 

ja kokonaisvaltaisesti. Esimerkiksi fasilitaattorina esimies kannustaa tiimin jäseniä 

ammattitaidon kasvattamiseen ja arvioijana antaa palautetta, joka auttaa tiimiä oman 

toimintansa kehittämisessä. 

 

 Tiimien ja organisaation kehittymisen systemaattinen ja tavoitteellinen seuranta luo 

mahdollisuuksia myös esimiehen ohjauksen tuloksellisuuden arviointiin.   
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Esimies tiimin kehittymisen ohjaajana 

 

Tiimin lähimmän esimiehen ohjauksella näyttäisi olevan yhteys tiimin kehittymiseen. 

Tiivis, jatkuva ja pitkään kestänyt yhteistyö esimiehen ja tiimin kesken tuo tuloksia no-

peimmin ja tiimi kehittyy. Esimies ja tiimi tulevat keskenään tutuiksi, luottamus raken-

tuu ja molemmin puolin opitaan toimimaan yhteistoiminnallisesti. Tiimin kehitystä 

edistävät tiimin ja esimiehen yhdessä kohtaamien ongelmien läpikäyminen ja ratkaise-

minen yhdessä vuorovaikutuksessa esimiehen ja tiimin kesken. Tutkimuskohteena ol-

leen yrityksen nopeimmin ja eniten kehittyneiden tiimien joukossa on sekä asiantuntija-

tiimejä että suoritustason tiimejä. Viidestätoista nopeimmin kehittyneestä tiimistä kuu-

dessa tiimin lähin esimies on tiimin jäsen. Esimiehen pedagoginen ohjaus kehittyy siis 

yhtä hyvin sisäisenä kuin ulkoisenakin johtajuutena. 

 

Tiimin tehtäväalueella on merkitystä tiimin kehittymiseen. Poikkiorganisatoristen, laa-

jan toiminta-alueen tiimien sekä erityistehtävätiimien esimiesten ohjauksessa tärkeää on 

valtuuttamisen taito sekä strategisen johtamisen taso. Esimies kykenee ohjaamaan vuo-

rovaikutusta tiimin sisällä ja suhteissa muuhun verkostoon. Tiimin jäsenten keskinäisen 

vuorovaikutuksen tukeminen ja mahdollisuuksien luominen hyvään vuorovaikutukseen 

on esimiehen ohjauksen yksi tärkeimpiä asioita. Oppivassa prosessiorganisaatiossa ver-

koston perussuoritusyksiköiden oletetaan neuvottelevan oma-aloitteisesti ja aktiivisesti 

suuntaan ja toiseen: usein taitojen oppimiseen tarvitaan aluksi keskusteluttajaa, esimies-

tä. 

 

Vuorovaikutustaidot tulevat esiin myös siten, että esimiehen kyky rakentaa luottamuk-

sellinen ja hyvä vuorovaikutussuhde johtamiinsa tiimeihin näyttää olevan ratkaiseva 

tiimin kehittymiselle. Tutkimuskohteessa onnistuneen vuorovaikutuksen on saanut ai-

kaan esimerkiksi esimies IC, jonka johtamina kaikki prosessin I tiimit ovat selvästi ke-

hittyneet vuodesta 1999 vuoteen 2001 (ks. taulukko 5 sivulla 146).  IC on työskennellyt 

myös muissa prosesseissa, esimerkiksi tiimien 39, 44, 45, 46, 47, 48 ja 53 esimiehenä. 

Kehittyminen ei näissä esimerkeissä poikkea olennaisesti I:n tiimien kehittymisestä.  

 

Toinen selkeän kehityslinjan esimies on HB, joka on työskennellyt ennen vuotta 1997 

myös osassa prosessien I, K, L ja N tiimejä. Näillä tiimeillä on ollut hyvä kehittyneisyys 

ensimmäisessä tiimiauditoinnissa. Toisaalta vastakkaista tilannetta edustaa esimies IB, 
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jolla on ollut muita enemmän ongelmia vuorovaikutuksessa tiimien kanssa. Näiden 

kolmen esimerkkiesimiehen omista kyselyvastauksista eron huomaa aivan samalla ta-

valla. IC:n ja HB:n vastaukset ovat keskenään melko yhtenäisiä, IB:n vastaukset poik-

keavat heidän vastauksistaan. (Ks. taulukko 5 sivulla 146.) 

 

Esimiehet kokivat oman pätevyytensä heikoimmaksi emotionaalisten ja ihmisten ja 

ryhmien välisiin suhteisiin liittyvien taitojen ja valmiuksien kohdalla. Arvioinnissa on 

mukana realistisuutta ja reflektiivisyyttä. Kommunikaatiotaitoihin haluttaisiin parannus-

ta ja tässäkin esimiehillä on organisaation todellisen koulutustarpeen mukainen käsitys 

omasta osaamisestaan. Tiimien johtamisessa lähimmältä esimieheltä vaaditaan itseltään 

hyviä oppimistaitoja, jotta pedagogista otetta ohjaukseen on mahdollista tavoitella. Esi-

miesten joukossa on yksi pedagogista koulutusta saanut henkilö, mikä näkyy hänen 

kohdallaan tuloksissa. 

 

Itseohjautuvien tiimien esimiehen tehtävänä on varmistaa tiimin toimintaedellytykset. 

Esimies tukee tiimiä sen tehtävässä, auttaa tarvittaessa asettamaan asioita tärkeysjärjes-

tykseen ja tukee tiimin sisäisiä vetäjiä. Hän varmistaa, että tiimillä on tarvittavat resurs-

sit ja osaaminen käytössään. Tiimin lähin esimies toimii yhteydenpidon tukena eri suun-

tiin verkostossa sekä huolehtia, että tiimin työ linkittyy oikein suurempiin kokonaisuuk-

siin ja prosesseihin ja ettei päällekkäisyyksiä tule muiden tiimien kanssa. Esimiehen 

tehtävä on jatkuvasti olla tiimiin yhteydessä. Voi sanoa, että esimies parhaimmillaan 

kykenee varmistamaan sen, että tiimin kompetenssi hyödynnetään täysimittaisesti. 

  

Esimies tarvitsee johtamistyössään psykologian tietoa ja ihmissuhdetaitoja. Jotta esi-

mies kykenee ratkaisemaan oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti erilaisia yksilöiden vä-

lisiä ja ryhmien sisäisiä sekä välisiä konflikteja, hän tarvitsee ymmärryksen nähdä, mis-

tä ongelmat aiheutuvat ja miten ne voisi ratkaista niin, että eri osapuolet tulevat tilan-

teessa kuulluiksi ja ymmärretyiksi. Teollisuusyrityksissä tyypillinen tiimien välinen 

konflikti voisi hyvinkin olla samantapainen kuin minkä Lewin (1948, 125-138) on ku-

vannut: valmistuksen tiimien, esimiesten ja huoltotiimin (tai koneita korjaavan yrityk-

sen) välillä voisi hyvin olla ongelma siitä, että koneita ei työntekijöiden mielestä huolle-

ta riittävästi, tilanteesta jokainen syyttää toista ja katsoo itse olevansa oikeassa ja syytön 

tilanteeseen. Tyypillistä on kyvyttömyys ratkaista ongelmaa ilman arvovaltakiistoja ja 
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keskustelemalla sekä kuulemalla kaikkien mielipiteitä puolueettomasti ja kiihkottomas-

ti. 

  

Bavelas onnistui ratkaisemaan niin sanotun ikuisuusongelman yrityksessä haastattele-

malla jokaista osapuolta ja ottamalla huomioon psykologiset seikat tilanteessa kuten 

esimerkiksi sen, että esimies koki tulleensa nolatuksi, huoltomies ei sisimmässään tien-

nyt, kohdistuuko tyytymättömyys häneen persoonana vai siihen, ettei hän ennätä korjata 

kaikkia koneita riittävän nopeasti ja että työntekijöille on tärkeää, että heidän huolensa 

koneiden toimivuudesta otetaan riittävän vakavasti. (Lewin 1948, 125-138.) Samanlai-

sia asioita esimiehet joutuvat ottamaan johtamisessaan huomioon. Tiimin lähimmän 

esimiehen työn edellyttämä yksi pätevyysalue on selvästikin psykologiset taidot ja kyky 

nähdä ihmisten käyttäytymisen syyt sekä erottaa objektiivisesti toisistaan ihmisten tie-

dostetut ja tiedostamattomat tunteet ja aikomukset. Esimiehen roolina on auttaa ja roh-

kaista osapuolia näkemään asiat useista eri näkökulmista antamatta silti aina itse selviä 

ratkaisuvaihtoehtoja asioihin. Taitava esimies lähestyy erilaisia ihmisiä eri tavoin ja saa 

heidät tekemään yhteistyötä.   

 

Sivulla 193 olevassa taulukossa 15 kuvataan yhteenvedon avulla niitä koulutustarpeita, 

joita esimiehille suunnattujen kyselyjen pohjalta nousi esiin neljällä kompetenssialueel-

la. Kun kompetenssialueiden jaotteluun käytetään Scheinin (1985, 32-35) luokittelua, 

pätevyyden kehittämisalueiksi nousee hyvin samantyyppisiä asioita kuin esimerkiksi 

Their (ks. sivu 74) on omassa pedagogisen johtajan määrittelyssään listannut. Teknis-

funktionaalisissa työtaidoissa keskeisiä kehittämisalueita ovat kokonaisuuksien hallinta, 

tiimien muodostaminen ja ohjausviestintä palaveritilanteissa, verkostonyhteistyön ja 

suhteiden hallinta sekä työvälineiden hallinta. Analyyttisissa taidoissa esiin nousevat 

päämääräsuuntautuneisuus, resurssien hallinta ja johtamistaito sekä ratkaisukeskeisyys, 

jotka ovat samat kuin mitkä Boyatz (1982) on nostanut esiin omassa integroidussa 

kompetenssimallissaan (ks. sivut 75). Emotionaalisen ja ihmisten ja ryhmien välisiin 

suhteisiin liittyvän pätevyyden osalta esiin nousivat samantyyppiset asiat kuin esimer-

kiksi Ruohotien (1996) tutkimuksissa on aikaisemmin havaittu. Kaiken kaikkiaan koettu 

koulutustarve tukee tämän tutkimuksen muita havaintoja ja tuloksia.   

 

Tutkimuksen kohteena olleen yrityksen tiimit ovat kehittyneet kokonaisuudessaan hyvin 

ja nopeasti, muutamassa vuodessa itseohjautuviksi perussuoritusyksiköiksi. Yrityksen 
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henkilöstö on sisäistänyt oppivan organisaation idean, mikä tulee esiin sekä tiimiaudi-

toinneissa että esimiesten kyselyissä. Motivaatio kehittää ja oppia on suuri. Kulttuuri 

yrityksen sisällä on viime vuosina muuttunut kasvuhakuiseksi ja –orientoituneeksi. Tii-

mit eivät enää kaipaa työnjohdollista ohjausta esimieheltään vaan esimiesten odotetaan 

kykenevän uudenlaisiin rooleihin. Kehittyneimmät tiimit vastaavat tarvitsevansa esi-

miestä lähinnä kokonaisuuden esille tuomiseen, tiedon kuljettamiseen ja vuorovaikutuk-

sen ohjaukseen tiimin ja verkoston välillä ja poikkeamatilanteissa tueksi tiimin päätök-

sentekoon. Vähemmän kehittyneet tiimit korostavat ja luettelevat roolit yksityiskohtai-

semmin ja mainitsevat useammin esimiehen läsnäolon ja henkisen tuen merkityksen.  

 

Pirneksen tutkimusten teoreettisena viitekehyksenä on oppiva organisaatio ja tiimiop-

piminen, jonka vuoksi olen vertaillut tämän tutkimuksen tuloksia myös Pirneksen mal-

liin. Pirnes jakaa tiimin johtajuuden tiimin sisäiseen ja ulkopuoliseen johtajuuteen 

(1997, 57). Tämän tutkimuksen yhteensä 66 tiimistä 19 tiimin lähin esimies on myös 

tiimin jäsen eli johtajuus on tiimin sisäistä. Lopuissa 47 tiimissä johtajuus on ulkopuo-

lista. Kun tiimin esimies ei kuulu tiimiin, tiimissä on rooleja, joihin kuuluu erilaisia or-

ganisointiin, viestintään ja ohjaukseenkin liittyviä tehtäviä, mutta näissä rooleissa vuo-

rollaan toimivalla henkilöllä ei ole esimiesasemaa. Heidän panostaan ei ole tässä tutki-

muksessa siksi huomioitu.  

 

Tässä tutkimuksessa tiimit toivat tärkeimpinä johtamisrooleina esiin viestinviejän ja 

tuojan ja keskustelukulttuurin luojan roolin, tukijan roolin (ongelmanratkaisussa), oh-

jaajan ja organisoijan (tavoitteet, päätöksenteon tukeminen) ja vastuunottajan roolin 

poikkeamatilanteissa sekä kannustajan, palautteen antajan ja henkisen tukijan. Eroa Pir-

neksen tutkimuksissaan saamiin vastauksiin on sikäli, että tämän tutkimuksen kohde-

ryhmä korosti enemmän nimenomaan esimiestehtävään liittyviä asioita, esimerkiksi 

työnantajan edustajalle kuuluvaa roolia. Toisaalta tämän tutkimuksen vastaajat eivät ko-

rostaneet esimiehen idealisoivaa vaikutusta (ks. Ruohotie 1996, 160) eli Bassin ja Avo-

lion (1994) transformatiiviseen johtamistapaan liittyvää roolimallin ulottuvuutta: johta-

jan tarvetta olla esimerkki alaisille korkeasta moraalista ja eettisten ihanteiden noudat-

tamisesta. Tässä tutkimuksessa esimiehet itse selvästi haluavat oppia valtuuttamaan ja 

pitävät itse tärkeinä tiimien valmiuksien kehittämistä, luottamuksellisten suhteiden ra-

kentamista ja tiimien voimavarojen organisointia.  
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Koulutustarpeista Pirneksen tutkimuksessa nousivat esiin työtekniset tiedot ja taidot, 

ryhmätyötaidot, vuorovaikutustaidot, työn ja menetelmien kehittäminen, ongelmanrat-

kaisutaidot, opetus- ja johtamistaidot, laatuasiat, taloudelliset asiat, neuvottelutaidot ja 

atk:n hyväksikäyttö eli hyvin samantyyppiset asiat kuin tässäkin tutkimuksessa. Mie-

lenkiintoinen kohta koetun koulutustarpeen osalta oli opetustaidot, jota kaikki Pirneksen 

tutkimat tiimit kokivat tarvitsevansa enemmän. Pirnes korostaakin, että esimiesten kou-

lutuksen lisäksi johtamiskoulutusta tarvitaan myös itseohjautuvissa tiimeissä, minkä 

tutkijana allekirjoitan. Opetustaidoista olisi kannattanut selkeämmin kysyä oman tutki-

mukseni empiirisen aineiston keruussa. 

 

Tutkimuskohteen tiimien jäsenet ovat viime vuosina suorittaneet ahkerasti alan ammat-

titutkintoja. Innostus oman ammattitaidon lisäämiseen keskittyy selvästi tiettyihin tii-

meihin ja osallistuvassa havainnoinnissa olen voinut huomata, että tietyt esimiehet ovat 

muita enemmän kannustaneet tiimien jäseniä kouluttautumaan ja suorittamaan tutkinto-

ja. Fasilitaattorin vahva rooli löytyykin muutamilta esimiehiltä selvästi. Ammattitutkin-

non suorittajia on kaiken kaikkiaan 38 henkilöä. Esimerkiksi heistä seitsemällä esimie-

henä on QB ja he työskentelevät prosessissa Q (taulukko 21 sivulla 150) kahdessa pe-

russuoritusyksikössä, jotka molemmat ovat tasaisesti kehittyneet eteenpäin ja saavutta-

neet todellisen tiimin tason. Toisaalta esimerkiksi HB on eri prosesseissa vaikuttaessaan 

kannustanut tiimien jäseniä ammattitutkintoihin, mikä näkyy tilastoissa. Oman ammatti-

taidon lisääntyminen on saanut tiimin jäsenen antamaan panoksensa tiiminkin kehittä-

miseen.  

 

Tässä tutkimuksessa esimiesten vastauksista löytyy yhtymäkohtia niin valittuun Schei-

nin (1985) pätevyysluokitteluun kuin Ruohotien (1996) esimiehenä kehittymisen ja joh-

tamistaidon hioutumisen malliin. Teknisten taitojen kehittäminen koetaan tärkeäksi ja 

esimerkiksi analyyttistä kykyä omalla tehtäväalueella arvostetaan suuresti. Molempien 

kyselyjen perusteella voidaan todeta, että esimiehet haluavat parantaa ihmissuhdetaito-

jaan ja konseptuaalisia taitojaan eli kokonaisuuden ymmärtämistä ja sen huomioimista 

kaikessa tekemisessä. Minän hallintataidot vaihtelivat vastaajilla selvästi, mutta kaikki 

halusivat tunnistaa oman minäkäsityksensä, löytää omat vahvuutensa ja heikkoutensa, 

mitä osoitti jo kiinnostus vastata kyselyyn ja poikkeuksellisen korkeat vastausprosentit.   

 



 229

Tutkimuksen mielenkiintoisimpia havaintoja on, että itseohjautuvan oppimisen kehit-

tymiseen tiimeissä ja prosesseissa vaikuttavat olennaisesti tavoitteiden taso ja se, miten 

yksilöiden ja ryhmien motivaatio suuntautuu. Suorituksiin keskittyminen ei riitä vaan 

organisaation on tavoiteltava mestaruustasoa, asioiden hallintaa ja haltuunottoa. Muun 

muassa Pintrich (2000c, 114) on osoittanut tavoiteasetannan merkityksen itseohjautuvan 

oppimisen kehittymisessä luokkahuoneen viitekehyksessä, mutta opiskelijoiden moti-

voinnin tavoin yritysorganisaationkin esimiehet voivat prosessien kehittämisessä sovel-

taa tätä tutkimustulosta: itseohjautuvan oppimisen tason saavuttaminen edellyttää kes-

kittymistä oppimiseen, ymmärtämiseen ja asioiden hallintaan, jatkuvaan itsearviointiin 

ja parantamiseen, prosesseihin ja tehtävien syvälliseen ymmärtämiseen. 

 

Prosesseissa P, Q, R, S, T ja U (taulukko 5 sivulla 148) asetettiin vuoden 2001 tiimiau-

ditoinnin jälkeen tiimien ja prosessien yhteisille suorituksille aivan uudet tavoitteet. Ai-

kaisemmin tiimit olivat tavoitelleet lähinnä omien toimintokohtaisten ja tiimikohtaisten 

suoritusten saavuttamista, nyt johdon oman oppimisen myötä kokonaisvaltaisempi ta-

voitteiden asettaminen onnistui ja mestaruuteen pyrkimisestä, jatkuvasta oppimisesta ja 

tulevaisuuden päämäärien saavuttamisesta tehtiin yhteinen päämäärä. Muutos näkyy pe-

russuoritusyksiköiden seuraavissa tiimiauditoinnin tuloksissa kehittymisenä ja todelli-

sen oppimisen käynnistymisenä.  

 

Vaikutusten arvioiminen ei kuitenkaan ole helppoa eikä vaikuttaminen ole käsitteenä 

ongelmaton. Esimiehen osuus tiimin kehittymiseen vaikuttavien tekijöiden joukossa on 

yhtä vaikeasti arvioitava asia kuin minkä tahansa muun yksittäisen tekijän arvioiminen. 

Tässä tutkimuksessa ei ole oletettukaan, että edes lähtökohtaisesti olisi mahdollista yk-

siselitteisesti osoittaa esimiehen ohjauksen vaikutuksen osuutta erillisenä tekijänä. Jo 

tutkimuksen johdannossa esitellään tiimin kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä, minkä on 

tarkoitus muistuttaa lukijaa siitä, että vaikka tiimien johtamisen ja ohjauksen yhteys tii-

min kehittymiseen nousee tässä keskeiseksi teemaksi, muitakin vaikuttavia tekijöitä on 

samaan aikaan olemassa useita. 

 

Esimiehen ohjauksen tuloksellisuutta voinee kuitenkin arvioida tiimin kehittyneisyyden 

kautta. Toisaalta eri osa-alueilla kehittynyt tiimi heijastaa oman käyttäytymisensä kautta 

sitä johtamistapaa, jota sen johtamisessa on toteutettu. Tiimin arviointi on aina siis 

myös esimiehen työn ja oman oppimisen arviointia. On varmasti olemassa myös kak-
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sisuuntaisia vaikutussuhteita. Kehittyvä tiimi innostaa esimiestä tekemään parhaansa. 

Hyvin sujuva yhteistyö auttaa molempia osa-puolia oppimaan toisiltaan ja yhteistyöstä 

jne.  

 

Tiimin toiminnan mittarit, kovat ja pehmeät, kertovat tiimin kyvystä toimia perussuori-

tusyksikkönä, siitä, mitä tiimi on oppinut ja mihin suuntaan sitä on ohjattu sekä millaisia 

oppimis- ja selviytymisstrategioita tiimi on omaksunut. Tutkimuskohteessa esimiehet 

ovat kasvaneet vastaanottamaan itse palautetta omasta johtamisestaan. Palautteen käsit-

telytaitojen kehittyminen, itsereflektion parantuminen ja esimiehen omien oppimisstra-

tegioiden kehittyminen on avannut heille mahdollisuuksia uudistaa johtamista ja toimin-

tamalleja omilla vastuualueilla.  

 

Tutkimusten tulosten perusteella ammattikasvatuksen näkökulman yhdistäminen henki-

löjohtamiseen on välttämätöntä, mikäli organisaation oppiminen ja kokonaisvaltainen 

verkostossa toimiminen on jokaisen perussuoritusyksikön toiminnan tavoitteena. Yksi-

löiden ja tiimien itsesäätelykyvyn kehittyminen ja oppimaan oppimisen taitojen kehit-

tyminen edellyttävät esimieheltä pedagogista johtajuutta muiden johtamistaitojen rinnal-

le. Varsinkin prosessiorganisaatioissa, joissa perussuoritusyksiköiltä edellytetään itseoh-

jautuvaa työskentelyä ja oppimista, vuorovaikutusta laajaan verkostoon ja kokonaisval-

taista laatua, pedagogisen johtamisen kehittäminen on avain kaikkeen kehittämiseen. 

Prosessien kehittäminen ei saa jäädä tekniseksi prosessien kuvaamiseksi tai organisato-

riseksi uudistukseksi, jossa yksikön johtajista tehdään prosessinomistajia ja aikaisem-

min tietyssä laatikossa olleet ihmiset sijoitetaan ympyröihin tai nuolten sisään. Prosessit 

ovat jatkuvia ja luontaisesti kehittyviä. Ihminen on prosessissa toimiessaan parhaimmil-

laan oppiva, ammatillisesti kasvava ja kehittyvä toimija. 

 

Yrityksen organisaation muutosprosessit ovat laajoja ja alkuvaiheessa ulkopuoliset kon-

sultit usein toimivat henkilöstön valmentajina, kouluttajina ja yrityksen johdon konsult-

teina, ns. muutosagentteina. Viime vuosina konsultit ovat verkostoitumisen seurauksena 

usein jääneet työskentelemään osaksi organisaatiota, mikä ei välttämättä ole johtamisen 

kannalta hyvä asia. Yrityksen esimiesasemassa toimivat henkilöt jättävät tällöin liian 

helposti vastuun tiimien ohjauksesta ulkopuolisen valmentajan harteille. Näin tapahtui 

aluksi myös tutkimuskohteessani, jossa asiasta kuitenkin kyettiin avoimesti keskustele-

maan. Yrityksen johto näki tilanteen, minkä vuoksi organisaation perussuoritusyksiköi-
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den kehityttyä riittävästi irrottauduttiin tiiviistä ulkopuolisesta valmennuksesta ja vastuu 

siirrettiin tiimien esimiehille kokonaisuudessaan. Tutkimuskohteessa tämä merkitsi sel-

vää kehitystä parempaan. 

 

Organisaation muutosprosessit kannattaakin käynnistää esimiesten pätevyyden arvioi-

misella. Tämän jälkeen on vuorossa esimiesten osaamisen kehittämisohjelman laatimi-

nen ja toteuttaminen. Prosessiorganisaation muodostaminen ja prosesseissa toimiminen 

edellyttää johdolta laajaa kyvykkyyttä ja paljon laajempia johtamisvalmiuksia ja kom-

petenssia kuin perinteisissä funktionaalisissa organisaatioissa esimiehenä toimiminen. 

Jokaisen toimijan ammatilliseen kasvuun ja kehittymiseen kannattaa kiinnittää huomio-

ta. Ammatillisen osaamisen kehittyminen vaikuttaa yksilön kykyyn toimia aktiivisena, 

elinikäisesti oppivana toimijana omassa perussuoritusyksikössään. 

 

Muutosprosessit ovat pitkäkestoisia, koska organisaation oppiminen ja tiimioppiminen 

vaativat syvällisiä merkitysrakenteiden muutoksia niin yksilöiden kuin ryhmien käsityk-

sissä. Esimiesten kasvu uudenlaisiin rooleihin – ohjaamaan, valmentamaan ja auttamaan 

uralla eteenpäin – edellyttää usein täydennyskoulutusta ja oman pätevyyden laajenta-

mista, mikä työssä oppien ja työn ohella opiskellen voi viedä vuosia. Pedagogisen johta-

juuden kehittyminen edellyttää ammatillista kasvua esimiehiltä ja perussuoritusyksiköil-

tä. 

 

Yritysten omistajien on oltava muutokseen sitoutuneita, koska laaja kehittäminen tar-

koittaa aina investointeja henkilöstön kehittämiseen. Joskus saattaa olla niinkin, että yri-

tyksen toimiva johto yrittää ajaa läpi muutoksia, joihin omistaja ei ole sitoutunut tai näe 

tarvetta. Ulkopuolista muutosagenttia voidaan tarvita keskustelun avaajana: esimiesten 

koulutustarpeet eivät välttämättä muuten tule esiin ja ilman avainhenkilöiden ammatil-

lista kasvua muutos ja jatkuva kehittyminen tuskin onnistuu. 

 

Vallan jakaminen ja tiimien valtuuttaminen toimimaan eli inhimillisten resurssien vapa-

uttaminen on esimiehelle suuri haaste. Kyse ei ole pelkästään taidosta ja valmiuksista 

vaan myös persoonallisuudesta, tahdosta ja sitoutumisesta. Viestintä- ja vuorovaikutus-

taidot ovat avainasemassa siinä, onnistuuko esimies tavoitteissaan ja tahtonsa mukaises-

sa valtuuttamisessa. Emotionaalisten ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvän 

pätevyyden parantaminen on organisaatiolle keino ohjata kehitystä ja yrittää saavuttaa 
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organisaation oppimistavoitteet mahdollisimman nopeasti. On myös ilmeistä, että tiimi-

en lähellä toimivien esimiesten onnistuminen on kiinni halukkuudesta toimia ihmisten 

kanssa, lähellä toimijoiden tunteita ja tiiviissä vuorovaikutuksessa erilaisiin ihmisiin. 

Esimies ei saa olla etäinen, hallinnollinen henkilö. Verkoston taitava pedagoginen johta-

ja kohtaa alaistensa ilot ja surut, tekee tiivistä yhteistyötä ja ohjaa omalla esimerkillään 

tiimiä kohti tulevaa. Hän uskaltaa jakaa vastuuta ja luottaa alaisten kykyyn vastata laa-

joista tehtäväkokonaisuuksista. Silti hän ei jätä omaa vastuutaan ”tyhjän päälle” vaan 

tukee oppimista ja kehittymistä määrätietoisesti itseohjautuvasta toiminnasta huolimat-

ta. Pedagogiselle johtajalle asetettavat vaatimukset voivatkin esimiesrooleissa toimivista 

tuntua suurilta. Oppiva ihminen kykenee kuitenkin kehittymään myös johtamisessa, jo-

ten pedagogista johtajuutta on mahdollista kasvattaa ja tukea johtamisen kehittymistä 

määrätietoisesti. 

 

Esimiehet muodostavat omat ketjunsa 

 

Esimiesten keskinäinen yhteistyö on selvästi olennaista kokonaisten prosessien ja tiimi-

en ketjujen kehittymisen kannalta. Vaikka yksi ketjun tiimeistä kehittyisi todellisen tii-

min tasolle, organisaation kehitys pysähtyy elleivät muut tiimit ketjun varrella yllä sa-

malle tasolle. Esimiestyössä on perinteisesti ehkä totuttu turhan yksinäiseen työskente-

lytapaan. Ilman esimiesten keskinäistä tiivistä yhteistyötä kokonaisten prosessien kehit-

täminen on raskasta ja vaikeaa. Tiedon ja palautteen merkitys koko prosessin sisällä ja 

tiimien välillä on ratkaisevaa, kun tavoitteena on yhteistoiminnallinen työskentely. 

 

Tämän tutkimuksen tapauksessa esimiesten muodostamien tiimien varhaisempi määrä-

tietoinen kehittäminen olisi todennäköisesti nopeuttanut muiden tiimien kehittymistä. 

Kohteessa henkilöstön koulutus aloitettiin aikanaan prosesseissa toimivien suoritustason 

perussuoritusyksiköiden valmennuksesta: valmistuksesta, myynnistä ja tukitoiminnois-

ta. Koulutuksen painopiste olisi alussa kannattanut suunnata yrityksen ylimpään johtoon 

ja entisen väliportaan johtajiin ja esimiehiin. Valmentajatiimien muodostaminen tapah-

tui kuitenkin melko nopeasti, mikä oli hyvä ja kehittymistä edistävä asia.  

 

Prosessiorganisaatioon siirryttäessä esimiesten omien valmentajatiimien ja johtotiimien 

muodostaminen on alkuvaiheen tehtäviä. Näiden perussuoritusyksiköiden kehittymises-

tä kannattaa huolehtia. Esimiesten kyky toimia tiimeissä, muodostaa tiimejä ja ymmär-
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tää kokonaisia prosesseja on avain yrityksen prosessien kehittämiseen. Tiimien avaruu-

dessa esimiehet toimivat suurissakin verkostoissa kuin johtotähdet, kokoavat ja välittä-

vät viestejä ja ohjaavat niiden suuntaa eteenpäin. 

 

 
 
6.2 Tutkimuksen rajoitukset ja tulosten yleistettävyys 
 
 
 
 
Tutkimuksen onnistumisen arviointi on tutkijalle haastava tehtävä. Tässä tapauksessa 

löysin pääsääntöisesti vastaukset tutkimusongelmiin. Laajan tutkimusaineiston analy-

sointi ei kaikin osin ollut ongelmatonta. Erilaisten aineistojen hyödyntäminen oli työläs-

tä ja vaati kärsivällisyyttä. Tutkimusaineistosta olisi saattanut löytyä myös tuloksia, joi-

ta en tutkimusongelmien pohjalta hakenut. Aineistoa olisi voinut käsitellä laajemmin 

kvantitatiivisesti, aineiston osia olisi tiukasti rajaten voinut tulkita aineistolähtöisen si-

sällönanalyysin menetelmällä jne. Esimiehiltä olisi voinut kysyä koettua koulutustarvet-

ta vuosien aikana useita kertoja ja vertailla vastauksissa tapahtuvia muutoksia ja henki-

lökohtaista kasvua. 

 

Tutkimuksessa on käytetty runsaasti tausta-aineistoa, jota ei alun perin oltu ajateltu tut-

kimustarkoitukseen. Alussa tämä aiheutti tutkijalle ongelmia, koska en heti osannut ir-

rottautua riittävän selvästi tutkijan rooliin. Tutkimusasetelma, jossa tapahtuu siirtymä 

konsultista tutkijaksi onkin haasteellinen. Roolin vaihtumisen lisäksi ongelmia saattaa 

tulla esimerkiksi aineiston käytöstä: mitä ja missä laajuudessa tutkija voi julkaista. Täs-

sä tutkimuksessa olen painiskellut näiden kysymysten kanssa ja tehnyt selkeitä rajauksia 

asioiden esittämisen ja raportoinnin suhteen. Rajauksilla ja valinnoilla (esimerkiksi tapa 

nimetä prosessit) en kuitenkaan näe olevan tutkimuksellisesti sellaista merkitystä, että 

tulokset kärsisivät.  

 

Tutkimuksen tulokset ovat pääpiirteissään yleistettävissä vastaavassa viitekehyksessä 

muutosprosesseja läpi vieviin organisaatioihin. Tutkimusraportissa on laaja teoreettinen 

viitekehys, koska tulosten yhtenä rajoituksena on nimenomaan viitekehyksen luoma 

konteksti. En tutkijana voi väittää, että tämän tapaustutkimuksen tulokset toistuisivat 
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täysin erilaisessa organisaatiorakenteessa. Tapaustutkimus edustaa aina tietyn tutkimus-

kohteen antamia tuloksia. Tässä tutkimuksessa kohdeyritys on riittävän iso, jotta tulok-

sia voidaan tietyin varauksin pitää prosessiorganisaation kehittämisen ja tiimien ohjauk-

sen osalta yleistettävinä.  

 

Tutkimuksen tulosten ns. pragmaattinen validiteetti on yksi tutkimuksen tulosten yleis-

tämisen argumenteista. Tutkimuksen tulosten toistettavuuden kannalta rajoituksena on 

laaja tiimien kehittyneisyyden arviointi, jota tutkimuskohteessa on usean vuoden ajan 

systemaattisesti tehty. Näin laaja tiimien kehittyneisyyden arviointi ei aina ole varmasti-

kaan mahdollista. Tiimiauditointien tekijän täytyy hallita kokonaisvaltaisesti laaja teo-

reettinen viitekehys, mikä asettaa toistettavuuden osalta käytännön rajoituksia. 

 
Triangulaation käyttö on kolmas tutkimuksen toistettavuutta rajoittava tekijä. Näin laa-

jan tutkimusaineiston raportoiminen niin seikkaperäisesti, että toinen tutkija kykenisi te-

kemään kaiken aivan samalla tavalla kuin tutkija, on käytännössä mahdotonta. Aineistoa 

on vuosien 1996-2002 väliltä niin paljon, ettei sitä voi tiivistää kaikin osin edes liittei-

siin.   

 

 
 
6.3 Tutkimuksen soveltaminen käytäntöön ja jatkotutkimusehdotukset 
 
 
 
 
Koska kyseessä on tapaustutkimus, on tulosten soveltamismahdollisuuksien osalta teh-

tävä joitakin rajauksia. Tutkimuksen tulosten soveltaminen käytäntöön on mahdollista 

niissä prosessiorganisaatiossa, jotka tunnistavat teoreettisesta viitekehyksestä oman ajat-

telutapansa ja toimintamallinsa. Tällöin tuloksia voi hyödyntää kehitysprosessin tukena, 

kuten tapaustutkimuskohteessakin. Tutkimuksen raportointiosassa annetaan selkeitä ja 

konkreettisia vinkkejä siitä, miten vastaavia muutosprosesseja kannattaisi käytännössä 

toteuttaa ja missä järjestyksessä asioissa kannattaisi edetä.  

 

Tutkimusongelmiin vastatessani olen myös pohtinut sitä, miten käyttökelpoisia tulokset 

ovat tutkimuskohteelle. Tutkimuskohteessa tuloksia voidaan hyödyntää monella tasolla. 
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Tutkimusraportin tulokset toimivat yleisellä tasolla konsernin muutosprosessien läpi-

viemiseen liittyvänä tietona ja suunnannäyttäjänä. Tapaustutkimus on antanut kohteelle 

myös tietoa, joka ei näy varsinaisessa tutkimusraportissa. Tutkimus on toimintatutki-

muksellisten elementtiensä vuoksi tuonut kohteen käyttöön tietoa ja tuloksia koko seit-

semän vuoden ajan, jolta tutkimusdata on peräisin. Tutkijan työn kannalta on ollut an-

toisaa seurata asioiden etenemistä tutkimuskohteessa. Koska kyseessä ei kuitenkaan ole 

toimintatutkimus, tutkijan yhteydenpito kohteeseen ei loppuvaiheessa ole ollut yhtä tii-

vistä kuin se olisi toimintatutkijan interventioiden kautta ollut. Tutkimuskohteen kehit-

tyminen ja tehdyt toimenpiteet ovat kuitenkin olleet tutkijan seurattavissa. 

 

Tämän tutkimuksen pohjalta nousee useita mielenkiintoisia jatkotutkimusehdotuksia ja 

aiheita. Ammattikasvatuksen näkökulmasta käsin olisi mielenkiintoista tutkia tilastolli-

sin menetelmin esimiesten saaman johtamiskoulutuksen ja pedagogisen pätevyyden 

tuottaman koulutuksen vaikuttavuutta heidän johtamiensa tiimien ja prosessien kehitty-

miseen käyttämällä vertailuryhmänä esimiesryhmää, joka ei vastaavaa koulutusta saa. 

Tämänkaltainen tutkimus antaisi tietoa johtamiskoulutuksen kehittämisen pohjaksi. 

Ajankohtainen tutkimusaihe olisi myös vertailla puolustusvoimissa omaksutun ns. syvä-

johtamisen (vrt. neljän i:n malli) ja prosessiorganisaatioissa omaksutun uudistavan, 

muuntavan johtamistavan eroja ja yhtäläisyyksiä suhteessa pedagogisen johtajuuden 

kehittymiseen. Teoreettinen perustahan on sama molemmissa lähestymistavoissa. Jos 

tästä tutkimuksesta olisi päätetty aikaisemmin, tutkimuksen aineistonkeruuaikana olisi 

ollut mahdollista kerätä kvantitatiivisesti laajemmin käsiteltävissä olevaa aineistoa. Täs-

tä asetelmasta voi nostaa esiin erilaisia tutkimuskysymyksiä, esimerkiksi miten tiimin 

päämäärätietoisuuden kehittymiseen vaikuttaa esimiehen osaaminen yrityksen strategi-

sen johtamisen alueella jne. Jatkotutkimusten osalta voisi keskittyä tutkimaan pedagogi-

sen johtajuuden kehittymisen ennakointimahdollisuuksia sekä mallintaa pedagogisen 

johtajuuden toteutumisen arviointia. Myös vaikutustutkimusaiheita löytynee runsaasti 

tämän tutkimuksen perusteella. 
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 1

Ensimmäinen kysely N=20 
 
Koettu koulutustarve/Yhteenveto vastauksista 
 
Teknis-funktionaalisiin työtaitoihin liittyvät koetut koulutustarpeet. 
Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on 
sitä asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen  
taidon osalta ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 

Tarvekomponentti Asiaan- 
kuuluvuus 

Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Projektin kokonaisuuden hallinta 3,7 0,27 3,2 0,54 3,3 0,28 

Projektitiimin muodostaminen 3,0 0,27 2,7 0,21 3,1 0,27 

Projektitiimin johtaminen 3,3 0,20 3,0 0,31 3,2 0,28 

Projektin budjetista huolehtiminen 3,3 0,22 3,0 0,46 3,1 0,20 

Projektin aikataulusta 
huolehtiminen 

3,5 0,29 3,0 0,31 3,2 0,30 

Projektin kustannusseuranta 3,6 0,29 3,0 0,50 3,4 0,19 

Tiimipalaverien vetäminen 3,0 0,49 2,9 0,26 3,0 0,33 

Yhteistyö materiaalitiimin kanssa 3,2 0,16 2,9 0,16 3,0 0,28 

Yhteistyö tuotekehitystiimin kanssa 3,3 0,29 2,9 0,23 3,1 0,26 

Yhteistyö asentajien kanssa 2,9 0,23 2,5 0,27 2,7 0,38 

Projektin päättämisestä 
huolehtiminen 

3,6 0,31 2,9 0,32 3,2 0,16 

Asiakaspalveluun sisältyvät 
tehtävät 

3,3 0,12 2,9 0,25 3,2 0,24 

Yhteistyökumppaneiden valinta 3,5 0,24 3,1 0,11 3,2 0,28 

Sopimusjuridiikkaan liittyvät 
tehtävät 

3,2 0,33 2,3 0,34 3,0 0,37 

Yhteistyö muiden vetäjien kanssa 3,5 0,14 3,1 0,09 3,2 0,12 

 
 

Atk-taitoihin liittyvä koettu koulutustarve. 
Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on 
sitä asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen  
taidon osalta ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 

Tarvekomponentti Asiaan- 
kuuluvuus 

Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
Hajonta 

Käyttöjärjestelmän hallinta 2,7 0,29 2,5 0,24 2,9 0,26 

Tekstinkäsittelyohjelman hallinta 2,8 0,16 2,8 0,30 2,8 0,21 

Taulukkolaskennan hallinta 3,1 0,17 2,7 0,24 3,2 0,16 

Toiminnanohjausjärjestelmän 
ohjelman hallinta 

3,5 0,39 2,8 0,47 3,4 0,48 

Sähköpostiohjelman hallinta 3,0 0,16 2,9 0,10 3,0 0,08 

Taloushallinnon sovelluksien 
hallinta 

2,5 0,27 2,0 0,24 2,6 0,20 

Internetin hallinta 2,8 0,16 2,6 0,24 3,1 0,17 
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Yrityksen eri toimintojen työtehtäviin liittyvät taidot/koetut koulutustarpeet. 
Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on 
sitä asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen  
taidon osalta ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 

Tarvekomponentti Asiaan- 
kuuluvuus 

Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keski-
arvo 

Keski-
hajonta 

Keski-
arvo 

Keski-
hajonta 

Keskiarvo Keski-
hajonta 

Tuotetietous 3,5 0,14 3,1 0,23 3,3 0,37 

Erilaiset palvelukonseptit 3,3 0,22 2,5 0,26 3,1 0,17 

Asiakastuntemus:1 3,2 0,55 2,2 0,42 3,1 0,39 

Asiakastuntemus:2 3,1 0,55 2,5 0,66 2,9 0,50 

Asiakastuntemus: 3 3,3 0,12 2,4 0,28 3,0 0,21 

Erilaisten tuotteiden 
valmistusprosessit 

3,0 0,17 2,8 0,33 3,1 0,18 

Myyntitekniikka 3,0 0,38 2,5 0,36 2,9 0,30 

Markkinointi ja viestintä 2,8 0,14 2,4 0,38 3,0 0,08 

Tuotekehitys 2,9 0,19 2,4 0,24 2,8 0,27 

Laadun parantaminen ja 
ylläpitäminen 

3,4 0,23 2,8 0,41 3,3 0,09 

Toiminnan laadun kehittäminen 3,7 0,21 3,0 0,16 3,5 0,11 

Rahoitus ja seuranta 3,1 0,17 2,4 0,26 2,7 0,15 

Kansainvälinen liiketoiminta 2,9 0,63 2,3 0,44 2,7 0,48 

 
 
Ratkaisukeskeisyyteen ja ongelmien kohtaamiseen liittyvät taidot  
ja koetut koulutustarpeet. 
Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on 
sitä asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen  
taidon osalta ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 

Tarvekomponentti Asiaan- 
Kuuluvuus 

Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Moti- 
vaatio 

Moti-
vaatio 

Väittämä Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski-
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Kyky tunnistaa ongelmia… 3,5 0,22 3,1 0,31 3,2 0,25 

tiedostaa oman toiminnan 
motiivit 

3,2 0,21 3,0 0,24 3,1 0,19 

tajuta, mitä tietoa ja osaamista.. 3,5 0,24 3,1 0,41 3,5 0,14 

kokeilla vaihtoehtoisia 
ratkaisuja.. 

3,6 0,21 3,0 0,32 3,5 0,11 

Kyky oppia kokemuksesta 3,7 0,27 3,2 0,18 3,6 0,15 

käyttää tiimin voimavaroja… 3,8 0,22 2,8 0,32 3,5 0,23 

analysoida kokonaisuutta ja 
löytää 

3,7 0,25 3,0 0,46 3,6 0,15 

analysoida tilanteita ja nähdä… 3,4 0,23 3,2 0,41 3,4 0,13 

Taito erottaa syyt ja 
seuraukset… 

3,6 0,28 3,1 0,17 3,4 0,19 
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Päämääräsuuntautuneisuus ja johtamistaito/koettu koulutustarve. 

Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta ja 
sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
Kuuluvuu
s 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Tehokkuussuuntautuneisuus 3,5 0,37 3,0 0,32 3,4 0,30 

Taito asettaa haasteellisia tavoitteita 3,4 0,28 2,9 0,30 3,3 0,15 

Pyrkimys tehdä asiat entistä 
paremmin 

3,8 0,25 3,0 0,34 3,5 0,18 

Taito saada asiat sujumaan ja 
edist… 

3,7 0,45 3,0 0,27 3,3 0,12 

Taito jouduttaa ja käynnistää asioita 3,5 0,32 2,8 0,21 3,3 0,10 

Kyky johtaa ja vaikuttaa muihin 3,7 0,11 2,7 0,12 3,4 0,18 

Halu vaikuttaa ja saavuttaa... asema 2,6 0,15 2,6 0,08 2,8 0,16 

Päättäväisyys ja itsevarmuus 
asioissa 

3,1 0,24 3,1 0,10 3,2 0,07 

Kyky nähdä toiminnan etiikka 3,1 0,17 2,9 0,32 3,0 0,32 

Taito saada ihmiset 
työskentelemään tiimissä 
tehokkaasti 

3,9 0,17 2,6 0,31 3,4 0,49 

 
 

Kommunikaatiotaidot ja koettu koulutustarve. 
 
Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta 
ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta
Selkeä puhetekniikka ja tapa 3,4 0,13 2,8 0,21 3,4 0,23 

Onnistunut kommunikointi 
erilaisten ihmisten.. 

3,4 0,16 3,1 0,17 3,4 0,13 

Raporttien ym. kirj. materiaalien 
laatiminen 

3,1 0,31 2,9 0,51 2,9 0,23 

Kyky omaa yrit./alaa kosk. esitysten 
laatiminen  

3,3 0,38 3,2 0,25 3,2 0,51 

Kyky vastata selkeästi kuulijoiden 
kysymyksiin 

3,4 0,19 3,1 0,39 3,4 0,33 

Palaverien vetäjänä toimimiseen 
liittyvät taidot 

3,3 0,20 2,9 0,37 3,3 0,26 

Neuvottelutaidot 3,7 0,21 3,1 0,24 3,5 0,29 

Av-välineiden käyttötaito 2,8 0,27 2,9 0,44 3,1 0,43 

Suullinen kommunikointi 
englanniksi 

2,8 0,39 2,5 0,29 3,0 0,44 
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Emotionaalisiin ja ihmisten välisiin suhteisiin liittyvät koetut koulutustarpeet. 

Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta ja 
sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski-
hajonta 

Keskiarvo Keskihajonta 

Kyky luoda avoimet ja luott. suhteet… 3,7 0,36 3,1 0,63 3,4 0,27 

Sosiaalisen ilmapiirin kehittämiseen 
… 

3,2 0,12 2,8 0,29 3,2 0,33 

Kannustamisen taito 3,7 0,12 2,8 0,29 3,4 0,33 

Taito muodostaa tiimejä ja verkkoja 3,4 0,23 2,4 0,13 3,2 0,31 

Sisäisten ristiriitojen ratkaisuun liitt… 3,5 0,24 2,8 0,22 3,2 0,29 

Kyky kuunnella ja ymmärtää toisia 3,6 0,16 3,1 0,17 3,4 0,13 

ilmasta selvästi omat tunteet ja ajatuk. 3,1 0,24 2,6 0,24 3,3 0,30 

Taito osoittaa arvostusta puheilla ja… 3,2 0,18 2,7 0,24 3,3 0,10 

Ryhmädynamiikan hallinta 3,3 0,30 2,6 0,42 3,0 0,20 

Luottamus ihmiseen 3,5 0,22 3,2 0,51 3,3 0,26 

Realistinen käsitys omasta itsestä 3,3 0,18 3,1 0,24 3,2 0,12 

Tiimin työskentelyn koordinointi 3,3 0,10 2,7 0,09 3,2 0,30 

Taito virittää yhteistyötä 3,7 0,14 2,9 0,59 3,4 0,13 

huolehtia hyvästä viestinnästä ja … 3,5 0,14 2,5 0,32 3,1 0,27 

Taito antaa palautetta 3,7 0,15 2,7 0,27 3,4 0,27 

Taito vastaanottaa palautetta 3,5 0,27 2,7 0,39 3,3 0,28 

Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisen 
taito 

3,6 0,15 3,0 0,31 3,3 0,32 

Tiedon ja vastuun jakaminen 3,4 0,13 2,7 0,21 3,3 0,20 

Taito jakaa työtehtävät oikein työn… 3,4 0,43 2,7 0,44 3,2 0,21 

Kyky osoittaa tulevaisuuden suunnat 3,5 0,05 2,9 0,35 3,3 0,42 

Palautteen käsittelyn johtaminen 3,1 0,11 2,7 0,30 3,1 0,36 

Tasapuolisuus 3,4 0,16 3,1 0,31 3,3 0,22 

Tiimin ehdotusten eteenpäin vieminen 3,3 0,20 2,8 0,32 3,2 0,26 

Osaamisen kehittämisen johtaminen 3,4 0,18 2,7 0,25 3,2 0,28 

Ihmisten osaamisen arvioiminen 3,3 0,10 2,8 0,32 3,2 0,31 

Terveesti kriittinen asioiden tarkastelu 3,4 0,18 3,0 0,41 3,4 0,33 

Positiivisuus 3,5 0,14 3,0 0,27 3,5 0,19 
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Toinen kysely N=16 
 
Koettu koulutustarve/Yhteenveto vastauksista 
 
Teknis-funktionaalisiin työtaitoihin liittyvät koetut koulutustarpeet. 

Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta ja 
sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keski-
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Valmistusketjun 
kokonaisuuden hallinta 

3,5 0,27 3,0 0,06 3,6 0,21 

Ketjussa toimivan tiimin 
muodostaminen 

2,8 0,29 2,7 0,10 3,3 0,17 

Tiimien johtaminen 3,3 0,02 3,0 0,06 3,3 0,10 

Vastuualueen budjetista 
huolehtiminen 

3,7 0,02 3,1 0,42 3,5 0,40 

Aikataulusta huolehtiminen 3,7 0,02 3,5 0,33 3,6 0,21 

Tiimien toiminnan 
kustannusseuranta 

3,3 0,02 2,9 0,19 3,6 0,21 

Tiimipalaverien vetäminen 3,3 0,10 3,2 0,29 3,3 0,10 

Yhteistyö materiaalitiimin 
kanssa 

2,8 0,29 2,4 0,08 2,2 0,38 

Yhteistyö tuotekehitystiimin 
kanssa 

2,8 0,35 2,7 0,02 2,5 0,27 

Yhteistyö myynnin kanssa 3,8 0,50 2,9 0,19 3,2 0,29 

Päivittäisen 
tuotannonohjauksen työt 

3,1 0,13 3,3 0,17 3,0 0,06 

Valmistusketjun kuormituksen 
hallinta 

3,6 0,21 3,3 0,65 3,5 0,27 

Yhteistyö toimittajiin ja 
kumppaneihin 

3,5 0,33 3,1 0,42 3,4 0,46 

Laaduntuottokyvystä 
huolehtiminen 

2,8 0,35 2,0 0,73 2,7 0,10 

Yhteistyö muiden vetäjien 
kanssa 

2,9 0,42 3,0 0,00 3,3 0,17 

 
Atk-taitoihin liittyvät koetut koulutustarpeet. 

Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta ja 
sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Käyttöjärjestelmän hallinta 3,5 0,33 2,9 0,25 3,5 0,27 

Tekstinkäsittelyohjelman hallinta 2,8 0,23 2,9 0,19 3,6 0,21 

Taulukkolaskennan hallinta 2,5 0,33 2,4 0,08 3,1 0,13 

Toiminnanohjausjärjestelmän 
ohjelman hallinta 

3,8 0,31 2,8 0,31 3,9 0,19 

Sähköpostiohjelman hallinta 3,5 0,33 2,9 0,19 3,4 0,08 

Taloushallinnon sovelluksien 
hallinta 

2,4 0,08 1,5 0,27 2,4 0,21 

Internetin hallinta 2,8 0,31 2,8 0,38 3,5 0,33 
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Yrityksen eri toimintojen työtehtäviin liittyvät koetut koulutustarpeet. 
Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta ja 
sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta 
Tuotetietous 3,6 0,08 3,4 0,46 3,5 0,33 

Erilaiset palvelukonseptit 3,3 0,17 2,8 0,38 3,2 0,23 

Asiakastuntemus:1 3,5 0,27 3,3 0,77 3,7 0,56 

Asiakastuntemus:2 3,3 0,10 2,5 0,27 3,5 0,40 

Asiakastuntemus:3 3,3 0,10 2,3 0,10 3,5 0,40 

Erilaisten tuotteiden 
valmistusprosessit 

2,8 0,23 2,4 0,21 2,8 0,23 

Tuotannon kehitys 3,9 0,19 3,1 0,42 3,6 0,21 

Viestintä ja markkinointi 3,0 0,06 2,3 0,04 2,4 0,21 

Tuotekehitys 3,1 0,13 2,3 0,17 2,5 0,33 

Laadun parantaminen ja 
ylläpitäminen 

2,9 0,48 3,0 0,06 3,3 0,10 

Toiminnan laadun 
kehittäminen 

3,4 0,08 2,6 0,08 3,3 0,17 

Rahoitus ja seuranta 3,0 0,06 2,3 0,17 3,0 0,00 

Kansainvälinen liiketoiminta 2,2 0,38 2,2 0,35 2,4 0,21 

 

 
Ratkaisukeskeisyyteen ja ongelmien kohtaamiseen liittyvät koetut koulutustarpeet. 

Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta 
ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen 
Tarvekomponentti Asiaan- 

Kuuluvuus
Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Kyky tunnistaa ongelmia… 3,6 0,21 2,9 0,13 3,3 0,10 

tiedostaa oman toiminnan 
motiivit 

3,3 0,10 3,0 0,06 3,3 0,04 

tajuta, mitä tietoa ja 
osaamista.. 

3,6 0,21 2,6 0,15 3,3 0,10 

kokeilla vaihtoehtoisia 
ratkaisuja.. 

3,1 0,25 2,9 0,19 3,3 0,17 

Kyky oppia kokemuksesta 3,6 0,08 3,3 0,17 3,5 0,33 

käyttää tiimin 
voimavaroja… 

3,6 0,08 2,7 0,02 3,3 0,17 

analysoida kokonaisuutta 
ja löytää 

3,4 0,15 2,7 0,02 3,0 0,00 

analysoida tilanteita ja 
nähdä… 

3,3 0,04 3,2 0,35 3,3 0,17 

Taito erottaa syyt ja 
seuraukset… 

3,3 0,02 2,8 0,31 3,3 0,17 

organisoida ajatuksia ja 
toimintoja 

3,6 0,08 3,0 0,00 3,6 0,21 
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Päämääräsuuntautuneisuuteen ja johtamistaitoon liittyvät koetut koulutustarpeet. 
Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta ja 
sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 
Tarvekomponentti  Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Keskiarvo Keski- 
hajonta 

Tehokkuussuuntautuneisuus 3,4 0,08 3,2 0,23 3,3 0,02 

Taito asettaa haasteellisia 
tavoitteita 

3,0 0,06 2,9 0,13 3,0 0,00 

Pyrkimys tehdä asiat entistä 
paremmin 

3,9 0,25 3,5 0,40 3,6 0,15 

Taito saada asiat sujumaan ja 
edist… 

3,3 0,02 3,2 0,23 3,3 0,04 

Taito jouduttaa ja käynnistää 
asioita 

3,3 0,02 2,4 0,21 3,3 0,04 

Kyky johtaa ja vaikuttaa 
muihin 

3,6 0,15 3,0 0,06 3,5 0,33 

Halu vaikuttaa ja saavuttaa... 
asema 

2,2 0,44 2,3 0,02 2,7 0,10 

Päättäväisyys ja itsevarmuus 
asioissa 

2,9 0,42 2,7 0,10 2,5 0,27 

Kyky nähdä toiminnan etiikka 3,3 0,04 3,0 0,06 3,0 0,06 

Taito saada ihmiset 
työskentelemään 
tiimissä tehokkaasti 

3,9 0,19 2,7 0,04 3,7 0,02 

 
 
Kommunikaatiotaitoihin liittyvät koetut koulutustarpeet. 
Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon 
osalta ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
Kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta
Selkeä puhetekniikka ja tapa 3,6 0,15 2,7 0,04 3,2 0,23 

Onnistunut kommunikointi 
erilaisten .. 

3,4 0,08 2,8 0,23 3,5 0,27 

Raporttien ym. kirj. materiaalien 
laati 

3,3 0,10 2,8 0,38 2,8 0,29 

Kyky omaa yri./alaa kosk. 
Esitysten 

3,3 0,17 2,8 0,31 2,6 0,46 

vastata selkeästi kuulijoiden 
kysym.. 

3,6 0,15 2,7 0,10 3,0 0,06 

Palaverien vetäjänä toimimiseen 
liitt.. 

3,3 0,02 2,8 0,31 3,3 0,17 

Neuvottelutaidot 3,8 0,31 3,1 0,48 3,7 0,56 

Av-välineiden käyttötaito 2,8 0,29 3,2 0,35 3,0 0,06 

Suullinen kommunikointi 
englanniksi 

2,4 0,15 2,4 0,58 2,1 0,19 
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Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä pätevyys/koetut 
koulutustarpeet. 
Huom. Asiaankuuluvuuden, pätevyyden ja motivaation keskiarvo skaalalla 1-4: mitä suurempi keskiarvo on sitä 
asiaankuuluvampi taito tai valmius vastaajan mielestä on, sitä pätevämpi hän mielestään on kyseisen taidon osalta 
ja sitä suurempi motivaatio hänellä on osallistua koulutukseen. 
Tarvekomponentti Asiaan- 

kuuluvuus 
Asiaan- 
Kuuluvuus 

Pätevyys Pätevyys Motivaatio Motivaatio 

Väittämä Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta Keskiarvo Keskihajonta
Kyky luoda avoimet ja luott. 
suhteet… 

3,9 0,25 3,5 0,33 3,3 0,04 

Sosiaalisen ilmapiirin kehittämiseen 
… 

3,3 0,02 2,7 0,04 3,0 0,00 

Kannustamisen taito 3,6 0,08 3,0 0,00 3,1 0,25 

Taito muodostaa tiimejä ja verkkoja 3,6 0,21 2,9 0,25 3,3 0,17 

Sisäisten ristiriitojen ratkaisuun 
liitt… 

3,5 0,27 2,9 0,19 3,1 0,13 

Kyky kuunnella ja ymmärtää toisia 3,6 0,21 3,1 0,19 3,3 0,04 

ilmasta selvästi omat tunteet ja 
ajatuk. 

3,3 0,17 3,0 0,00 3,3 0,10 

Taito osoittaa arvostusta puheilla 
ja… 

3,3 0,04 2,8 0,17 3,5 0,27 

Ryhmädynamiikan hallinta 3,3 0,10 2,4 0,15 3,3 0,17 

Luottamus ihmiseen 3,7 0,02 3,0 0,06 3,1 0,19 

Realistinen käsitys omasta itsestä 3,3 0,04 3,3 0,17 3,5 0,27 

Tiimin työskentelyn koordinointi 3,3 0,10 2,7 0,10 3,5 0,27 

Taito virittää yhteistyötä 3,3 0,02 2,9 0,19 3,3 0,10 

huolehtia hyvästä viestinnästä ja … 3,6 0,15 2,7 0,02 3,5 0,40 

Taito antaa palautetta 3,8 0,31 2,2 0,31 3,8 0,44 

Taito vastaanottaa palautetta 3,3 0,04 2,5 0,27 3,3 0,04 

Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisen 
taito 

3,3 0,10 3,0 0,00 3,3 0,04 

Tiedon ja vastuun jakaminen 3,3 0,10 2,9 0,13 3,6 0,21 

Taito jakaa työtehtävät oikein työn… 3,8 0,31 3,3 0,17 3,5 0,27 

Kyky osoittaa tulevaisuuden 
suunnat 

3,3 0,04 2,7 0,04 3,0 0,06 

Palautteen käsittelyn johtaminen 3,1 0,19 2,7 0,10 3,0 0,00 

Tasapuolisuus 3,8 0,31 3,3 0,10 3,3 0,02 

Tiimin ehdotusten eteenpäin 
vieminen 

3,6 0,08 2,8 0,17 3,8 0,44 

Osaamisen kehittämisen johtaminen 3,4 0,08 2,2 0,44 3,6 0,21 

Ihmisten osaamisen arvioiminen 3,6 0,15 3,2 0,23 3,5 0,33 

Terveesti kriittinen asioiden 
tarkastelu 

3,3 0,02 3,2 0,35 3,3 0,10 

Positiivisuus 3,8 0,31 3,6 0,15 3,3 0,04 
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Liite nro 3. Ensimmäisen kyselyn yhteenveto johtamiskäsitykseen liittyvistä vastauksista. N=20. 

Kuvassa numerot 1- 4 merkitsevät seuraavia asioita: 4 = täysin samaa mieltä, 3 = samaa mieltä,        
2= eri mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. 
 
      4     3     2     1 
Työ on vastenmielistä useimmille ihmisille.    0     1     11    8 
Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tärkeämpää kuin työn tekeminen. 0     9     11    0      
Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki.  0     3      9     8 
Suurin osa työntekijöistä on yhteistyöhön haluttomia.  0     1     14    5 
Vain toimeentulotarpeiden tyydyttämisellä on merkitystä tuottavuuden kannalta. 0     2     11    7 
Useimpia ihmisiä pitää tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaation  
tavoitteiden suunnassa.     0     1     15    4 
Työntekijät tekevät parempaa työtä, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat heitä. 0     2     10    8 
Hyvät ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat työhön kannustamisessa  
tärkeämpiä kuin raha.     3     14     2    0 
Esimiehen päätehtävänä on saada ihmiset kokemaan itsensä hyödyllisiksi   
ja tärkeiksi.     7     10     3    0 
Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia. 1     12     7    0 
Johtamisen tehokkuus kärsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet 0     1      10   9 
ja odotukset. 
Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla henkilöstön  
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia.   8     11     1    0 
Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisää vain tyytyväisyyttä; tuloksia se ei paranna. 0     1     17    2 
Esimiehen päätehtävä on kiinteästi ohjata alaisiaan.   0     4     13    3 
Ihmiset kyllä tekevät työnsä, kunhan vain palkka on kohtuullinen.  0     7     12    1 
Ihmiset haluavat kehittää itseään kykyjensä edellyttämällä tavalla. (*166) 3    13     3    0 
Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. (*167) 5      8      5    1 
Turvallisten ja pysyvien työpaikkojen luominen varmistaa tehokkaan työskentelyn. 1     11     7    1 
Ihmiset ajattelevat siinä määrin itseään, että organisaation tavoitteet eivät  
heitä kiinnosta.     0     3    16    1 
Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikäli he ovat itse  
saaneet osallistua niiden asettamiseen.    8     11    1    0 
Esimiehen päätehtävä on hyödyntää käyttämättömät inhimilliset resurssit. 2     10    8    0 
Useimmat ihmiset pyrkivät kehittymään, mikäli ympäristö tarjoaa tähän  
mahdollisuudet, tukea ja haasteita.    5     14    1    0 
Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittäviä, mutta kokemukset työorganisaatiossa  
saattavat tehdä heidät passiivisiksi ja vastuuttomiksi.   2     14    4    0 
Useimmat ihmiset kykenevät vastuun kantamiseen enemmän kuin heidän  
nykyinen työnsä sallii.     4     14    2    0 
Jos alaisia kehuu hyvästä työstä, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa. 0      2    13   5 
Jos ihminen osaa työnsä hyvin, hän kiinnostuu siitä ilman esimiehen kannustusta. 0     14    6    0 
Ihmisen vaikuttimet työntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa ja  
samankin organisaation eri osissa.    9     11    0    0 
 

* Väittämissä 166 ja 167 yksi vastaaja oli jättänyt kokonaan vastaamatta kysymyksiin. 
 
Kasvuhakuisuutta korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on lihavoitu. 
Kontrollia korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on kursivoitu. 
Rationaalisen (ja taloudellisen) ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on alleviivattu. 
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Liite nro 4. Ensimmäisen kyselyn yhteenveto minäkuvaan liittyvistä vastauksista. N=20. 

Kuvassa numerot 1- 4 merkitsevät seuraavia asioita: 4 = pitää täysin paikkansa, 3 = pitää paikkansa,        
2= ei pidä paikkaansa ja 1 = ei pidä lainkaan paikkansa. 
 
      4    3     2     1 
Minulta löytyy rohkeutta esittää poikkeavia mielipiteitä.   9     10     1      0 
Olen onnistunut työssäni keskitasoa paremmin.   1     18     1      0 
Luulen, että muut organisaatiossa pitävät minusta.   2     15     2      1 
Pidän työstä, jossa joku muu tekee päätökset, ja sanoo, mitä minun on tehtävä. 0      1     12     7 
Minulla on usein sellainen tunne, että muut käyttävät minua hyväkseen.  0      1     14     5 
Voin mielestäni hyvin vähän vaikuttaa siihen, mitä minulle tapahtuu.  1      3     12     4 
Näen itsessäni paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin.   1      9     10     0 
Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini.   4     14     2      0 
Minulta löytyy riittävästi tahdonvoimaa toteuttaakseni tärkeiksi kokemani tavoitteet. 6     12     2      0 
Olen ihmissuhteissani joustava.    5     15     0      0 
Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani väärässä.  2     16     2      0 
Suhtaudun toisten esittämiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakkoluulottomasti. 3     10     7      0 
Pystyn kyllä muuttamaan käsityksiäni ihmisistä, jos saan heistä uutta tietoa.  3     17     0      0 
Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin sääntöihin ja   
työmenetelmiin jne.)     4     14     2      0 
Kestän hyvin minuun kohdistuvan arvostelun.   1     10     9      0 
Minulla on suuri halu näyttää toisille, mihin pystyn.   4     13     3      0 
Minulle on tärkeää onnistua kaikessa, mitä teen.   2     14     4      0 
Minulla on kunnianhimoa edetä mahdollisimman pitkälle.   5      9      6      0 
Haluan kantaa työssäni paljon henkilökohtaista vastuuta.   8     11     1      0 
Tulosvastuu ei kannusta minua.    0      0    14      6 
Vältän asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia.   0      5    11      4 
Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita.  2     14    4       0 
Olen yleensä innostunut saadessani ryhtyä uuteen tehtävään tai hankkeeseen. 6     12    1       0 
Muiden on vaikea edetä samaa vauhtia työskennellessään kanssani.  2      9     9       0 
Olen sitä mieltä, että sopiva annos riskejä on elämän suola.  2     13    5       0 
Minun on helppo sietää epävarmuutta ja stressiä.   1     12    6       1 
Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani.   0      7    11      2 
Minun on houkuttelevaa ottaa riskejä.    0      8    11      1 
Haluan tehdä työtä, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se tuntuisikin epävarmalta. 3     13    4       0 
Kokeilen mielelläni uusia ideoita.    4     13    2       1 
Pidän hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa.   6      9     5       0 
Minun on helppo solmia uusia ystävyyssuhteita.   5     11    4       0 
Työskentelen mielelläni tiimissä.    5     14    1       0 
Autan muita mielelläni.     7     11    2       0 
Työskentelen mieluummin itsenäisesti kuin yhdessä muiden kanssa.  0      2    18      0 
Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia.   1      2    13     4 
Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan.   4     14    2      0 
Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus.  1     14    5      0 
En läheskään aina tiedä, mitä muut työyhteisössäni odottavat minulta ja miten he minuun  
suhtautuvat.     2     3     15     0 
Saan helposti toiset ihmiset avautumaan.    2    15     3      0 
Yleensä ymmärrän vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet.  0    18     1      1 
Minusta on rasittavaa tehdä työtä, joka vaatii pitkäaikaista keskittymistä.  0     4    13    3 
Pitkästyn muita helpommin, kun minun on tehtävä rutiinitöitä.  0     9    10    1 
Jaksan kyllä puurtaa tärkeän tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista huolimatta. 4    15    1     0 
Yleensä en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni.  5    15    0     0 
Asioiden suunnittelu pitkälle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa: 
aina tapahtuu jotakin, mikä pakottaa muuttamaan suunnitelmaa.  0      1    13    6 
Antaudun työlleni niin, että minua voisi kutsua ”työnarkomaaniksi”.  3     10    7     0 
Työhön lähteminen on minulle usein vastenmielistä.   1      0     9    10 
Arvostan kuulumista nykyiseen työyhteisööni.   6     14    0    0 
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Jokaisella henkilöllä on velvollisuus tehdä parhaansa työnantajalle, joka on hänet palkannut. 9     10    1    0 
Mielestäni kenenkään ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa hän työskentelee. 0     3     12   5 
Tunnen olevani yhtä perhettä muiden työyhteisössä työskentelevien kanssa.  1     13    5     1 
Tunnen erityistä kiintymystä nykyiseen työpaikkaani.   2    10     8     0 
Menettäisin paljon, jos jättäisin nykyisen työpaikkani.   1    12     7     0 
Mielestäni nykyinen työnantajayritykseni on yksi parhaimmista maassamme.  0     9     11    0 
Olen todella innostunut työstäni.    3    13     4     0 
Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle työlleni.   0     2     13    5 
En halua vaihtaa nykyistä työpaikkaani toiseen.   1    11     7     1 
Yrityksen kehittämistavoitteet ovat minulle niin etäinen asia, etten jaksa kiinnostua niistä. 0     1     12    7 
Seuraan aktiivisesti oman alani kehitystä.    3     13     3    1 
Luen paljon omaa alaani käsittelevää kirjallisuutta (aikakauslehtiä, sanomalehtiartikkeleita,  
kirjoja.)      4     10     5    1 
Nykyinen työni vaatii minulta liikaa.    4     10     5    1 
Osallistun mielelläni kehittämisohjelmaan omassa työyhteisössäni (kuten koulutukseen,  
erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtävien vaihtoon ja lisätehtävien suorittamiseen). 0      5     14   1 
Olen kiinnostunut lisäkoulutuksesta, mikäli se mahdollistaa siirtymisen haasteellisempiin  
tehtäviin.     5     11     3    1 
Minulla on monia kehittämisideoita, joita voisi hyödyntää yrityksen toiminnassa. 6     10     4    0 
Itseni kehittäminen on minulle jatkuva haaste.   4     16     0    0 
Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia.   4     13     3    0 
Pyrin löytämään ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja.   6     13     1    0 
Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja.   5     13     2    0 
Pidän tehtävistä, joissa voin keksiä uusia ratkaisuja.   6     12     2    0 
Pohdin usein kysymystä, miksi ihmiset käyttäytyvät tietyllä tavalla.  7     11     2    0 
Keskustelen usein toisten kanssa työhön liittyvistä ongelmista ja niiden 
ratkaisumahdollisuuksista.     5     10     5    0 
En juuri pysähdy erittelemään omia ajatuksia ja tunteitani.   3     16     1    0 
Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni.    1     3      11   5 
Tunnen olevani omalla alallani.    1     15     4    0 
Minulla on selkeät tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen.   2     15     3    0 
Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittämistavoitteita.   1     15     4    0 
Minulla on varsin realistinen käsitys siitä, mihin kykenen.   2     12     5    1 
Käytän saamaani palautetta kehittämisen tukena.   2     14     4    0 
Suhtaudun myönteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa kehittämistäni. 2     15     3    0 
Pidän siitä, että ihmiset arvostavat minua.    0     15     5    0 
Minulle on tärkeää se, että minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa.  5     15     0    0 
Minulle on tärkeää saada julkista tunnustusta.   2     11     7    1 
Sosiaalinen asema (status) on minulle tärkeä kannustin.   1      6     11   2 
Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen.   1     10     8    1 
Minua kannustaa työ, jolla on korkea status.   0      0     18   2 
Haluan saada arvostetun aseman siinä organisaatiossa, jossa työskentelen.  1     11     8    0 
Arvostan kaikkia niitä tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien perusteella. 3     13     4    0 
Haluan valtaa itselleni.     1      2     14   3 
Haluan toimia johtotehtävissä.    0     12     8    0 
Haluaisin työn, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin.  3     16     1    0  
Pidän siitä, että voin johtaa ihmisiä ja päättää resurssien käytöstä.  1     17     2    0 
Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetäjänä.  1     16     3    0 
Työhöni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani.  3     15     2     0 
Viihdyn hyvin vetäjän roolissa.    3    15   2    0 
Tehtävä tiimin vetäjänä ei vastaa kykyjäni.    0    2     17   1 
 
 

Väittämäryhmät ovat seuraavassa järjestyksessä: itseluottamus, joustavuus, suoriutumistarve, 
taipumus riskinottoon, yhteistyökyky, sitoutuminen työhön, sitoutuminen työyhteisöön, 
kasvumotivaatio, kiinnostus ongelmanratkaisuun, urakäsitys, tunnustuksen tarve ja 
johtamismotivaatio. Joka toinen osa-alue on kursivoitu alueiden erottamiseksi toisistaan. 
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Liite nro 5. Toisen kyselyn yhteenveto johtamiskäsitykseen liittyvistä vastauksista. N=16. 

Kuvassa numerot 1- 4 merkitsevät seuraavia asioita: 4 = täysin samaa mieltä, 3 = samaa mieltä,        
2= eri mieltä ja 1 = täysin eri mieltä. 
 
      4     3     2     1 
Työ on vastenmielistä useimmille ihmisille.    0     1      9     6 
Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tärkeämpää kuin työn tekeminen. 1     8      6     1      
Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki.  1     1     12    1 
Suurin osa työntekijöistä on yhteistyöhön haluttomia.  0     2      5     9 
Vain toimeentulotarpeiden tyydyttämisellä on merkitystä tuottavuuden kannalta. 0     0     13    3 
Useimpia ihmisiä pitää tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaation  
tavoitteiden suunnassa.     0     0     12    4 
Työntekijät tekevät parempaa työtä, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat heitä. 1     0      9     6 
Hyvät ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat työhön kannustamisessa  
tärkeämpiä kuin raha.     2    12     2    0 
Esimiehen päätehtävänä on saada ihmiset kokemaan itsensä hyödyllisiksi   
ja tärkeiksi.     4     8     4    0 
Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia. 0     11    4     1 
Johtamisen tehokkuus kärsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet 0     1      9     6 
ja odotukset. 
Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla henkilöstön  
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia.   7      9     0    0 
Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisää vain tyytyväisyyttä; tuloksia se ei paranna. 0      0     10  6 
Esimiehen päätehtävä on kiinteästi ohjata alaisiaan.   0      0     11  5 
Ihmiset kyllä tekevät työnsä, kunhan vain palkka on kohtuullinen.  0      4      9   3 
Ihmiset haluavat kehittää itseään kykyjensä edellyttämällä tavalla. (*166) 2    14      0   0 
Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. (*167) 3      8      5   0 
Turvallisten ja pysyvien työpaikkojen luominen varmistaa tehokkaan työskentelyn. 3      7     5   1 
Ihmiset ajattelevat siinä määrin itseään, että organisaation tavoitteet eivät  
heitä kiinnosta.     0     4    11    1 
Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikäli he ovat itse  
saaneet osallistua niiden asettamiseen.    11    5    0    0 
Esimiehen päätehtävä on hyödyntää käyttämättömät inhimilliset resurssit. 4      9    3    0 
Useimmat ihmiset pyrkivät kehittymään, mikäli ympäristö tarjoaa tähän  
mahdollisuudet, tukea ja haasteita.    9      7     0    0 
Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittäviä, mutta kokemukset työorganisaatiossa  
saattavat tehdä heidät passiivisiksi ja vastuuttomiksi.   5     10    0    1 
Useimmat ihmiset kykenevät vastuun kantamiseen enemmän kuin heidän  
nykyinen työnsä sallii.     5     10    1    0 
Jos alaisia kehuu hyvästä työstä, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa. 1      2     8    5 
Jos ihminen osaa työnsä hyvin, hän kiinnostuu siitä ilman esimiehen kannustusta. 2      6     6    2 
Ihmisen vaikuttimet työntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa ja  
samankin organisaation eri osissa.    5      9     2    0 
 

Kasvuhakuisuutta korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on lihavoitu. 
Kontrollia korostavan ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on kursivoitu. 
Rationaalisen (ja taloudellisen) ihmiskuvan tarkastelussa huomioidut muuttujat on alleviivattu. 
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Liite nro 6. Toisen kyselyn yhteenveto minäkuvaan liittyvistä vastauksista. N=16. 

Kuvassa numerot 1- 4 merkitsevät seuraavia asioita: 4 = pitää täysin paikkansa, 3= pitää paikkansa,        
2= ei pidä paikkaansa ja 1 = ei pidä lainkaan paikkansa. 
 
      4    3     2    1 
Minulta löytyy rohkeutta esittää poikkeavia mielipiteitä.   9      6     1       0 
Olen onnistunut työssäni keskitasoa paremmin.   0     15     1      0 
Luulen, että muut organisaatiossa pitävät minusta.   1     14     1      0 
Pidän työstä, jossa joku muu tekee päätökset, ja sanoo, mitä minun on tehtävä. 0      0     12     4 
Minulla on usein sellainen tunne, että muut käyttävät minua hyväkseen.  0      1      9      6 
Voin mielestäni hyvin vähän vaikuttaa siihen, mitä minulle tapahtuu.  0      0     10     6 
Näen itsessäni paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin.   0      6      9      1 
Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini.   2     13     1      0 
Minulta löytyy riittävästi tahdonvoimaa toteuttaakseni tärkeiksi kokemani tavoitteet. 6       9     1      0 
Olen ihmissuhteissani joustava.    4     12     0      0 
Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani väärässä.  4       8     4      0 
Suhtaudun toisten esittämiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakkoluulottomasti. 2     13     1      0 
Pystyn kyllä muuttamaan käsityksiäni ihmisistä, jos saan heistä uutta tietoa.  4     12     0      0 
Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin sääntöihin ja   
työmenetelmiin jne.)     4     10     2      0 
Kestän hyvin minuun kohdistuvan arvostelun.   0     13     3      0 
Minulla on suuri halu näyttää toisille, mihin pystyn.   1       7     7      1 
Minulle on tärkeää onnistua kaikessa, mitä teen.   0       9     6      1 
Minulla on kunnianhimoa edetä mahdollisimman pitkälle.   2       7     7      0 
Haluan kantaa työssäni paljon henkilökohtaista vastuuta.   3     12     1      0 
Tulosvastuu ei kannusta minua.    0      0      6     10 
Vältän asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia.   0      5      9      2 
Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita.  2      9      5      0 
Olen yleensä innostunut saadessani ryhtyä uuteen tehtävään tai hankkeeseen. 2     11     3      0 
Muiden on vaikea edetä samaa vauhtia työskennellessään kanssani.  0      2     12     2 
Olen sitä mieltä, että sopiva annos riskejä on elämän suola.  2     10     4      0 
Minun on helppo sietää epävarmuutta ja stressiä.   1       7     8      0 
Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani.   0       7     7      2 
Minun on houkuttelevaa ottaa riskejä.    0       7     9      0 
Haluan tehdä työtä, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se tuntuisikin epävarmalta. 1     11     4      0 
Kokeilen mielelläni uusia ideoita.    2     12     2      0 
Pidän hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa.   4      9      3      0 
Minun on helppo solmia uusia ystävyyssuhteita.   1     12     3      0 
Työskentelen mielelläni tiimissä.    5     11     0      0 
Autan muita mielelläni.     5     11     0      0 
Työskentelen mieluummin itsenäisesti kuin yhdessä muiden kanssa.  0      2    10      4 
Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia.   0      2    12      2 
Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan.   1     12     3      0 
Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus.  1     14     0      1 
En läheskään aina tiedä, mitä muut työyhteisössäni odottavat minulta ja miten he minuun  
suhtautuvat.     1      9      6      0 
Saan helposti toiset ihmiset avautumaan.    3      5      8      0 
Yleensä ymmärrän vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet.  4    11      1      0 
Minusta on rasittavaa tehdä työtä, joka vaatii pitkäaikaista keskittymistä.  0     1     10      5 
Pitkästyn muita helpommin, kun minun on tehtävä rutiinitöitä.  0     3     11      2 
Jaksan kyllä puurtaa tärkeän tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista huolimatta. 1    15     0       0 
Yleensä en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni.  4    11     1       0 
Asioiden suunnittelu pitkälle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa: 
aina tapahtuu jotakin, mikä pakottaa muuttamaan suunnitelmaa.  0      1     7       8 
Antaudun työlleni niin, että minua voisi kutsua ”työnarkomaaniksi”.  1      4    11      0  
Työhön lähteminen on minulle usein vastenmielistä.   0      0    10      6 
Arvostan kuulumista nykyiseen työyhteisööni.   7      9      0      0 
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Jokaisella henkilöllä on velvollisuus tehdä parhaansa työnantajalle, joka on hänet palkannut.    10      6     0     0 
Mielestäni kenenkään ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa hän työskentelee. 0      3      7     6 
Tunnen olevani yhtä perhettä muiden työyhteisössä työskentelevien kanssa.  0     14     2     0 
Tunnen erityistä kiintymystä nykyiseen työpaikkaani.   0    13      3     0 
Menettäisin paljon, jos jättäisin nykyisen työpaikkani.   1    13      2     0 
Mielestäni nykyinen työnantajayritykseni on yksi parhaimmista maassamme.  0    10      6     0 
Olen todella innostunut työstäni.    4    11     1      0 
Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle työlleni.   0     3      9      7 
En halua vaihtaa nykyistä työpaikkaani toiseen.   2    10     4      0 
Yrityksen kehittämistavoitteet ovat minulle niin etäinen asia, etten jaksa kiinnostua niistä. 0     0      6    10 
Seuraan aktiivisesti oman alani kehitystä.    4     13     3    1 
Luen paljon omaa alaani käsittelevää kirjallisuutta (aikakauslehtiä, sanomalehtiartikkeleita,  
kirjoja.)      2     10     5    1 
Nykyinen työni vaatii minulta liikaa.    0     10     5    1 
Osallistun mielelläni kehittämisohjelmaan omassa työyhteisössäni (kuten koulutukseen,  
erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtävien vaihtoon ja lisätehtävien suorittamiseen). 8      5     14   1 
Olen kiinnostunut lisäkoulutuksesta, mikäli se mahdollistaa siirtymisen haasteellisempiin  
tehtäviin.     4     11     3    1 
Minulla on monia kehittämisideoita, joita voisi hyödyntää yrityksen toiminnassa. 2     10     4    0 
Itseni kehittäminen on minulle jatkuva haaste.   3     16     0    0 
Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia.   2     13     3    0 
Pyrin löytämään ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja.   5     13     1    0 
Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja.   5     13     2    0 
Pidän tehtävistä, joissa voin keksiä uusia ratkaisuja.   3     12     2    0 
Pohdin usein kysymystä, miksi ihmiset käyttäytyvät tietyllä tavalla.  3     11     2    0 
Keskustelen usein toisten kanssa työhön liittyvistä ongelmista ja niiden 
ratkaisumahdollisuuksista.     6     10     5    0 
En juuri pysähdy erittelemään omia ajatuksia ja tunteitani.   0     16     1    0 
Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni.    2     3      11   5 
Tunnen olevani omalla alallani.    0     15     4    0 
Minulla on selkeät tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen.   1     15     3    0 
Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittämistavoitteita.   3     15     4    0 
Minulla on varsin realistinen käsitys siitä, mihin kykenen.   3     12     5    1 
Käytän saamaani palautetta kehittämisen tukena.   2     14     4    0 
Suhtaudun myönteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa kehittämistäni. 3     15     3    0 
Pidän siitä, että ihmiset arvostavat minua.    4     15     5    0 
Minulle on tärkeää se, että minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa.  0     15     0    0 
Minulle on tärkeää saada julkista tunnustusta.   0     11     7    1 
Sosiaalinen asema (status) on minulle tärkeä kannustin.   1      6     11   2 
Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen.   0     10     8    1 
Minua kannustaa työ, jolla on korkea status.   0      0     18   2 
Haluan saada arvostetun aseman siinä organisaatiossa, jossa työskentelen.  0     11     8    0 
Arvostan kaikkia niitä tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien perusteella. 0     13     4    0 
Haluan valtaa itselleni.     0      2     14   3 
Haluan toimia johtotehtävissä.    3     12     8    0 
Haluaisin työn, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin.  4     16     1    0  
Pidän siitä, että voin johtaa ihmisiä ja päättää resurssien käytöstä.  6     17     2    0 
Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetäjänä.  3     16     3    0 
Työhöni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani.  0     15     2     0 
Viihdyn hyvin vetäjän roolissa.    3    15   2    0 
Tehtävä tiimin vetäjänä ei vastaa kykyjäni.    0    2     17   1 
 

Väittämäryhmät ovat seuraavassa järjestyksessä: itseluottamus, joustavuus, suoriutumistarve, 
taipumus riskinottoon, yhteistyökyky, sitoutuminen työhön, sitoutuminen työyhteisöön, 
kasvumotivaatio, kiinnostus ongelmanratkaisuun, urakäsitys, tunnustuksen tarve ja 
johtamismotivaatio. Joka toinen osa-alue on kursivoitu alueiden erottamiseksi toisistaan. 

 





Liitteen 7A korrelaatiomatriisin muuttujien nimet.  Liite 7/b 
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V151 Työ on vastenmielistä useimmille ihmisille.   
V152 Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tärkeämpää kuin työn tekeminen.  
V153 Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki.  
V154 Suurin osa työntekijöistä on yhteistyöhön haluttomia.   
V155 Vain toimeentulotarpeiden tyydyttämisellä on merkitystä tuottavuuden kannalta.  
V156 Useimpia ihmisiä pitää tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaation tavoitteiden 

suunnassa. 
V157 Työntekijät tekevät parempaa työtä, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat heitä. 
V158 Hyvät ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat työhön kannustamisessa tärkeämpiä  

kuin raha. 
V159 Esimiehen päätehtävänä on saada ihmiset kokemaan itsensä hyödyllisiksi ja tärkeiksi. 
V160 Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia. 
V161 Johtamisen tehokkuus kärsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet ja odotukset. 
V162 Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla henkilöstön 

osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. 
V163 Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisää vain tyytyväisyyttä; tuloksia se ei paranna. 
V164 Esimiehen päätehtävä on kiinteästi ohjata alaisiaan.    
V165 Ihmiset kyllä tekevät työnsä, kunhan vain palkka on kohtuullinen.   
V166 Ihmiset haluavat kehittää itseään kykyjensä edellyttämällä tavalla.   
V167 Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. 
V168 Turvallisten ja pysyvien työpaikkojen luominen varmistaa tehokkaan  työskentelyn. 
V169 Ihmiset ajattelevat siinä määrin itseään, että organisaation tavoitteet  eivät heitä 

kiinnosta. 
V170 Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikäli he ovat itse saaneet 

osallistua niiden asettamiseen. 
V171 Esimiehen päätehtävä on hyödyntää käyttämättömät inhimilliset resurssit. 
V172 Useimmat ihmiset pyrkivät kehittymään, mikäli ympäristö tarjoaa tähän 

mahdollisuudet, tukea ja haasteita. 
V173 Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittäviä, mutta kokemukset työorganisaatiossa saattavat 

tehdä heidät passiivisiksi ja vastuuttomiksi. 
V174 Useimmat ihmiset kykenevät vastuun kantamiseen enemmän kuin heidän nykyinen 

työnsä sallii. 
V175 Jos alaisia kehuu hyvästä työstä, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa.  
V176 Jos ihminen osaa työnsä hyvin, hän kiinnostuu siitä ilman esimiehen  kannustusta. 
V177 Ihmisen vaikuttimet työntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa Ja samankin 

organisaation eri osissa. 
 



Liite n:o 8. 
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Reliabiliteettivertailu 
 
Kahdestatoista faktorista tehtiin ensin pääkomponenttianalyysi, jotta nähtiin, mitkä muuttujat latautuvat 
voimakkaasti ja samansuuntaisesti. Sen jälkeen osa muuttujista käännettiin ja muuttujia karsittiin 
tarkoituksenmukaisella tavalla. Alla reliabiliteettivertailu, jossa optimoidun ratkaisun alpha-arvot ovat 
olennaisesti parantuneet. Käännetyt muuttujat on huomioitu myös alkuperäisessä ratkaisussa. 
 
  Cronbach’n Alpha 
Faktori Alkuperäinen  Optimoitu arvo 
F1 Esimiehen minäkuva ,7276  ,8325 
F2 Joustavuus ,5819  ,7149 
F3 Suoriutumistarve ,5520  ,7431 
F4 Taipumus riskinottoon ,6485  ,7477 
F5 Yhteistyökyky ,6082  ,7116 
F6 Sitoutuminen työhön ,3723  ,6130 
F7 Sitoutuminen 

työyhteisöön 
,4353  ,7259 

F8 Kasvumotivaatio ,7307  ,7531 
F9 Kiinnostus 

ongelmanratkaisuun 
,6797  ,6639 

F10 Urakäsitys ,7714  ,8051 
F11 Tunnustuksen tarve ,6510  ,7530 
F12 Johtamismotivaatio ,7969  ,8586 
 
Käännettyjen muuttujien lista: 
COMPUTE v186k = 5-v186 . 
COMPUTE v185k = 5-v185 . 
COMPUTE v178k = 5-v178 . 
COMPUTE v198k = 5-v198 . 
COMPUTE v204k = 5-v204 . 
COMPUTE v213k = 5-v213 . 
COMPUTE v219k = 5-v219 . 
COMPUTE v236k = 5-v236 . 
COMPUTE v250k = 5-v250 . 
COMPUTE v223k = 5-v223 . 
COMPUTE v225k = 5-v225 . 
COMPUTE v239k = 5-v239 . 
COMPUTE v273k = 5-v273 . 
EXECUTE . 
 
Optimoidun ratkaisun muuttujat: 
/SCALE(F1_orig)=v178k v179 v180 v181 v182 v183 v184 v185k v186k 
/SCALE(F2_orig)=v187 v188 v189 v190 v191 v192 v193 
/SCALE(F3_orig)=v193 v194 v195 v196 v197 v198k v199 v200 v201 v202 
/SCALE(F4_orig)=v203 v204k v205 v206 v207 v208 v209 
/SCALE(F5_orig)=v210 v211 v212 v213k v214 v215 v216 v217 v218 v219k 
/SCALE(F6_orig)=v220 v221 v222 v223k v224 v225k v226   
/SCALE(F7_orig)=v227 v228 v229 v230 v231 v232 v233 v234 v235 v236k v237 
/SCALE(F8_orig)=v238 v239k v240 v241 v242 v243 v244 
/SCALE(F9_orig)=v245 v246 v247 v248 v249 v250k v251 
/SCALE(F10_orig)=v252 v253 v254 v255 v256 v257 v258 
/SCALE(F11_orig)=v259 v260 v261 v262 v263 v264 v265 v266 
/SCALE(F12_orig)=v267 v268 v269 v270 v271 v272 v273k v274. 
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KYSELYLOMAKE 1/2000  
 

1. Osio: Koettu koulutustarve 
 
PERUSTIEDOT VASTAAJASTA 
 
1.  Sukupuoli     1 Mies 

2 Nainen 
 
2. Ikä     ________ vuotta 
 
3. Koulutus     1 Kansakoulu 

2 Peruskoulu 
3 Lukio 
4 Ammatillinen 

perustutkinto 
5 Opistotasoinen 

tutkinto 
6 Ammattikorkea-

koulu 
7 Yliopisto/korkea-

koulu 
 
4. Työkokemus    1 alle 5 vuotta 
     2 5-10 vuotta 

3 10-15 vuotta 
4 15-20 vuotta 
5 yli 20 vuotta 

 
5. Nykyinen tehtävänimikkeesi   ___________________________ 
 
6. Kuinka kauan olet työskennellyt kyseisessä tehtävässä?  1 alle 1 vuotta 

2 1-2 vuotta 
3 2-5 vuotta 
4 5-10 vuotta 
5 yli 10 vuotta 

 
 
7. Milloin olet viimeksi osallistunut työhösi liittyvään  
jatko- tai täydennyskoulutukseen?    1 kuluneen vuoden  
(pois lukien koko henkilöstölle järjestetyt valmennukset)   aikana 

2 1-2 vuotta sitten 
3 2-5 vuotta sitten 
4 yli 5 vuotta sitten 
5 en ole osallistunut 

 
8. Jos ympyröit edellisestä kysymyksestä numerot 1 tai 2, niin arvioi 
kuinka monta päivää olet saanut täydennyskoulutusta viimeisten  
kahden vuoden aikana?    ____________  päivää 
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9. Kuinka tarpeellisena pidät koulutukseen osallistumista?  1  erittäin tarpeellisena 

2 tarpeellisena 
3 melko tarpeellisena 
4 tarpeettomana 

 
10. Vaikuttaako koulutukseen osallistuminen mielestäsi uralla  
etenemiseen?     1 vaikuttaa varmasti 

2 saattaa vaikuttaa 
3 todennäköisesti ei 
4 ei vaikuta varmasti 

 
 
11. Millaisia työhösi liittyviä tavoitteita sinulla oli urallasi siinä vaiheessa, kun aloitit Fenestra Oy:n 

palveluksessa ? 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
  
12. Miten hyvin nuo tavoitteet ovat mielestäsi toteutuneet?  1 erittäin hyvin 

2 melko hyvin 
3 huonosti 
4 erittäin huonosti 

 
13. Jos ympyröit edellisestä kysymyksestä numerot 1 tai 2, niin mieti, mitkä tekijät ovat edistäneet 

tavoitteidesi toteutumista? 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
14. Jos ympyröit kohdasta 12. numerot 3 tai 4 , niin pohdi, millaiset asiat ovat hidastaneet tai estäneet 

tavoitteidesi toteutumista? (nimeä tärkeimmät tekijät) 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
15. Olisiko koulutus voinut edistää työhösi liittyvien tavoitteiden toteutumista? 
 

1 Kyllä 
2 Ei 

 
 
16. Jos vastasit edelliseen kohtaan ”kyllä”, niin pohdi, miksi koulutus olisi edistänyt tavoitteiden toteutumista? 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
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17. Jos vastasit kohtaan 15. ”ei”, niin sinun tulisi miettiä, miksi koulutuksella ei olisi ollut vaikutusta 
tavoitteidesi toteutumiseen? 

 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
TYÖN JA KOULUTUKSEN VÄLINEN SUHDE 
 
Seuraavassa on joukko työn ja koulutuksen väliseen suhteeseen liittyviä väittämiä. Tehtävänäsi on arvioida, 
missä määrin väittämät kuvaavat omia asenteitasi. Ympyröi omaa asennettasi parhaiten kuvaava numero. 
Tällöin numeroilla 1 – 4 on seuraavanlaiset merkitykset: 
 

1 täysin samaa mieltä 
2 jokseenkin samaa 

mieltä 
3 eri mieltä 
4 täysin eri mieltä 

 
 
18. Joudun työssäni hoitamaan tehtäviä, joihin en ole saanut riittävää koulutusta  1       2       3       4 
19. Työni vaatii hyvää koulutuspohjaa    1       2       3       4 
20. Työssäni oppimilla asioilla on minulle merkitystä myöhemminkin   1       2       3       4 
21. Työni vaatii jatkuvaa uusien asioiden oppimista   1       2       3       4 
22. Uusien asioiden oppimista tulisi enemmän tukea myös yrityksen järjestämän 
koulutuksen avulla     1       2       3       4 
23. Osaamisen jatkuva uudistaminen on välttämätöntä pätevyyden säilyttämiseksi 1       2       3       4 
24. Olen valmis panostamaan oman osaamiseni kehittämiseen  1       2       3       4 
 
25. Jos vastasit kysymykseen 24 joko 1 tai 2, kerro omin sanoin, kuinka paljon olet valmis uhraamaan vapaa-
aikaasi opiskeluun ja kuinka suuren osan opinnoista voit itse kustantaa. 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
TIIMIN VETÄJÄN JA TIIMIVALMENTAJAN ROOLISSA VAADITTAVAT TAIDOT JA 
VALMIUDET 
 
Seuraavaan on koottu tiimin vetäjän ja tiimivalmentajan rooleihin liittyviä tehtäviä. Niitä tulisi arvioida kolmea 
eri arviointiperustaa käyttäen: 
 
A. Miten asiaankuuluvina (relevantteina) pidät esitettäviä asioita rooleissa onnistumisen 

kannalta? Eli onko kussakin kohdassa esitetty asia tärkeä taito, kyky tai valmius tiimin 
vetäjänä onnistumiseksi? 

 
B. Millaisen pätevyyden oma koulutuksesi ja työkokemuksesi antavat tehtävien suorittamiseen 

tulevaisuudessa? (kompetenssi) Eli onko sinulla mielestäsi kussakin kohdassa mainittua taitoa, 
kykyä tai valmiutta? 
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C. Miten kiinnostunut olet omalta kohdaltasi opiskelemaan esitettäviä asioita? (motivaatio) Eli 
oletko motivoitunut parantamaan omaa osaamistasi asioissa, joita alla on lueteltu. 

 
Huomioi, että numerot 1 – 4 tarkoittavat kysymysten 26-122 osalta seuraavia asioita: 
 
A. Asiaankuuluvuus 1 = erittäin tärkeä 2= tärkeä  3 = ei kovin tärkeä 
  4 = ei ollenkaan tärkeä 
 
B. Pätevyys  1 = erittäin pätevä 2 = pätevä  3 = ei kovin pätevä 
  4 = ei ollenkaan pätevä  
  
C. Motivaatio  1 = erittäin kiinnostunut 2 = kiinnostunut  

3 = ei kovin kiinnostunut 4 = ei ollenkaan kiinnostunut 
  

Seuraavassa on esimerkki vastaamisesta: 
 
Asiaankuuluvuus     Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  Ihmisten johtamistaidot  1   2   3   4      1   2   3   4 
 
 
Tehtävälistan lopussa on rivejä, joille voit kirjoittaa muita tiimin vetäjän ja tiimivalmentajan rooleissa tärkeitä 
tehtäviä, jotka mielestäsi puuttuvat tästä kyselystä. Sinun tulisi arvioida myös niitä aiemmin esitettyjen 
arviointiperusteiden avulla. 
 
Teknis-funktionaaliset työtaidot 
 
I  PROJEKTIN VETÄMISEEN JA PROJEKTISSA TYÖSKENTELYYN LIITTYVÄT TAIDOT 
(esimerkiksi asiakasprosesseissa) 
 
 Asiaankuuluvuus     Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  26. Projektin kokonaisuuden hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   27. Projektitiimin muodostaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  28. Projektintiimin johtaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  29. Projektin budjetista huolehtiminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  30. Projektin aikataulusta huolehtiminen  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   31. Projektin kustannusseuranta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  32. Tiimipalaverien vetäminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   33. Yhteistyö materiaalitiimin kanssa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   34. Yhteistyö tuotekehitystiimin kanssa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  35. Yhteistyö asentajien kanssa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  36. Projektin päättämisestä huolehtiminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  37. Asiakaspalveluun sisältyvät tehtävät 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  38. Yhteistyökumppaneiden valinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   39. Sopimusjuridiikkaan liittyvät tehtävät 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  40. Yhteistyö muiden vetäjien kanssa 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
 
II TIETOTEKNIIKAN HALLINTAAN LIITTYVÄT TAIDOT 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  41. Käyttöjärjestelmän hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   42. Tekstinkäsittelyohjelman hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  43. Taulukkolaskennan hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
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Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  44. Fenocsin hallinta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   45. Sähköpostiohjelman hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  46. Taloushallinnon sovelluksien hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  47. Internetin hallinta  1   2   3   4      1   2   3   4 
 
 
III YRITYKSEN ERI TOIMINTOJEN TYÖTEHTÄVIIN LIITTYVÄT TAIDOT JA VALMIUDET 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  48. Tuotetietous    1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  49. Erilaiset palvelukonseptit  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  50. Asiakastuntemus: ammattirakentajat 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  51. Asiakastuntemus: Asunto-osakeyhtiöt 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  52. Asiakastuntemus: Henkilöasiakkaat 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  53. Erilaisten tuotteiden valmistusprosessit 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  54. Myyntitekniikka  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  55. Markkinointi ja viestintä   1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  56. Tuotekehitys   1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  57. Laadun parantaminen ja ylläpitäminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  58. Toiminnan kehittämisen hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  59. Rahoitus ja seuranta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  60. Kansainvälinen liiketoiminta 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
 
Analyyttiset taidot 
 
IV RATKAISUKESKEISYYS JA ONGELMIEN KOHTAAMINEN 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  61. Kyky tunnistaa ongelmia monimutkai-    1   2   3   4      1   2   3   4 

sissa ja vaativissa työtilanteissa  
1   2   3   4   62. Kyky tiedostaa oman toiminnan 1   2   3   4      1   2   3   4 
  taustalla olevat motiivit 
1   2   3   4  63. Kyky tajuta, mitä tietoa ja osaamista 1   2   3   4      1   2   3   4 
  tarvitaan ja kuinka sitä käytetään ongelman 
                 ratkaisemiseen 
1   2   3   4  64. Kyky kokeilla vaihtoehtoisia ratkaisuja 1   2   3   4      1   2   3   4 
  esille tuleviin ongelmiin 
1   2   3   4   65. Kyky oppia kokemuksesta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  66. Kyky käyttää tiimin voimavaroja  1   2   3   4      1   2   3   4 
  yhteisiin ratkaisuihin pääsemiseksi 
1   2   3   4  67. Kyky analysoida kokonaisuutta 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ja löytää toimintoketjuista parannusta 
  vaativat asiat ja kehittämiskohteet  
1   2   3   4  68. Kyky analysoida tilanteita ja nähdä  1   2   3   4      1   2   3   4 
  kuinka asiat tapahtuvat 
1   2   3   4  69. Taito erottaa syyt ja seuraukset ja 1   2   3   4      1   2   3   4 
  asettaa tapahtumat oikeaan järjestykseen 
1   2   3   4  70. Taito organisoida ajatuksia ja toimintoja 1   2   3   4      1   2   3   4 
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V  PÄÄMÄÄRÄSUUNTAUTUNEISUUS JA JOHTAMISTAITO 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  71. Tehokkuussuuntautuneisuus 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  72. Taito asettaa haasteellisia tavoitteita 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  73. Pyrkimys tehdä asiat entistä paremmin 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  74. Taito saada asiat sujumaan ja edistymään 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  75. Taito jouduttaa ja käynnistää asioita 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  76. Kyky johtaa ja vaikuttaa muihin 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  77. Halu vaikuttaa muihin ja saavuttaa 1   2   3   4      1   2   3   4 
  arvostettu asema 
1   2   3   4  78. Päättäväisyys ja itsevarmuus asioissa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  79. Kyky nähdä toiminnan etiikka 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  80. Taito saada ihmiset työskentelemään 1   2   3   4      1   2   3   4 
  tiimissä tehokkaasti 
 
Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä pätevyys 
 
VI IHMISTEN VÄLISIIN SUHTEISIIN JA RYHMÄDYNAMIIKKAAN LIITTYVÄT VALMIUDET 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4   81. Kyky luoda avoimet ja luottamukselliset 1   2   3   4      1   2   3   4 
  suhteet erilaisiin työkavereihin/kumppaneihin 
1   2   3   4  82.Työyhteisön sosiaalisen ilmapiirin  1   2   3   4      1   2   3   4 
  kehittämiseen liittyvät valmiudet 
1   2   3   4  83. Kannustamisen taito  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  84. Taito muodostaa tiimejä ja rakentaa 1   2   3   4      1   2   3   4 
  toimintaverkkoja 
1   2   3   4   85. Työyhteisön sisäisten ristiriitojen 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ratkaisuun liittyvät taidot 
1   2   3   4  86. Kyky kuunnella ja ymmärtää toisia 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  87. Kyky ilmaista selvästi omat tunteet 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ja ajatukset 
1   2   3   4  88. Taito saada puheilla ja eleillä toinen 1   2   3   4      1   2   3   4 
  kokemaan itsensä arvostetuksi 
1   2   3   4   89. Ryhmädynamiikan hallinta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  90. Luottamus ihmiseen  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  91. Realistinen käsitys omasta itsestä 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  92. Tiimin työskentelyn koordinointi 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  93. Taito virittää yhteistyötä  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  94. Taito huolehtia hyvästä viestinnästä 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ja vuorovaikutuksesta tiimissä 
1   2   3   4  95. Taito antaa palautetta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  96. Taito vastaanottaa palautetta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  97. Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisen taito 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  98. Tiedon ja vastuun jakaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  99. Taito jakaa työtehtävät oikein työn 1   2   3   4      1   2   3   4 
  vaativuuden ja henkilöiden osaamisen mukaan 
1   2   3   4  100. Kyky osoittaa tulevaisuuden suunnat 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  101. Palautteen käsittelyn johtaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  102. Tasapuolisuus   1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  103. Tiimin ehdotusten eteenpäin vieminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  104. Osaamisen kehittämisen johtaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
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Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  105. Ihmisten osaamisen arvioiminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  106. Terveesti kriittinen asioiden tarkastelu 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  107. Positiivisuus  1   2   3   4      1   2   3   4 
 
VII KOMMUNIKAATIOTAIDOT 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  108. Selkeä puhetekniikka ja tapa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   109. Onnistunut kommunikointi erilaisten   1   2   3   4      1   2   3   4 
  persoonallisuuksien kanssa 
1   2   3   4  110. Raporttien ym. kirjallisten materiaalien 1   2   3   4      1   2   3   4 
  laatiminen 
 
1   2   3   4  111. Kyky omaa yritystä/alaa koskevien 1   2   3   4      1   2   3   4 
  esitysten valmisteluun ja pitoon 
1   2   3   4   112. Kyky vastata selkeästi kuulijoiden 1   2   3   4      1   2   3   4 
  kysymyksiin 
1   2   3   4  113. Palaverien vetäjänä toimimiseen  1   2   3   4      1   2   3   4 
  liittyvät taidot ja osaaminen 
1   2   3   4  114. Neuvottelutaidot  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   115. Av-välineiden käyttötaito 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  116. Suullinen kommunikointi englanniksi 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
VIII MUUT TAIDOT JA VALMIUDET 
(Tähän sinulla on mahdollisuus lisätä mielestäsi puuttuvia taitoa, valmiuksia ja asioita, jotka lomakkeessa eivät 
ole tulleet huomioiduksi.) 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  117. Luovuus ja henkinen jousto 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   118. _____________________________ 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  119. _____________________________ 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  120. _____________________________ 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   121. _____________________________ 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  122. _____________________________ 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
 
Edellä olet pohtinut tiimin vetäjän rooliin liittyviä tehtäviä. Seuraavaksi sinun tulisi miettiä, miten tärkeitä 
seuraavat asiat ovat työn osalta sinulle itsellesi. Numeroilla 1 – 4 on tällöin seuraavat merkitykset: 
 
1= erittäin tärkeä 2 = tärkeä 3 = ei kovin tärkeä 4 = ei ollenkaan tärkeä 
 
123. Työ, jossa voi saada jotain aikaan  1 2 3 4 
124. Työ, joka vastaa kykyjäni  1 2 3 4 
125. Miellyttävät työkaverit   1 2 3 4 
126. Mahdollisuus koulutuksen avulla kykyjen ja 
osaamisen kehittämiseen   1 2 3 4 
127. Turvattu työpaikka   1 2 3 4 
128. Ihmisten arvostama työ   1 2 3 4 
129. Työn vastuullisuus   1 2 3 4 
130. Työ, joka jättää aikaa myös yksityiselämälle 1 2 3 4 
131. Hyvät mahdollisuudet edetä omalla uralla 1 2 3 4 
132. Työ, jossa kokonaisuus on hyvin nähtävissä 1 2 3 4 
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133. Millaisena pidät omaa asemaasi yrityksessä työsuhteesi jatkuvuuden kannalta? 
 

1 erittäin turvattuna 
2 turvattuna 
3 epävarmana 
4 erittäin epävarmana 

 
134. Miten arvostettua tunnet oman työsi olevan työpaikalla ja yrityksen sisällä? 
  

1 erittäin arvostettuna 
2 arvostettuna 
3 vähän arvostettuna 
4 ei ollenkaan arvostettuna 

 
 
135. Miten paljon voit toteuttaa itseäsi työssäsi? 
 

1 erittäin paljon 
2 paljon 
3 hieman 
4 ei ollenkaan 

 
136. Missä määrin voit kehittää itseäsi työssäsi? 
 

1 erittäin paljon 
2 paljon 
3 hieman 
4 ei ollenkaan 

 
Seuraavassa on lueteltu joukko elämän eri arvoja. Tehtävänäsi on miettiä, mitkä arvot ovat sinulle tällä 
hetkellä tärkeimpiä. Merkitse eniten arvostamasi asia numerolla 1, toiseksi eniten numerolla 2 jne kunnes 
olet laittanut kaikki seitsemän asiaa tärkeysjärjestykseen. 
 
137.  harrastukset   ___________ 
138.  perhe   ___________ 
139.   työ   ___________ 
140.   ystävät   ___________ 
141.   fyysinen ja psyykkinen kunto  ___________ 
142.  itsensä kehittäminen  ___________ 
143.  henkinen elämä  ___________   
  
Mikäli sinulle järjestettäisiin työhösi liittyvää koulutusta haluamillasi aihealueilla, niin miten paljon seuraavat 
tekijät motivoisivat sinua osallistumaan koulutukseen. Numeroilla 1 – 4 on seuraavat merkitykset: 
 
1 = erittäin tärkeä osallistumisen motivoija 
2 = tärkeä  ” 
3 = ei kovin tärkeä ” 
4 = ei ollenkaan tärkeä ” 
 
144. Urakehityksen nopeutuminen  1 2 3 4 
145. Tutustuminen uusiin ihmisiin  1 2 3 4 
146. Halu saada onnistuneita oppimiskokemuksia 1 2 3 4 
147. Työhön liittyvien asioiden parempi ymmärrys 1 2 3 4 
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148. Mahdollisuus vaihtaa mielipiteitä muiden kanssa 1 2 3 4 
149. Ammattitaidon saattaminen ajan tasalle  1 2 3 4 
150. Työhön liittyvien vaikutusmahdollisuuksien 
lisääminen     1 2 3 4 
151. Halu kehittää omaa johtamistaitoa  1 2 3 4 
152. Koulutukseen osallistuminen on virkistävää vaihtelua 1 2 3 4 
 
 
Kerro, millaisia esteitä koet koulutukseen osallistumisellesi olevan. Nimeä kolme tärkeintä tekijää 
tärkeysjärjestyksessä seuraaville riveille: 
 
153.                 ________________________________________  (tärkein este) 
154. ________________________________________  (toiseksi tärkein este) 
155. ________________________________________ (kolmanneksi tärkein este) 
 
 
156. Millaisia työhösi liittyviä pitkän aikavälin tavoitteita sinulla on tällä hetkellä? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
  
157. Miten noiden tavoitteiden toteutumista pystyttäisiin koulutuksen avulla edistämään? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 

2. Osio: Johtamistapa 
 
Tämä toisen osion kysely on Tampereen yliopiston Ammattikasvatuksen tutkimuskeskuksen tutkijoiden 
käyttämä, laajoissa kasvutarvetta käsittelevissä tutkimuksissa testattu ja hyväksi havaittu esimiestutkimusten 
kyselylomake. Kyselylomake on julkaistu vuonna 1995 Tampereen yliopiston opettajankoulutuslaitoksen 
Ammattikasvatussarjassa numerolla 8. Teoksen nimi on Pekka Ruohotie, Ammatillinen kasvu työelämässä.. 
 
Seuraavassa on joukko ihmisluontoa koskevia väittämiä. Ilmeisesti osasta olet samaa mieltä, osasta eri 
mieltä. Ilmaise oma henkilökohtainen mielipiteesi jokaisesta väittämästä. Tässä johtamista koskevassa 
osuudessa numerot 1 – 4 merkitsevät seuraavia asioita: 
 
1 = täysin samaa mieltä 2 = samaa mieltä 3= eri mieltä  4 = täysin eri mieltä 
 
158. Työ on vastenmielistä useimmille ihmisille.   1     2     3     4 
159. Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tärkeämpää kuin  1     2     3     4 

työn tekeminen.     
160. Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki. 1     2     3     4 
161. Suurin osa työntekijöistä on yhteistyöhön haluttomia.  1     2     3     4 
162. Vain toimeentulotarpeiden tyydyttämisellä on merkitystä tuottavuuden 1     2     3     4 

kannalta.      
163. Useimpia ihmisiä pitää tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaa- 1     2     3     4 

tion tavoitteiden suunnassa. 
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1 = täysin samaa mieltä 2 = samaa mieltä 3= eri mieltä  4 = täysin eri mieltä 
 

164. Työntekijät tekevät parempaa työtä, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat 1     2     3     4 
heitä. 

165. Hyvät ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat työhön kannustami- 1     2     3     4 
sessa tärkeämpiä kuin raha. 

166. Esimiehen päätehtävänä on saada ihmiset kokemaan itsensä hyödyllisiksi 1     2     3     4 
ja tärkeiksi. 

167. Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia. 1     2     3     4 
168. Johtamisen tehokkuus kärsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet 1     2     3     4 

ja odotukset. 
169. Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla hen- 1     2     3     4 

kilöstön osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. 
170. Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisää vain tyytyväisyyttä;   1     2     3     4 

tuloksia se ei paranna. 
171. Esimiehen päätehtävä on kiinteästi ohjata alaisiaan.  1     2     3     4 
172. Ihmiset kyllä tekevät työnsä, kunhan vain palkka on kohtuullinen. 1     2     3     4 
173. Ihmiset haluavat kehittää itseään kykyjensä edellyttämällä tavalla. 1     2     3     4 
174. Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. 1     2     3     4 
175. Turvallisten ja pysyvien työpaikkojen luominen varmistaa tehokkaan 1     2     3     4 

työskentelyn. 
176. Ihmiset ajattelevat siinä määrin itseään, että organisaation tavoitteet 1     2     3     4 

eivät heitä kiinnosta. 
177. Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikäli he ovat 1     2     3     4 

itse saaneet osallistua niiden asettamiseen. 
178. Esimiehen päätehtävä on hyödyntää käyttämättömät inhimilliset resurssit. 1     2     3     4 
179. Useimmat ihmiset pyrkivät kehittymään, mikäli ympäristö tarjoaa tähän 1     2     3     4 

mahdollisuudet, tukea ja haasteita. 
180. Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittäviä, mutta kokemukset työorganisaatiossa 1     2     3     4 
 saattavat tehdä heidät passiivisiksi ja vastuuttomiksi. 
181. Useimmat ihmiset kykenevät vastuun kantamiseen enemmän kuin heidän 1     2     3     4 

nykyinen työnsä sallii. 
182. Jos alaisia kehuu hyvästä työstä, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa. 1     2     3     4 
183. Jos ihminen osaa työnsä hyvin, hän kiinnostuu siitä ilman esimiehen  1     2     3     4 

kannustusta. 
184. Ihmisen vaikuttimet työntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa 1     2     3     4 

Ja samankin organisaation eri osissa. 
 
 
Seuraavassa on joukko väittämiä, jotka voivat luonnehtia Sinua itseäsi hyvin tai huonosti. Arvioi 
kunkin väittämän kohdalla, missä määrin se soveltuu omaan käsitykseesi itsestäsi. Vastaa kuten ajattelet, 
vaikka et olisikaan vielä toiminut tiimin vetäjän roolissa vaan rooli on sinua vastassa vasta tulevaisuudessa. 
 
1 = pitää täysin paikkansa 2 = pitää paikkansa 3= ei pidä paikkaansa 4 = ei pidä lainkaan 
      paikkaansa 
 
185. Minulta löytyy rohkeutta esittää poikkeavia mielipiteitä.  1     2     3     4 
186. Olen onnistunut työssäni keskitasoa paremmin.  1     2     3     4 
187. Luulen, että muut organisaatiossa pitävät minusta.  1     2     3     4 
188. Pidän työstä, jossa joku muu tekee päätökset, ja sanoo, mitä minun on 1     2     3     4 

tehtävä. 
189. Minulla on usein sellainen tunne, että muut käyttävät minua hyväkseen. 1     2     3     4 
190. Voin mielestäni hyvin vähän vaikuttaa siihen, mitä minulle tapahtuu. 1     2     3     4 
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1 = pitää täysin paikkansa 2 = pitää paikkansa 3= ei pidä paikkaansa 4 = ei pidä lainkaan 
      paikkaansa 
 
191. Näen itsessäni paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin.  1     2     3     4 
192. Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini.   1     2     3     4 
193. Minulta löytyy riittävästi tahdonvoimaa toteuttaakseni tärkeiksi koke- 1     2     3     4 

mani tavoitteet. 
194. Olen ihmissuhteissani joustava.   1     2     3     4 
195. Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani väärässä. 1     2     3     4 
196. Suhtaudun toisten esittämiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakko- 1     2     3     4 

luulottomasti. 
197. Pystyn kyllä muuttamaan käsityksiäni ihmisistä, jos saan heistä uutta  1     2     3     4 

tietoa. 
198. Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin 1     2     3     4 

sääntöihin ja työmenetelmiin jne.) 
199. Kestän hyvin minuun kohdistuvan arvostelun.  1     2     3     4 
200. Minulla on suuri halu näyttää toisille, mihin pystyn.  1     2     3     4 
201. Minulle on tärkeää onnistua kaikessa, mitä teen.  1     2     3     4 
202. Minulla on kunnianhimoa edetä mahdollisimman pitkälle.  1     2     3     4 
203. Haluan kantaa työssäni paljon henkilökohtaista vastuuta.  1     2     3     4 
204. Tulosvastuu ei kannusta minua.   1     2     3     4 
205. Vältän asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia.  1     2     3     4 
206. Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita. 1     2     3     4 
207. Olen yleensä innostunut saadessani ryhtyä uuteen tehtävään tai  1     2     3     4 
 hankkeeseen. 
208. Muiden on vaikea edetä samaa vauhtia työskennellessään kanssani. 1     2     3     4 
209. Olen sitä mieltä, että sopiva annos riskejä on elämän suola.  1     2     3     4 
210. Minun on helppo sietää epävarmuutta ja stressiä.  1     2     3     4 
211. Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani.   1     2     3     4 
212. Minun on houkuttelevaa ottaa riskejä.   1     2     3     4 
213.  Haluan tehdä työtä, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se 1     2     3     4 
 tuntuisikin epävarmalta. 
214. Kokeilen mielelläni uusia ideoita.   1     2     3     4 
215. Pidän hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa.  1     2     3     4 
216. Minun on helppo solmia uusia ystävyyssuhteita.  1     2     3     4 
217. Työskentelen mielelläni tiimissä.   1     2     3     4 
218. Autan muita mielelläni.    1     2     3     4 
219. Työskentelen mieluummin itsenäisesti kuin yhdessä muiden kanssa. 1     2     3     4 
220. Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia.  1     2     3     4 
221. Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan.  1     2     3     4 
222. Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus. 1     2     3     4 
223. En läheskään aina tiedä, mitä muut työyhteisössäni odottavat minulta 1     2     3     4 
 ja miten he minuun suhtautuvat. 
224. Saan helposti toiset ihmiset avautumaan.   1     2     3     4 
225. Yleensä ymmärrän vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet. 1     2     3     4 
226.  Minusta on rasittavaa tehdä työtä, joka vaatii pitkäaikaista keskittymistä. 1     2     3     4 
227. Pitkästyn muita helpommin, kun minun on tehtävä rutiinitöitä. 1     2     3     4 
228. Jaksan kyllä puurtaa tärkeän tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista 1     2     3     4 
 huolimatta. 
229. Yleensä en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni. 1     2     3     4 
230. Asioiden suunnittelu pitkälle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa: 1     2     3     4 
 aina tapahtuu jotakin, mikä pakottaa muuttamaan suunnitelmaa. 
231. Antaudun työlleni niin, että minua voisi kutsua ”työnarkomaaniksi”. 1     2     3     4 
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1 = pitää täysin paikkansa 2 = pitää paikkansa 3= ei pidä paikkaansa 4 = ei pidä lainkaan 
      paikkaansa 
 
232. Työhön lähteminen on minulle usein vastenmielistä.  1     2     3     4 
233. Arvostan kuulumista nykyiseen työyhteisööni.  1     2     3     4 
234. Jokaisella henkilöllä on velvollisuus tehdä parhaansa työnantajalle, joka 1     2     3     4 
 on hänet palkannut. 
235. Mielestäni kenenkään ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa 1     2     3     4 
 hän työskentelee. 
236. Tunnen olevani yhtä perhettä muiden työyhteisössä työskentelevien 1     2     3     4 

kanssa. 
237. Tunnen erityistä kiintymystä nykyiseen työpaikkaani.  1     2     3     4 
238. Menettäisin paljon, jos jättäisin nykyisen työpaikkani.  1     2     3     4 
239. Mielestäni nykyinen työnantajayritykseni on yksi parhaimmista 1     2     3     4 
 maassamme. 
240. Olen todella innostunut työstäni.   1     2     3     4 
241. Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle työlleni.  1     2     3     4 
242. En halua vaihtaa nykyistä työpaikkaani toiseen.  1     2     3     4 
243. Yrityksen kehittämistavoitteet ovat minulle niin etäinen asia, etten  1     2     3     4 
 jaksa kiinnostua niistä. 
244. Seuraan aktiivisesti oman alani kehitystä.   1     2     3     4 
245. Luen paljon omaa alaani käsittelevää kirjallisuutta (aikakauslehtiä, 1     2     3     4 
 sanomalehtiartikkeleita, kirjoja.) 
246. Nykyinen työni vaatii minulta liikaa.   1     2     3     4 
247. Osallistun mielelläni kehittämisohjelmaan omassa työyhteisössäni 1     2     3     4 
 (kuten koulutukseen, erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtävien  
 vaihtoon ja lisätehtävien suorittamiseen). 
248. Olen kiinnostunut lisäkoulutuksesta, mikäli se mahdollistaa siirtymisen 1     2     3     4 
 haasteellisempiin tehtäviin. 
249. Minulla on monia kehittämisideoita, joita voisi hyödyntää yrityksen 1     2     3     4 
 toiminnassa. 
250. Itseni kehittäminen on minulle jatkuva haaste.  1     2     3     4 
251. Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia.  1     2     3     4 
252. Pyrin löytämään ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja.  1     2     3     4 
253. Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja.  1     2     3     4 
254. Pidän tehtävistä, joissa voin keksiä uusia ratkaisuja.  1     2     3     4 
255. Pohdin usein kysymystä, miksi ihmiset käyttäytyvät tietyllä tavalla. 1     2     3     4 
256. Keskustelen usein toisten kanssa työhön liittyvistä ongelmista ja niiden 1     2     3     4 
 ratkaisumahdollisuuksista. 
257. En juuri pysähdy erittelemään omia ajatuksia ja tunteitani.  1     2     3     4 
258. Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni.   1     2     3     4 
259. Tunnen olevani omalla alallani.   1     2     3     4 
260. Minulla on selkeät tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen.  1     2     3     4 
261. Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittämistavoitteita.  1     2     3     4 
262. Minulla on varsin realistinen käsitys siitä, mihin kykenen.  1     2     3     4 
263. Käytän saamaani palautetta kehittämisen tukena.  1     2     3     4 
264. Suhtaudun myönteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa 1     2     3     4 
 kehittämistäni. 
265. Pidän siitä, että ihmiset arvostavat minua.   1     2     3     4 
266. Minulle on tärkeää se, että minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa. 1     2     3     4 
267. Minulle on tärkeää saada julkista tunnustusta.  1     2     3     4 
268. Sosiaalinen asema (status) on minulle tärkeä kannustin.  1     2     3     4 
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1 = pitää täysin paikkansa 2 = pitää paikkansa 3= ei pidä paikkaansa 4 = ei pidä lainkaan 
      paikkaansa 
 
269. Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen.  1     2     3     4 
270. Minua kannustaa työ, jolla on korkea status.   1     2     3     4 
271. Haluan saada arvostetun aseman siinä organisaatiossa, jossa työskentelen. 1     2     3     4 
272. Arvostan kaikkia niitä tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien 1     2     3     4 
 perusteella. 
273. Haluan valtaa itselleni.    1     2     3     4 
274. Haluan toimia johtotehtävissä.   1     2     3     4 
275. Haluaisin työn, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin. 1     2     3     4 
276. Pidän siitä, että voin johtaa ihmisiä ja päättää resurssien käytöstä. 1     2     3     4 
277. Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetäjänä. 1     2     3     4 
278. Työhöni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani. 1     2     3     4 
279. Viihdyn hyvin vetäjän roolissa.   1     2     3     4 
280. Tehtävä tiimin vetäjänä ei vastaa kykyjäni.   1     2     3     4 
 
Kuinka hyvät ovat sinun nykyiset valmiutesi selviytyä seuraavien tehtävien hoidosta? 
 
1 = erinomaiset 2 = hyvät 3= huonot 4 = minulla ei ole valmiuksia selviytyä 
(Jos sinusta tuntuu, että vaihtoehdoista puuttuu ”keskinkertaiset”, valitse vaihdoehdoista 2 ja 3 se, joka  
mielestäsi pitää paremmin paikkansa.) 
     
281. Tiimin tavoitteiden määrittely.   1     2     3     4 
282. Toimintasuunnitelman luominen tavoitteiden saavuttamiseksi. 1     2     3     4 
283. Toimintasuunnitelman toteuttamisen suunnittelu.  1     2     3     4 
284. Toimintasuunnitelmasta viestiminen ja tiedottaminen.  1     2     3     4 
285. Toimintasuunnitelman edellyttämien henkilöresurssien määrittäminen 1     2     3     4 
 ja organisointi. 
286. Tulos- ja vaatimustason määrittäminen.   1     2     3     4 
287. Tulos- ja vaatimustasosta viestiminen ja tiedottaminen.  1     2     3     4 
288. Yksilöiden ja tiimien suoritusten seuranta.   1     2     3     4 
289. Tulostavoitteiden saavuttamista koskevan palautteen antaminen. 1     2     3     4 
290. Työsuoritusta koskevan palautteen antaminen yksilölle ja tiimille. 1     2     3     4 
291. Palkitseminen ja aiheellinen ojennus tai moite työsuoritusten perusteella. 1     2     3     4 
292. Asenteellisen sidonnaisuuden luominen (tavoitteena se, että henkilöstö 1     2     3     4 
 arvostaa yritystä ja sen päämääriä, pyrkii säästäväisyyteen ja yrityksen 
 menestykseen). 
293. Töiden sisällön kehittäminen    1     2     3     4 
294. Innovaatiohengen ja kehitysmyönteisyyden luominen.  1     2     3     4 
295. Henkilöstön kehittäminen (mm. koulutus, neuvonta ja ohjaus, tiimeissä 1     2     3     4 

ja projekteissa toimiminen, työn monipuolistaminen, tehtävien dele- 
gointi, perehdyttäminen, työkierto jne.) 

296. Ristiriitojen ja erimielisyyksien sovittelu ja ratkaiseminen neuvottelemalla. 1     2     3     4 
297. Erilaisten yhteistyö- ja osallistumismuotojen tehokas käyttö ( mm. tiimi- 1     2     3     4 
 palaverit, neuvottelut, projektitiimit jne.) 
298. Ulkoisesta yrityskuvasta huolehtiminen.   1     2     3     4 
  
 KIITOS! 
 
Oma nimi  ______________________________________________________________________________ 
(vain sisäiseen käyttöön; tutkimusaineistossa nimettömiä) 
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KYSELYLOMAKE 2/2001  
 

1. Osio: Koettu koulutustarve 
 
PERUSTIEDOT VASTAAJASTA 
 
1.  Sukupuoli     1 Mies 

2 Nainen 
 
2. Ikä     ________ vuotta 
 
3. Koulutus     1 Kansakoulu 

2 Peruskoulu 
3 Lukio 
4 Ammatillinen 

perustutkinto 
5 Opistotasoinen 

tutkinto 
6 Ammattikorkea-

koulu 
7 Yliopisto/korkea-

koulu 
 
4. Työkokemus    1 alle 5 vuotta 
     2 5-10 vuotta 

3 10-15 vuotta 
4 15-20 vuotta 
5 yli 20 vuotta 

 
5. Nykyinen tehtävänimikkeesi   ___________________________ 
 
6. Kuinka kauan olet työskennellyt kyseisessä tehtävässä?  1 alle 1 vuotta 

2 1-2 vuotta 
3 2-5 vuotta 
4 5-10 vuotta 
5 yli 10 vuotta 

 
 
7. Milloin olet viimeksi osallistunut työhösi liittyvään  
jatko- tai täydennyskoulutukseen?    1 kuluneen vuoden  
(pois lukien koko henkilöstölle järjestetyt valmennukset)   aikana 

2 1-2 vuotta sitten 
3 2-5 vuotta sitten 
4 yli 5 vuotta sitten 
5 en ole osallistunut 

 
8. Jos ympyröit edellisestä kysymyksestä numerot 1 tai 2, niin arvioi 
kuinka monta päivää olet saanut täydennyskoulutusta viimeisten  
kahden vuoden aikana?    ____________  päivää 
 
 



 2

 
9. Kuinka tarpeellisena pidät koulutukseen osallistumista?  1  erittäin tarpeellisena 

2 tarpeellisena 
3 melko tarpeellisena 
4 tarpeettomana 

 
10. Vaikuttaako koulutukseen osallistuminen mielestäsi uralla  
etenemiseen?     1 vaikuttaa varmasti 

2 saattaa vaikuttaa 
3 todennäköisesti ei 
4 ei vaikuta varmasti 

 
 
11. Millaisia työhösi liittyviä tavoitteita sinulla oli urallasi siinä vaiheessa, kun aloitit Fenestra Oy:n 

palveluksessa ? 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
  
12. Miten hyvin nuo tavoitteet ovat mielestäsi toteutuneet?  1 erittäin hyvin 

2 melko hyvin 
3 huonosti 
4 erittäin huonosti 

 
13. Jos ympyröit edellisestä kysymyksestä numerot 1 tai 2, niin mieti, mitkä tekijät ovat edistäneet 

tavoitteidesi toteutumista? 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
14. Jos ympyröit kohdasta 12. numerot 3 tai 4 , niin pohdi, millaiset asiat ovat hidastaneet tai estäneet 

tavoitteidesi toteutumista? (nimeä tärkeimmät tekijät) 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
15. Olisiko koulutus voinut edistää työhösi liittyvien tavoitteiden toteutumista? 
 

1 Kyllä 
2 Ei 

 
 
16. Jos vastasit edelliseen kohtaan ”kyllä”, niin pohdi, miksi koulutus olisi edistänyt tavoitteiden toteutumista? 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
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17. Jos vastasit kohtaan 15. ”ei”, niin sinun tulisi miettiä, miksi koulutuksella ei olisi ollut vaikutusta 
tavoitteidesi toteutumiseen? 

 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
 
TYÖN JA KOULUTUKSEN VÄLINEN SUHDE 
 
Seuraavassa on joukko työn ja koulutuksen väliseen suhteeseen liittyviä väittämiä. Tehtävänäsi on arvioida, 
missä määrin väittämät kuvaavat omia asenteitasi. Ympyröi omaa asennettasi parhaiten kuvaava numero. 
Tällöin numeroilla 1 – 4 on seuraavanlaiset merkitykset: 
 

1 täysin samaa mieltä 
2 jokseenkin samaa 

mieltä 
3 eri mieltä 
4 täysin eri mieltä 

 
 
18. Joudun työssäni hoitamaan tehtäviä, joihin en ole saanut riittävää koulutusta  1       2       3       4 
19. Työni vaatii hyvää koulutuspohjaa    1       2       3       4 
20. Työssäni oppimilla asioilla on minulle merkitystä myöhemminkin   1       2       3       4 
21. Työni vaatii jatkuvaa uusien asioiden oppimista   1       2       3       4 
22. Uusien asioiden oppimista tulisi enemmän tukea myös yrityksen järjestämän 
koulutuksen avulla     1       2       3       4 
23. Osaamisen jatkuva uudistaminen on välttämätöntä pätevyyden säilyttämiseksi 1       2       3       4 
24. Olen valmis panostamaan oman osaamiseni kehittämiseen  1       2       3       4 
 
25. Jos vastasit kysymykseen 24 joko 1 tai 2, kerro omin sanoin, kuinka paljon olet valmis uhraamaan vapaa-
aikaasi opiskeluun ja kuinka suuren osan opinnoista voit itse kustantaa. 
 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 
TIIMIN VETÄJÄN JA TIIMIVALMENTAJAN ROOLISSA VAADITTAVAT TAIDOT JA 
VALMIUDET 
 
Seuraavaan on koottu tiimin vetäjän ja tiimivalmentajan rooleihin liittyviä tehtäviä. Niitä tulisi arvioida kolmea 
eri arviointiperustaa käyttäen: 
 
A. Miten asiaankuuluvina (relevantteina) pidät esitettäviä asioita rooleissa onnistumisen 

kannalta? Eli onko kussakin kohdassa esitetty asia tärkeä taito, kyky tai valmius tiimin 
vetäjänä tai tiimivalmentajana onnistumiseksi? 

 
B. Millaisen pätevyyden oma koulutuksesi ja työkokemuksesi antavat tehtävien suorittamiseen 

tulevaisuudessa? (kompetenssi) Eli onko sinulla mielestäsi kussakin kohdassa mainittua taitoa, 
kykyä tai valmiutta? 

 
C. Miten kiinnostunut olet omalta kohdaltasi opiskelemaan esitettäviä asioita? (motivaatio) Eli 

oletko motivoitunut parantamaan omaa osaamistasi asioissa, joita alla on lueteltu. 
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Huomioi, että numerot 1 – 4 tarkoittavat kysymysten 26-122 osalta seuraavia asioita: 
 
A. Asiaankuuluvuus 1 = erittäin tärkeä  

2= tärkeä   
3 = ei kovin tärkeä 

  4 = ei ollenkaan tärkeä 
 
B. Pätevyys  1 = erittäin pätevä  

2 = pätevä   
3 = ei kovin pätevä 

  4 = ei ollenkaan pätevä  
  
C. Motivaatio  1 = erittäin kiinnostunut  

2 = kiinnostunut  
3 = ei kovin kiinnostunut  
4 = ei ollenkaan kiinnostunut 
  

Seuraavassa on esimerkki vastaamisesta: 
Asiaankuuluvuus     Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  Ihmisten johtamistaidot  1   2   3   4      1   2   3   4 
 
 
Teknis-funktionaaliset työtaidot 
 
I  VALMISTUSKETJUN TIIMIEN JOHTAMISEEN JA PROSESSISSA TYÖSKENTELYYN 
LIITTYVÄT TAIDOT (esimerkiksi asiakasprosesseissa) 
 
 Asiaankuuluvuus     Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  26. Valmistusketjun kokonaisuuden hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   27. Ketjussa toimivan tiimin muodostaminen1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  28. Tiimien johtaminen  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  29. Vastuualueen budjetista huolehtiminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  30. Aikataulusta huolehtiminen  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   31. Tiimien toiminnan kustannusseuranta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  32. Tiimipalaverien vetäminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   33. Yhteistyö materiaalitiimin kanssa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   34. Yhteistyö tuotekehitystiimin kanssa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  35. Yhteistyö myynnin kanssa  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  36. Päivittäisen tuotannonohjauksen työt 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  37. Valmistusketjun kuormituksen hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  38. Yhteistyö toimittajiin ja kumppaneihin 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   39. Laaduntuottokyvystä huolehtiminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  40. Yhteistyö muiden vetäjien kanssa 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
II TIETOTEKNIIKAN HALLINTAAN LIITTYVÄT TAIDOT 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  41. Käyttöjärjestelmän hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   42. Tekstinkäsittelyohjelman hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  43. Taulukkolaskennan hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  44. Fenocsin hallinta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   45. Sähköpostiohjelman hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  46. Taloushallinnon sovelluksien hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  47. Internetin hallinta  1   2   3   4      1   2   3   4 
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III YRITYKSEN ERI TOIMINTOJEN TYÖTEHTÄVIIN LIITTYVÄT TAIDOT JA VALMIUDET 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  48. Tuotetietous    1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  49. Erilaiset palvelukonseptit  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  50. Asiakastuntemus: ammattirakentajat 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  51. Asiakastuntemus: Asunto-osakeyhtiöt 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  52. Asiakastuntemus: Henkilöasiakkaat 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  53. Erilaisten tuotteiden valmistusprosessit 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  54. Tuotannon kehitys  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  55. Viestintä ja markkinointi (sisäinen) 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  56. Tuotekehitys   1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  57. Laadun parantaminen ja ylläpitäminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  58. Toiminnan kehittämisen hallinta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  59. Rahoitus ja seuranta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  60. Kansainvälinen liiketoiminta 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
Analyyttiset taidot 
 
IV RATKAISUKESKEISYYS JA ONGELMIEN KOHTAAMINEN 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  61. Kyky tunnistaa ongelmia monimutkai-    1   2   3   4      1   2   3   4 

sissa ja vaativissa työtilanteissa  
1   2   3   4   62. Kyky tiedostaa oman toiminnan 1   2   3   4      1   2   3   4 
  taustalla olevat motiivit 
1   2   3   4  63. Kyky tajuta, mitä tietoa ja osaamista 1   2   3   4      1   2   3   4 
  tarvitaan ja kuinka sitä käytetään ongelman 
                 ratkaisemiseen 
1   2   3   4  64. Kyky kokeilla vaihtoehtoisia ratkaisuja 1   2   3   4      1   2   3   4 
  esille tuleviin ongelmiin 
1   2   3   4   65. Kyky oppia kokemuksesta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  66. Kyky käyttää tiimin voimavaroja  1   2   3   4      1   2   3   4 
  yhteisiin ratkaisuihin pääsemiseksi 
1   2   3   4  67. Kyky analysoida kokonaisuutta 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ja löytää toimintoketjuista parannusta 
  vaativat asiat ja kehittämiskohteet  
1   2   3   4  68. Kyky analysoida tilanteita ja nähdä  1   2   3   4      1   2   3   4 
  kuinka asiat tapahtuvat 
1   2   3   4  69. Taito erottaa syyt ja seuraukset ja 1   2   3   4      1   2   3   4 
  asettaa tapahtumat oikeaan järjestykseen 
1   2   3   4  70. Taito organisoida ajatuksia ja toimintoja 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
V  PÄÄMÄÄRÄSUUNTAUTUNEISUUS JA JOHTAMISTAITO 
 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  71. Tehokkuussuuntautuneisuus 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  72. Taito asettaa haasteellisia tavoitteita 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  73. Pyrkimys tehdä asiat entistä paremmin 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  74. Taito saada asiat sujumaan ja edistymään 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  75. Taito jouduttaa ja käynnistää asioita 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  76. Kyky johtaa ja vaikuttaa muihin 1   2   3   4      1   2   3   4 
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Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  77. Halu vaikuttaa muihin ja saavuttaa 1   2   3   4      1   2   3   4 
  arvostettu asema 
1   2   3   4  78. Päättäväisyys ja itsevarmuus asioissa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  79. Kyky nähdä toiminnan etiikka 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  80. Taito saada ihmiset työskentelemään 1   2   3   4      1   2   3   4 
  tiimissä tehokkaasti 
 
Emotionaalinen ja ihmisten ja ryhmien välisiin suhteisiin liittyvä pätevyys 
 
VI IHMISTEN VÄLISIIN SUHTEISIIN JA RYHMÄDYNAMIIKKAAN LIITTYVÄT VALMIUDET 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4   81. Kyky luoda avoimet ja luottamukselliset 1   2   3   4      1   2   3   4 
  suhteet erilaisiin työkavereihin/kumppaneihin 
1   2   3   4  82.Työyhteisön sosiaalisen ilmapiirin  1   2   3   4      1   2   3   4 
  kehittämiseen liittyvät valmiudet 
1   2   3   4  83. Kannustamisen taito  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  84. Taito muodostaa tiimejä ja rakentaa 1   2   3   4      1   2   3   4 
  toimintaverkkoja 
1   2   3   4   85. Työyhteisön sisäisten ristiriitojen 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ratkaisuun liittyvät taidot 
1   2   3   4  86. Kyky kuunnella ja ymmärtää toisia 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  87. Kyky ilmaista selvästi omat tunteet 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ja ajatukset 
1   2   3   4  88. Taito saada puheilla ja eleillä toinen 1   2   3   4      1   2   3   4 
  kokemaan itsensä arvostetuksi 
1   2   3   4   89. Ryhmädynamiikan hallinta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  90. Luottamus ihmiseen  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  91. Realistinen käsitys omasta itsestä 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  92. Tiimin työskentelyn koordinointi 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  93. Taito virittää yhteistyötä  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  94. Taito huolehtia hyvästä viestinnästä 1   2   3   4      1   2   3   4 
  ja vuorovaikutuksesta tiimissä 
1   2   3   4  95. Taito antaa palautetta  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  96. Taito vastaanottaa palautetta 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  97. Yhteisiin tavoitteisiin sitouttamisen taito 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  98. Tiedon ja vastuun jakaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  99. Taito jakaa työtehtävät oikein työn 1   2   3   4      1   2   3   4 
  vaativuuden ja henkilöiden osaamisen mukaan 
1   2   3   4  100. Kyky osoittaa tulevaisuuden suunnat 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  101. Palautteen käsittelyn johtaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  102. Tasapuolisuus   1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  103. Tiimin ehdotusten eteenpäin vieminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  104. Osaamisen kehittämisen johtaminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  105. Ihmisten osaamisen arvioiminen 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  106. Terveesti kriittinen asioiden tarkastelu 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  107. Positiivisuus  1   2   3   4      1   2   3   4 
 
VII KOMMUNIKAATIOTAIDOT 
Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  108. Selkeä puhetekniikka ja tapa 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   109. Onnistunut kommunikointi erilaisten   1   2   3   4      1   2   3   4 
  persoonallisuuksien kanssa 
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Asiaankuuluvuus    Pätevyys Motivaatio 
1   2   3   4  110. Raporttien ym. kirjallisten materiaalien 1   2   3   4      1   2   3   4 
  laatiminen 
1   2   3   4  111. Kyky omaa yritystä/alaa koskevien 1   2   3   4      1   2   3   4 
  esitysten valmisteluun ja pitoon 
1   2   3   4   112. Kyky vastata selkeästi kuulijoiden 1   2   3   4      1   2   3   4 
  kysymyksiin 
1   2   3   4  113. Palaverien vetäjänä toimimiseen  1   2   3   4      1   2   3   4 
  liittyvät taidot ja osaaminen 
1   2   3   4  114. Neuvottelutaidot  1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4   115. Av-välineiden käyttötaito 1   2   3   4      1   2   3   4 
1   2   3   4  116. Suullinen kommunikointi englanniksi 1   2   3   4      1   2   3   4 
 
117. Millaisena pidät omaa asemaasi yrityksessä työsuhteesi jatkuvuuden kannalta? 
 

1 erittäin turvattuna 
2 turvattuna 
3 epävarmana 
4 erittäin epävarmana 

 
118. Miten arvostettua tunnet oman työsi olevan työpaikalla ja yrityksen sisällä? 
  

1 erittäin arvostettuna 
2 arvostettuna 
3 vähän arvostettuna 
4 ei ollenkaan arvostettuna 

 
119. Miten paljon voit toteuttaa itseäsi työssäsi? 

1 erittäin paljon 
2 paljon 
3 hieman 
4 ei ollenkaan 

 
120. Missä määrin voit kehittää itseäsi työssäsi? 

1 erittäin paljon 
2 paljon 
3 hieman 
4 ei ollenkaan 

 
Mikäli sinulle järjestettäisiin työhösi liittyvää koulutusta haluamillasi aihealueilla, niin miten paljon seuraavat 
tekijät motivoisivat sinua osallistumaan koulutukseen. Numeroilla 1 – 4 on seuraavat merkitykset: 
 
1 = erittäin tärkeä osallistumisen motivoija 
2 = tärkeä  ” 
3 = ei kovin tärkeä ” 
4 = ei ollenkaan tärkeä ” 
 
121. Urakehityksen nopeutuminen  1 2 3 4 
122. Tutustuminen uusiin ihmisiin  1 2 3 4 
123. Halu saada onnistuneita oppimiskokemuksia 1 2 3 4 
124. Työhön liittyvien asioiden parempi ymmärrys 1 2 3 4 
125. Mahdollisuus vaihtaa mielipiteitä muiden kanssa 1 2 3 4 
126. Ammattitaidon saattaminen ajan tasalle  1 2 3 4 
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127. Työhön liittyvien vaikutusmahdollisuuksien 
lisääminen     1 2 3 4 
128. Halu kehittää omaa johtamistaitoa  1 2 3 4 
129. Koulutukseen osallistuminen on virkistävää vaihtelua 1 2 3 4 
 
Kerro, millaisia esteitä koet koulutukseen osallistumisellesi olevan. Nimeä kolme tärkeintä tekijää 
tärkeysjärjestyksessä seuraaville riveille: 
 
130.                 ________________________________________  (tärkein este) 
131. ________________________________________  (toiseksi tärkein este) 
132. ________________________________________ (kolmanneksi tärkein este) 
 
 
133. Millaisia työhösi liittyviä pitkän aikavälin tavoitteita sinulla on tällä hetkellä? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
  
134. Miten noiden tavoitteiden toteutumista pystyttäisiin koulutuksen avulla edistämään? 
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________________ 
 

 
2. Osio: Johtamistapa 
 
Tämä toisen osion kysely on Tampereen yliopiston Ammattikasvatuksen tutkimuskeskuksen tutkijoiden 
käyttämä, laajoissa kasvutarvetta käsittelevissä tutkimuksissa testattu ja hyväksi havaittu esimiestutkimusten 
kyselylomake. Kyselylomake on julkaistu vuonna 1995 Tampereen yliopiston opettajankoulutuslaitoksen 
Ammattikasvatussarjassa numerolla 8. Teoksen nimi on Pekka Ruohotie, Ammatillinen kasvu työelämässä.. 
 
Seuraavassa on joukko ihmisluontoa koskevia väittämiä. Ilmeisesti osasta olet samaa mieltä, osasta eri 
mieltä. Ilmaise oma henkilökohtainen mielipiteesi jokaisesta väittämästä. Tässä johtamista koskevassa 
osuudessa numerot 1 – 4 merkitsevät seuraavia asioita: 
 
1 = täysin samaa mieltä 2 = samaa mieltä 3= eri mieltä  4 = täysin eri mieltä 
 
135. Työ on vastenmielistä useimmille ihmisille.   1     2     3     4 
136. Useimmille ihmisille rahan ansaitseminen on tärkeämpää kuin  1     2     3     4 

työn tekeminen.     
137. Periksi antaminen alaisten vaatimuksille on heikkouden merkki. 1     2     3     4 
138. Suurin osa työntekijöistä on yhteistyöhön haluttomia.  1     2     3     4 
139. Vain toimeentulotarpeiden tyydyttämisellä on merkitystä tuottavuuden 1     2     3     4 

kannalta.      
140. Useimpia ihmisiä pitää tiukasti valvoa ja pakottaa toimimaan organisaa- 1     2     3     4 

tion tavoitteiden suunnassa. 
141. Työntekijät tekevät parempaa työtä, jos esimiehet jatkuvasti tarkkailevat 1     2     3     4 

heitä. 
142. Hyvät ihmissuhteet ja arvostetuksi tuleminen ovat työhön kannustami- 1     2     3     4 

sessa tärkeämpiä kuin raha. 
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1 = täysin samaa mieltä 2 = samaa mieltä 3= eri mieltä  4 = täysin eri mieltä 
 

143. Esimiehen päätehtävänä on saada ihmiset kokemaan itsensä hyödyllisiksi 1     2     3     4 
ja tärkeiksi. 

144. Monet ihmiset ovat tapojensa orjia ja vastustavat siksi kaikkia muutoksia. 1     2     3     4 
145. Johtamisen tehokkuus kärsii, jos esimies ottaa huomioon alaisten tarpeet 1     2     3     4 

ja odotukset. 
146. Organisaation toiminnan tehokkuutta voidaan parantaa laajentamalla hen- 1     2     3     4 

kilöstön osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksia. 
147. Alaisten tarpeisiin vastaaminen lisää vain tyytyväisyyttä;   1     2     3     4 

tuloksia se ei paranna. 
148. Esimiehen päätehtävä on kiinteästi ohjata alaisiaan.  1     2     3     4 
149. Ihmiset kyllä tekevät työnsä, kunhan vain palkka on kohtuullinen. 1     2     3     4 
150. Ihmiset haluavat kehittää itseään kykyjensä edellyttämällä tavalla. 1     2     3     4 
151. Kyky luovaan ongelmanratkaisuun on jakautunut laajalle eri ihmisryhmiin. 1     2     3     4 
152. Turvallisten ja pysyvien työpaikkojen luominen varmistaa tehokkaan 1     2     3     4 

työskentelyn. 
153. Ihmiset ajattelevat siinä määrin itseään, että organisaation tavoitteet 1     2     3     4 

eivät heitä kiinnosta. 
154. Ihmiset haluavat ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi, mikäli he ovat 1     2     3     4 

itse saaneet osallistua niiden asettamiseen. 
155. Esimiehen päätehtävä on hyödyntää käyttämättömät inhimilliset resurssit. 1     2     3     4 
156. Useimmat ihmiset pyrkivät kehittymään, mikäli ympäristö tarjoaa tähän 1     2     3     4 

mahdollisuudet, tukea ja haasteita. 
157. Ihmiset ovat aktiivisia ja yrittäviä, mutta kokemukset työorganisaatiossa 1     2     3     4 
 saattavat tehdä heidät passiivisiksi ja vastuuttomiksi. 
158. Useimmat ihmiset kykenevät vastuun kantamiseen enemmän kuin heidän 1     2     3     4 

nykyinen työnsä sallii. 
159. Jos alaisia kehuu hyvästä työstä, he vain alkavat vaatia suurempaa palkkaa. 1     2     3     4 
160. Jos ihminen osaa työnsä hyvin, hän kiinnostuu siitä ilman esimiehen  1     2     3     4 

kannustusta. 
161. Ihmisen vaikuttimet työntekoon voivat olla erilaisia eri organisaatioissa 1     2     3     4 

Ja samankin organisaation eri osissa. 
 
 
Seuraavassa on joukko väittämiä, jotka voivat luonnehtia Sinua itseäsi hyvin tai huonosti. Arvioi 
kunkin väittämän kohdalla, missä määrin se soveltuu omaan käsitykseesi itsestäsi. Vastaa kuten ajattelet, 
vaikka et olisikaan vielä toiminut tiimin vetäjän roolissa. 
 
1 = pitää täysin paikkansa 2 = pitää paikkansa 3= ei pidä paikkaansa 4 = ei pidä lainkaan 
      paikkaansa 
 
162. Minulta löytyy rohkeutta esittää poikkeavia mielipiteitä.  1     2     3     4 
163. Olen onnistunut työssäni keskitasoa paremmin.  1     2     3     4 
164. Luulen, että muut organisaatiossa pitävät minusta.  1     2     3     4 
165. Pidän työstä, jossa joku muu tekee päätökset, ja sanoo, mitä minun on 1     2     3     4 

tehtävä. 
166. Minulla on usein sellainen tunne, että muut käyttävät minua hyväkseen. 1     2     3     4 
167. Voin mielestäni hyvin vähän vaikuttaa siihen, mitä minulle tapahtuu. 1     2     3     4 
168. Näen itsessäni paljon sellaista, jonka muuttaisin jos voisin.  1     2     3     4 
169. Luotan vaikeissakin asioissa omiin kykyihini.   1     2     3     4 
170. Minulta löytyy riittävästi tahdonvoimaa toteuttaakseni tärkeiksi koke- 1     2     3     4 

mani tavoitteet. 
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1 = täysin samaa mieltä 2 = samaa mieltä 3= eri mieltä  4 = täysin eri mieltä 

 
171. Olen ihmissuhteissani joustava.   1     2     3     4 
172. Muutan joustavasti toimintatapaani, jos huomaan olevani väärässä. 1     2     3     4 
173. Suhtaudun toisten esittämiin mielipiteisiin ja ehdotuksiin ennakko- 1     2     3     4 

luulottomasti. 
174. Pystyn kyllä muuttamaan käsityksiäni ihmisistä, jos saan heistä uutta  1     2     3     4 

tietoa. 
175. Sopeudun helposti muutoksiin (mm. teknologisiin muutoksiin, uusiin 1     2     3     4 

sääntöihin ja työmenetelmiin jne.) 
199. Kestän hyvin minuun kohdistuvan arvostelun.  1     2     3     4 
200. Minulla on suuri halu näyttää toisille, mihin pystyn.  1     2     3     4 
201. Minulle on tärkeää onnistua kaikessa, mitä teen.  1     2     3     4 
202. Minulla on kunnianhimoa edetä mahdollisimman pitkälle.  1     2     3     4 
203. Haluan kantaa työssäni paljon henkilökohtaista vastuuta.  1     2     3     4 
204. Tulosvastuu ei kannusta minua.   1     2     3     4 
205. Vältän asettamasta itselleni liian suuria vaatimuksia.  1     2     3     4 
206. Minulla on taipumus asettaa itselleni korkeita tulostavoitteita. 1     2     3     4 
207. Olen yleensä innostunut saadessani ryhtyä uuteen tehtävään tai  1     2     3     4 
 hankkeeseen. 
208. Muiden on vaikea edetä samaa vauhtia työskennellessään kanssani. 1     2     3     4 
209. Olen sitä mieltä, että sopiva annos riskejä on elämän suola.  1     2     3     4 
210. Minun on helppo sietää epävarmuutta ja stressiä.  1     2     3     4 
211. Olen taipuvainen varovaisuuteen toimissani.   1     2     3     4 
212. Minun on houkuttelevaa ottaa riskejä.   1     2     3     4 
213.  Haluan tehdä työtä, johon liittyy muutoksia ja vaihtelua, vaikka se 1     2     3     4 
 tuntuisikin epävarmalta. 
214. Kokeilen mielelläni uusia ideoita.   1     2     3     4 
215. Pidän hankkeesta, joka vaatii nopeaa toimintaa.  1     2     3     4 
216. Minun on helppo solmia uusia ystävyyssuhteita.  1     2     3     4 
217. Työskentelen mielelläni tiimissä.   1     2     3     4 
218. Autan muita mielelläni.    1     2     3     4 
219. Työskentelen mieluummin itsenäisesti kuin yhdessä muiden kanssa. 1     2     3     4 
220. Minusta on rasittavaa kuunnella toisten ihmisten huolia.  1     2     3     4 
221. Minulle ei ole vaikeaa asettua kanssaihmisten asemaan.  1     2     3     4 
222. Minulle ei tuota vaikeuksia ottaa huomioon ihmisten erilaisuus. 1     2     3     4 
223. En läheskään aina tiedä, mitä muut työyhteisössäni odottavat minulta 1     2     3     4 
 ja miten he minuun suhtautuvat. 
224. Saan helposti toiset ihmiset avautumaan.   1     2     3     4 
225. Yleensä ymmärrän vuorovaikutustilanteessa puhujan sanoman ja tunteet. 1     2     3     4 
226.  Minusta on rasittavaa tehdä työtä, joka vaatii pitkäaikaista keskittymistä. 1     2     3     4 
227. Pitkästyn muita helpommin, kun minun on tehtävä rutiinitöitä. 1     2     3     4 
228. Jaksan kyllä puurtaa tärkeän tavoitteen saavuttamiseksi vaikeuksista 1     2     3     4 
 huolimatta. 
229. Yleensä en anna periksi, ennen kuin olen saavuttanut tavoitteeni. 1     2     3     4 
230. Asioiden suunnittelu pitkälle tulevaisuuteen on minusta ajanhukkaa: 1     2     3     4 
 aina tapahtuu jotakin, mikä pakottaa muuttamaan suunnitelmaa. 
231. Antaudun työlleni niin, että minua voisi kutsua ”työnarkomaaniksi”. 1     2     3     4 
232. Työhön lähteminen on minulle usein vastenmielistä.  1     2     3     4 
233. Arvostan kuulumista nykyiseen työyhteisööni.  1     2     3     4 
234. Jokaisella henkilöllä on velvollisuus tehdä parhaansa työnantajalle, joka 1     2     3     4 
 on hänet palkannut. 
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1 = täysin samaa mieltä 2 = samaa mieltä 3= eri mieltä  4 = täysin eri mieltä 
 
235. Mielestäni kenenkään ei tarvitse olla aina uskollinen organisaatiolle, jossa 1     2     3     4 
 hän työskentelee. 
236. Tunnen olevani yhtä perhettä muiden työyhteisössä työskentelevien 1     2     3     4 

kanssa. 
237. Tunnen erityistä kiintymystä nykyiseen työpaikkaani.  1     2     3     4 
238. Menettäisin paljon, jos jättäisin nykyisen työpaikkani.  1     2     3     4 
239. Mielestäni nykyinen työnantajayritykseni on yksi parhaimmista 1     2     3     4 
 maassamme. 
240. Olen todella innostunut työstäni.   1     2     3     4 
241. Minulla ei ole vaihtoehtoja nykyiselle työlleni.  1     2     3     4 
242. En halua vaihtaa nykyistä työpaikkaani toiseen.  1     2     3     4 
243. Yrityksen kehittämistavoitteet ovat minulle niin etäinen asia, etten  1     2     3     4 
 jaksa kiinnostua niistä. 
244. Seuraan aktiivisesti oman alani kehitystä.   1     2     3     4 
245. Luen paljon omaa alaani käsittelevää kirjallisuutta (aikakauslehtiä, 1     2     3     4 
 sanomalehtiartikkeleita, kirjoja.) 
246. Nykyinen työni vaatii minulta liikaa.   1     2     3     4 
247. Osallistun mielelläni kehittämisohjelmaan omassa työyhteisössäni 1     2     3     4 
 (kuten koulutukseen, erilaisiin projekteihin ja tiimeihin, tehtävien  
 vaihtoon ja lisätehtävien suorittamiseen). 
248. Olen kiinnostunut lisäkoulutuksesta, mikäli se mahdollistaa siirtymisen 1     2     3     4 
 haasteellisempiin tehtäviin. 
249. Minulla on monia kehittämisideoita, joita voisi hyödyntää yrityksen 1     2     3     4 
 toiminnassa. 
250. Itseni kehittäminen on minulle jatkuva haaste.  1     2     3     4 
251. Minusta on mukava ratkaista visaisia ongelmia.  1     2     3     4 
252. Pyrin löytämään ongelmiin useita vaihtoehtoisia ratkaisuja.  1     2     3     4 
253. Minua kiehtovat ongelmat, joihin ei ole valmiita ratkaisuja.  1     2     3     4 
254. Pidän tehtävistä, joissa voin keksiä uusia ratkaisuja.  1     2     3     4 
255. Pohdin usein kysymystä, miksi ihmiset käyttäytyvät tietyllä tavalla. 1     2     3     4 
256. Keskustelen usein toisten kanssa työhön liittyvistä ongelmista ja niiden 1     2     3     4 
 ratkaisumahdollisuuksista. 
257. En juuri pysähdy erittelemään omia ajatuksia ja tunteitani.  1     2     3     4 
258. Tunnen omat heikot ja vahvat puoleni.   1     2     3     4 
259. Tunnen olevani omalla alallani.   1     2     3     4 
260. Minulla on selkeät tavoitteet uralla kehittymiseni suhteen.  1     2     3     4 
261. Asetan itselleni jatkuvasti uusia kehittämistavoitteita.  1     2     3     4 
262. Minulla on varsin realistinen käsitys siitä, mihin kykenen.  1     2     3     4 
263. Käytän saamaani palautetta kehittämisen tukena.  1     2     3     4 
264. Suhtaudun myönteisesti saamaani palautteeseen: se suuntaa omaa 1     2     3     4 
 kehittämistäni. 
265. Pidän siitä, että ihmiset arvostavat minua.   1     2     3     4 
266. Minulle on tärkeää se, että minut tunnetaan vaikuttajana organisaatiossa. 1     2     3     4 
267. Minulle on tärkeää saada julkista tunnustusta.  1     2     3     4 
268. Sosiaalinen asema (status) on minulle tärkeä kannustin.  1     2     3     4 
269. Etsin saavutuksilleni muiden ihmisten tunnustuksen.  1     2     3     4 
270. Minua kannustaa työ, jolla on korkea status.   1     2     3     4 
271. Haluan saada arvostetun aseman siinä organisaatiossa, jossa työskentelen. 1     2     3     4 
272. Arvostan kaikkia niitä tunnustuksia, jotka annetaan palveluvuosien 1     2     3     4 
 perusteella. 
273. Haluan valtaa itselleni.    1     2     3     4 
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1 = täysin samaa mieltä 2 = samaa mieltä 3= eri mieltä  4 = täysin eri mieltä 
 
274. Haluan toimia johtotehtävissä.   1     2     3     4 
275. Haluaisin työn, jossa minulla on mahdollisuus vaikuttaa toisiin ihmisiin. 1     2     3     4 
276. Pidän siitä, että voin johtaa ihmisiä ja päättää resurssien käytöstä. 1     2     3     4 
277. Haluaisin muiden ihmisten arvostavan minua johtajana/vetäjänä. 1     2     3     4 
278. Työhöni liittyy sosiaalista arvostusta, joka kohottaa itsetuntoani. 1     2     3     4 
279. Viihdyn hyvin vetäjän roolissa.   1     2     3     4 
280. Tehtävä tiimin vetäjänä/tiimivalmentajana ei vastaa kykyjäni. 1     2     3     4 
 
  
KIITOS! 
 
 
 
 
 
 
 
Oma nimi  ______________________________________________________________________________ 
(vain sisäiseen käyttöön ja sinulle itsellesi tulevaa palauteyhteenvetoa varten; tutkimusaineistossa nimettömiä) 




