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KIRSI KOISTINEN & EIJA YLISUVANTO 

Tiimiverkko-organisaatioon siirtyminen 
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Mitä käytännössä tarkoittaa tiimien perusta-
minen ja uuden kohteen hahmottaminen? Pa-
neudumme seuraavassa neljään keskeiseen seik-
kaan, joihin monessa organisaatiossa on tör-
mätty kehitettäessä uusia työn organisointimal-
leja. Niitä ovat tiimien perustaminen, uuden 
kohteen hahmottaminen, tiimien vetäjyys ja tii-
mien johtaminen. 

Esitämme mainittujen seikkojen pulmalli-
suutta kolmen erilaisen esimerkin avulla. Orga-
nisaation sisäinen palveluyksikkö, joka siirtyi so-
lumaiseen työskentelyyn, oppilaitos, joka pe-
rusti tiimit ja tiimeiksi organisoidut päiväkodin 
johtajat ovat esimerkkeinä siitä, millaisia asioita 
erilaisissa toimintaympäristöissä ja kulttuureis-
sa syntyy. 

Artikkelin lopussa olevassa taulukossa on ku-
vattu graafisessa muodossa ko. organisaatioiden 
siirtymistä tiimiorganisaatioon. 

Tiimien perustamisen 
ongelmia 

Tiimityöllä haetaan yksilötyöhön verrattuna 
parempaa tehokkuutta ja tuloksen monipuoli-
suutta. Tiimejä perustetaan monenlaisissa yri-
tyksissä ja organisaatioissa. Tiimityöhön pan-
naan suurta toivoa. Kuitenkaan tiimien perusta-
minen ja organisointi ei vielä riitä. Tiimityöhön 
siirtyminen vaatii organisaatiolta vakavaa pon-
nistelua ja määrätietoista kehittämistyötä. 

Sisäinen palvelu yksikkö -esimerkkimme oli 
painiskellut pitkään työn huonon laadun ja jat-
kuvien virheiden kanssa. Johto päätti tehdä ko-
keilun: se perusti tiimit, nimesi tiimien vetäjät 
ja ilmoitti siitä koko palveluyksikön henkilö-
kunnalle. Kun tiimit olivat työskennelleet muu-
taman kuukauden, sekä johto että henkilökun-
ta totesivat, että työn tulos ei ole muuttunut 
miksikään. Keskusteluissa kävi ilmi, että tiimit 
olivat muodollisesti olemassa, mutta niiden ole-
massaolo ei juurikaan vaikuttanut työhön. Tämä 
puolestaan johtui siitä, että tiimien jäsenillä ei 
juurikaan ollut käsitystä, mitä tiimityö tarkoit-
taa, tai käsitystä siitä, miksi heidän omassa yksi-
kössään siirryttiin tiimimäiseen työtapaan. Tii-
mityön malli oli tullut ulkoapäin annettuna eikä 
niinkään työn sisäisestä problematiikasta joh-
dettuna. 

Oppilaitos-esimerkissä tilanne oli samankal-
tainen: johto määräsi tiimit ja niiden tehtävät. 
Opettajakunta oli ensimmäisissä tiimien ko-



kouksissa ymmällään: mitä tiimi tekee, mitä sil-
tä odotetaan ja mitkä ovat sen päätösvallan ra-
jat. Myös tässä tapauksessa malli tiimeistä tuli 
annettuna ja se jopa tuntui opettajakunnasta uh-
kaavalta. 

Eveliina Saari (1994) tutki tutkimusryhmien 
perustamista ja seurasi ryhmien elinkaarta. 
Yleisenä tuloksena hän toteaa, että tutkimus-
ryhmien ryhmäkokeilu ei onnistunut, koska ko-
keilu on esimerkki johdon aloitteesta synty-
neestä "ylhäältä-alas" toteutetusta kehittämis-
yrityksestä. Saari toteaakin, että ko. laboratorio 
näytti oppivan sen, että organisaation kehittä-
misen perustelujen tulee lähteä mieluummin la-
boratorion oman toiminnan analyysistä ja haas-
teista kuin johtamisopeista tai uusista organi-
saatiomalleista. 

Edellä mainittujen esimerkkien pohjalta voi 
väittää, että työn kohteesta ja tuloksen saavut-
tamisen logiikasta lähtevä tiimien perustaminen 
tuo erilaisen lopputuloksen. Kun tiimityötä et-
sitään tilanteeseen, jossa työntekijöillä itsel-
läänkin alkaa olla käsitys yksilötyön riittämättö-
myydestä, voidaan olettaa, että tiimityölle on 
luotu maaperää. 

