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Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittda varhaiskasvatushenkiléston kokemuksia
tiimityosta. Aihe on mielenkiintoinen ja ajankohtainen maassamme, jota voidaan pitda
tiimityoskentelyn mallimaana. Opinnaytetyon tuloksien avulla saadaan tietoa siita, mitk&a
tekijat edistavat ja ehkaisevat hyvaa tiimityota. Lisaksi tyontekijat pohtivat omaa osuut-
taan tiimitydn onnistumiseen. Opinndytety® on kvalitatiivinen. Tutkimuksessa kaytetiin
CIT-menetelmaa (kriittisten tapahtumien tekniikka) ja aineisto kerattiin kahdella ryhma-
haastattelulla kymmenelle, timity6ta yli kymmenen vuoden ajan tehneelle, varhaiskas-
vatuksen ammattilaiselle. Aineisto analysoitiin induktiivista sisallon analyysia kayttaen.

Tyon keskeisimpia tuloksia, hyvaa timityota edistavistd tekijoistd, olivat vuorovaiku-
tusosaaminen, tyontekijoiden kanssakaymista edistavat yhteiset arvot ja jaettu toimin-
takulttuuri. Jaettu toimintakulttuuri osallisti tyontekijoitd, heidén vahvuuksiensa mukai-
sesti, yhteiseen suunnitteluun ja arviointiin. Joustavalle tyootteelle oli hyva perustaa
ammatilliseen dialogiin perustuvaa yhteistd ymmarrysta timin tavoitteista ja padmaaris-
ta. Tiimivetdjan rooli tydn organisoinnissa oli keskeinen, samoin esimiehen tuki tyon
rakenteiden mahdollistajana.

Tiimityota ehkaisevista tekijoistd nousivat esiin suurimpina tyontekijdiden vuorovaiku-
tusta vaikeuttavat ominaisuudet, negatiivinen ilmapiiri ja luottamuspula. Toimintakulttuu-
rin toimimattomuus ja epdonnistunut palautteen anto- ja vastaanottokulttuuri vaikeutti-
vat tiimityota. Tallaiset seikat johtivat pahimmillaan epdammatilliseen kayttaytymiseen.
Esimiehen osaamisen puute johtaa tiimity6téa koettiin myds tiimityota ehkaisevaksi teki-
jaksi.

Tyontekijdn oman osuuden pohtiminen hyvaan tiimitydhon oli haasteellisempaa, mutta
esiin nousivat vahvimpana tyoyhteisétaidot. TyOyhteisttaidot on laaja kéasite ja se sisal-
tdd substanssiosaamisen, vuorovaikutustaidot, osallistamisen ja osallisuuden koke-
muksen seka ammatillisen péatevyyden.

Johtopaéatoksena voidaan todeta, ettd timien keskustelu-, suunnittelu-, ja arviointikult-
tuuria mahdollistava tyéympadristd edesauttaa tiimien toimintaa ja tuo laatua varhais-
kasvatukseen.

Avainsanat tiimityd, tiimi, varhaiskasvatus, yhteistyo
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The aim of this thesis was clarify experiences of personal in early childhood education
about teamwork. The topic was interesting and actual in our country. Finland is kept as
modelcountry of teamwork. As based of this thesis can we get results of these facts,
which improve on and which prevents good teamwork. Additionally personal considerd
their own role to improve teamwork.

The thesis is qualitative. In this research was used critical incident technique. Material
was collected in two groupinterview to ten persons, which had been working over ten
years within early childhood education. The material was analysed by inductive content
analysis.

The mainline results of improving facts of good teamwork were skills in interaction, simi-
lar values and common working culture. The best of common working culture was par-
ticipating in based on person’s strengths to planning and evaluating. When persons
were flexible it was easier to build professional and dialogial way to work for the aim. It
was important that team leader organized working frames as well as manager’s sup-
port.

The biggest results of preventing good teamwork raised up persons failures in commu-
nication, negative atmosphere and lack of trust. Failure in common working culture and
unsuccessful feedback culture made some difficulties in teamwork. This might come out
as unprofessional behavior. The lack of manager’s support experienced downgrading of
the good teamwork too.

Thinking of persons own role to make teamwork better was a little bit harder to figure
out, but the biggest thing was work community skills. It was quite large part of succes-
sion in good teamwork. It contained substance skills, interaction, participation and pro-
fessional competence. In conclusion was it kept very important that teams have occa-
sions to discuss, plan and evaluate together. It helps teams to work with each other’s
and it improves quality of early childhood education.

Keywords teamwork, team, early childhood education, co-operation
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1 JOHDANTO

Paivakodeissa tyoskennelldaan timeissa. Laajemmin ajatellen timiytymisen katsotaan
vastaavan organisaation tavoitteeseen palvella asiakkaitaan tehokkaammin ja laaduk-
kaammin, mik& onkin yksi timitydskentelyn keskeisimpia perusperiaatteita. Tiimin k&si-
tettd seka tiimityota kuvaillaan monin eri tavoin. Parhaimmillaan toimiessaan tiimi muo-
dostuu jasenistd, joilla on yhteinen tavoite ja tehtava siten, etta tiimin erilaisista osaa-
misista muodostuu monipuolinen lasten tarpeita tyydyttdva sek& kehittymista ja oppi-
mista tukeva kokonaisuus. Yhteisen suunnittelun, osaamisen ja tyon kehittdmisen kaut-
ta timin jasenet kokevat osallisuutta, merkitystd tyostaan, ylpeyttd ammatillisesta
osaamisestaan seka tyoniloa. Kaikesta tastd muodostuu keskeisin, joka on lapselle
hyvan pdaivan tuottaminen paivakodin arjessa. Tiimit ovat moniammatillisia ja tydssaan

niiden tulisi olla suhteellisen itseohjautuvia varhaiskasvatuksen linjauksien mukaisesti.

Tassa tutkimuksessa tarkastelen varhaiskasvatushenkiloston kokemuksia tiimityosta.
Aihe on mielenkiintoinen ja aina ajankohtainen. Omakohtainen ja pitkdaikainen koke-
mus ja kiinnostus paivakodin tiimitydn kehittdmiseen ovat olleet syynd tdman tutkimuk-
sen syntymiseen. Tiimitydss&a on voimaa, mutta miten tiimityota tulisi kehittaa, jotta jo-
kaisen tydntekijan osaaminen tulisi yhteiseen kayttéon ja kirkastaisi tavoitteen mukaista
toimintaa. Lisaksi tutkimuksen syntymiseen vaikutti se, miten tydntekijat nakevat oman
osuutensa tiimitydén onnistumiseen. Tutkimus toteutettin pienessd, Uudella maalla,

Sijaitsevassa kunnassa.

Tutkimuskysymyksin vastataan siihen, mitka seikat edistavat hyvaa tiimityota tai mitka
seikat puolestaan ehkaisevat hyvan tiimityon syntymista tyontekijoiden itsensa kokemi-
na. Lisaksi tyontekijat miettivat omaa osuuttaan hyvan tiimitydn onnistumiseen. Tutki-
mus tehtiin kahdella ryhmahaastattelulla kymmenelle varhaiskasvatuksessa tyoskente-
levalle henkildlle, joiden tydkokemus tiimitydsté oli vahintdan kymmenen vuotta. Tutki-
mus analysoitiin induktiivisella siséllon analyysilla. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa

arvioitaessa tyontekijoiden tiimityotaitoja seka tiimityokoulutuksen tarvetta.



2 MONIAMMATILLINEN YHTEISTYO SOSIAALI - JA TERVEYSALALLA

Isoherranen (2005, 2012) kuvailee moniammatillista yhteisty6ta sosiaali- ja terveysalan
asiakasty0ssa eri asiantuntijoiden tydskentelynd, jossa pyritddn huomioimaan asiak-
kaan kokonaisuus. Yhteisessé tiedon prosessoinnissa eri asiantuntijoiden tiedot ja tai-
dot integroidaan asiakaslahtdisesti. Vuorovaikutusprosessissa rakennetaan tavoite ja
pyritdén luomaan yhteinen sosiaalisesti jaettu kognitio tarvittavista toimenpiteista. Kes-
kustelu tapahtuu yhteisesti sovitulla foorumilla ja yhteisesti sovituilla toimintaperiaatteil-

la.

Moniammatillinen yhteistyd on laajempi kasite kuin moniammatillinen tiimityd, mutta
tiimit ndhdaan kuitenkin keskeiseksi tavaksi organisoida téatd yhteisty6td. Moniammatil-
lisessa yhteistydssd puhutaan asiantuntijoiden tiedon jaetusta merkityksestd, jonka
tiedon kokoaminen ja yhteinen keskustelu parhaimmillaan onnistuessaan tuottavat.
Talléin asiakkaan hy6tyminen on kokonaisvaltaisempaa. Toisinaan ideaalisen mo-
niammatillisen yhteistytn soveltaminen kaytantdon on haasteellista, mutta onnistues-
saan se luo asiantuntijoiden valille luottamusta ja tukea. TAma tuo tydhyvinvointia, ha-
lua ja jaksamista tyoskennella yhdessa sosiaali- ja terveysalan muuttuvissa organisaa-
tioissa tiimiorganisaation mukaisesti. (Isoherranen 2005, 2012.)

Motivaatio on yksi keskeinen tyohyvinvointiin liittyva tekija ja pitkalla aikavalilla selkeés-
ti tirkeampi tyon tuottavuuden kannalta kuin esimerkiksi rahallinen tai aineellinen pal-
kitseminen. Aineellisten palkkioiden vaikutus voi olla lyhytaikaisesti motivoivaa, mutta
tyontekijoiden kehittymisen ja oppimisen kannalta motivaatio voi siirtya juurikin palkkion
tavoitteluun enemman kuin toivottuihin tydsuorituksiin. Tydstdan innostuneen ja osaa-
van tyontekijan tuottavuus taas on moninkertainen huonosti motivoituneeseen kolle-
gaan verrattuna. Motivoituneiden ja osaavien ihmisten osaaminen ja energia onkin tii-
mityon onnistumisen kannalta eriarvoisen tarkedd. Se on myo6s koko organisaation
kilpailukyvyn kannalta tarkein resurssi. Tahan tulisi johtamisessa kiinnittdd huomioita.
(Tormala — Markkanen — Kadenius 2015.)

Seka yksiloille ettd tiimeille ulkoa asetettu paine kiireellisyydesta ja tarkeydesta luovat
stressia ja haittaavat arkipaivan ongelmanratkaisua, saati innovointiin vaadittavaa ajat-
telua. Tiimitydn johtamisessa olisi pyrittava toimintaan, jossa tyontekijat timisséa itse
ovat vastuussa toiminnastaan ja heilla on myo6s valtaa kehittéd toimintaansa. Jatkuva

kehittymisen tarve ja loputtoman potentiaalin ymmartdminen syntyy timin keskeisen



vuorovaikutuksen tuloksena, kun tiimi kokee turvallisuutta ja luottamusta myés johdon
osalta. Nain ollen hyvin toimiva tiimi mittaa ja arvioi omaa toimintaansa kehittden sita.
Tama on huomionarvoista johdonkin osalta, sillda huomionosoitukset on sidottava suh-
teelliseen suorittamiseen eika kiinteisiin tavoitteisiin. (Térmala — Markkanen — Kadenius
2015: 87.)

2.1 Moniammatilliset tiimit paivakodeissa

Moniammatillinen tiimityd péaivakodeissa on térkeda laadukkaan varhaiskasvatuksen
toteuttamiseksi. Tama lahtee timin muodostamisesta, jonka paasaantdisesti yksikon
esimies tekee, toki tyontekijdiden toiveita kuunnellen ja osaamista arvioiden. Tiimissé
tulee olla lastentarhanopettaja, jolla on pedagoginen ryhmén kokonaisvastuu seka las-
tenhoitajia/lahihoitajia ja mahdollisesti myds muuta avustavaa henkilokuntaa. Tiimi ra-
kentuu lasten tarpeista kasin yhteisen kasvatustehtavan ja varhaiskasvatuksen strate-
gisten linjauksien mukaisesti. Perinteisesti paivakodissa tietyt tehtavat on sidottu am-
mattinimikkeisiin, mutta timiorganisaation ajatusten mukaan, yli ammattirajojen mene-
va tyontekijoiden vahvuuksiin nojautuva tavoitteellinen yhteistyd, on hedelmaéllisempi
tapa tuottaa laadukkaampaa varhaiskasvatusta.

2.2 Yhteisty6ta ryhméadynamiikan nakokulmasta

Tiimity6 on yksi ryhmatyén muoto ja sité voidaan maaritella ryhmaytymisen asteen mu-
kaan. Esimerkiksi Levinen ja Morelandin (2006: 65 - 67) mukaan ryhmén rakennetta
luonnehtivat normit, roolit, statukset ja ryhman koheesio eli kiinteys. Normit ovat ryh-
man kayttaytymissaantoja, roolit puolestaan kuvaavat kunkin asiantuntijan kayttaytymi-
seen liittyvid odotuksia. Status puolestaan kertoo henkilon asemasta ryhméssa ja sta-
tus iimenee kayttdytymisena niin puheen kuin toiminnankin tasolla. Koheesio on se
voima, joka liittdd ryhman jasenet yhteen ja on erittdin tarkea tekija ryhman sailymisel-
le. Koheesio voi ndyttaytya joko tehtava- ja/tai henkilokoheesiona.

Ryhman kulttuuri on keskeinen kasite pohdittaessa ryhméan dynamiikkaa ja ryhman
kulttuuri voidaankin jakaa kahteen toisiinsa vaikuttavaan osa-alueeseen, nimittéin sosi-
aalisesti jaettuun tietoon ja toimintatapojen joukkoon. Kulttuurinen tieto koskee ryhmaa,
sen jasenia ja tyota, jota tehdaan. Tahan kuuluu esimerkiksi normit, roolit, vastuu,

osaaminen ja vuorovaikutuskulttuuri. Kulttuuri voi olla eriasteinen riippuen ryhmén ko-



heesiosta. Ryhmékulttuuri vaikuttaa siihen, miten vuorovaikutus ryhmasséa toteutuu ja
onnistuuko ryhma tuottamaan tuloksia, jotka ovat enemman kuin yksildiden tuotoksen
summa. Ryhmakulttuuri on suhteellisen pysyvd, mutta ryhmakulttuuria tunnistamalla ja
arvioimalla, ryhma voi onnistua kehittamaan sitd. (Moreland — Levine 2006: 67.)

2.2.1 Tiimin tiedonmuodostus paatoksentekotilanteessa ja toiminnan tuloksellisuus

Isoherranen (2012: 45) kuvaa vaitoskirjassaan ongelmien monimuotoisuutta ja sita,
ettd varmuudella yhden oikean ratkaisun léytyminen on haasteellista, silla tietoa on
nykypaivana paljon ja se on hajautuneena eri henkilille. Kun tiimi pyrkii kokonaisval-
taiseen paatoksentekoon, kaikkien tiedon tulisi olla saatavilla. Tyéryhmien paatoksen-
tekoon voi tulla hajautetun tiedon ongelma silloin, kun tiimin jAsenista vain osan asian-
tuntijuutta kaytetaan keskustelussa, ja tdmé& osa on usein ensin lausuttu tieto. Taméa voi
palvella Larsonin (2010: 176 - 200) mukaan myds ryhman samanmielisyyttd, mutta
samalla ryhmé& menettaa tarkeaé informaatiota, jota toisilla tiimin jasenilla olisi voinut
olla annettavanaan ehka vastakkaisestakin nakokulmasta. Paatoksenteko kapeutuu
eika erilaisia vaihtoehtoja tutkita, jotka voisivat olla hyddyllisia ongelman ratkaisun 16y-
tymiseksi. Moniammatillisessa tiimissa eri asiantuntijoilla on erilaista tietoa ongelman
ratkaisusta, silla he ovat kohdanneet sen omasta ammatillisesta viitekehyksestaan,
persoonallisuudestaan ja mielipiteistdan kasin. Tiimitydon toimivuuden kannalta toisten
ammatillinen osaaminen tulee myos tiedostaa sekéa huomioida ja tassa tiimin yhteistoi-

minta pidemmalta ajalta auttaa, myodskaan kouluttautumista unohtamatta.

Usein tiimien yhteydessa puhutaan myos jaetusta johtajuudesta, joka tarkoittaa verti-
kaalista johtajuutta, jossa yhdistetddn monenlaista tietoa ja taitoa vuorovaikutuspro-
sessissa. Johtajuus on ryhmatason ilmio ja sen saa henkild, jolla on tietyllda hetkella
kasiteltdvan asian paras osaaminen. Tallbin my6s organisatorisen nakdkulman tulee
tukea tata ajattelumallia. Tiimeissa, jossa on jaettu johtajuus, puheenjohtajuus paatdk-
sentekotilanteissa vaihtelee asiantuntijuuden mukaan. Puheenjohtajan aktiivinen rooli
on tarke&ad ryhman tiedon kokoamisen kannalta. Kuitenkin jasenten suorituksen yhdis-
tamisen tuloksena syntyy ryhman panos ja sen onnistumisesta riippuu toiminnan tulok-
sellisuus. (Isoherranen 2012: 40, 49.)



2.2.2 Vastuullisuus tiimissa

Vastuullisuuden k&sitteeseen liittyy ymmarrys kulttuuristen odotusten, lain vaatimusten
ja yksildiden kasitykset ihmisten valisista suhteista. Vastuu voidaan siis ndhda sosiaa-
listen jarjestelmien ominaisuutena. Tiimitydn kuvauksissa todetaan, etté tiimi ottaa yh-
teisvastuun tuloksista ja toiminnasta. Miten tama yhteisvastuullisuus tarkoittaa? Taméa
voidaan ndhda yksilon ominaisuutena siten, etta henkild hyvéaksyy kayttdytymisensa
seuraukset ja tuntee velvollisuutta timidan kohtaan. Vastuullisuus voidaan nahda myos
tehtavana, josta on velvollisuus ottaa vastuuta, ja tama liittyy laheisesti asiantuntijan
sosiaaliseen rooliin. Vastuullinen henkild tuntee velvollisuutta timidan kohtaan, mutta
talloin on tarke &, etta vastuualueet on maaritelty ylikuormittuneisuuden valttdamiseksi.
(Isoherranen 2012: 52.)

Vastuiden selkiinnyttdminen tiimissa, yhteisvastuun onnistumisen kannalta, on tarkeaa.
Pitda tietédd, kuka ottaa vastuuta mistakin ja mitd vastuunotto vaihtelevissa tilanteissa
merkitsee. Myds yhteisvastuullisuus tulee julkilausua, silla néin esimerkiksi toisen asi-
antuntijan vastuualueella auttamista ei nahda huonoksi asiaksi. Kollektiivisella vastuun
otolla pyritddn siis siihen, ettéd tydn onnistumisen kannalta, kaikki huolehtivat omasta
osuudestaan seka tyoprosessista kokonaisuudessaan, vaikka tdma tarkoittaisi asian-
tuntijuuden rajojen ylittdmista. Tallainen yhteisvastuun toteuttaminen edellyttéd kuiten-
kin vahvaa vuorovaikutuksessa sovittua sopimista ja keskindista luottamusta. (Iso-
herranen 2012: 53 - 54.)

2.2.3 Asiantuntijuus ja moniammatillinen yhteistyo

Asiantuntijuutta voidaan tarkastella ammatillisen asiantuntijuuden kautta, jonka voi aja-
tella muodostuvan tietyn tutkinnon kautta. Tietyn tutkinnon kautta patevoidytaan tiet-
tyyn tehtavaan. Kulttuurinen konteksti vaikuttaa siihen, millainen toimivalta ammatillisel-

la patevyydella on ja se maarittaa asiantuntijatoiminnan rajoja.

Keskeinen tekijd kaikessa ovat ihmiset ja heidan yhteistoimintansa ja siten kontekstu-
aalisuuden vaikutukset lisdantyvat. Ammatilliset patevyydet sailyvat, mutta niiden rajat
muuttuvat. lhmisilla tulee olla yksildina ja yhdessa oikeat tekniset ja sosiaaliset taidot,
joista syntyy oikeanlaista lopputulosta. Talldin on tarkedd myos organisoitua tavalla,
joka suosii yhdessa oppimista ja kommunikaatiota. Yksikaan tiimi ei synny loistavana,

vaan se oppii loistavaksi ajan saatossa ja vastoinkaymisten kautta. Tasta syysta timin



tulee olla suhteellisen pysyva. Kokonaisuuksien valmiiksi saaminen edellyttdd monen-
laista osaamista. lman asiantuntemusta ei ongelmia pystytd ratkomaan tehokkaasti.
Moniammatillinen tiimi, jossa on toisiaan tdaydentdvaa monialaista osaamista, tydstaa
ongelmia yhdessa tuoden samalla kaikkien osaamisen yhteisen pdydan aareen. (Tor-
mala — Markkanen — Kadenius 2015: 58.)

Moniosaamista, minka voi ajatella tulevan erilaisista koulutuksellisista taustoista ja ko-
kemuksista, voidaan esittad T-mallilla (kuvio 1). T-kirjaimen poikittainen palkki on kaikil-
le yhteistd osaamista, joka mahdollistaa koko toiminnan mukautuvuuden. T-kirjaimen
pystypalkki edustaa erikoisosaamista. Lahes aina kokonaisuuden kannalta tarvitaan
montaa erilaista erikoisosaamista, jota moniammatillinen tiimi parhaimmillaan edustaa.
(Térmala ym. 2015: 59-60.)

Kaikillaontata..... Yleisosaaminen

Erikoisosaaminen
....jotta jokainen voi
keskittya tahan.

Kuvio 1. Moniosaamisen T-malli Tormalan, Markkasen ja Kadeniuksen (2015) mu-

kaan.

Laaja-alaista perusosaamista pitda I0ytyd mahdollisimman monelta tiiminjasenelta,
jotta tiimi voi toimia tehokkaasti yhdessa. Tehokkaimmissa tiimeissé useat ihmiset pys-
tyvat tekem&én monipuolisesti eri tehtavid ja sitd kautta keskindinen toisten tukeminen
vahvistuu. Tiimi jaksaa kannatella suurempaa kuormaa kuin yksilo, ja purkaa sitd myos
tehokkaammin. Téhan ei ole syyna vain tiimin monipuolinen osaaminen, vaan yhteis-

tyosta syntyva avunantamisen ja vastaanottamisen ilmapiiri. Tasta syntyy turvaa ja



mahdollisuuksia ottaa vastaan uusia haasteita. Moniosaavassa timissa tyon yksityis-
kohdat ja tyon jakaminen muotoutuu ammatillisten patevyyksien ja osaamisen kautta.
Tyon yksityiskohdat selvidvat matkan varrella mukautuen. Ammatilliset roolit maaritta-
vat jonkin verran eri vastuualueita, mutta toimintaa kuvastaa yhteisvastuullisuus, yhtei-
sollisyys ja kokonaisvaltaisuus laajemman strategisen suunnan mukaisesti. Tasta
muodostuu tiimille tavoitteet, jasenten tehtdvat voivat olla erilaisia, mutta tavoite on

sama. (Térméala — Markkanen — Kadenius 2015: 61.)

3 TIMITYON PERUSTEET

Miten ihmiset toimivat tydyhteis6issdan, mika saa heidat toimimaan yhdessé ja minka-
laisia ovat ndma yhdessa toimimisen tavat? Tydyhteiséjen toimivuus perustuu toimivi-
en timien verkostoihin, tavoitteellisuuteen ja laadukkaaseen tyon toteutukseen, joka
taas perustuu jasentensa tiimidlykkyyteen. Tiimidlykkyys on ennen kaikkea vuorovaiku-
tustaitojen hallintaa ja vasta taman jalkeen tulevat kuvaan mukaan muut osaamisalu-
eet. Oleellisinta on kuitenkin pddmaaran kirkastaminen ja tiimihengen rakentaminen.
Tiimialykkyys perustuu siihen, ettd yhteinen visio synnyttdd halun ja imun tavoitteen
saavuttamiseen. Jasenten tulee olla myos kiinnostuneita toistensa tekemisista, pystya
ratkaisemaan ongelmia yhdessa ja kunnioittaa yksildllisia eroja ja yksilollisyytta yli-
paansa. (Virtanen 2005: 147 - 148.)

Tiimityd on vakiintunut toimintatapa paivakodeissa. Tiimity0 edellyttda syvallista sitou-
tumista omien tytapojen arviointiin, tydssa oppimiseen ja oman ammatillisuuden kehit-
tamiseen. Tietoisuus yhteisesta perustehtavasta seké yhdessa sovitut tydtavat tekevat
ryhmasta tiimin. Tiimityd on enemmaén kuin pelkkaa téiden jakamista ja arjen sujuvuu-
den organisointia. Toimivassa timissa vastuu toiminnan suunnittelusta, toteuttamisesta
ja arvioinnista on yhté aikaa yhteista seka henkilokohtaista. Yhteen hiileen puhaltava
kasvattajatiimi tarjoaa lapsille turvallisen kasvu- ja oppimisympariston. Arki muodostuu
kasvattajien henkildkohtaisista valinnoista, teoista ja lasnaolon laadusta. Arki muodos-
tuu sellaiseksi, kun sen teemme. Miksei arjesta tekisi sitten niin hyvaa kuin mahdollis-
ta? (Mikkola - Nivalainen 2010: 5.)

Valtakunnalliseen ja kunnalliseen varhaiskasvatussuunnitelman kirjatut arvot, paino-
tukset ja tavoitteet viitoittavat tydn kehittdmisen suuntaa. Tiimin tulee maaritella se,

miten koko kasvattajayhteison pedagoginen linja toteutuu tiimin omissa linjauksissa ja



sopimuksissa. Kun tiimin perustehtava ja rakenteet ovat kunnossa, niin tydilmapiiri on
tiimissa todennakoisesti hyva ja tiimissa tehdaan lasten hoidon ja kasvatuksen seka
perheiden kanssa tehtdvan yhteistydon kannalta oikeita asioita. ( Mikkola - Nivalainen
2010:5.)

3.1 Tiimin kasite

Tuottava ja laadukas ty0o edellyttda kokonaisnakemysta siitd, mihin pyritdén seka tyon-
tekijan tasolle painottuvaa kehittamisty6ta. Jokainen omaa tyotaan kehittéava tyontekija
joutuu samaan aikaan ajattelemaan koko organisaation kehittamista. Nopeasti muuttu-
viin toiminnan haasteisiin tarvitaan joustavaa ja kehittymiskykyista toimintatapaa. Mo-
nesti se merkitsee tarvetta yhdistaa eri ihmisten asiantuntemusta yhteistydssé vastaa-
maan uusiin haasteisiin. Tiimiorganisaatio on yksi tapa. Tiimiorganisaation soveltami-
nen edellyttad toimintakulttuurin muutosta, jolloin tiimi voidaan maaritella joukoksi ihmi-
sig, joilla on toisiaan tdydentdvia taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaa-
réan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamallin. Ryhma on yhteisvas-
tuussa suorituksistaan. (Sarala — Sarala 2001: 156.)

Janhonen (2010: 18 - 19) méaarittelee vaitdskirjassaan tiimia sosioteknisen tradition
seka japanilaisesta teollisuustoiminnasta lahtdisin olevalla Lean-toimintastrategiaan
avulla. Ensimmaisesséa maaritelmassa ryhmatydn néhdaan tyydyttavan samanaikaises-
ti seké psykologisia ettd tehtéavan suorittamiseen liittyvia tarpeita. Jalkimmaisessa maa-
ritelmassa toiminnan tuottavuutta lisdavat joustavat ja monitaitoiset tyontekijat. Toimin-
ta on vetdjiensa vastuulla ja on tarkeda kehittda jatkuvasti tehokkaampia tapoja tehda
tyotad parantamaan tydsuoritusta arvontuottamiseksi asiakkaalle. Naiden kahden lahes-
tymistavan erottamista kaytanndssa on usein vaikea havaita. Janhonen (2010) jatkaa
maaritelmaansa aiempien tutkimusten perusteella, etta timissa eri tyontekijdiden tyo-
tehtavat riippuvat toisistaan. Tyotehtavien keskinaisriippuvuus tekee tiedon jakamisesta
tiimin toiminnan kannalta keskeisen elementin.

Yhtena esimerkkind laadun parantamisesta voidaan kayttéd TQM - menetelmaa (Total
guality control i Japan tai Total quality management i Usa). Taman menetelman avulla
koko organisaatiossa, johdosta rivityontekijoihin, arvioidaan tyontekijoiden kykyja ja
valmiuksia jatkuvaan laadun parantamiseen ja prosessien tuottavuuden paranemiseen.
Kaizen on Leanista tuttu kasite, johon TQM pohjautuu ja tarkoituksena on jatkuvien

pienien arvioinnin ja muutosten avulla tehda laadun parannusty6td huomioiden asiak-



kaan nakokulmaa, tyontekijoiden kompetenssia, ongelmanratkaisua ja tavoitteen aset-
telua. Laatu on oppimista ja koulutus ja tydntekijéiden osaaminen on kehityksen perus-
ta. Laatu syntyy myos tyopaikan ilmapiirista. (Jablonski 1992 Eiselen 2007: 138-141
mukaan.)

Spiikin (2004: 39) mukaan tiimi on ryhma ihmisig, jotka ovat organisoituneet suhteelli-
sen pysyvaksi ryhmaksi jonkin tyokokonaisuuden suorittamiseksi sovitun pAadmaaran ja
sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi yhteistydssa. Spiik (2004: 58 - 82) jatkaa tiimin
maadrittelyd siten, etta kun tiimissé on hyva henki ja sen jasenet tuovat avoimesti esiin
ajatuksiaan, l6ytaa tiimi usein itse jarkevan ja motivoivan tyéskentelytavan. Tehtavat ja
vastuut asettuvat kohdalleen samalla tavalla kuin talkoissa. Selviytyminen tasapainos-
sa muiden ihmisten kanssa vaatii tyota ja tahtoa. Tama edellyttaa itsensa arvostamista
ja positiivista suhtautumista muihin, karsivallisyytta ja rohkeutta asettaa itsensa peliin.
Edelleen pitda loytda rohkeutta riskien ottamiseen. Liséksi tarvitaan jaAmakkyytta pysya
omassa kannassaan silloinkin, kun tekisi mieli antaa periksi ja juosta karkuun. Laadu-
kas tiimitoiminta edellyttaa, ettd tiimin jasenet ymmartavat toisiaan ja tietavat, miten
timissé toimitaan. Tama ei tarkoita, etta tiimin jasenten pitéisi aina olla samaa mielta.
Ajattelu- ja keskusteluvaiheessa voi olla eri mieltd, mutta paatoksen jalkeen ollaan sa-

maa mielta.

Tiimit tarvitsevat pelisaantdja, joita myods noudatetaan. Joukkuepelissa muiden on voi-
tava luottaa toisten tekemisiin. Sekava tyoskentely vasyttdd enemman kuin jarkeva ja
tehokas toiminta. Sekavan toiminnan riskind on myods lahes aina joidenkin tehtavien
unohtuminen. Tama lisda huonoa omatuntoa ja henkista painetta. Jos joku tiimin jase-
nistd on eri mielta pelisdanndista tai jostain muusta, pitdd hanen tuoda ajatuksensa
esiin tiimipalaverissa, jossa sovitaan yhdessé& muutoksista.  Yksi tarked pelisaantéihin
littyva kokonaisuus, joka ohjaa tiimin toimintaa, on palaveri - ja vuorovaikutuskaytanto.
Saanndllisesti toistuvissa palavereissa timi ohjaa omaa toimintaansa, ennakoi tulevia
tapahtumia ja oppii omista tekemisistaan. Tilannekohtaisissa palavereissa kasitellaan
tassa ja nyt syntyneita ongelmatilanteita tai yhtakkia tulleita muutoksia. ( Spiik 2004:
87 -89.)

Kun tiimissé& syntyy vahvaa me- henked, johtaa jasenten keskustelu ja yhteistyo positii-
visiin asennemuutoksiin toisia jasenia ja tiimin tehtavia kohtaan. Ihminen tarvitsee hei-
jastuspintoja eli muita ihmisia, joiden palautteiden kautta ndemme itsemme paremmin

ihmisin& muiden joukossa. Hyvassa timissa arvostetaan ja hyddynnetddn ihmisten ja
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ammattitaitojen erilaisuutta eli timiss& on toisiaan taydentavia taitoja. Ihannetiimisséa
I6ytyy monenlaista ja laajaa osaamista, ajattelua, pohdiskelua, avointa keskustelua ja
kriittistd suhtautumista. Erilaisuus voi synnyttdd myaos ristiriitoja ja siksi tiimin on jossain
vaiheessa hyva pohtia sitd, osaako tiimi kasitella erilaisuuden aiheuttamia ongelmia ja
ristiriitoja rakentavasti. Osaako tiimi luoda hyvaa ilmapiiria ja me-henked erilaisuudesta
huolimatta? Tunnistaako timi omat ja jasentensa arvot? Osaako timi toimia yhdessa,
vaikka jasenten arvostukset ovat erilaisia? Tiimin vastuun ymmartdminen on keskei-
nen asia timitydskentelysséd. Se merkitsee oman kayttaytymisen ohjaamista ja kontrol-
loimista. ( Spiik 2004: 133 - 137.)

3.2 Tiimin ja tiimitydn kehittyminen

Tiimissa voidaan tunnistaa erilaisia vaiheita sen kehittymisen aikana. Alussa tiimia pe-
rustettaessa sen jasenet suhtautuvat varovaisesti toisiinsa. Aluksi mielipiteiden esiin
tuomista arastellaan ja kuulostellaan muita tiimin jasenid. Tallin timinvastaavan tar-
kein rooli on ohjata tutustumista ja huomioida tiimin kaikkia jasenia. Vastuun jakaminen
tuo rohkeutta ja tarttumapintaa toimintaan. Alussa tiimin suunnittelukokouksia voidaan
pitddkin useammin ja pidempikestoisena, jotta keskustelu lahtee kayntiin. Jonkin ajan
kuluttua tiimin pitdisi alkaa toimia tiiviimmin ja sen jasenten rohkaistua ottamaan kantaa
erilaisiin asioihin. Mitd kauemmin tiimi on toiminut yhdesséa, sen hitsautuneempaa yh-
teistyon tulisi olla. Tiiminvastaavan tehtavana on huolehtia, etta timin toiminta kehittyy
perustehtavan mukaisesti. (Koivukoski - Palomaki 2009: 47 — 48.) Sanerma (2009:
265) on vaitdskirjassaan tutkinut kotihoidon tiimien kehittymista ja omissa tutkimustu-
loksissaan han on paatynyt kuvaamaan tiimin kehitysvaiheita odotuksen, sekasorron,

jarjestaytymisen ja jasentyneen tyoskentelyn vaiheisiin.

Tiimin muodostumisvaiheessa tiimi luo toiminnalleen pelisaannét. Naista ilmenee, se
miten jasenet toimivat toistensa kanssa yhteistydssa toisiaan arvostaen. Pelisdannot
ovat linjassa organisaation strategian, arvojen ja toimintasuunnitelmien kanssa. Pe-
lisdanndissad madritellaan tiimin perustehtava ja se, miten perustehtavad toteutetaan.
Jasenten on tarkedad sopia toiminnan arvioinnista ja saanndllisten tiimipalavereiden
pitdminen on oiva arviointipaikka. Liséksi on tarkedd sopia konkreettisista toimintata-
voista ja jokaisen tiimin jasenen omista vastuualueista. Tiimin pelisaanttjen laatimisen
pohjana voidaan kayttéd ennalta madriteltyja kysymyksia ja esimiehen tuki on tarkeda
varsinkin aloitusvaiheessa. (Koivukoski - Paloméki 2009: 48 — 49.). Paivahoidon kon-
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tekstissa osa vastuualueista tulee virallisten ammattinimikkeiden kautta, kuten esimer-
kiksi lastentarhanopettajalta vaadittava pedagoginen kokonaisnakemys ja tiimin oh-
jaaminen, joskin vuorovaikutuksessa tiimin kanssa.

Tiimitydn kehittdminen on systemaattista ja pitk&kestoista toimintatapojen eteenpain
viemista. Se vaatii kehittdmiseen vahvasti uskovia ja sita yllapitéavia ammattilaisia. Tii-
mityon kehittdmisessa on hyva lahtea liikkeelle maarittelemalla tiimin nykyinen tila ja
tutkia, miten talla hetkella toimitaan, mihin toimiminen perustuu ja mita voidaan lahtea
tavoittelemaan. Tavoitteena on yhtenaisen arvopohjan rakentaminen, johon perusteh-
tdva perustuu ja josta perustehtavaa lahdetdan kehittamaan. Tyon muuttuminen yh-
teiskunnallisten muutosten myoéta edellyttavat jatkuvaa arviointia ja tarpeiden kartoitta-
mista. Uudet haasteet tulisi tunnistaa ja vastata niihin. Alusta alkaen mietitdan arviointi-
kaytanteitd, joiden avulla toimintaa ja tavoitteisiin pddsemista arvioidaan. Tiimityo par-
haimmillaan saa henkiléston pohtimaan ja kyseenalaistamaan omaa tyotaan ja toimin-
tamallien jarkevyytta jatkuvan vuorovaikutuksen avulla. Aina kun tiimiin tulee myds uusi
jasen, timin dynamiikka muuttuu ja tiimin tulisi hakea uutta toimintatapaa. Talldin on
tarkedd, ettei heti anneta valmista toimintamallia vaan uuden henkilén vahvuuksia ja
nakemyksia otetaan tiimin kayttoén. (Koivukoski - Palomaki 2009: 16, 23.) Kaiken
tiimin toiminnan suunnittelun pohjalla tulee kuitenkin olla asiakkaan ndkokulma, péiva-
kodissa ensisijaisesti lasten hyvinvointi sekd perheiden tyytyvaisyys varhaiskasvatus-

palveluun.

Heikkilan (2002: 291, 295) mukaan tiimin kehittymisen ensimmaisessé vaiheessa
eteenpain siirtymiseen vaikuttaa riskinottokyky ja vaikeiden tunnetilojen jakaminen.
Seuraavassa vaiheessa ihmisten tulisi pystyda myodntam&an olevansa vaarassa ja
myontdd muiden esittdmien ideoiden paremmuus. Kolmannessa siirtymavaiheessa
edellytetdan avointa ja kunnioittavaa luottamusta tiimin jasenten kesken. Heikkild onkin
jakanut tiimin kehittymisvaiheet hammennyksen, ristiriidan, yhteistyon ja sitoutumisen
vaiheisiin, myds Sanerma (2009) sai samansuuntaisia tuloksia kotihoidon timien kehit-
tymista tutkiessaan.

3.3 Tiimin osaamisalueet

Tiimista voi Wellins'n ym. (1991: 189 - 215) mukaan kehittya itseohjautuva kehittamalla
kuutta keskeista osaamisaluetta: sitoutumista, luottamusta, tavoitetietoisuutta, kommu-

nikaatiota, osallistumista ja prosessiorientaatiota. Sitoutumisella tarkoitetaan sita, etta
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tiimin jAsenet kokevat kuuluvansa yhteiseen ryhmaan, jolla on yhteiset tavoitteet. Sitou-
tumisen kehittyminen seuraa timin kehitysvaiheita. Alkuvaiheessa sitoutumista ei viela
ole kokonaisuutena. Mybhemmassa vaiheessa tiimin jasenet ovat sitoutuneita suorit-
tamaan tyonsa, mutta vasta hyvin kehittyneella timilla sitoutumisen aste koskee koko
timid. Luottamuksella tarkoitetaan uskoa ja kasitystd, jotka kehittyvat tydoskentelyn ai-
kana. Tama ilmenee muiden auttamisena, tukemisena, kunnioittamisena ja ymmarta-
misend. Luottamus alkaa kehittya yhdessa tydskentelyn ja vuorovaikutuksen perus-
teella. Tavoitetietoisuudessa selviad, miten hyvin tiimin jAsenet ovat sisaistaneet tiimin-
sa tarkoituksen ja merkityksen, myds koko organisaation kannalta. Kommunikaatiossa
korostetaan vuorovaikutuksen laatua. Kommunikaation syvyys ja laajuus kehittyy tiimin
kehittymisen myo6ta kohti moni-ilmeisté ja monisuuntaista vuorovaikutusta. Osallistumi-
sessa keskeista on, ettd tiimiroolit ymmarretadn ja paatokset tuotetaan yhdessa. Pro-
sessiorientaation ymmartaminen on osoitus tiimin tarkoituksen ymmartamisesta. Pro-
sessin toteuttamisessa tarvitaan ongelmanratkaisun hallintaa, suunnittelua, paatbksen-

tekoa ja paatosten toteuttamista kaytanndssa.

3.4 Tiedon jakaminen tiimitydssa

Suomea voidaan pitaa tiimitydskentelyn mallimaana, silla palkansaajista 45 % tydsken-
teli pysyvassa tydoryhmassa, jolla oli yhteinen tehtava ja mahdollisuus suunnitella ja
paattaa keskindisesta tyonjaostaan vuonna 2009 (Kauppinen ym. 2010: 76.) Tiimissa
jAsenten tyotehtéavien keskinaisriippuvuus on vahva ja talléin ei ole yhdentekevaa, mi-
ten timeissa muodostuu tietoa ja miten sitd jaetaan. Janhosen (2010: 72) tutkimuksen
mukaisesti, toimivassa tiimissa on onnistunut sosialisaatioprosessi, joka tarkoittaa sita,
etta yksilot ovat omaksuneet ryhman arvot, kaytannét ja toimintatavat. Tama on mah-
dollista tiiviissa tiimin sisdisessé sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja se parantaa tiimin
tuloksellisuutta.

Jotkut tiedonmuodostuksen prosessit ovat alttimpia kasvokkaiselle vuorovaikutukselle
kuin toiset. Sosialisaatio edellyttdd suoria kontakteja tiimin jasenten valilld, kun taas
virallista tietoa voidaan jakaa tietojarjestelmien kautta. Sosialisaatio tiedon muodostuk-
sen prosessina edellyttaa tiimin yhtenaisyytta ja silla on suuri vaikutus tiimin tehtavien
suoriutumiseen. Oppiminen, ymmartaminen, vertaistuki timissa seké tulevaisuudenna-
kymat organisaatiossa viihtyvyyteen liittyvat sosialisaatioon. Tiedonmuodostusta ei voi

erottaa sitd ymparoivasta kontekstista, jossa vuorovaikutus ja kadytannoét tapahtuvat.
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Suoriutuakseen hyvin ja laadukkaasti tiimien taytyy tavoittaa siséinen yhteys ja sopeu-
tua hyvin ymparistoénsa. (Janhonen 2010: 24 - 25.) Tatd kautta tulee myos tyéviihty-
vyyttd, mik& on yksi tarkeimpia tydssa merkitsevia tekijoita ja usein nousee esimerkiksi
palkkausta merkittdvammaksi tekijaksi.

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan kokemukseen perustuvaa ja henkilokohtaista osaamista
ja epavirallisia toimintatapoja. Vastaavasti julkilausutulla tiedolla tarkoitetaan virallisia
ohjeita ja kirjattuja toimintatapoja. Tiedon sisdistamisvaiheessa luodaan julkilausutusta
tiedosta uutta hiljaista tietoa ja tekemalla oppiminen kuvaakin hyvin tata vaihetta. Kun
ihmiset kasittelevat yksin tai yhdessé kirjattua tietoa, he samalla taydentavat omaa
hiljaisen tiedon varantoaan. Sosialisaatiovaiheessa hiljaista tietoa jaetaan yhteisen
toiminnan kautta. Ulkoistamisen vaiheessa hiljaista tietoa muutetaan julkilausutuksi
tiedoksi. Tama liittyy usein kehittdmistoimintaan ja reflektointi on tyypillinen tiedon ul-
koistamisvaiheeseen liittyva toiminto. Tiedon yhdistamisvaiheessa julkilausuttua tietoa
siirretdan sellaisenaan. Tiimitoiminnan kannalta erityisesti hiljaisen tiedon muuttaminen

julkilausutuksi tiedoksi on tarkeaa. (Janhonen 2010: 23.)

Kurtti (2012: 121) pohtii hiljaisen tiedon olemusta ja sen jakamista vaitoskirjassaan,
jossa rontgenhoitajia oli haastateltu hiljaisen tiedon merkityksestéa tydossa oppimiselle.
Hanen tutkimustulostensa mukaan hiljainen tieto lisdantyy tyéuran pidetessa ja koke-
muksen kautta oppiminen on keskeinen tekija hiljaisen tiedon keraantymisessa. Ront-
genhoitajien keskuudessa tehdyssa tutkimuksessa hiljaisen tiedon prosessointia edisti
moniammatillinen yhteistyd, jossa tietoa jaettin dokumentaatioina, artikulaationa ja
demonstroimalla. Digitalisaatio toi mahdollisuuksia dokumentaatioiden sahkodiseen va-
littdmiseen ja artikulaatiokanavista tiimipalaverit olivat hyvia kanavia keskusteluun arjen
tilanteiden lisaksi.

3.5 Arviointi tydyhteistssa, timissa ja tyontekijan reflektiivisenda ammattikaytantona

Prosessimainen, jatkuva kehittdminen perustuu nakemykseen, jonka mukaan tyén vaa-
timukset ja tavoitteet muuttuvat jatkuvasti seka yksilon, tiimin etté organisaation tasolla,
minkd vuoksi tyontekijoiltda vaaditaan kykya jatkuvaan reflektointiin ja tydon uudelleen
maarittelyyn. Prosessimainen kehittaminen pyrkii edistamaan kehittdmisen jatkuvuutta
ja kestavyytta niin, etté arvioinnista voisi tulla osa tydyhteison toimintatapaa ja — kult-
tuuria. Arviointi on pelkistetysti arvon antamista ja asioiden arvottamista. Arvioinnin

tarkoituksena on tuottaa havaintoja, johtopdatoksia ja kehittdmissuosituksia arvioitavan
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kohteen vahvuuksista ja parantamisalueista suhteessa maariteltyihin kriteereihin. Arvi-
oinnin tarkoituksena on toiminnan, ohjelman tai toimintapolitikan parantaminen. Arvi-
ointia tulisi aina ohjata maaréatty tarkoituspera ja kayttotarkoitus, jota varten tietoa tuote-
taan. (Vataja 2012: 77.)

Vatajan (2012: 79) mukaan kehittyneen ammatillisuuden tunnusmerkiksi on esitetty
valmiutta arvioida omaa ty6taan ja tyokaytantdja seka toimintaan kohdistuvia tavoitteita
ja perusteita. Nain ollen arvioinnin on nahty palvelevan ammatillisen vastuun ottamista
palvelutydn laadusta. Arvioinnin kayttd viittaa seka arviointitulosten etta arviointipro-
sessin hyddyntdmiseen. Arviointitiedon ja —tulosten hyddyntamisessd on kyse siitd,
mitd arvioinnin tuottaman tiedon avulla tai sen seurauksena tapahtuu. Arviointitulosten
kayttoa ja hyodyntamista voi eritelld instrumentaaliseksi kaytoksi, kasitteelliseksi kay-
toksi ja symboliseksi tai suostuttelevaksi kaytoksi. Arvioinnin kayttd on instrumentaalis-
ta silloin, kun arvioinnin tulosten hyddyntamisen seurauksena syntyy toimintaa. Kasit-
teellinen kaytto viittaa ajattelussa tai ymmarryksesséa tapahtuviin muutoksiin, jotka syn-
tyvéat arviointitulosten hyddyntamisen tuloksena. Arvioinnin tuloksia voidaan kayttéaa
myo6s symbolisella tai suostuttelevalla tavalla, esimerkiksi vahvistamaan jo olemassa

olevaa tietoa tai asemaa.

Arvioinnin prosessikayttd viittaa muutoksiin, joita arviointiprosessi tuottaa tai edistaa.
Muutokset liittyvat olennaisesti arviointiprosessiin osallistumiseen ja sen myoéta tapah-
tuvaan oppimiseen ja vuorovaikutukseen. Arviointiprosessiin osallistumisen seurauk-
sena, esimerkiksi arviointiasetelman ja kysymysten muotoilemisen ja niihin vastaami-
sen kautta, voi syntyd kognitiivisia, asenteellisia ja affektiivisia seka kayttaytymisessa
etta toiminnassa tapahtuvia muutoksia. Muutokset voivat ilmeta niin yksilén, ryhman
kuin yhteison tasolla ja ne voivat tapahtua organisaatiossa, niiden toimintatavoissa tai
kulttuurissa. Muutokset voivat syntya joko suoraan tai epasuorasti arviointiin osallistu-

misen ja arvioivan ajattelun kehittymisen seurauksena. (Vataja 2012: 81.)

3.6 Kehittava arviointi

Kehittéva arviointi jasentaa tydyhteistjen toteuttamaa itsearviointia kehittdmisen mene-
telméana. Vataja (2012, 80) kuvaa vaitoskirjassaan kehittdvad arviointia arviointipro-
sessina ja toimintoina, joiden tarkoituksena on tukea ohjelman, tuotteen, henkildstén
tai organisaation kehittamisté ja arvioivan tyootteen syntymista organisaatioon. Kehit-

tava arviointi tulee kasitteena erottaa kehittdmisen arvioinnista (development evaluati-
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on), jolla etenkin kansainvéalisessé keskustelussa tarkoitetaan kehitysmaissa toteutet-

tua kansainvélisten ke hitysyhteistydohjelmien ja hankkeiden vaikuttavuuden arviointia.

Tyoyhteisojen kehittdmistydssaan toteuttamaa arviointia kuvaa hyvin maaritelma kehit-
tAvasta arvioinnista organisaation sisaisena arviointina, joka tarjoaa tukea organisaati-
oiden ja tydyhteis6jen muutosty6hon sekd tydmenetelmien ja tyo- ja palveluprosessien
kehittamiseen. Kehittavan arvioinnin pddmaarana on parantaa toiminnan vaikuttavuutta
tyoyhteisollisten prosessien kehittdmisen kautta. Kehittédva arviointi ei tarkoita tietyn
mallin tai menetelman toteuttamista, vaan se viittaa pikemminkin suhteeseen, joka pe-
rustuu arvioinnin kehittavaan paamaaraan. (Vataja 2012: 81.) Seuraavassa kuviossa

(kuvio 2) on kuvattu tyoyhteistssé kaytettéavia arviointiorientaatioita.

Arwviointi
kertaharjoituksena

Arvioinnin toteutus
teknisena
suorituksena.

Menetelma ohjaa
toteutusta.

Arviocinti irrallisena
toiminmnan
suunnittelusta ja
ohjauksesta.

Arviointi suurten
linjojen tarkistamisena

Arviointi linjaa ja ohjaa
tyoyhteistn toimintaa.

Tavoitteiden,
painopisteiden ja
kehittamiskohteiden
paikantaminen

Kausiluonteinen
seurannan wvaline

Arwviointi ammatillisen
kehittymisen valineena

Arvioivien kysymysten
esittaminen ja yvhteinen
pohdinta: mitd tehdaan,
miiksi, milld tavoin.

Perustydssa
reflektiivisyyttad ja tyon
tutkimista tukewvia
rakenteita.

Kyseenalaistaminen ja
avoimuus toisin
toimimiselle.

Mekaaninen

Holistinen

Kuvio 2. Erilaisia arviointiorientaatioita Vatajan (2012: 86) mukaan.

3.7 ltsearviointi kehittavan arvioinnin toteutustapana

ltsearviointi on arviointia, jota arvioinnin kohteena olevat itse toteuttavat ja joka kohdis-
tuu heidan omaan toimintaansa. OECD:n maaritelman mukaan itsearvioinnissa toimi-
joilla itselladn on vastuu arvioinnin asetelmasta ja kehittdmisinterventioiden luomisesta.
ltsearvioinnin asema organisatorista kehittamista ja uudistamista tuottavana toimintana
maarittyy useista kehityskuluista kasin. Tyontekijoiden kehittymista edistavét arvioinnit
ja reflektiiviset toimintamallit on liitetty erityisesti 90-luvulla suosioon nousseisiin oppi-

van organisaation ja jatkuvan uudistumisen ideoihin. Erilaisten itsearviointimenetelmi-
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en yleistyesséa on niiden hyddyntadmista mietittdva kysymyksend, jossa tyontekijat ovat

itse motivoituneita oppimaan ja kehittam&an toimintaansa. (Vataja 2012: 84.)

Tyontekijan on itse otettava vastuu asioista, jotka johtavat hyvaan tydsuoritukseen.
Tarkea osa itsensa kehittdmista on palautteen sietdminen ja vastaanotto. Palaute aut-
taa oppimaan, ja tyontekijd on vastuussa itsenséa kehittamisesté. Tyodntekijan tulee itse
seurata, mitd hanen tyoroolissaan pitdd ostata ja kehittédd itseddn siihen suuntaan.
Oman ammattitaidon kehittdminen vaatii hyvaa motivaatiota, jonka on lahdettava tyon-
tekijasta itsestaan. (Ala-Kivimaki 2016: D2-3.)

Kun on tutkittu, millaisia tyontekijoitd esimiehet pitdvat hyving, esiin on noussut kaksi
gjattelutapaa. Ensimmaisen ajattelutavan mukaan hyvan tydntekijan pitaisi olla mukau-
tuvainen ja sopeutuvainen. Tama on hyva ajattelutapa, mutta ei asioita proaktiivisesti
edistava ajattelutapa. Toisen ajattelutavan mukaan hyva tyontekijd on niin sanottu hyva
kansalainen: ahkera ja innostunut. Tassa ajattelutavassa ei korostu tyontekijan sopeu-
tuvaisuus vaan aktiivisuus ja muutoksen ajaminen organisaatiossa. Molemmat ajattelu-
tavat ovat toimivia, kunhan tiiminjasenilla ja esimiehilld on yhteiset ja jaetutut intressit.
( Ala-Kivimaki 2016: D2-3.)

Tiimi oppii ja tiimiss& opitaan vain jatkuvan itsearvioinnin kautta. Tyota on mahdollista
arvioida, kun yhteiset toimintaperiaatteet ja tavoitteet on ensin keskusteltu, sovittu ja
konkreettisesti kirjattu. Lisaksi on sovittava tyotavoista ja vuorovaikutuksesta tiimissa,
niin lasten kuin tyontekijoidenkin valilla. Kasvattajan tarkeimpia taitoja on kyky reflek-
toida omaa tapaansa toimia. Kasvatustyossa ollaan jatkuvassa muutoksessa, jossa
jokaisen taytyy valilla tunnistaa tietdmattomyytensa. llman tietamattémyytta ei voi ta-
pahtua tiedostamista ja ammatillista kehittymisté. Tiimi tarjoaa parhaimmillaan jokaisen
omaan seka yhteiseen reflektioon sosiaalisen kontekstin, jossa oppimista ja ammatillis-
ta kasvua on mahdollista tapahtua hyvan vuorovaikutuksen ja osallisuuden kautta. Tar-
keinta tiimitydssa on uskoa tiimiin ja sen jasenten mahdollisuuksiin ja vahvuuksiin, kos-

ka niiden avulla tiimi luo oman "me-hengen”. (Mikkola - Nivalainen 2010: 5 - 6.)

Jokainen kasvattaja tuo kasvattajatiimiin ammattiosaamisensa, mutta my6s oman per-
soonansa. Pelkan persoonallisuuden varassa ei pysty kasvatustyota tekemaan vaan
tarvitaan monia ammatillisia valmiuksia, jotta vuorovaikutus ja yhteisty® onnistuvat.
Ammatillisuus kasvatustyossa tarkoittaa kykyé olla empaattinen seka analyyttinen; on

oltava herkka lapsen tarpeille ja samaan aikaan tulee sovittaa oma toiminta tilantee-
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seen sopivaksi. On osattava tunnistaa myds omia tarpeitaan ja tunteitaan seka etsia
yhteisia tapoja kasitella niitd. Siksi tiimiin tarvitaan rajat ja yhteiset pelisdannot siitd,
miten tydssa ollaan. (Mikkola - Nivalainen 2010: 6.)

Reflektiivinen ammattikytantd on tarkeda, kun tyontekijd pohti omaa ammatillisuut-
taan. Sosiaalinen todellisuus on alati muuttuva ja monimuotoinen. Siten myds sita kos-
keva tieto tulisikin paivittaa joka hetki eli luoda se uudestaan uusissa erillisissa tilan-
teissa. Kasvattajatimin asiantuntijanékemys perustuu reflektion késitteeseen. Reflek-
tio on oman tarkastelunékokulman tutkimista. Mistd nakdkulmasta sosiaalista tilannetta
tarkastellaan? Reflektion tuloksena tyontekijd tulee tietoiseksi omista havainnoinnin,
gjattelun ja tuntemisen tavoista. Kriittinen reflektio tarkoittaa tarkastelundkdkulman
taustalla olevien ennakko-oletusten arviointia ja tutkimusta eli oman henkilokohtaisen
nakokulman tarkastelua. (Toikko - Rantanen 2009: 51-52.)

Reflektio kehittdmistoiminnassa tarkoittaa kehittdmisen menetelmien ja toimintatapo-
jen, mutta myds kehittdmisen perusteluiden ja organisoinnin jatkuvaa uudelleenarvioin-
tia. Kehittamiseen tarvitaankin erdanlainen peili, jota voidaan kayttdd todellisuuden
heijastamiseen (Toikko - Rantanen 2009: 52). Kasvattajayhteistssa timin vuorovaiku-
tus arjen tilanteissa, timipalavereissa, tyoyksikon palavereissa ja kehittdmispaivissa voi
parhaimmillaan toimia hyvana peilind jokaisen tydntekijan omaan sekéa yhteiseen am-
matilliseen reflektioon.

Santalainen (2008: 29 - 30) kuvaa reflektoinnin valttdamattomyytta strategisen ajattelun
pohjalla ja kyky reflektoida on muodostumassa yhdeksi tulevaisuuden avainosaamisis-
ta. Menneisyyden ymmartaminen ja tulevaisuuden visionaarinen nakeminen voi par-
haimmillaan muuntua eteenpéin vievaksi ajatusten juoksuksi ja tavoitteelliseksi henki-
l6storesurssien johtamiseksi. Jokaisen tyontekijan, johdosta ruohonjuuritasolle, tulisi
ymmartad itsereflektoinnin tarkeyden merkitys ja 10ytéaa sille suotuisa aika ja paikka
siten, etta reflektioista tulisi osa arkipaivan tyéta. On tarkeaa pysahtya, silla kokemus
sindllaéan ei opeta vaan kokemuksen reflektointi ja sen liittdminen tekemiseen. Kun te-
keminen ja reflektio yhdistetdan, syntyy henkilokohtaista ammatillista kasvua. Kollekitii-
vinen reflektointi puolestaan tarjoaa mahdollisuuden parhaiden sek& huonoimpien kay-

tantdjen jakamiseen ja tulevaisuuden visiointiin.
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa varhaiskasvatushenkiloston kasityksia tiimi-
tyosta. Tutkimustuloksia voidaan hyoddyntdd arvioitaessa tyontekijoiden tiimityotaitoja

seka tiimityokoulutuksen tarvetta.

1) Mitka tekijat edistavat hyvaa timityota?
2) Mitka tekijat ehkaisevat hyvaa tiimityota?

3) Mitd hyva tiimityo edellyttda tyontekijaltd itseltdan?

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuksen teoreettisfilosofiset lahtokohdat

Tieteenfilosofinen lahtokohta tutkimukselle on fenomenologinen. Fenomenologia tar-
koittaa suuntausta, joka korostaa ihmisen havaintoihin ja kokemuksiin perustuvaa tie-
don tuottamista. Fenomenologiassa subjektiivisuus ja henkilokohtaisten aistimusten,
kokemusten ja elamysten pohtiminen ndhdaan merkityksellisena: tieto maailmasta va-
littyy vain sen aistimisen ja kokemisen kautta. Suuntaus korostaa siis yksilollista koke-
musta. (Koppa 2015.) Fenomenologinen merkitysteoria sisaltéd ajatuksen siita, etta
ihmisyksild on pohjimmiltaan yhteiséllinen. Merkitykset, joiden valossa todellisuus
avautuu meille, eivat ole synnynnaisia, vaan niiden synnyinsija on yhteiso, johon kas-
vetaan ja kasvatetaan. (Valli — Aaltola ym. 2015: 31.) Fenomenologisessa tutkimuk-
sessa on lasna myos hermeneuttinen ulottuvuus tulkinnan tarpeen myoéta. Hermeneut-
tinen ymmartdminen tarkoittaa ilmididen merkityksen oivaltamista. Ymmartaminen on
aina tulkintaa ja kaiken ymmartamisen pohjana on aiemmin jo ymmarretty. (Tuomi —
Sarajarvi 2009: 34 - 35.)

5.2 Tutkimusmenetelman kuvailua

Tutkimuksessa kaytetiin  CIT-menetelm&a (critical incident technique - kriittisten tapah-
tumien tekniikka). John Flanagan (1954) kehitti kriittisten tapahtuminen menetelman

1950-luvulla osaksi sotilaslentdjien koulutusta. Flanagan oli kiinnostunut tiedosta, jolla
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inhimillistd toimintaa (sotilaslentotoimintaa) oli mahdollista parantaa ja nain valttaa in-

himillisia virheita.

Menetelman lahtokohtana oli siis oletus, ettd tapahtuman ja siihen vaikuttavien tekijoi-
den valisesta dynamiikasta voitiin tehda paatelmid. Flanagan (1954: 327) maaritti ta-
pahtuman (incident) inhimilliseksi toiminnaksi, joka on niin yksityiskohtaista ja havaitta-
vissa olevaa, etta se mahdollistaa paatelmien teon toiminnan lopputuloksesta. Termilla
kriittinen (critical) Flanagan tarkoitti inhimillisen toiminnan merkittdvaa ja ratkaisevaa
roolia toiminnan tavoitteessa tai lopputuloksessa. Flanaganin mukaan toiminnan tehok-
kuutta tai tehottomuutta maarittéavia kriittisia tapahtumia ovat tyttehtavien tarkoituksen
kannalta erityisen poikkeavat ja mieleen jadvat tapahtumat, jotka voidaan jalkeenpdin
kuvata yksityiskohtaisesti ja ikdan kuin jaljittaa. Tapahtuman kriittisyyden maarittéaa siis
sen kokija ja kriittisyys on riippuvainen tapahtuman kokijan tapahtumalle antamasta
merkittavyydesta (Flanagan 1954: 327).

Tutkimustekniikan sijaan kriittisten tapahtumien menetelma voidaan ajatella tutkimuk-
selliseksi keinoksi tai tutkimukselliseksi lahestymistavaksi saada esiin kuvailevaa, tulkit-
tua ja kokemusperdista tietoa halutusta asiasta empiirisen tutkimuksen menetelmin.
Flanaganin (1954: 341) mukaan aineistonkeruussa oleellista on kysya niin sanottuja
what- kysymyksia how-kysymysten sijaan. Talla Flanagan tarkoitti, etta ei tule kysya,
kuinka joku tapahtui vaan ennemminkin, mika sai aikaan sen, mita tapahtui. Aineiston-
keruun edustavuuden kannalta keskeista on havaittujen tapahtumien maara, ei niin-
kaan tutkimukseen osallistuvien maard. Menetelm&n etu on myds, ettd se korostaa
tutkimukseen osallistuvan nakékulmaa ja kokemusta. Menetelmaan siséltyva tapahtu-
mien yksityiskohtainen kuvaus mahdollistaa esimerkiksi tydntekijdiden ajattelu- ja toi-
mintatapojen avaamisen ja paljastaa ammatillisuuden taustalla vaikuttavaa hiljaista
"tacit” tietoa.

Tassa tutkimuksessa tyontekijoita pyydettiin kuvailemaan tyduransa varrelta hyvaa ja
huonoa tiimitydkokemusta ja siten ymmartamaan, millaiset kokemukset vaikuttavat
tiimityon kokemiseen. Lisaksi heita pyydetadn miettimaan, mitka tekijat ovat edistaneet
ja mitk& ehkaisseet hyvan tiimitydkokemuksen syntymista. Liséksi he miettivdt omaa

osuuttaan onnistuneen tiimitydkokemuksen syntymiseen.
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5.3 Aineiston kerdaminen

Tutkimukseen valikoitui kymmenen varhaiskasvatuksen ammattilasta, sekad lastentar-
hanopettajia etté lasten/lahihoitajia, joiden tydkielena tai didinkielena on suomen Kkieli.
Tyontekijoiden ikdjakauma oli 30 - 60 vuoden valilla ja heilla kaikilla oli vahintdan kym-
menen vuoden tiimitydkokemus. Aineiston keruu alkoi saatekirjeelld (lite 1). Saatekir-
jeessé oli kerrottu tutkimuksen tavoite, eettiset periaatteet ja osallistujien vapaaehtoi-
suus. Saatekirjeen mukana oli kirjallinen kaavake allekirjoitettavaksi henkil6ille, jotka
suostuvat nauhoitettavaan haastatteluun ja siihen, ettd heidan tuottamaansa aineistoa
hyddynnetdan opinnaytetydssa. Kirjeessa oli kirjoitettuna myds tutkimuskysymykset ja
tyontekijoita pyydettiin etukédteen miettimdan kysymyksia, kirjaamaan vastauksia ja
siten valmistautumaan ryhmahaastatteluun. Ryhméhaastattelut pidettiin kahdessa vii-
den hengen ryhméassa, joihin haastateltavat toivat kirjalliset vastauksensa edella mai-

nittuihin tutkimuskysymyksiin.

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadullisen tutkimusotteen valintaa perustel-
laan halulla ymmartaa mahdollisimman syvallisesti kymmenen, suomea aidinkielenaan
tai tyokielendan kayttavan, varhaiskasvatuksessa tydskentelevan henkilén kokemuksia
tiimityosta. Tutkimuksen tuloksia ei pyrita tilastollisesti yleistamaan, mutta kenties tulos-
ten siirrettdvyys on mahdollinen muihinkin varhaiskasvatuksessa tyoskenteleviin tiimei-
hin. Tavoitteena onkin kartoittaa, tarvitaanko varhaiskasvatuksen kentalla timitydkoulu-
tusta, ja jos tarvitaan, kohdistaa sita niihin tiimitydn osa-alueisiin, joihin analyysini pe-
rusteella koulutusta tarvittaisiin. Teksti- ja haastatteluaineisto oli ilmiasultaan puhetta,
ja tutkimuksessa haluttiin perustietoa tiimity6ilmion olemuksesta tyontekijoiden itsensa
kuvaamina. Tama perustelee hyvin tutkimuksen laadullista lahestymistapaa.

Aineistoa keréttiin ryhmahaastatteluilla, jota jo saatekirjeessa etukéteen kerrotut tee-
mat johtivat. Ryhmé&haastattelu aineiston keruutapana on tehokas, silla samaan aikaan
haastateltavina on useita henkilgitéd. Sopiva aihe ryhmé&haastattelun aiheeksi on sellai-
nen, josta haastateltavilla voi olla erindisia nakemyksia. Talldin ryhmé saattaa toimia
toisten mielipiteita stimuloivana tekijana, jolloin asiat tulevat toisella tapaa esiin.

(Eskola - Suoranta 2001: 96.) Ryhmadynamiikka toimi molemmissa ryhmissa hyvin,
silla haastateltavat uskaltautuivat hyvin sanomaan mielipiteensd. Ryhméat muotoutuivat
ammattiorientaatioiltaan tallaisiksi sattumalta, koska tydn toimivuus tuli huomioida tyo6-
paikoilla, silla haastattelut kaytiin tydaikana.
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5.4 Aineiston analysointi induktiivisella sisallon analyysilla

Aineisto analysoitiin induktiivista sisallon analyysia kayttéen. Analysointitapa oli aineis-
tolahtdinen, jossa vastauksia tutkimuskysymyksiin haettiin "vuoropuhelussa” aineiston
kanssa.

Hirsjarvi ja Hurme (2001: 143) korostavat aineistoon tutustumisen merkitysta analyysin
alkuvaiheessa. Vaikka aineisto on tuttu haastattelujen ja litteroimisen jalkeen, tulee sita
lukea useaan kertaan kokonaiskuvan saamiseksi. Aineistolle tulee siis esittda tutki-
muskysymyksia. Analyysisséa siis eritelladn ja luokitellaan aineistoa. Analyysissa ede-
tdan aineistokokonaisuudesta osiin, aineiston luokitteluun ja luokkien yhdistelyyn. Ta-
man jalkeen edetdan takaisin kokonaisuuteen, tulkintaan ja ilmion teoreettiseen hah-

mottamiseen.

Luokittelu ja aineiston koodaaminen luokkiin eivat ole lopullisia tavoitteita, vaan vélivai-
heita analyysin rakentamisessa, ja luokkien tulee olla jossakin suhteessa toisiinsa. Tal-
I6in tutkija tarkastelee luokiteltua aineistoa omasta ajatusmaailmastaan kasin paastak-
seen tulkintoihin. Talléin on kuitenkin tarkeda muistaa tutkimuskonteksti. (Hirsjarvi —
Hurme 2001: 148-152.)

Latvala ja Vanhanen-Nuutinen (2003: 29) seka Tuomi ja Sarajarvi (2009: 108) jatkavat,
etta tutkimusaineiston analysointiprosessi aloitetaan tutkimusaineiston pelkistamisella
eli redusoinnilla edeten klusterointiin eli ryhmittelyyn ja abstrahointiin eli k&sitteellista-
miseen. Tutkimusaineisto pelkistetdan tutkimuskysymyksia aineistolle esittaen. Pelkis-
tetyt ilmaukset kirjataan mahdollisimman tarkasti samoin termein kuin aineistossa ilme-
neva tekstikin on. Taméa on kategorioiden muodostamisen ensimmainen vaihe. Analyy-
sin seuraava vaihe on ryhmittely. Ryhmittelyssa haetaan pelkistettyjen ilmaisujen erilai-
suuksia ja/tai yhtenevaisyyksid. Samaa tarkoittavat ilmaisut yhdistetddén samaan kate-
goriaan ja annetaan kategorialle sen siséltdd kuvaava nimi. Kasitteellistamisen vai-
heessa muodostetaan ylakategorioita yhdistamalla samansiséltoisia alakategorioita.

Ylakategoria nimetédan alakategorioiden sisallon mukaan.

Tassa tutkimuksessa haastatteluaineisto litteroitiin ja luettin monta kertaa Iapi. Taman
jalkeen aineistolle esitettiin tutkimuskysymyksia, pelkistettiin sitd muodostaen pelkiste-
tyt ilmaukset sisallon mukaisesti ja muodostettiin kategorioita. Taman jalkeen aineistoa

ryhmiteltiin etsimalla aineistosta samankaltaisuuksia. Taman jalkeen samaa tarkoittavat
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ilmaukset yhdistettiin samaan alakategoriaan. Kasitteellistdmisen vaiheessa alakatego-
rialle annettiin ylakasitteellinen nimi. Tutkijan oma teoreettinen tulkinnallisuus oli, kvali-
tatiiviselle tutkimukselle ominaisesti, analyysissé vahvasti lasna. Pyrkimyksena oli kui-
tenkin aineiston jarjestaminen sellaiseen muotoon, etta siitd oli mahdollista eritella vas-
tauksia tutkimuskysymyksiin ja analysoida aineistoa uusia merkityksid rakentamalla

( Eskola — Suoranta 2001: 225). Aineiston analysointiprosessi on kuvattu liitteessé 2.

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Hyvaa timity6ta edistavia tekijoita

Tiimityota edistavista tekijoistd nousivat esiin sitoutumisen merkitys ja vuorovaiku-
tusosaaminen. Sitoutuminen syntyi osallisuuden kokemuksesta yhteiseen suunnitte-
luun ja tiimin toimintatapojen rakentamiseen. Vuorovaikutusosaaminen sisélsi dialogin,
joka pohjautui avoimeen keskusteluun ja rohkeuteen ottaa esille vaikeitakin asioita tur-
vallisessa tydilmapiirissd. Dialogi toi merkityksen ja ymmarryksen tyon térkeydesta
laajemmassakin mittakaavassa. Se, miten tiimissa osattiin hyddyntaa jokaisen tyonte-
kijan osaamista, pohjautui tydn rakenteiden yhteiseen suunnitteluun ja tavoitteen aset-
teluun jaetun tiedonmuodostuksen kautta. Sitoutuminen oli myds vastuualueiden hoi-

toa, joka nayttaytyi tydhyvinvointina.

"Mé koin silloin sen niin, ettd kaikki olivat sitoutuneet siihen hommaan samalla tavalla.
Se tavoite oli niin selva, etta lapsella on hyva paiva. Kukaan ei sooloillut. Se tuli siita,
etta oli viihtymisté tybssééan ja tykkéasi tehda sita tyota.”

Tiimitydn kehittyminen lahti tyontekijan yksildllisistd valmiuksista motivaation ja vuoro-
vaikutusosaamisen suhteen. Taman jalkeen tiimin kehittyminen alkoi yhteisen keskus-
telukulttuurin luomisella perustehtdvasta kasin ja yhteisen arvopohjan rakentamisella.
Tassa vaiheessa tyontekijoiden samanhenkisyys edesauttoi tutustumista ja vuorovaiku-

tusta ja toi toiminnalle jatkuvuutta ja turvallista tydilmapiiria.

*Jos tuntee niitd ihmisia, tietdd miten niille voi sanoa.”

Seuraavassa tiimin kehittymisen vaiheessa, tiimityota edistéen, ihmisten tuli pystya
myodntdmaan olevansa myos vaaradssa ja myontamaan muiden esittdmien ideoiden

paremmuutta. Tassa vaiheessa tarvittin rohkeutta ottaa asioita esille ja tarkastaa na-
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kokantoja siita, oliko ymmartanyt asian oikein tai siitd, olimmeko varmasti asiasta sa-
maa mieltd. Kolmannessa siirtymavaiheessa edellytettiin avointa keskustelua, kunnioi-
tusta ja luottamusta tiimin jdsenten kesken, jossa pelisdantdjen ja vastuualueiden hoi-
tumista tarkastellaan.

"Se oli sellainen tiimi, jossa oli kolme aikuista ja oli selkee se tybénjako...kuka vastas
mistékin. Se oli looginen, jossa oli helppo tehda tyota. En tiedd, mut kaikki oli samalla
aaltopituudella ja pidettin samoja asioita tarkedna lasten kanssa olemisessa, heittay-
misté satujen maailmaan. ”

"Hyvé tiimityd ei ole yhden ihmisen vastuulla, vaan se on koko tiimin asia.”

Tiimitydn kehittdminen oli systemaattista ja pitkékestoista toimintatapojen eteenpdin
viemista. Se vaati kehittdmiseen vahvasti uskovia ja sita yllapitavia ammattilaisia. Tii-
mityon kehittdmisessa oli hyva lahtea liikkeelle maarittelemalld timin nykyinen tila ja
tutkia, miten talla hetkelld toimittiin tai suunniteltiin toimittavan, mihin toimiminen perus-
tui ja mita voitiin lahted tavoittelemaan. Tavoitteena oli yhtendisen arvopohjan raken-
taminen, johon perustehtava perustui lapsilahtdisyyden ajatusten mukaisesti ja josta
tiimity6ta lahdettiin kehittamaan.

"Se ois térkeetd, etta tiimi saisi jatkaa...vasta vuoden jélkeen tiimi oppii tuntemaan toi-
sensa. Se ois se jatkuvuus.”

Ammatillinen kayttaytyminen oli tarkea tiimityota edistava seikka. Se sisdlsi tyontekijoi-
den kanssakaymista edistavia arvoja ja ominaisuuksia, mutta myds vastuullisuutta tyo-
tehtavien hoitamisesta. Vastuullisuus voitiin ndhda yksilon ominaisuutena siten, etta
henkilé hyvaksyi kayttaytymisensa seuraukset ja tunsi velvollisuutta timiaan kohtaan.
Vastuullisuus voitiin ndhda myds tehtdvana, josta oli velvollisuus ottaa vastuuta. Tama
liittyi laheisesti asiantuntijan sosiaaliseen rooliin. Varhaiskasvatuksen tiimeissa toimi-
taan ammattinimikkeiden pohjalta, ja lastentarhanopettajan rooli toiminnan rakenteiden
ja suunnittelun organisoinnista nahtiinkin vahvana, toki osallistaen tiimins& muiden ja-

senten vahvuuksia.

“Tietty h&nella (lastentarhanopettaja) oli pedagoginen vastuu, mutta saatiin osallistua
mukaan ja kertoa, mité halutaan tehda ja mik& on meidan ndkemys. Han otti ne huomi-
oon.”

“Tiiminvetdja nakisi siina timissaan kaikki vahvuudet ja osais hyddyntaa niita vahvuuk-
sia toiminnassa, mita suunnitellaan. Se sais aikaan sen, ettd puhalletaan yhteen hii-
leen. Tiiminvetgjalla tulee olla se ndkemys, mihin suuntaan ollaan menossa ja mité se
vaatii tiimilta. ”
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Osallisuus ja paaméaarasuuntautuneisuus nadhtiinkin vahvasti timityota edistavana teki-
janda. Vaikka varhaiskasvatuksessa tydskennellaéan erilaisista ammattinimikkeisté kasin,
tiimin toimivuus ja "me-henki” syntyy tasa-arvoisuuden kokemuksista erilaisista koulu-
tuksista huolimatta. Hyvaa tiimityota syntyi, kun kaikkien tiimin jasenten vahvuuksia ja
asiantuntijuutta hyddynnettiin ja se otettiin huomioon paatdksentekokulttuurissa. Tasta
seurauksena tiimiin syntyi tyoniloa ja viihtymisté, joka ilmeni joustavuutena ja sovellet-
tavienkin tyt6tapojen kayttdmisena tilanteen niin vaatiessa. Ammatillisuus ilmeni ana-
lyyttisyytend kykynd arvioida se, missa kulloistakin tyontekijaa tarvittiin silla hetkelld
eniten.

"Sitten tuli mieleen, mik& on aikalailla térkeeté, on se osallisuus ja osallistava toiminta
Ja pitda myaos oftaa lapset siihen mukaan.”

Luottamuksen kokemus erilaisesta koulutuksesta, tyohistoriasta tai kokemuksista huo-
limatta toi arvostusta tiimiin ja edesauttoi avoimen ja yhteisen keskustelukulttuurin syn-
tymista. Esimiehen roolia timitydn edistamiseen mainittiin timitoiminnan rakenteiden ja
paatoksen teon mahdollistajana seka timin tukijana konfliktitilanteissa. Kuitenkin tarke-
ampana tekijana tiimissa pidettiin vertaispalautetta ja tydn sujuvuutta timin jasenten
kesken. Esimiehen palaute ja yhteistydn sujuvuus hénen kanssaan koettiin tarkeéaksi,

multtei niin tarkeéksi kuin vertaispalaute ja yhteistyon sujuvuus tiimissa.

"Hyva kokemus tuli siitd, etta otettiin kaikki tasavertaisina huomioon. Ja vaikka olin uusi
Ja nuori, luotettiin.”

"Esimies on kylla tosi tarked, joka odottaa tavoitteita ja raamittaa. On motivaattori. Luot-
tamus puolin ja toisin, mutta esimiehen pitdéa osata antaa my6s tyérauhaa.”

’Etta pystyy delegoimaan ja ne asiat hoitaa joku muu...méa en ole paras, jolloin taytyy
luottaa (tiiminvastaavana)”

Inhimillisesta toiminnasta ja luottamuksesta tiimityon edistymiseen kertoi se, etta tyon-
tekijat osasivat ottaa palautetta vastaan ja tarvittaessa myontaa virheensa. Tiimin toi-
minta kehittyi yhteisen virheiden analysoinnin sek& henkildiden oman reflektion kautta.
Reflektiivinen ammattikaytanto oli tarkead, kun tyontekija pohti omaa ammatillisuuttaan
ja tuli tietoiseksi ajattelutavoistaan ja toimintansa vaikuttimista. Reflektio kehittamistoi-
minnassa tarkoitti kehittdmisen menetelmien ja toimintatapojen uudelleenarviointia pei-

laten toimintaa tiimin jasenten avulla.

"N&yttééa, ettd on inhimillinen ja tekee virheitd. Se on vastuun ottamista. Myontaa vir-
heensa. Mutta se on pédaasia, etta pdastaan eteenpéin.”
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Kasvattajayhteisfsséa timin vuorovaikutus arjen tilanteissa, timipalavereissa, tyoyksi-
kon palavereissa ja kehittdmispdivissa voi parhaimmillaan toimia hyvana peilina jokai-
sen tyontekijan omaan seké yhteiseen ammatilliseen kasvuun. Arvioinnin ja palautteen
tarkeys nousikin yhtend tutkimustuloksena tiimity6td edistavista tekijoista. Yhteiselle
arvioinnille tulikin olla arkip&aivan arvioinnin liséksi aika ja paikka viikoittaiseen ja toimin-
takausittaiseen arviointiin yhteisen ymmarryksen vahvistamiseksi. Samoin toimintakau-
den alussa yhteistd suunnittelua ja tiimisopimuksen tekoa pidettiin tarkedna. Yhteiset
arviointitilaisuudet rynman ulkopuolella koettiin erityisen tarkeaksi silloin, jos timissa on
pulmatilanteita ratkaistavana. Rauhallinen paikka kehitettavan asian esille nostamiseksi

oli tarked, koska néin asioista pystyttiin keskustelemaan tiimin kesken.

"Siis pitddhan asioista pystya puhumaan. Jattaa toisen persoonan arvostelun ja sanoo
siitéd asiasta.”

’Ei kaikkien kanssa mene yhté hyvin, mutta kaikkien kanssa pitda pystya tekemaan
tyota.”

5

“Ei tarvii menné kertomaan jollekin toiselle vaan ottaa sen esille siind hdnen kanssaan.’

Arviointi on pelkistetysti arvon antamista ja asioiden arvottamista. Arvioinnin tarkoituk-
sena oli tuottaa havaintoja, johtopaatoksia ja kehittdmissuosituksia arvioitavan kohteen
vahvuuksista ja parantamisalueista suhteessa maariteltyihin kriteereihin. Tydyhteiso-
jen kehittamistydssaan toteuttamaa arviointia kuvasi hyvin maaritelmé kehittavasta
arvioinnista organisaation sisaisena arviointina, joka tarjosi tukea muutostydohtn seka

tydmenetelmien ja tyo- ja palveluprosessien kehittdmiseen.

"No koko tiimi istuu alas ja miettii. Uskalletaan sanoa, etta taa ei toimi.”

6.2 Hyvaa timityota ehkaisevia tekijoita

Hyvaa tiimityota ehkaisevista tekijoista nousivat esiin tyontekijdiden vuorovaikutusta
vaikeuttavat ominaisuudet ja tasté syysta johtuva negatiivinen ilmapiiri seka luottamus-
pula. Vuorovaikutusta vaikeuttavina tekijoind pidettiin kemioiden kohtaamattomuutta,
ihmisten erilaisuutta ja ndkemysten voimakasta eroavaisuutta. Kovin tarkasti taman
tutkimuskysymyksen kohdalla tyontekijat eivat avanneet, mista ja miten liika erilaisuus
ja kemioiden kohtaamattomuus ilmeni, muutoin kuin keskustelukulttuurin vaikeutena
seka yhteisista sopimuksista kiinni pitamattomyytena. Yksi tyontekijd saattoi nahda

sovitun kovin erilailla, miten muut tiimin jasenet asian olivat néhneet, ja tdma ilmeni
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kemioiden kohtaamattomuutena seka vuorovaikutusta ehkéisevana tekijana. Ei oikein

padsty samalle aaltopituudelle.

Erilainen toiminta johti luottamuspulaan siten, ettei kyseiseen tydntekijaan voitu luottaa.
Vastuualueet eivét tulleet hoidetuksi yhteisesti sovitun mukaisesti. Luottamuksen puute
aikaansai negatiivista ilmapiiria ja sita, ettd asioiden selvittdminen tallaisessa tapauk-
sessa ei johtanut hyvaan lopputulokseen. Pahimmassa tapauksessa tiimiin oli syntynyt
littouma kahden tyontekijan vélille kolmannen tyontekijan jaadesséa ulkopuoliseksi.
Tiimin itseohjautuvuutta voi kehittdd kuuden osaamisalueen kautta: sitoutuminen, luot-
tamus, tavoitetietoisuus, kommunikaatio, osallistuminen ja prosessiorientaatio. Liian
erilaisten ihmisten tydskentely yhdessa ndiden osaamisalueiden saavuttamiseen oli
vaikeaa, silld yhteinen sitoutuminen puuttui tai sen eteen ei oltu valmiita tekemaan riit-
tavan paljon tyota tai se koettiin vaikeaksi. Nain ollen myés tiimin yhteinen tavoite tai
padmaara ei ollut timin jasenten keskuudessa riittdvan selkeasti kuvattu, joka vaikeutti

tiimin prosessien toimivuutta.

Yhtalailla, kun jaettu toimintakulttuuri toimi hyvaa tiimityota edistavana seikkana, toi-
mintakulttuurin jakamattomuus ehkéaisi hyvaa tiimitydta. Suurimpana tiimityota ehkaise-
vana tekijana nahtiin sooloilu. Sooloilulla tarkoitettiin yhteisistd sopimuksista lipeamista
tai jonkun yhteisen tekemisen mainostamista omana tekemisenaan. Sooloilu pidettiin
sitd pahempana, mita pidempaan tiimi oli toiminut yhdessa ja mitd enemman keskuste-
lua oli ollut sooloilun ehk&aisemiseksi. Toisaalta tiimin aloitusvaiheessa tyontekijan soo-
loilu vaikeutti sitoutumista yhteisiin sopimuksiin ja vasytti tyontekijoitd. Tyontekijoiden
kokema sooloilu johti myés timin hajaantumiseen siten, etté sooloilijan muussakin toi-
minnassa alettiin nahda negatiivisia piirteita ja syntyi liittoutuma hanta vastaan. Toimin-
takulttuurin jakaminen kasitti samansuuntaiset nakemykset lapsista, lapsuudesta ja
lapsilahtdisesta toimintatavasta, jonka pohjalta ty6tapojen suunnittelua oli helpompi
pohtia ja luoda tiimille toimintatavat. Toimintakulttuurin jakamattomuus taas nakyi siten,
etta yhteistyo ei ollut sujuvaa, silla jonkun tydntekijan tilanteiden huomaaminen ja sijoit-
tautuminen lapsiryhnmassa oli toisten tiimin jAsenten mielesta puutteellista.

"Sooloilu on pahin...ei mind vaan me ollaan tehty t&4d homma.”

Itse olen yrittdnyt joustaa, mutta voimavarat eivét riita. Ja sit kévi niin, ettéa littouduin
toisen kollegan kanssa ja kolmas jai ulkopuolelle. Se vaan pahensi tilannetta, mutta
hén néki asiat niin eri tavalla.”

"Oltiin kuin laiva ilman kapteenia.”
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"No, jos vaikka lapset on toisessa huoneessa...ja ndhdéén, etté sinne tarvitaan aikui-
nen, niin sinne mennaan. Ei sitten yksi aikuinen keskeyta toista, vaan annetaan sen
keskittyé siihen, mitd se tekee lasten kanssa.”

Hyvaa tiimityota ehkaisivat palautteen antamisen ja vastaanottamisen ongelmat. Ne
ehkaisivat avoimen ja rehellisen ilmapiirin syntymista johtaen epdammatiliseen kayt-
taytymiseen, joista esimerkkind liittoutuminen ja selan takana puhuminen. Mikali tiimis-
sa ei ollut avointa ja luottamuksellista ilmapiirid, oli vaikeaa ottaa asioita esille, varsin-
kin jonkun tyontekijan ei - toivottuun kayttaytymiseen liittyvaé toimintaa. Joskus koettiin
myds, etté tiimi ei saanut ulkopuolista apua vaikeiden asioiden selvittdmiseen tai sai

sita lian myohaan.

Tiimityota ehkaisevana tekijana néhtiin toisen tyontekijan loukkaantumisen pelko. Se oli
usein lasna rakentavaa palautetta annettaessa, mutta se ei kuitenkaan saisi olla este
hankalien asioiden esille nostamisessa. Palautetta tuli antaa niin positiivisessa kuin
rakentavassakin mielessa ja jokaisen tyontekijan ammatilliseen kayttaytymiseen nah-
tiin kuuluvan rakentavan palautteen kasittelemisen taito oppimista edistavana tekijana
ja tiimityota edistavana seikkana. Mikali loukkaantuminen jai selvittamattomaksi asiak-
si, se muuttui tiimityota ehkaisevaksi tekijaksi ja epaammatilliseksi kayttaytymiseksi.
Mikali tyontekija ei halunnut vastaanottaa palautetta ja muuttaa kayttaytymistaan pa-
lautteen perusteella tai ei huomannut sita, kyseisen tyontekijan itsereflektion taito vaati
harjaantumista. Syiksi mietittin osaamisen puutetta, epavarmuutta tai sitoutumatto-
muutta timin tavoitteeseen. Taman tyyppisiin pulmallisiin keskusteluihin tyontekijat
kokivat tarvitsevansa esimiehen apua varsinkin, jos timinvetaja ei pystynyt saamaan

toimintaan positiivista muutosta yhteistydssa timinsa kanssa.

Myonteista ajattelukykya ja positiivisuutta, tiimity6td edistavanad tekijand, korostettiin
paljon, samoin huumorin merkitysta. Myonteisyys timissa helpotti vaikeistakin tilanteis-
ta selviamiseen ja tydssa jaksamiseen seka tuki yhteenkuuluvuudentunnetta. Tiimityota
ehkaisevaksi tekijaksi se koettiin silloin, mikali tiimissé oli yksi tydntekija, joka ei selvas-
ti kyennyt positiiviseen ajatteluun. Taméa vei paljon energiaa muilta timin jasenilta, silla
koettiin, etté perustehtédvan tekemisen sijaan tuli yrittaéd tukea ja nostaa negatiivisesti
asioita nakevaa kollegaa. Negatiivisuudella oli heikentdva vaikutus tyoilmapiiriin. Lisak-
Si lapset ansaitsivat positiivisesti ja myonteisesti asioihin suhtautuvia aikuisia ymparil-
leen.
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"Silloin, jos joku loukkaantuu ja siitd ei voi puhua aaneen. Jos joku vaan vetaytyy kuo-
reensa.”

" Tiiminvetéjélléd on vahvempi asema siiné ja vastuu myds toisenlainen. Vastuu lapsista
on kaikilla, mutta tiiminvetéjélld on vastuuta niisté muista tiimilaisista.”

"Sitten aina ei pidéd néhdé& asioita negatiivisesti...ettei nde ongelmia ennen kuin on
edes ongelmia. Se on haastavaa.”

Esimiehen rohkeuden puute tiimitydbn ohjaamisesta tai taitamattomuus rakenteiden
mahdollistamisesta ehkaisivat hyvaa tiimity6td. Esimiehen tuli ymmartaa tiimityon lain-
alaisuuksia ja mahdollistaa tiimille arviointitilaisuuksia seka tukea tiimia tavoitteen mu-
kaisessa toiminnassa tai ristiriitojen ratkaisussa. Organisaation strategisten linjausten
vieminen tiimien tietoisuuteen oli osa esimiehen ammatillista toimintaa, joka raamitti
timien itseohjautuvuutta ja loi toiminnalle suuntaa. Esimiehen ominaisuuksista tar-
keimpina suhteessa tyontekijoihin pidettin oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta, ja-
makkyytta ja kykya puuttua vaikeisiinkin tilanteisiin. Yhteenvetona taulukosta 1 voi kat-
soa varhaiskasvatushenkiléston nékemyksia hyvaa tiimityota edistavista ja ehkaisevis-
ta tekijoista.

Taulukko 1. Hyvaa tiimityota edistavat ja ehkaisevat tekijat.

HYVAATIIMITYOTA EDISTAVAT TEKIJAT HYVAATIIMITYOTA EHKAISEVAT TEKIJAT

Vuorovaikutusosaaminen Tyontekijoiden wuorovaikutusta vaikeuttavat

ominaisuudet

Tyontekijoiden kanssakdymista edistavat arvot Negatiivisuuden ilmapiir ja luottamuspula

Jaettu toimintakulttuuri Toimintakulttuurin jakamattomuus

Tyontekijoiden osallisuus suunnitteluun ja yhteiseen Epaonnistunut palautteen anto- ja vastaanotto-

toimintaan sitoutuminen kulttuuri

Ammatillisen tydotteen omaksuminen Epaammatillinen kayttaytyminen

Esimiehen rooli tydn ohjaamisessa Esimiehen osaamisen puute tiimitydn johtami-
sesta

Tyontekijéiden vahwuuksien ja tuen tarpeiden tunnis-

taminen ja tydskentely sen mukaisesti
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Tyonilo ja positivisuus

Arvioinnin tarkeys

Tydntekijéiden joustavuus ja soveltamisen taito

Tiiminvetajan/
lastentarhanopettajan vahva rooli rakenteiden ja suun-

nittelun organisoijana

Yhteinen ymmarrys ja samanhenkisyys

6.3 Tyontekijan oma osuus hyvan tiimitydn syntymiseen

Tyontekijan oman osuuden erittely hyvan tiimityén syntymiseen oli haasteellisempaa.
Todettiin, ettd tyontekijat pyrkivat toimimaan hyvan timitydon periaatteiden mukaisesti.
Kuuntelu, palautteen anto- ja vastaanotto, keskustelu, heittdytyminen, sitoutuminen ja
positiivinen ajattelu olivat térkeitd ominaisuuksia, joita ilman ei parjaa tiimitydssa. Toisin
sanoen tiimialykkyytta tarvittiin, joka toi arvostusta ja merkityksellisyytté timitydon teke-
miseen. Asioiden esille ottaminen oli rohkeutta viedad tiimityota eteenpdin. Oman
osaamisen ja tiedon jakaminen seka hiljaisen tiedon nékyvéaksi tekeminen edellyttivéat

tiimin valisia keskusteluja ja esimerkin mukaista toimintaa.

Oman perustehtavan ja vastuualueen hallitseminen ja hoitaminen nahtiin liittyvéan am-
mattiosaamiseen, joka oli tydntekijan omaa osuutta hyvan timitydn syntymiseen. Am-
mattiosaaminen oli tietojen ja taitojen hallitsemista ja tilanteenmukaista toimintaa.
Tyontekijan tuli osata arvioida se, missa hanen lasnéoloaan kulloisellakin hetkella tarvi-
taan eniten, toisin sanoen kokonaisuuden hallinnasta oli etua. Koulutus ja ty6kokemus
toivat osaamiselle ammattipatevyyden, joka varhaiskasvatuksen kontekstissa ilmenee
erilaisina ammattinimikkeind. Osaamista tuli arvioida itse ja pohtia omia koulutustarpei-

ta, jotta osaaminen vastaisi nykypéaivan vaatimuksia.

Oma osallisuuden kokemus ja muiden tyontekijoiden osallistaminen olivat tarvittavaa
toimintaa tiimin yhteisen pddmaaran onnistumisen hyvaksi. Tyontekijdn vahvuuksien
kayttaminen toi merkitysta tydon tekemiselle ja toi arvostuksen tunnetta. Motivointi oli
tarkeda, ja erityisen tarkeda oli motivoida toisia timinvetdjan roolissa. Oma panos tiimi-
tybn onnistumiseen nadhtiin yhteenvedon omaisesti substanssiosaamisena, vuorovaiku-
tustaitoina, osallistamisen ja osallistumisen osaamisena seka ammattipatevyytend.
Yhteinen nimittdja edella mainituille on tydyhteisétaidot, jonka voi néhdé kuviosta 3.




30

Tyoyhteisotaidot

Substanssi- Vuorovai- Osallista- Ammatti-
osaamista ku- mista ja patevyytts
tustaitoja osallistu-

mista

Kuvio 3. Tyontekijalta itseltdan vaadittavaa osaamista hyvan tiimityon syntymiseen.

7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

7.1 Tutkimuksen eettisyys

Oman ty6organisaation tutkimiseen liittyy eettisia ongelmia, jotka tutkijan on hyva tie-
dostaa ja kasitella jo ennen tutkimukseen ryhtymistéaén. Tutkimuksen etiikkaan kuuluu,
etta tutkijan tulee kertoa avoimesti tutkimuksen tavoitteista, haastattelumateriaalin nau-
hoittamisesta ja kaytosta tutkimuksessa sekad haastateltavien anonyymiuden sailymi-
sesta tutkimuksessa, erityisesti analysointivaineessa. Haastattelutilanteessa erityisesti
tuli huomioida erotus tutkijan ja esimiehen roolin valilla siten, ettei johda ja ohjaa haas-
tattelutilannetta liian paljon oman hypoteesin mukaisesti. Oman organisaation tyonteki-
jOita haastatellessa, vastauksissa saattaa tulla jotain, jota ei valttamatta esimiehen roo-
lissa haluaisi kuulla. Talldin tulee muistaa, ettd vasta tyéroolissa havaitut epdkohdat voi
nostaa tarkasteluun. Oman tydnsa tutkijan tulee kiinnittda huomiota objektiivisuuteen

saamansa tiedon ja omien oletustensa suhteen.

Tutkimuksen tekeminen alkoi organisaatiolta saadulla tutkimusluvalla. Sitten jokaisen
tutkimukseen rajatun tyontekijdn kanssa kaytiin puhelimitse keskustelu siitd, haluaako
ottaa osaa tutkimukseen. Ne tyontekijat, jotka antoivat myodnteisen vastauksen, saivat
taman jalkeen saatekirjeen, jossa oli tietoa tutkimuksesta, luottamuksellisuudesta ja
anonyymiydesta tutkimusprosessissa seka vapaehtoisuus tutkimuksen tekemiseen.
Kirjeessa oli tutkimuskysymykset, joihin tyontekijat pystyivat miettimaan vastauksia
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etukateen ennen haastattelua. Kirjeessa oli tieto tulevien haastattelujen nauhoittami-
sesta seka jokaisen tyontekijan allekirjoitus siitd, ettd osallistuu vapaaehtoisesti tutki-
muksen tekoon ja antaa luvan haastattelumateriaalin kayttéon tutkimuksessa. Mikali
haastattelumateriaalissa tulee tunnistettavaa tietoa kollegoista tai nykyisesta tyéorgani-

saatiosta, tatd materiaalia ei k&ytetd analysointivaiheessa.

Haastattelutilanteessa oli avoin ja hyva ilmapiiri, ja tuntui vahvasti silta, ettd haastatel-
tavat kertoivat rohkeasti omista kokemuksistaan. Lisaksi, palautteen perusteella, tutki-
muskysymysten pohtiminen koettiin tydn reflektointia avaavana kokemuksena. Tutki-
muksen eettisyytta edesauttoi tutkimusmetodin mahdollistama etéisyyden otto omaan
nykyiseen tiimiin, jolloin mahdollisesti puhuttiin ronkeammin ja jatettiin huomiotta tutki-
jan oma asema organisaatiossa. Nain ollen ei pelatty tunnetta omien kollegoiden tai
esimiehien arvostelusta.

7.2  Tutkimuksen reabiliteetti ja validiteetti

Reabiliteetti ja validiteetti kuuluvat tutkimuksen luotettavuus sanastoon, mutta ovat kva-
litatiivisessa tutkimuksessa hieman eri tavalla ymmarrettavissa kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa. Eroavaisuutena mainittakoon se, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa
aineiston analyysia ja luotettavuutta ei voi erottaa yhté jyrkasti kuin kvantitatiivisessa
tutkimuksessa (Eskola — Suoranta 2001: 208). Aineiston tulkinnan sanotaan olevan
reliaabeli silloin, kun se ei sisélla ristiritaisuuksia. Tutkija joutuu lapi kvalitatiivisen tut-
kimuksen ottamaan kantaa tekemiinsa ratkaisuihin ja ottamaan kantaa seka analyysin
kattavuuteen ettéd tekevansa tyon luotettavuuteen (Eskola — Suoranta 2001: 208).

Sisdisella validiteetilla (patevyydelld) viitataan tutkimuksen teoreettis-filosofisten lahto-
kohtien, kasitteellisten maaritteiden ja menetelmaéllisten ratkaisujen keskinaista loogi-
suutta. Sisainen validiteetti osoittaa tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalan hallinnan.
Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopaatdsten seka aineiston vali-
sen suhteen patevyyttd, ja on enemman tutkijaan kuin tutkittaviin liitettéavissa. (Eskola -
Suoranta 2001: 213 - 214.) Validiteetin ndkdkulmasta menetelmaélliset ratkaisuni toimi-
vat hyvin ja olivat loogisia ja adekvaatteja. Kasitteiden maarittelyssa kaytin hyvakseni
uusia vaitoskirjoja, silla osa kayttdmistani kasitteiden maarittelyn perusteoksista ovat jo
yli kymmenen vuotta vanhoja. Kuitenkin koin perusteltuna kayttda naitd lahdekirjoja,
silla esimerkiksi timin k&sitteet eivat ole oleellisesti muuttuneet viime vuosienkaan saa-

tossa.
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Makeld (1990) kiinnittda laadullisten aineistojen arvioinnissa seuraaviin seikkoihin: ai-
neiston yhteiskunnallinen merkittavyys ja riittavyys, analyysin kattavuus seké arvioita-
vuus ja toistettavuus. Omaa tutkimustani arvioidessani aineiston merkittavyyden osal-
ta, koen aiheen olevan ajankohtainen sekd merkittdva tydorganisaatiolleni osaamisen
kartoittamiseksi ja koulutustarpeiden suunnittelemiseksi. Kymmenen tiedonantajaa oli
mielestani riittdvd maara saadakseni riittavan kattavan kuvan tutkimastani aiheesta.
Aineiston riittdvyyden kannalta ei ollutkaan tarkoitus tilastollisesti yleistaa, mutta ken-
ties siirrettéavyyden, toistettavuuden ja vahvistettavuuden kannalta muista tutkimuksista

voisi tulla samansuuntaisia tutkimustuloksia.

Tutkimusmetodiikkaa pyrin kuvaamaan siten, etta toisella tutkijalla on mahdollista to-
teuttaa, toisessa vastaavanlaisessa kontekstissa, tutkimus samoin tuloksin. Aineiston
analyysin kattavuus tarkoittaa sita, ettd tulkintoja ei perusteta satunnaisiin poimintoihin
aineistosta ja aineiston analyysiin on mahdollista perehtyé liitteessa 2 hyvinkin tarkasti.
Liséksi arvioitavuus ja toistettavuus tarkoittavat, etta lukija pystyy seuraamaan tutkijan
paattelyd. Toistettavuudella viitataan siihen, etta aineistossa kaytetyt luokittelu- ja tul-
kinta s&annot esitetadn yksityiskohtaisesti. Periaate on se, etta toinen tutkija voi niita

soveltaa ja tulla samoihin johtop&atoksiin.

Huolellisuus, tarkkuus ja johdonmukaisuus ovat olleet tyétani ohjaavina tekijéing, joskin
tutkimuksen tekijana olen melkoisen aloitteleva noviisi. Tyoroolini ja tutkijan roolin erot-
tamiseen pyrin kiinnittdm&an huomiota siten, etteivat olettamukset tai tydssé kohtaamat
seikat ole vaikuttaneet tehtyihin tulkintoihin vaan, tulkinnat ovat vain ja ainoastaan
haastateltavien tuottamaan aineistoa. Kuuntelin, kuulin ja tulkitsin puolueettomasti.
Joskin pohdintaan ja analyysiin vaikuttaa tutkimuksen tekijan pitka tydhistoria varhais-
kasvatuksen kontekstissa. Joten voiko tutkija olla laadullisessa tutkimuksessa kuiten-

kaan taysin arvovapaa?

7.3 Pohdintaa ja jatkotutkimusten aiheita

Tiimitydssa on voimaa ja lahtdkohtaisesti timissa vastuu tyétehtavien suorittamisesta
jakaantuu useammalle henkillle. Useamman ihmisen pohtiessa tiettya asiaa siihen
saadaan monipuolisempaa ndkemysté ja varhaiskasvatuksen kentélla taman voi ajatel-
la lisddvan lasten hyvinvointia paivakodissa. Tiimitydn kehittyminen lapsia, perheita ja

tiimin jAsenia tyydyttavaksi kokonaisuudeksi vaatii kuitenkin tyontekijoiltd paljon osaa-
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mista, vuorovaikutustaitoja ja tiimityon lainalaisuuksien ymmartamista. Kun useamman
tyontekijan yksildllisyys tuodaan yhteen tiimin yhteiseksi ominaisuudeksi, tiimi kéy usei-
ta kehittymisvaiheita lavitse. Kuinka onnistuneesti tiimin jasenet pystyvat tiimin kehitty-
misvaiheet lapikaymaan sita parempaa yhteistyota heiltd on odotettavissa.

Sanerma (2009: 265) on vaitoskirjassaan paatynyt kuvaamaan tiimien kehitysvaiheita
odotuksen, sekasorron, jarjestaytymisen ja jasentyneen tydskentelyn vaiheisiin. Heikki-
& (2002: 291, 295) puolestaan on jakanut tiimin kehittymisvaiheet hdAmmennyksen,
ristiriidan, yhteistyon ja sitoutumisen vaiheisiin. Odotuksen ja haAmmennyksen vaihetta
kuvattiin timin aloituksessa esimerkiksi timisopimuksen laatimisella. Talléin uusi tiimi
saa ensimmaista kertaa mahdollisuuden jakaa nakemyksiaan tulevasta lapsiryhmasta
ja sovellettavista tyétavoista, joskus tdma voi aiheuttaa hdmmennystakin. Talléin tun-
nustellaan tulevien kollegoiden vuorovaikutustaitoja seka arvomaailmaa. Varhaiskas-
vatuksessa tyoskentelevilla voi ajatella olevan samansuuntainen arvomaailma, silla
tietyn tyyppiset ihmiset hakeutuvat asiakastython lasten pariin. Odotuksen ja ham-
mennyksen vaiheessa toiveet samanhenkisyydestd ovat korkealla. Toivottavasti ne
eivat kuitenkaan ole niin tarke&and, ettd samanhenkisyyden tavoittelu johtaa siihen, etta
joitakin tarkeitd asioita jad kasittelemétta ja paatoksen teko kapeutuu, kuten Larson
(2010: 176) asian ilmaisee.

Kaikki ihmiset eivat nae asioita samalla tavalla ja tarvitaan keskustelua yhteisen nake-
myksen saavuttamiseksi. Tall6in korostuvat vuorovaikutustaidot, joiden avulla tarkistel-
laan nékemyksig, perustellaan omaa nakemysta ja yritetddn rakentaa yhteistd néke-
mysté. Oleellisesti timin kehittymiseen vaikuttaa télloin vuorovaikutustaitojen liséksi
tyontekijoiden uskallus ottaa erilaisia nakemyksia yhteiseen keskusteluun. Tutkimustu-
losten mukaisesti avoin dialogi ja uskallus asioiden esille ottamiseen koettiin tarkeaksi.
Onnistunut vuorovaikutus ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa vaikeitakin asioita kasitel-
la&én, tuovat motivaatiota ja sitoutumista tyon tekemiseen, kuten myods Wellins ym.
(1991: 189 - 215) asian nakevat. Keskustellaan erilaisista ndkdkannoista, mutta paa-
toksen teon jalkeen tulisi olla muodostettu yhteinen ndkemys. Tutkimustulosten perus-
teella koettiin taman vaiheen lapikdymistad helpommaksi silloin, kun tiimi on saanut jat-
kaa toimintaansa yli vuoden ja toiminnalle on tullut jo jatkuvuutta. Tiimin jasenille on
muotoutunut yhteenkuuluvuuden tunne ja tietdmys siitd, mita ja miten asioita otetaan

esille.
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Sekasorron ja hammennyksen ja ristiriidan vaihetta Sanerma (2009: 265) ja Heikkila
(2002: 291, 295) kuvaavat tyontekijoiden uskalluksena myontda olleensa vaarassa
seka todeta muiden tydntekijdiden ideoiden paremmuus tietyissa asioissa. Tutkimustu-
loksissa korostettiin tata inhimillisena ominaisuutena, joka voi tuoda osallisuutta ja ta-
sa-arvoisuutta tyontekijoiden vélille. Varsinkin tiiminvetdjan roolissa yhteisen timihen-
gen syntymistéa edesauttoi se, ettd ammattihierarkiassa ylemmalla tasolla oleva pystyy
myontamaan virheensad ja tunnustamaan vdhemman koulutusta omaavan kollegan
osaamisen omaansa paremmaksi joissakin asioissa. Luottamus kehittyy sitd kautta,
kun delegointi toisille tydntekij6ille onnistuu ja asiat tulevat hoidetuksi. Luottamus kehit-
tyy tyoskentelyn aikana positiivisten kokemusten myo6ta. Se ilmenee laajemmin muiden
auttamisena, tukemisena, kunnioittamisena ja ymmartamisena Wellinsin ym. (1991.:
189 - 215) mukaan.

Tavoitetietoisuudessa selvida, miten hyvin timin jasenet ovat sisaistaneet tiiminséa tar-
koituksen ja merkityksen, myds koko organisaation kannalta. Talléin kommunikaatiossa
korostetaan vuorovaikutuksen laatua. Kommunikaation syvyys ja laajuus kehittyy tiimin
kehittymisen myo6ta kohti moni-ilmeista ja monisuuntaista vuorovaikutusta. Osallistumi-
sessa keskeista on, ettd tiimiroolit ymmarretddn ja paatokset tuotetaan yhdessa. Pro-
sessiorientaation ymmartaminen on osoitus tiimin tarkoituksen ymmartamisesta. Pro-
sessin toteuttamisessa tarvitaan ongelmanratkaisun hallintaa, suunnittelua, paatdksen-
tekoa ja paatosten toteuttamista kaytanndssa. (Wellins ym. 1991: 189 - 215). Sanerma
(2009: 265) kuvaa tata vaihetta jasentyneen ja jarjestaytyneen tyon ja Heikkila

(2002: 291, 295) sitoutuneen yhteistydn vaiheeksi. Tutkimustuloksissa yhteistyon suju-
vuutta kuvattiin "punaisena lankana”, jonka l6ytyminen nahtiin olevan lastentarhanopet-
tajan vastuulla tiimiaan osallistaen. Punaisella langalla tarkoitettiin tiimin tavoitteen ja
paamaaran loytymista ja lapsilahtéisen toimintatavan omaksumista. Tuloksissa kuvat-
tiin tydn organisointia vahvasti tydhyvinvointiin liittyvaksi tekijaksi, silla kaaos ja yhteis-

ten pelisdantdjen puuttuminen johtivat tydntekijoiden vasymiseen.

Isoherranen (2012) nostaa esiin tiimin tiedonmuodostuksen ja jaetun johtajuuden ja
vastuullisuuden kasitteet. Tiimin tiedonmuodostus tulisi edeta siten, etta kaikkien mo-
niammatillisen tiimin jasenien asiantuntijuus tulisi olla kaytdssa timin paatoksenteossa.
Jaettua johtajuutta han kuvaa puheenjohtajuuden muuttumisella parhaan asiantunti-
juuden mukaan kulloiseenkin asiaan. Tiimin kaikkien jasenien tulisi olla vastuullisia
timin yhteisen tavoitteen saavuttamiseen. Tutkimustulosten mukaan omaa vastuulli-

suutta kuvattiin siten, etta ne tehtavat tulevat tehdyiksi, jotka kuuluvat vastuualueeseen
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tai mitk& on delegoitu toisten tyontekijoiden toimesta. Tiimin tiedonmuodostusta ja jaet-
tua johtajuutta kuvattiin tutkimustuloksissa osallisuuden kasitteella. Osallisuus on vah-
vasti uudessa varhaiskasvatuslaissakin mukana oleva késite, joka tarkoittaa niin lasten
kuin tyontekijdiden osallisuuden kokemusta toiminnasta tuoden sitoutuneisuutta ja
psyykkistd hyvinvointia. Niin tiiminvetdjan roolissa kuin rivityontekijoiden keskuudessa
puhuttiin osallisuudesta ja osallistumisesta. Lastentarhanopettajan osuus néhtiin kui-
tenkin vahvempana tiimityon onnistumiseen vaikuttavana tekijana kuin muiden tyonte-
kijéiden rooli, vaikka tuloksissa ilmenikin tietoisuus siitd, ettei tiimityén onnistuminen ole

vain yhden ihmisen vastuulla.

Prosessimainen, jatkuva kehittdminen perustuu nékemykseen, jonka mukaan tyon vaa-
timukset ja tavoitteet muuttuvat jatkuvasti seka yksilon, tiimin etté organisaation tasolla,
minka vuoksi tyontekijdiltd vaaditaan kykya jatkuvaan reflektointiin ja tyén uudelleen
maarittelyyn (Vataja 2012: 77). Tutkimuksen mukaan arviointi oli oman osaamisen tun-
nistamista ja reflektointia, jota kaytettiin hyvaksi tydssa joko itse tehtavan suorittami-
seen tai delegoimiseen. Tosin joskus saattoi tuoda vaikeutta tiimitydn sujumiseen se,
ettd toinen tyontekija ei ollut huomannut tai muuttanut toimintaansa saamansa palaut-
teen perusteella. Rakentavan palautteen antamista ei aina koettu helpoksi loukkaan-
tumisen pelossa. Positiivisen palautteen antaminen koettiin myods tarkeéaksi motivaation

nostattajaksi ja sita toivottiin niin vertaisilta kuin johdoltakin.

Tyontekijdn omalla vastuulla, tosin yhteistydssa esimiehen kanssa, on pitaa huolta
oman osaamisen paivittamisestd. Tassd pohdinnassa korostuu reflektoinnin taito.
Muuttuva yhteiskunta ja sitd kautta varhaiskasvatuksellekin tulevat uudet osaamisvaa-
timukset, kuten esimerkiksi digitalisaatio, uusi varhaiskasvatuslaki tai lasten ja perhei-
den muuttuvat tarpeet vaativat tyontekijad paivittamaan tietojaan ja taitojaan. Tyonteki-
jdn oman arvioinnin tai ryhman arvioinnin perusteella ilmeni kouluttautumisvaateita
ammattitaidon puuttuviin osa-alueisiin. Naista koulutustarpeista voi keskustella esimer-
kiksi kehityskeskusteluissa esimiehen kanssa. Tietoteknisten taitojen ja informaatiotek-
nologian hallitseminen arvioitiin useimmiten suurimmaksi osaamisvajeeksi jopa tiimityo-
t&4 arvioitaessa, silla teknologiasta on tullut yksi tiedon jakamisen kanava. Kurtti
(2012: 121) on vaitoskirjassaan paatynyt teknologian noteeraamiseen yhtena hiljaisen
tiedon jakamisen kanavana rontgenhoitajien tydssa. Tarkein hiljaisen tiedon jakamisen
vayla on kuitenkin sosiaalinen kanssakayminen tyontekijéiden keskuudessa.
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Mielenkiintoista oli huomata, etta tutkimustuloksissa korostettiin arviointia, mutta arvi-
ointi oli enemman tydtapojen arviointia kuin tiimin kehitysvaiheen arviointia. Talldin ar-
viointi pysyi neutraalimpana eik& kohdistunut kenenkaan tydntekijan toimintaan. Tiimin
konfliktitilanteissa arvioitiin helpommin toisen tyontekijan roolia kuin néhtiin oma mabh-
dollinen osuus konfliktin syntymiseen. Ainakin tutkimustehtdvaan omasta osuudesta
hyvan tiimitydn syntymiseen vastaaminen oli vahdisempaa kuin kahteen edelliseen
tutkimuskysymykseen.

Tiimityota on tutkittu paljon eri konteksteista ja tassa tutkimuksessa vastauksia saatiin
varhaiskasvatushenkilostolta tiimityota edistavista ja ehkaisevista tekijoista. Jatkotutki-
musehdotuksena saattaisi olla mielenkiintoista tietdd, miten varhaiskasvatusyksikdiden
esimiehet kokevat tiimityon johtamisen ja millaiseksi tiimien toimivuus arvioidaan. Toi-
nen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe voisi olla timien arvio omasta tiimitydstaéan jon-
kin mittarin avulla. Yhtenevatko tiimien omat arviot ja esimiehen arviot tiimityon tulok-
sellisuudesta? Myos lastentarhanopettajien ndkemyksia olisi mielenkiintoista selvittda
siitd, kokevatko he mahdollisesti ristiriita siité, etta toisaalta varhaiskasvatuslainkin mu-
kaan korostetaan lastentarhanopettajuutta ja pedagogista ohjaamista, mutta tiimityon
periaatteita noudattaen tulisi pystya osallistamiseen, jaettuun paatdksentekokulttuuriin
ja toiminnan vetamiseen tiimin tyontekijdiden vahvuuksien perusteella. Toisaalta taita-
valta lastentarhanopettajalta vaaditaan laajaa kokonaisuuden hahmottamista, jossa
substanssin hallinnan ei luulisi haviavan tiiminsa muiden jasenten osaamisen korosta-

misena.
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Hei!

Opiskelen Metropolia ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan johtamista luku-
vuosina 2015-2016. Tarkoituksenani on tehda opinnaytetyd kartoittamalla xxxx suo-
menkielisen (&idinkieli/tyokieli ) varhaiskasvatushenkilokunnan kokemuksia tiimitydsta
CIT-menetelman avulla. CIT on merkityksellisten tapahtumien tekniikka, jossa ensin
pyydan sinua miettimaan ja vastaamaan alla oleviin kysymyksiin. Tavoitteena on koh-
dentaa tiimitydkoulutusta henkilostélle opinnéytetyon tulosten perusteella. Taméan jal-
keen haastattelen teitd kahdessa ryhmassa. Sinun haastattelusi on 21.12.2015 klo
12.30-1400 valisena aikana edellda olevien kysymysten mukaisesti. Paikka

on ja toivoisin, etta pystyt jarjestamaan ko. ajan tyostasi va-

paaksi. Haastattelu on tydaikaa. Mikali haastattelu on tyopaikkasi ulkopuolella, paaset
kyydisséani sinne. Haastattelu nauhoitetaan ja litteroidaan sekd analysoidaan sisallon

analyysin menetelmin.

Taman infokirjeen mukana on suostumuskaavake, joka sinun tulee allekirjoittaa, mikali
annat suostumuksesi haastatteluaineistosi kayttdmiseen opinndytetydossa. Opinnayte-
tyon tekemiseen on saatu tutkimuslupa xxxx kunnalta. Liséksi tydssa noudatetaan eet-
tisia periaatteita sekd anonymiteetin suojaa. Sinulla on oikeus keskeyttaa osallistu-
misesi opinnaytetyon tekemiseen.

Annathan kaavakkeen, jossa on suostumuksesi allekirjoituksin seka kirjalliset vastauk-
set tutkimuskysymyksiin 21.12.2015 mennessa.
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Mina suostun haastateltavaksi seka haastat-

telumateriaaliani saa kayttaa opinnaytetydssa. Minulle on selvitetty se, etta tutkimus on
eettisten periaatteiden mukaan toteutettu ja saan keskeyttdd osallistumiseni niin halu-

tessani.

XXXXX, 25.11.2015

Tutkimuskysymykset: Kartoittaa suomenkielisen ( aidinkieli/ tyokieli ) varhaiskasva-
tushenkiléston kokemuksia hyvastd/ huonosta tiimitydsta seké siihen vaikuttavista teki-

joista. Mita hyva tiimityd vaatii sinulta tydntekijana?

Ole ystavéllinen ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Sinun El tarvitse miettid nykyista
tiimidsi vaan kokemustasi tyourasi ajalta. Sitd mista kokemuksesi tulevat, sinun ei tar-
vitse identifioida. Voit Kirjoittaa vapaasti ja laajasti esimerkiksi erilliselle paperille. Voit
palauttaa vastauksesi sdhkopostilla osoitteeseen xxxxxxx tai 21.12 mennessa suos-
tumuksesi mukana kirjekuoressa.

1. Kuvaile kokemus hyvasta tiimityosta.

2. Kuvaile kokemus huonosta tiimitytsta.

3. Mitka asiat edistavat hyvaa timityota?

4. Mitkd asiat ehkdisevat hyvaa tiimity6ta?

5. Mité hyva tiimity0 edellyttda sinulta tyontekijan&a?

K iitos sinulle,
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Induktiivinen sisallonanalyysi

1. Tutkimuskysymys: Mitka tekijat edistavat hyvaa tiimityota?

ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU

"Se on sellaista avoi- Awin keskustelu | Dialogin tarkeys Vuorovaikutusosaami-

muutta ja keskusteluja nen

tiimin kanssa.”

"Semmoinen tapa kes- Asiallinen kes-

kustella ihmisten kans- kustelu

sa....ettei kayta ikavia

danen sawija tai ilmeita.”

"Keskustellaan...teilld on | Osallistava kes-

paljon hyvia ideoita, kato- | kustelu

taan mun ideat ja raken-

netaan yhteista.”

"Tiimivastaavana koen Tiiminvet&jan

mallin olevan téarkea. malli keskuste-

Heitan "pallon” ja siitd se | lussa

keskustelu pitaa syntya.”

"Kun tuli uusi tyontekija Asioiden selvit-

ryhmaan, ma en ymmar- | tdminen keskus-

tanyt, mita han tarkoitti, telemalla

kunnes se puhuttiin.”

"Tietysti joskus tyonteki- | Awimuus tyéhon

jalla on omiakin henkild- | vaikuttavista

kohtaisia juttuja, mutta tekijoista

nekin pitaa pystyy puhu-

maan.”

"Siinakin voi palautteen Asiallinen palaut- | Rakentavan pa-

sanoa siististi, vaikka teenanto lautteen antami-

lapset on ymparilla.” nen

ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY ILMAI- ALAKATEGORIA | PAAKATEGORIA
SuU

"Arvostaa toisia ja rehelli- | Toisen arvostaminen ja Rehellisyys ja Tydntekijoiden

kanssakaymista
edistavat arvot

syytta...” rehellisyys arvostus

” Jokaisen pitda saada Jokaisen tydpanoksen

tuoda oma osuus tydéhdn.” | arvostaminen

"Kunnioittaa toisia, vaikka | Toisen kunnioittaminen Kunnioitus
kaikilla on erilainen tapa

tehda tyota seka eri ko-

kemus.”

"Luottamus on tarkeinta Tiimikavereihin luottami- | Luottamus

tiimikavereita kohtaan.”

nen

” Se luottamus, mika tuli,
vaikka olin nuori.”

Luottaminen iasta huoli-

matta
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” Kaikki on tasawertaisia Ammattiryhmien vélinen | Tasa-arvoisuus
tiimissa, vaikka on eri tasavertaisuus
ammattinimike.”
” Niin ettei toinen maaraa, | Demokraattinen ilmapiiri
vaan miten saada siihen
muutkin osallistumaan.”
"Rehellisyys, mutta hieno- | Asioiden ottaminen esille | Awimuus
tunteisuus toisia kohtaan.” | hienotunteisesti
"Pitaa tulla toimeen mui- Toisin ajattelevien tiimi- Suvaitsevaisuus
den kanssa ja arvostaa, kavereiden arvostami-
vaikka kaikki eivat ajattele | nen
samalla tavalla.”
” Aina ei tarvitse ajatella Hyvan huomaaminen Positiivinen ih-
pahinta toisesta.” tiimikaverissa miskasitys
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU
"Se on kans’ tarkeet3, Mukava tehda ty6téa | Tyon tuottama tyydytys | Tydnilo ja positiivi-

ettd on valilla hauskaa
ja véhan epavirallista
toimintaa.”

"Itsella on semmoinen
tunne, ettad on kiva tulla
tanne.”

Tydhon tuleminen
on miellyttavaa

"Asioille voi joskus va-
han nauraakin.”

"Hauskaa pitaa olla
tdissakin.”

Positiivisuuden
tarkeys tydssa

Positiivinen tydote

"Joskus on raskaita
tilanteita, jos ei ole
huumoria, eihdn kukaan
jaksa.”

"Huumorilla voi héystaa
paivaa.”

Tydssa jaksaminen
huumorin avulla

Huumorin tarkeys

” Ei sais olla niin, etta
on yksi negatiivinen,
joka vie muilta energi-
an.”

Negatiivinen tyon-
tekija ei saisi olla
muiden tiimildisten
energian viejana

” Aina ei nahda asioita
negatiivisesti.”

Negatiivisyyden
kehan murtaminen

Positiivinen ajattelutapa

"Kaikkien pitais jos-

Kokeilaan uutta

Innostuneisuuden tar-

suus
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kus...jess, kokeillaan.”

| tapaa tehda tyota

[ keys

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"Tiimissa suunnitellaan
yhdessa ja kuunnellaan
muita. Tiiminvetgjalla on
se punainen lanka, mutta
kaikki tulee kuulluiksi.”

Suunnittelun térkeys
tiiminvetajén johdolla
siten, etta kaikki
tulevat kuulluksi

Osallistava suun-
nittelu

” Jokaisella voi olla se
idea, mita lahdetaan
tyéstamaan.”

Luottamus jokaisen
kykyihin

Osallistava toiminta

” Yhdessé tehdaan raa-
kasuunnittelu ja jokainen
kannattelee sita punaista
lankaa.”

Yhteisen suunnitte-
lun tarkeys ja suun-
nitelmaan sitoutumi-
nen

Yhteiseen suunnit-
teluun ja suunni-
telmaan sitoutumi-
nen

” Hy va tiimityd ei ole vain
yhden vastuulla vaan se
on koko tiimin asia.”

Jokaisen tiimin jase-
nen vastuu tiimityon
onnistumisesta

Yhteisvastuu

” Osallistumalla yksilot
yhdistyvat ryhmaksi.”

Osallistumisen tun-
teen ja kokemuksen
kautta ryhmaytymi-
nen

Ryhmaytyminen
yhteisen tekemisen
kautta

” Se, etta tietaa, mita
suurin piirtein tulee ta-
pahtumaan, etté on sel-
laiset raamit. Ei kaaos
vaan rakenne ja raamit.”

Rakenteen ja raami-
en tarkeys ennakoin-
tia helpottavana
seikkana

Rakenteiden luo-
minen

” Syksylla tiimin kanssa
suunnitellaan.”

Syksyn suunnittelu
ennen toiminnan
aloittamista

Suunnittelun tark e-
yS ennen toiminta-
kauden alkua

"Tiimissa on toimiva ra-
kenne.”

Tiimin rakenteen
toimivuus

Toimivan tiimin
rakenteen luomi-
nen

Tydntekijoiden osalli-
suus suunnitteluun ja
yhteiseen toimintaan
sitoutuminen

” Jos muut ei paase vai-
kuttamaan, niin ne ei
sitoudu.”

Vaikuttamisen ko-
kemus sitoutumista
lisdavana tekijana

Vaikuttamisen
mahdollistaminen




Liite 1

6 (15)
Kaikki oli niin sitoutuneet | Sitoutumisen kautta Sitoutuminen tuo
siihen hommaan. Se oli tulee tyoniloa tyoniloa
viihtymista ty0dssé ja
kaikki tykkas tehda sita.”
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY ILMAI- | ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

SuU

” Tiimissa pitaa olla
vetdj 4, jottei lahdeta
harhailemaan.”

Tiiminvetaja tiimin
suunnittelun kokoajana

Tiiminvetdjan
osaaminen ja vas-
tuu tiimin johtami-
sessa

” Vastaava eli lasten-
tarhanopettaja pitaa
sen punaisen langan
kasissaan.”

Lastentarhanopettajan
rooli pedagogisesta
toiminnasta vastaava-
na

Lastentarhanopetta-
jan vastuu pedago-
gisesta toiminnasta

"Jos on porukkaa pois,
niin harkintakykya
tantaan ja nopeita
paatoksia tiiminvetgjal-
ta.”

Tiiminvetajan organi-
sointikyky poikkeusti-
lanteissa

Tiiminvetgjan tilan-
netaju

"Tiiminvetaja nakee
tiimissa kaikki vahvuu-
det ja osaa hyddyntaa
niita toiminnassa.”

Tiiminvetaja huomioi
jasenten vahvuudet ja
osaa hyddyntaa niita

"Mulla voi olla tiiminve-
tajana suunnitelma
paassa, mutta en heti
sita kerro, vaan vahan
ja sit muutkin paasee
siihen lisdamaan.”

Tiiminvetajan ymmar-
rys muidenkin tiimin
jasenten osallistami-
sesta suunnitteluun

"Tiimissa suunnitellaan
yhdessa ja kuunnel-
laan muita. Tiiminveta-
jalla on se punainen
lanka, mutta kaikki
tulee kuulluiksi.”

Suunnittelun tarkeys
tiiminvet&jan johdolla
siten, etta kaikki tulevat
kuulluksi

Tiiminvetdjan kyky
osallistaa ja hyddyn-
taa tiimin jasenien
vahvuuksia toimin-
nan suunnittelussa

Tiiminvetajan/
lastentarhanopettajan
vahva rooli rakentei-
den ja suunnittelun
organisoijana

"Tiimivastaavana koen
mallin olevan tarkea.
Heitan "pallon” ja siita
se keskustelu pitaa

syntya.”

Tiiminvetgjan malli
keskustelussa
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ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"Esimiehen rooli on
tarkea raamittaa, an-
taa tybrauhaa ja pe-
rustella, miksi jotain

tehdaan.”

Esimiehen rooli tyon
rakenteiden peruste-
lijana ja mahdollista-
jana

Esimiehen osaaminen
ja tuki

Esimiehen rooli tyén
ohjaamisessa

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY IL-
MAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

” Hyva kokemus tiimi-
tyosta tulee, kun on

tuntenut tiimin jasenet
pitkdan ja tietdd niiden

Tiimin jasenten vali-
nen tuntemus ja
tietdmys toistensa
vahvuuksista luovat

Jasenten tuntemus ja
tietdmys tyontekijoi-
den vahvuuksista

Tydntekijdiden vah-
vuuksien ja tuen tar-
peiden tunnistaminen
ja tyéskentely sen

vahvuudet.” hyvan tiimikokemuk- mukaisesti
sen
"Hyva tiimity® on sellais- | Tydntekijdiden vah- Jasenten vahvuuksi-
ta, ettd eri ihmisten vuuksien hyédynta- en hy6dy ntaminen
vahvuuksia kaytetaan minen lasten tarpei-
lasten tarpeisiin.” siin
"Laittamalla palat koh- Tydntekijdiden vah-
dalleen eli vahvuudet, vuuksille annetaan
joita sulla ja mulla on tilaa
laitetaan yhteen. Antaa
toisen vahvuuksille
tilaa.”
"Tiimin tuki on tarkeaa.” | Tiimin tuki Tiimin jasenten kes-
kin&inen tuki
” Okei, jos on huono Tiimin jasenten vali-
paiva, sanoo sen, muilla | nen keskindinen
on varmasti hyva pai- tukeminen
va.”
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

"No, jos delegoin toisel-
le tai se mulle, niin
homma hoituu eika se
jaa roikkumaan.”

Luottamus tehtavien
hoitumisesta

"Just se, etta tehdaan
ne asiat, mitk& on sowit-
tu.”

Sovituista asioista
Kiinnipitaminen

Jaettu toimintakult-
tuuri
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"Tyémoraali on tosi Tyomoraali edesaut- | Tyomoraali tyon

tarked, silloin ei niin taa ty6tehtdvien hoi- sujuvoittajana

tarvitse miettia vaan tumisen

asiat sujuu.”

"Tiedetaan tiimin tavoi- Tiimin tawoitteen Tiimin tawoitetietoi-

te.” tiedostaminen suus

ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

"ltse sisaltda voidaan
arvioida tiimipalaveris-
sa.” miten homma on
toiminut.”

Sisallén arviointi
tiimipalaverissa

Tydn sisallén arviointi

"Tiimin tilannesidonnai-
suus, etta tyontekijat
nakevat, missa tarv-
taan.”

Tilannesidonnainen,
paivittéainen arviointi

Paivittaisarviointi

"Meilla on tassa paran-
tamisen varaa.”

Tydn tekemisen
parantaminen

Tydn tekemisen arvi-
ointi

Arnvioinnin tarkeys

"Kevaalla kaytiin lapi, Tavoitteisiin padasyn | Tavoiteorientoitunut

paastiinké tavoitteisiin.” | arviointi kevaalla arviointi

ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU

” Ollaan joustavia ja
sowelletaan.”

"Kaikki ei aina tarvitse
menna kaavan mu-
kaan.”

” Jos lasten tarpeissa
oli jotain, niin pystyttiin
vaihtamaan se juttu
lennossa.”

” Ollaan joustavia.”

Joustaminen ja
sowveltaminen
edesauttavat hyvaa
tiimityota

Joustava ja soveltava
tyOtapa

Tydntekijdiden jous-
tawius ja soveltami-
sen taito

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY
ILMAISU

ALAKATEGORIA

PAAKATEGORIA

"Ammatillinen puhe on
rakentavaa, ei syytta-
vaa.”

"Puhutaan asioista eika
henkilokohtaisuuksista.”

Ammatillisen pu-
hetavan omaksu-
minen

Ammatillinen puhe

Ammatillisen tyéta-
van omaksuminen
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” Silloin, jos loukkaantuu, | Vaikeiden asioiden | Asioiden esille nosta-
pitdd puhua.” selvttaminen minen ristiriitatilanteis-

sa
” Siis kyllahan asioista
voi puhua, mutta ei tar-
vitse menna henkildkoh-
taisuuksiin. Jattaa toisen
persoonan arvostelun.”
” Eika tarvii menna ker- Asioiden selvitta- Selan takana puhumi-
tomaan jollekin toiselle, minen asianosais- | sen lopettaminen
vaan ottaa asian esiin ten kanssa
siind hanen kanssaan.”
” Suoraan sanominen Suoraan puhumi- Ammatillinen suora
rakentavasti.” nen rakentavasti puhe
"Uskallus ottaa asioita Uskallus ottaa Asioiden esille ottami-
esille.” esille asioita. nen
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY IL- ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU

” Ei tarvii selittaa, kun
tuntee.”

"Tuntemus edesauttaa,
miten toiselle kannattaa
sanoa.

Tunteminen helpot-
taa tyontekoa

Tunteminen helpottaa
tybntekoa

” Toiset ihmiset menee
paremmin yhteen ja
toiset ei.

"Yhteen hiileen puhal-
taminen.”

"Oltiin samalla aaltopi-
tuudella.”

Toisten ihmisten
kemiat kohtaavat
paremmin

Kemioiden kohtaami-
nen

"Tiimin jatkuvuus yli
vuoden.”

Tiimiytyminen vie
vahintaan vuoden

Ajan merkitys tiimity-
tymisessa

Yhteinen ymmarrys ja
samanhenkisyys

2. Tutkimuskysymys: Mitka tekijat ehkaisevat hyvaa tiimitydta?

ALKUPERAISILMAISU

PELKISTETTY
ILMAISU

ALAKATEGOIA

PAAKATEGORIA

” Jos ei vaan kemiat
kohtaa, vaikka ammatil-
lisuus l0ytyy.”

Ihmisten kemioi-
den kohtaamatto-
muus

Liian erilaiset ihmiset

yhdessa

Tydntekijdiden vuoro-
vaikutusta vaikeutta-
vat ominaisuudet
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"Kun me kaikki ollaan | lhmisten erilaisuus
vaan niin hirvean erillai-
sia.”
” Toisilla menee vaan
paremmin yhteen, kun
toisilla.”
"Siina tiimissa oli liian
vilkas henkilékunta
yhteen.”
” Han nadkee asiat niin | Ihmisten nédkemys-
eri tavalla.” ten eroavaisuudet
ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY IL- | ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
MAISU

Jos energia menee
negatiiviseen  ilmapii-
riin.”

Negatiivinen ilmapiiri
energian viejana

Negatiivinen ilmapiiri

” Jos joku on aina nega- | Ihmisen negatiivi-
tiivinen.” Syys
” Kaikki energia menee | Yhden  tydntekijan

siihen, ettd taytyy nos-
taa sitd yhta.”

negatiivisyys vaatii
muilta energiaa hé-

Negatiivisuuden il-
mapiiri ja luottamus-
pula

nen  kannattelemi-

seensa
” Ei aina vaan voi olla | Yhden  tyodntekijan | Oman roolin koros-
eri mieltd perustelemat- | erilaiset ajatukset | taminen muita huo-

ta. perustelematta mioimatta

ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU

"Suunnittelussa sovi- | Sitoutumattomuus | Yhteisista sopimuksista | Toimintakulttuurin

taan ja yhteisesti tiimi- | yhteisesti sowttui- | kiinni pitamattémyys toimimattomuus

palaverissa mietitdan, | hin asioihin

mutta joku sooloilee

eikd pida kiinni yhtei-
sesti sovitusta.”

*Jos joku ei pida kiinni
sovitusta, se vie wima-
varoja ja voi johtaa liit-
toutumiseen.”

Jos ihminen ei pida
Kiinni sowvitusta, se
voi johtaa muiden
littoutumiseen

” Jos joku ei pida kiinni
sovitusta kiinni.”

Jos joku ihminen ei
pida kiinni sowituis-

ta asioista
” Sooloilu, jos joku ker- [ Oman  tydpanok-
too, ettd mina tein, vaik- | sen korostaminen
ka kaikki tehtiin.” ja muiden tyo-

panoksen mitatoin-
ti
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"Jos ollaan keskusteltu | Tyéntekijoiden Tyontekijoéiden perus-
ja mitdan ei tapahdu. | tyopanoksen epa- | tehtavéan laiminlyonti
Oma kayra nousee, kun | tasapainoinen
tekee toisen tyot.” jakautuminen
" Se ei edista hyvaa
tiimityota, jos yksi tekee
kaiken hampaat irves-
sa.”
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU
” Tiimipalaverissa vaan | Tiimipalaverissa Epaammatillisuus tiimi- Epaonnistunut palau-
haukuttiin mua.” haukutaan yhta | palaverissa teen anto- ja vas-
ihmista syntipu- taanottokulttuuri
kin omaisesti
” Jos aina syytetaan Yhden tyonteki- | SyntipukKi-ilmi®
yhta tyontekijaa.” jan leimaaminen
syntipukiksi

” Jos ei uskalla antaa
palautetta.”

Palautteen anta-
misen vaikeus

” Jos ei uskalleta sa-

Palautteen anta-

Asioiden esiin nostami-
sen vaikeus, jotta Voi-
daan antaa rakentavaa

noa, tulee iso ongelma | misen vaikeus | palautetta
ja ndakee muussakin ko. | jollekin tyonteki-
henkilon  toiminnassa | jélle johtaa nega-
negatiivisuutta. tiisuuden  na-
kemiseen héanen
muussakin  toi-
minnassaan
” Jos henkild ei huomaa | Henkilon vaikeus | Henkilon oma reflektoin-
palautetta tai loukkaan- | ottaa palautetta | tivaikeus
tuu.” vastaan
ALKUPERAISILMAISU | PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU
” Ei pysty huomioimaan | Toisten ihmisten | Tietyt tiimityéhon sopimat- | Epdammatillinen
toisia.” huomioimisen tomat luonteenpiirteet ja | kayttaytyminen
vaikeus ominaisuudet

"Tama ihminen oli hir-
vean vihainen, kun olin
syrjayttanyt hanet
( epapatevana).”

Henkilok ohtaiset
syyt vihan lietso-
jana

Ammatillisuuden haviami-
nen tyon teosta

” Jos tyontekijalla ei ole

Tyontekijan jayk-

Joustamattomuuden ja

heittaytymiskykya ja| kyys ja jousta- | tilannesidonnaisuuden
joustavuutta.” mattomuus puute

"Kokemattomuus voi | Tyontekijan lyhyt | Tydntekijoiden ammatilli-
ehkaista hyvaa tiimityo- | tyohistoria nen osaaminen on liian

ta.

epasuhtaista ja tiimissé ei
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” Se on paha, jos ei voi
luottaa muihin ja tekee

itse kaiken.”

Luottamuksen
pula osallistami-
sen ehkaisijana

huomioida tata

ALKUPERAISIL- PELKISTETTY IL- | ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA

MAISU MAISU

” Jos esimies on | Esimiehen osaami- | Esimiehen tuen | Esimiehen osaamisen
liian lepsu ja tiimit | sen vaje puute puute tiimitydn johtamises-
saa toimi  miten ta

vaan.”

"Esimies ei ole oi- Esimies kohtelee | Tydntekijan koke-

keudenmukainen.” tyontekijéitdan epa- | mus esimiehen

oikeudenmukaisesti

epaoikeudenmukai-
suudesta

” Esimies ei raami-
ta.”

Esimiehen pedago-
ginen johtaminen on
heikkoa

Esimiehen sub-
stanssiosaamisen
heikkous

3. Tutkimuskysymys: Mitad hyva tiimity6 edellyttda tyéntekijalta itseltaan?

ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY [ ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU
” Mulla oli paljon koulu- Hyva tiimityd | Ammatillisten  tietojen | Substanssiosaaminen
tusta.” edellyttdd minul- | omaksuminen
ta koulutusta
” Mulla on tiiminvastaa- Hyva tiimityd | Tavoitteen suuntainen

vana se punainen lan-

edellyttda minul-

ka.” ta tiimin johta-
mista
” Suunnitellaan, etta Hyva tiimityd

lapselle tulisi hyva arki.”

edellyttda minul-
ta suunnittelua

ty6n johtaminen

lapsen par-
haaksi
ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU
Tiimissa pitad antaa | Minulla tulee olla | Ammatillisten taitojen | Vuorovaikutustaidot

positiivista palautetta.”

positiivisen pa-
lautteen antami-
sen taitoa

omaksuminen

” Kuuntelemisen taitoa.”

kuuntelemisen

Minulla tulee olla
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taitoa
” Keskustelutaitoa.” Minulla tulee olla
keskustelutaitoa
” Heittaytymista.” Minun tulee pys- | Tiimity6tda  edistavat
tya heittdytymaan | ominaisuudet ja luon-
tiimissa teenpiirteet.
” Positiivista ajattelua.” Minun tulee kyeta
positiiviseen ajat-
teluun
” Rohkeutta ottaa asioita | Minulla tulee olla | Asioiden esille otta-
esille.” rohkeutta  ottaa | misen rohkeus
asioita esille
” Jos joku delegoi mulle, | Minun tulee olla | