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LECTIO PRAECURSORIA

Työelämän tiimeissä rakennetaan 
vuorovaikutusosaamista yhteisesti 

Tessa Horila

Enemmistö suomalaisista palkansaajista kuu-
luu yhteen tai useampaan tiimiin (Sutela & 
Lehto 2014). Työelämän tiimit ovat  moninaisia. 
Tiimi voidaan muodostaa esimerkiksi lyhytkes-
toisen, vain viikkoja kestävän projektin ympä-
rille. Toisaalta tiimissä voidaan tehdä yhteistyö-
tä vuosiakin. Tiimit työskentelevät niin kasvok-
kain kuin teknologian välitykselläkin. Ne voivat 
olla hierarkkisesti johdettuja tai johtamisvas-
tuita jakavia. 

Tiimeissä tehdään päätöksiä, neuvotellaan, 
annetaan palautetta, ideoidaan sekä arvioi-
daan tiimin toimintaa ja tuloksia. Kaikki edel-
lä mainittu tapahtuu pitkälti vuorovaikutuk-
sessa. Lisäksi tiimin jäsenet ovat usein niitä 
ihmisiä, joiden kanssa vietämme työssä pal-
jon aikaa ja jaamme työelämän iloja ja haas-
teita. Organisaatiot tavoittelevat tiimityöllä 
esimerkiksi kekseliäitä ratkaisuja, monipuo-
lisempaa osaamista sekä tuloksellisuutta. Ei 
ole siis lainkaan yhdentekevää, miten yhteis-
työ tiimeissä sujuu.

Väitöstutkimukseni kohdistuu vuorovaiku-
tusosaamisen ilmiöön työelämän  tiimeissä. 
Vuo rovaikutusosaamisella tarkoitetaan va-
kiintuneimman määritelmän mukaan tieto-
ja, taitoja ja asenteita, joita tarvitsemme kes - 
kinäisessä viestinnässämme (Backlund & 
Morreale 2015). Ilmiötä on tutkittu runsaasti 
erityisesti esiintymisen ja kahdenvälisen vuo-
rovaikutuksen konteksteissa. Työn kontekstis-
sa vuorovaikutusosaamisen on todettu vaikut-
tavan esimerkiksi työhyvinvointiin ja -tyyty-

väisyyteen sekä organisaatioon sitoutumiseen 
(Shockley-Zalabak 2015).

Vuorovaikutusosaamisen tutkimus työelä-
män tiimien kontekstissa on yllättävän vähäis-
tä ja osin puutteellista. Tutkimuksen fokus on 
ollut pitkälti siinä, mitä yksilötaitoja lyhytkes-
toisten ryhmien jäsenillä on (esim. Gouran 
2003). Kuitenkin työelämän tiimit ovat usein 
pitkäkestoisia. Lisäksi yksilökeskeisyyttä voi-
daan kritisoida, sillä vuorovaikutusosaaminen 
on perusolemukseltaan relationaalinen ilmiö, 
joka muodostuu ja on olemassa ihmisten väli-
sessä vuorovaikutuksessa (Barge 2014). 

Työni tavoite alkoi täsmentyä perehtyes-
säni yksilötasoa laajempaan tiimitutkimuk-
seen eri tieteenaloilta. Erityisesti 2010-luvul-
la tiimitutkijat ovat kiinnostuneet tiimeistä 
erilai sia tietoja, taitoja ja asenteita yhteises-
ti rakentavina ja ylläpitävinä. Tällaisessa mo-
nitasoisessa tutkimuksessa esimerkiksi tietoa 
ei lähestytä vain yksilöllisenä pääomana. Sen 
sijaan tutkitaan sitä, miten tiimit  yhteisesti 
muodostavat, hyödyntävät ja ylläpitävät ajan 
kuluessa esimerkiksi tietoa (esim. Fulmer 
& Ostroff 2016) tai ammatillista osaamista 
(esim. Lingard 2012).