Tiimin yhteinen 
työn kohde 

Aika usein kuulee väitteen, että tiimityötä aloi-
tettaessa on tärkeää lähteä etsimään tiimin yh-
teisiä arvoja. Tähän liittyen ehdotetaan, että 
määritellään ensin yhteiset arvot ja sitten kei-
not, miten niihin päästään. Kun tiimejä on tut-
kittu, näyttää kuitenkin keskeisemmäksi kuin 
arvot, nousevan yhteisen kohteen hahmottami-
nen. 

Uuden laajan työn kohteen muotoutuminen 
ei ole yksinkertainen kysymys ja siihen liittyy 
monia erilaisia tekijöitä. Uusi laajempi kohde ei 
synny tyhjästä, vaan siihen on olemassa tietyn-
lainen sosiaalinen tilaus, joka syntyy jonkun yh-
teiskunnallisen tai organisaation sisäisen ristirii-
dan tai ongelman johdosta. Pelkkä ongelman tie-
dostaminen ei vielä riitä. Tarvitaan myös näke-
mys siitä, että ongelman ratkaiseminen on mah-
dollista erilaista osaamista yhdistämällä. 

VERKOSTO-ORGANISAATIOT 

Uuden laajemman kohteen syntyminen edel-
lyttää organisaatiossa kokonaisuuden hahmot-
tamista niin, että pienten osien ja tehtävien si-
jasta tarkastellaan laajempaa kokonaisuutta, esi-
merkiksi minkä ilmiön ratkaisemiseen eri toi-
milla pyritään. Toisin sanoen ellei tällaista toi-
minnan kohteen uutta ajattelua synny, niin ei 
myöskään synny tarvetta organisoida työtä uu-
delleen. Käsitys kohteesta siis ylläpitää tai vaatii 
toiminnan rakenteen muutosta. (Senge 1990). 

Myös Saaren (1994) tutkimus osoitti, miten 
vaikeaa tutkimusryhmän oli löytää yhteistä koh-
detta. Kukin ryhmän jäsen oli kokouksissa ak-
tiivinen silloin, kun oli kyse omasta projektista. 
Saari arvioi, että kun tutkimusryhmä ei heti alus-
sa lähtenyt tietoisesti muodostamaan yhteistä 
tutkimuskohdetta, yhteiseksi keskustelun koh-
teeksi muodostui eräänlaiset korvikekohteet, 
kuten budjetit, aikataulut ja muut muotoseikat. 

Esimerkeistämme yhdelle päivähoidon johto-
tiimille alkoi muodostua selkeä yhteinen kohde. 
Muiden alueiden johtotiimit arvioivat, että hei-
dän kokoontumisensa ei ole juurikaan tuottanut 
mitään, eivätkä he oikeastaan olleet perillä, mi-
tä heiltä odotettiin. Päivähoidon johtotiimit oli-
vat yhtä lukuun ottamatta jääneet odottamaan 
ylhäältä tulevia ohjeita, miten toimia. Yksi joh-
totiimi sen sijaan kertoi, että se oli alkanut suun-
nitella omalle alueelleen päiväkotien yhteistä 
toimintaa. Päiväkotien johtajat olivat ryhtyneet 
yhdessä pohtimaan päiväkotiensa johtamispul-
mia, palvelun laatua jne. He olivat osallistuneet 
toisten päiväkotien vanhempien iltaan ja mui-
hin tapahtumiin ja näin alkoi muodostua uusi 
käsitys alueellisen päivähoidon mahdollisuu-
desta. Tämän ennakkoluulottoman johtotiimin 
eräs jäsen totesi: 

"Emme ole jääneet odottamaan ohjeita, mi-
ten toimia. Olemme sitä mieltä, että ei ylem-
pi johti voi edes tietää, miten meidän pitäisi 
toimia. Olemme ylittäneet rajoja ja vielä ei ole 
kukaan tullut estämään meitä .. K”

Yhteisen kohteen muodostamisen on pitkäai-
kainen prosessi. Tutkimusten mukaan menesty-
neet tiimit käyttävät runsaasti aikaa varmistuak-
seen siitä, että yhteinen toiminnan kohde ym-
märretään ja kuvataan samalla tavalla. Näille tii-
meille on tyypillistä, etteivät ne missään toi-
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mintansa vaiheessa pidä kohdettaan itsestään 
selvänä, vaan tutkivat sitä ja hakevat asiakkail-
taan palautetta työstään. 

Yhteiseen kohteeseen suuntautuvan tiimin 
työ edellyttää uudenlaisien työvälineiden luo-
mista. Yhteinen kohde on pystyttävä kuvamaan 
ja välittämään kaikille tiimin jäsenille. Yhteisen 
muistin ja tietovarannon rakentaminen on tii-
min työn onnistumisen kannalta ensijaista. 

Tiimiorganisaation 
johtaminen 

Tiimin vetäjyys 

Kaikille tiimeille nimetään yleensä vetäjä. Pe-
rinteisesti olemme tottuneet antamaan paljon 
valtaa ja vastuuta hänelle. Keskustelussa, jota 
käydään tiimiorganisaatioista, korostetaan, että 
tiimillä on yhteinen, kollektiivinen vastuu ja et-
tä tiimin vetäjä ei ole perinteisessä mielessä esi-
mies. Pitemmän päälle tiimi ei menesty, jos vas-
tuuta ei pystytä jakamaan (Parker 1994). 

Käytännössä tiimien vetäjyys on näyttänyt 
muodostuvan ongelmaksi. Eimerkkitapauksis-
samme sekä sisäinen palveluyksikkö että oppi-
laitos ajautuivat eräänlaiseen kriisiin tiimin ve-
täjien suhteen. Tiimin vetäjille kaatui suuri vas-
tuu tiimien työn käynnistämisessä. Toisaalta tii-
mien vetäjät saivat osakseen monenlaisia ar-
vioita: ovatko tiimin vetäjät vallan tavoittelijoi-
ta, onko tiimin vetäjillä erityinen suhde johtoon, 
ovatko tiimin vetäjät uusia välitason esimiehiä, 
jotka pyrkivät kontrolloimaan muiden tiimin jä-
senien työtä. 

Tiimienjohtaminen 

Kun vastuuta ja päätösvaltaa siirretään tii-
meille, herää kysymys, mikä on enää johtoryhJ
män tai perinteisen johtamisen rooli. Joissain tii-
miorganisaatioratkaisuissa tiimeille on siirretty 
muodollista valtaa ja vastuuta, mutta perinteiset 
johtamisrakenteet ovat säilyneet. Tällöin on tii-
mien autonomia ja kehittyminen estynyt ja pul-
mat kärjistyneet (kts. esimerkiksi Kortteinen). 

Tyypillistä on, että sen jälkeen kun yritys on al-
kanut omaksua tiimiajattelua, tiimien on pys-
tyttävä osoittamaan epäilevälle johdolle, että 
toiminta sujuu ja tulosta syntyy senkin jälkeen, 
vaikka johdon tehtäviä on siirretty suoraan tii-
mien hoidettavaksi. (Meyer 1994). 

On esitetty jopa väitteitä ja uhkakuvia, että ke-
vyttuotannon tulo taloudellisessa laskusuhdan-
teessa merkitsee vanhan tayloristisen kontrollin 
paluuta, yritysten tavoitteiden yksipuolista ko-
rostamista ja työntekijöiden autonomian laskua. 
(Laitinen & al. 1994). 

Shoshana Zuboff pohtii johtamisrakenteiden 
ja johtamisarvovallan pysyvyyttä: 

" ... Organisaatiot näyttävät reagoivan työn 
olemuksen muutokseen pyrkimällä itsepin-
taisesti säilyttämään perinteisesti johtamisen 
arvovallan edellyttämää erottelua."(Zuboff 
1990, 274) 

"Rakentamalla viisas kone saadaan rajat säily-
mään käskijöiden ja käskettävien välillä. Jos 
kone ympäröidään viisailla ihmisillä, saatta-
vat nämä raja-aidat kaatua synnyttäen uutta 
epäselvyyttä johtamisarvovallan perus-
teisiin." (Zuboff 1990, 275) 

Haasteeksi tiimiverkko-organisaatiossa nou-
see, miten voimme löytää uudenlaisen johta-
miskulttuurin. Organisaatiot, jotka ovat siirty-
mässä uudenlaiseen joustavaan tiimiverkko-or-
ganisaatioon ovat kysyneet, mihin asioihin joh-
to voi puuttua, missä kulkee tiimien ja johdon 
välinen päätösvallan raja. Näihin asioihin ei ole 
valmista vastausta. Jokaisen organisaation on et-
sittävä uudet johtamisen muodot. 

Christopher Meyer (1994) väittää, että johto 
on tiimeihin perustuvan organisaation johtami-
sessa usein vielä matkansa alkutaipaleella: mi-
ten maksimoida moniammatillisten tiimien te-
hokkuus varsinkin, jos muuten eletään funktio-
naalisessa organisaatiossa. Meyer toteaa: 

"Miten luodaan sellainen arviointimenettely, 
joka ohjaa sekä tiimiä itseään, että johtoa. 
Kun yritykset ovat vaihtaneet kokemuksiaan 
moniammatillisten tiimien johtamisesta, on 
havaittu, että erilaiset tiimit suorittaessaan sa-



manlaisia tehtäviä tai projekteja voivat yhä 
uudelleen käyttää tiettyjä samoja mittareita. 
Johdon on kuitenkin erityisesti varottava us-
komasta siihen periaatteeseen, että kaikille 
tiimeille sopisi samanlainen. Johto voi syste-
matisoida sitä prosessia, jolla tiimit luovat ar-
viointimenettelyään. He voivat myös luette-
loida sellaisia mittareita, jolla tiimit luovat 
omaa arviointi menettelyään. He voivat myös 
luetteloida sellaisia mittareita, jotka tietyissä 
tilanteissa ovat osoittautuneet erityisen hy-
viksi. Mutta johdon pitäisi välttää tekemästä 
sitä virhettä, että se ajattelisi, mitkä ovat par-
haita mittareita tiimeille. Jos he tämän teke-
vät, niin he ovat ylittäneet sen kriittisen ra-
jan, jolloin on siirrytty takaisin käsky- ja kont-
rollijohtamiseen. Ja samalla he ovat vieneet 
jalat alta tiimeiätäK” (Meyer 1994) 

ORGANISAATION 
SISÄINEN PALVELU-
YKSIKKÖ 

MISTÄ AJATUS 
TIIMI- johtajan aloite 
ORGANISAATIOSTA 

MIKÄ laadukkaampi työ, 
TAVOITTEENA? vähemmän virheitä 

MILLÄ yksikön johtaja 
PERUSTEELLA TIIMIT nimesi tiimit ja 
NIMETTIIN? tiimin vetäjät 

MITÄ ONGELMIA ei tiedetty, mitä tiimi-
KOHDATTIIN? työ on, miksi tiimit 

perustettu 

MITÄ uudenlainen vuoro-
INNOVAATIOITA puhelu työn-
TEHTIIN? tekijöiden välillä 

VERKOSTO-ORGANISAATIOT 

Meyer (erot.) toteaa, että monetkaan johtajat 
eivät ole onnistuneet oivaltamaan, että sellaiset 
tuloksen mittaajat kuin tuotto, markkinaosuus 
ja kustannukset, jotka ovat heille liiketoiminnan 
kannalta tärkeitä, eivät auta moniammatillista 
tiimiä tai mitään muutakaan organisaatiota tar-
kastelemaan niitä toimintoja, jotka ovat välttä-
mättömiä prosessin läpiviemiseksi. Ainakaan 
tällaiset mittarit eivät kerro tiimien jäsenille, mi-
tä niiden pitäisi tehdä toimintansa parantami-
seksi. 

Kuten edellä esitetystä käy ilmi, yhteisen kie-
len, yhteisten välineiden ja yhteisten pelisään-
töjen luominen tiimien ja johdon välille on vält-
tämätöntä, kun puhutaan tiimien ja johdon vä-
lisestä vuoropuhelusta. Johdon ja tiimien tulisi 
yhteisesti sopia, milloin ja missä olosuhteissa 
johto tarkastelee tiimin työtä ja sen arviointi-

PÄIVÄKODIN 
OPPILAITOS JOHTAJAT 

koulun johtaja sai organisaation 
ajatuksen yhteisenä tavoitteena 
koulutuspäivillä tiimi organisaatio 

parempaa palvelua parempi laatu päivä-
oppilaille, parempi hoitoon niukkene-
kokonaiskuva vista resursseista 

huolimatta 

johtoryhmä alueellinen jako: 
nimesi tiimit ja päiväkotien johtajat 
tiimin vetäjät samalta alueelta 

tiimiksi 

ei tiedetty, mitä oli mukava 
tavoitellaan, ei tiedetty kokoontua, mutta ei 
mikä on tiimin vetäjä tiedetty miksi 

johtoryhmän uusi yksi johtotiimi ei 
rooli suhteessa jäänyt odottamaan 
tiimeihin ohjeita, alkoi kehittää 

alueensa päivähoitoa 

Taulukko 1: Tiimiverkko-organisaatioon siirtyminen ongelmia 
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Siirtyminen tiimiJ ja verkosto-organisaatioon 

TEKIJÄ 
SOLU, TIIMI 

VÄLINE 
KOKONAISUUDEN HALLINNAN, 
ONGELMANRATKAISUN JA 
KEHITTELYN VÄLINEET 

↑
OSATEHTÄ Äk sÄifkbbq

> TUOTOS 
TEHTÄVIEN – KOKONAISUUDEN ↑ KlKlkAfprrpI HOITO, 
TYÖTAVAN > –ONGELMIEN 

YKSILÖ 

SÄÄNNÖT 
YHTEISTOIMINNAN, 
ONGELMANRATKAISUN 
JA KEHITTELYN 
SÄÄNNÖT 

↑
VÄLITTÖMÄN 
TUOTTAMISEN 
SÄÄNNÖT 

YHTEISÖ 
VERKOSTO 

↑
RYHMÄ/OSASTO 

Kuvio 1. Siirtyminen tiimiverkko-organisaatioon 

UUTTEET RATKAISU, I\ –=–hbefqqvkbbjmf
TYOTAPA 

↑
SUORITE 

TYÖNJAKO 
JOUSTAVA: 
TILANNE, 
KOKEMUS, 
ERITYIS-
OSAAMINEN 

↑
KIINTEÄ: 
AMMATIT, 
OSATEHTÄVÄT 

menetelmää. Tiimien tulisi tietää, että valittuja tetaan muuttaa tarvittaessa. Tiimin on myös si-
arviointivälineitä katsotaan yhdessä johdon touduttava informoimaan johtoa, mikäli ar-
kanssa, jotta se voi todeta toiminnan olevan stra- viointimenetelmää muutetaan kesken kaiken. 
tegian mukaista ja että arviointimenetelmiä saa- (Meyer 1994). 



Oppilaitos esimerkissämme johtoryhmä poh-
ti, kuka hoitaa oppilaitoksen sellaisia tehtäviä, 
jotka eivät kuuluneet kenenkään tehtäväksi. 
Johto pohti, kuka hoitaa ko. tehtävät ja voiko se 
määrätä tai antaa tiimeille näitä tehtäviä, jotka 
ns. jäivät yli. Epäselvää oli se, mikä on johto-
ryhmän rooli suhteessa tiimien itsenäisyyteen ja 
päätösvaltaan. Johtoryhmä päätyi siihen, että 
kaikki keskeiset tehtävät, jotka eivät ole tiimien 
vastuulla, listataan ja "huutokaupataan" tiimeil-
le: tiimien kanssa pohditaan, kenellä on intres-
sejä ja resursseja hoitaa ko. tehtäviä. 

Siirtyminen tiimiverkko-
organisaatioon 
oppimisprosessina 

Tiimiverkko-organisaatioon siirtymisen kul-
makiviä voidaan kuvata kuviossa 1 esitetyllä ta-
valla. Siinä korostuu uudenlaisen työnkohteen 
hahmottuminen koko tiimille perinteisten osa-
tehtävien sijasta. Yhteisten työvälineiden mer-
kitys on keskeinen, kun puhutaan yhteisestä 
työn kohteesta, yhteisestä tuloksesta ja sen mit-
taamisesta. 

Olemme esimerkkien avulla halunneet osoit-
taa, että tiimiverkko-organisaatioon ei voida siir-
tyä mekaanisesti, vaan se on laaja oppimispro-
sessi kaikille organisaation tasoille. Sengen 
(1990) mukaan teamlearning on prosessi, joka 
virittää ja kehittää tiimin kykyä saada aikaan tu-
loksia, joita tiimin jäsenet todella tarvitsevat. Se 
perustuu tarpeeseen rakentaa yhteinen visio. Se 
perustuu myös henkilökohtaiseen oppimiseen 
ja osaamiseen, sillä kyvykkään tiimin oletetaan 
koostuvan kyvykkäistä yksilöistä. 

Mutta yhteinen visio ja kyvykkyys eivät riitä, 
sillä ne pelkästään eivät takaa yhteisen oppimi-
sen onnistumista. Sengen (emt.) mukaan tii-
mioppimisella (team learning) organisaatiossa 
on lisäksi kolme kriittistä tekijää: miten saadaan 
syntymään yhteinen käsitys työn kohteen ko-
konaisuudesta, miten osataan toimia yhdessä ja 
yhdistää osaamista sekä miten opitaan yhteis-
työstä muiden tiimien kanssa. 
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