Osaamismerkitysten yhteisyys, 
rakentuminen ja muutos 

Viestinnän väitöstutkimukseni kokonaistavoit-
teena on kuvata ja ymmärtää vuorovaikutus-
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osaamisen yhteisyyttä työelämän tiimeissä. 
Tut kin sitä, millaisia yhteisiä merkityksiä tii-
meissä on vuorovaikutusosaamisesta, miten 
näitä merkityksiä rakennetaan ja hyödynne-
tään sekä sitä, miten ne muuttuvat ajan myötä. 
Yhteisyyden näkökulma tiimien vuorovaikutus-
osaamiseen on uusi, ja olen kehittänyt sitä läpi 
tutkimusprosessini. Toteutin tutkimukseni laa-
dullisella otteella, tarkastellen sekä yksilöllisiä 
että vuorovaikutusprosesseissa muodostettuja 
osaamismerkityksiä.

Väitöskirjallani on neljä tutkimustavoitet-
ta, joihin olen syventynyt neljässä tutkimusar-
tikkelissa. Ensimmäisenä tavoitteena oli teo-
reettisen ja käsitteellisen analyysin  keinoin 
edistää työelämän tiimien vuorovaikutus-
osaamisen tutkimusta (Horila & Valo 2016). 
Analyysia motivoi huomio aiemman tutkimuk-
sen yksilö-, taito- ja tilannepainotteisuudesta ja 
sen puutteista tutkittaessa työelämän tiimejä. 
Yksilökeskeisyys jättää huomioimatta ryhmän 
tason osaamisrakenteet. Taitopainotteisuus 
jättää huomiotta tietojen ja asenteen ulottu-
vuudet. Tilanteinen tutkimus ei tavoita pit-
kään toimivien tiimien todellisuutta, jossa teh-
tävät ja tavoitteet limittyvät ajallisesti.  

Analyysin myötä yhteinen vuorovaikutus-
osaaminen määriteltiin 1) yksilö- että ryhmä-
tasolla sijaitsevaksi, 2) tiimin vuorovaikutus-
prosesseissa rakentuvaksi sekä 3) ajan myötä 
kehittyväksi ja muuttuvaksi vuorovaikutus-
osaamiseksi. Määritelmässä hyödynnettiin 
monitasoisen tiimitutkimuksen käsitteistöä 
ja huomioitiin sen soveltuvuus erityisesti työ-
elämän tiimien tutkimukseen.

Toisena tavoitteena oli analysoida tiimin 
yhteisiä ja eriäviä merkityksenantoja vuoro-
vaikutusosaamiselle (Horila 2015). Analysoin 
laadullisen sisällönanalyysin keinoin haastat-
teluaineistoa, jonka keräsin pitkään toimineen 
kulttuurialan tiimin jäseniltä. Tarkastelin jä-
senten vuorovaikutusosaamiseen liittyviä 
käsityksiä sekä niiden yhtenevyyttä. Tiimien 
ryhmän tason tiedonhallinnan tutkimukses-
ta tiedetään, että yhteisymmärrys esimerkiksi 
tehtävistä ja resursseista edesauttaa onnistu-
mista (esim. Mohammed ym.2010). Yhteisiä 

käsityksiä tiimien vuorovaikutusosaamisesta 
ei kuitenkaan ole tiettävästi aiemmin tutkittu.

Tutkittava tiimi oli muodostanut paljon yh-
teisiä käsityksiä osaamisalueistaan sekä osaa-
misensa kehitystarpeista. Tuloksissa korostui 
relationaalisen, eli vuorovaikutuksen suhde-
tasoon kytkeytyvän vuorovaikutuksen arvos-
taminen. Haasteellisena pidettiin esimerkiksi 
tehokkuuden ja tehottomuuden tasapainotta-
mista vuorovaikutuksessa sekä  johtajuuden 
selkiyttämistä. Tulosten perusteella tiimin 
vuo  rovaikutusosaaminen kytkeytyy yksilö-
osaamisen ohella yhteisiin merkityksiin ja toi-
mialan käytänteisiin.

Kolmantena tavoitteena oli jäsentää dra-
matisointia, eli erilaisia ryhmiin vakiintuneita 
sisäpiirivitsejä, sanaleikkejä ja tarinoita, osa-
na tiimien päätöksentekoa ja vuorovaikutus-
osaamisen merkityksentämistä (Horila 2017). 
Ryhmien on osoitettu muodostavan dramati-
soinneissa yhteisiä tulkintoja esimerkiksi nii-
den historiasta ja tulevaisuudesta, uhkista, 
keskinäisistä suhteista sekä suhteista muihin 
ryhmiin (Bormann 1996). Minua kiinnostivat 
dramatisoinnin sisällöt ja käyttötavat päätök-
senteossa. Aineistona käytin toisessa artikke-
lissani hyödyntämääni haastatteluaineistoa 
sekä samasta tiimistä keräämääni havainnoin-
tiaineistoa. Analyysimenetelminä hyödynsin 
retorista diskurssianalyysia sekä laadullista 
sisällönanalyysia.

Tulokset osoittivat dramatisoinnin olevan 
tiimille keskeinen päätöksenteon prosessien 
ja tavoitteiden sekä vuorovaikutusosaamisen 
merkityksentämisen väline. Dramatisoinneilla 
myös perusteltiin ja oikeutettiin päätöksiä. 
Lisäksi havaitsin, että osa jäsenistä  kontrolloi 
ja ohjaili dramatisoimalla päätöksentekoa 
myös tavoilla, joita muut pitivät ei-toivottava-
na. Tiimin jäsenet suhtautuivat dramatisoin-
tiin kaksijakoisesti: toisaalta he kuvasivat ar-
vostavansa siinä toteutuvia ihanteita, kuten 
vapaata ja luovaa keskustelua. Toisaalta run-
sas dramatisointi koettiin tehokkuutta ja pää-
töksentekoa heikentäväksi.  

Neljäntenä tavoitteena oli eritellä virtuaa li-
tiimien johtamisvuorovaikutukseen liitettyjen 
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käsitysten muutosta ajassa (Horila & Siitonen).  
Johtamisviestinnän tutkimuksen fokuksessa 
on ollut vain harvoin johtamisen muutos ajan 
myötä (Shamir 2011). Ajan näkökulma on kui-
tenkin tärkeä, sillä toimiessaan pitkään työ-
elämän tiimit kohtaavat moninaisia muutok-
sia, jotka vaikuttavat niissä tarvittavaan joh-
tamisvuorovaikutukseen. 

Artikkelia varten toteutettiin teema-ana-
lyysi kolmen virtuaalitiimin jäseniltä kerätystä 
haastatteluaineistosta. Kaksi tiimeistä oli py-
syviä ja jo vuosia toimineita, kolmas väliaikai-
nen projektitiimi. Tulokset osoittivat, että joh-
tamisvuorovaikutukselta odotetaan eri asioita 
eri aikoina ja eri tiimeissä. Pysyvissä tiimeissä 
ajan kuluminen näyttäytyi kompleksisena ja 
aaltoilevana muutoksena. Projektitiimin jäse-
net käsittivät ajan kulun ja tiiminsä kehityksen 
lineaarisemmin.  

Pysyvissä tiimeissä keskeisenä osaamisena 
korostui kyky uudistaa tehottomia viestintä-
käytänteitä sekä tasapainottaa suhde- ja tehtä-
väkeskeistä vuorovaikutusta. Projektitiimissä 
suhdetason vuorovaikutusta odotettiin lähin-
nä tiimin alkuvaiheessa. Kiinnostava oli myös 
havainto siitä, että projektitiimissä vuorovai-
kutuksen odotettiin sujuvoituvan ajan myötä, 
kun pysyvissä tiimeissä oli koettu vuorovai-
kutuksen monin tavoin vaikeutuneen ajan ku-
luessa. 

Tutkimustuloksistani nostan esiin muuta-
mia havaintoja siitä, mitä vuorovaikutusosaa-
misen yhteisyys työelämän tiimeissä on ja mi-
ten se ilmenee. Vuorovaikutusosaamisen yh-
teisyys edellyttää yhteisymmärrystä osaami-
sen merkityksistä. Merkitykset kytkeytyvät 
esimerkiksi siihen, millaista osaamista tarvi-
taan päätöksenteossa, tapaamisten koordi-
noinnissa, johtamisessa ja vuorovaikutussuh-
teiden hallinnassa. Ne voivat olla hyvinkin tii-
mikohtaisia. Yhdessä tiimissä osaavaksi mer-
kityksellistyvä vuorovaikutus, kuten hurtti 
huumori, saatettaisiin tulkita hyvin epäasial-
liseksi toisessa. Tiimien vuorovaikutus voikin 
olla tehokasta ja tarkoituksenmukaista monel-
la tavalla.

On tärkeää huomata, ettei yhteisymmärrys 
takaa vuorovaikutuksen korkeatasoisuutta. 
Yhteiset merkitykset voivat perustua virheel-
lisiin tai esimerkiksi vanhentuneisiin käsityk-
siin tavoitteista, odotuksista ja osaamisalueis-
ta. Tiimissä saatetaan myös ilmaista yhteises-
ti samanmielisyyttä sellaisista viestintäkäy-
tänteistä, joista yksilöinä ollaankin eri mieltä. 
Tällöin voidaan virheellisesti kuvitella tiimissä 
vallitsevan yhteisymmärrys hyvän vuorovai-
kutuksen merkityksistä.

Symbolinen vuorovaikutus näyttäytyy kes-
keisenä yhteisen vuorovaikutusosaamisen 
merkityksentämisen, osoittamisen ja arvioin-
nin välineenä. Aiempi päätöksenteko-osaami-
sen tutkimus on nojannut rationaalisuutta ja 
funktionaalisuutta korostaviin näkökulmiin 
(ks. Hollingshead ym. 2005). Tulokset osoit-
tavat, että tiimi voi tehdä osaavaksi koetulla 
tavalla päätöksiä myös rönsyilevässä ja irra-
tionaaliseltakin vaikuttavassa vuorovaikutuk-
sessa.

Yhteisesti resonoivilla tarinoilla ja sanalei-
keillä voidaan merkityksentää tavoitteita, ar-
voja, toimintatapoja ja sekä mennyttä että tu-
levaa. Dramatisointi voidaan kuitenkin kokea 
myös tehottomana, päätöksentekoa estävänä 
ja valta-asetelmia korostavana vuorovaikutuk-
sena (ks. myös Olufowote 2006). Siinä missä 
toiset tiimit voisivat hyötyä dramatisoinnin 
mahdollistamasta luovuudesta, saattaisi toisia 
tiimejä edesauttaa sen ajoittainen suitsiminen.

Väitöskirjatutkimukseni tuloksissa koros-
tuu relationaalinen eli suhdekeskeinen osaa-
minen. Vuorovaikutussuhteet eivät ole  juuri 
olleet aiemman, pitkälti lyhytkestoisiin ryh-
miin keskittyneen osaamistutkimuksen (esim. 
Gouran 2003) keskiössä. Tulokset osoit ta vat, 
että osaava vuorovaikutus edellyttää suh de - 
tason hyödyntämistä ja hallintaa. Vuo ro vai ku-
tussuhteiden syveneminen voi lisätä esimer-
kiksi luottamusta ja joustavuutta työssä, ja 
edistää tavoitteiden saavuttamista. Suhteiden 
toimivuus voi myös olla tavoite itsessään eten-
kin jos ennakoidaan pitkää yhteistä tulevai-
suutta. Osa tutkittavista nimitti vuosien varrel-
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la muodostuneita tiimin suhteita ystävyys- ja 
jopa perhesuhteiksi. Vuorovaikutussuhteisiin 
vakiintuneet viestintäkäytänteet ja tulkinta-
tavat voivat kuitenkin aiheuttaa haasteita. 
Ajan myötä voidaan esimerkiksi tottua tulkit-
semaan toisia epätarkoituksenmukaisilla ta-
voilla, koska oletetaan, että tunnetaan toinen 
ja tiedetään tämän tarkoitusperät

Osaamisen merkityksistä keskusteleminen 
onkin tärkeää myös tiimeissä, joissa jäsenet 
kokevat tuntevansa toisensa hyvin. Tällaisissa 
tiimeissä esimerkiksi väärinymmärrykset voi-
vat vakiintua jopa vuosiksi ja heikentää tiimin 
toimintaa.

Vuorovaikutusosaamisen yhteisyyttä tulee 
uudistaa ja kehittää ajan myötä.  Ajan saatossa 
tiimeissä opitaan toisten työskentelytavoista 
ja viestintätyyleistä. Ajan kuluminen ei kuiten-
kaan itsessään välttämättä sujuvoita vuorovai-
kutusta. Esimerkiksi toimimattomiksi koettu-
ja käytänteitä voi olla haastava muuttaa, jos 
niihin on totuttu, niitä pidetään muuttumatto-
mina tai oletetaan, että muut pitävät niitä toi-
mivina. Vuorovaikutusosaamisen kehityshaas-
teena onkin toimimattomien viestintäkäytän-
teiden tunnistaminen ja uudistaminen. 

On myös syytä huomata, että kuva ihanne-
tiimistä ja -viestijästä muuttuu ajassa. Esi mer-
kiksi uudenlaiset tiimityön ja projektinhal lin  - 
nan mallit edellyttävät oppimisen ohella pois-
oppimista. Tuloksissa esille nousi  esimerkiksi 
jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus uutena ihan-
teena, joka haastaa vuorovaikutusosaamista.

Lopuksi

Väitöskirjatutkimukseni tulokset ovat sovellet-
tavissa tiimien ja tehtäväkeskeisten yhteisöjen 
kehitystyöhön. Tiimien kannattaisi kartoittaa 
yhdessä tai esimerkiksi kouluttajan johdolla 
osaamiskäsityksiä. Toisten viestintäkäyttäyty-
minen voidaan tulkita osaamattomaksi, koska 
käsitykset osaavasta vuorovaikutuksesta eroa-
vat. Jo ymmärrys merkitys- ja odotuseroista 
voisi edesauttaa vuorovaikutuksen tehokkuut-
ta ja tarkoituksenmukaisuutta.

Tiimejä koulutettaessa voitaisiin pohtia yh-
teisiä symbolisia todellisuuksia ja niiden vai-
kutuksia. Tällöin voidaan kysyä esimerkiksi, 
millaisia toistuvia tarinoita tiimissämme ker-
rotaan? Mitä ne kertovat meistä ja vuorovaiku-
tuksestamme? Kuka voi vaikuttaa niihin? Mer-
kityksiä kannattaa arvioida kriittisesti ja tarjo-
ta jäsenille mahdollisuuksia osallistua niiden 
uudistamiseen.

Tulokseni tukevat näkökulmaa vuorovai-
kutusosaamisesta relationaalisena ilmiönä, 
joka rakentuu ihmisten välisessä vuorovaiku-
tuksessa. Vuorovaikutusosaaminen ei selity 
vain vuorovaikutusta edeltävänä yksilöval-
miuksina. Muun muassa tavoitteet, jäsenten 
välille muodostuvat suhteet ja yhdessä koh-
datut muutokset vaikuttavat siihen, millaista 
osaamista tiimissä tarvitaan ja mitä yhdessä 
pidetään osaavana. Vuorovaikutusosaamista 
ei voida sanella ylhäältä alaspäin, muttei 
myöskään selittää vain yksilöominaisuuksina. 
Ilmiö sijaitsee usean tason risteymässä. Näitä 
risteymiä voitaisiin jatkotutkimuksessa tar-
kastella syvemmin.

Vuorovaikutusosaamisen merkitys  tulee 
oletettavasti vain kasvamaan esimerkiksi työn 
sirpaloitumisen ja teknologisen kehityksen 
myötä. Näiden muutosnäkymien rinnalla ih-
misten kyky ymmärtää toisiaan ja  toistensa 
työtä ja sekä merkityksentää  että  saavuttaa 
yhteisiä tavoitteita, on yhä tärkeämpää. Tule-
vai suuden työelämätaitokartoituksissa nouse-
vat jatkuvasti esille esimerkiksi vuorovaiku-
tus-, tunne- ja ongelmanratkaisutaidot (esim. 
Leopold ym. 2016) eli vuorovaikutusosaami-
nen. Tutkimukseni on valottanut tätä kaikkial-
la merkittävää ilmiötä yhteisyyden näkökul-
masta, tiimien kontekstissa. 

Tessa Horilan viestinnän väitöskirja Vuoro vai ku
tusosaamisen yhteisyys työelämän tiimeissä tar-
kastettiin Jyväskylän yliopistossa 16.6.2018. Teos 
löytyy sähköisessä muodossa osoitteesta https://
jyx.jyu.fi/handle/123456789/58225 
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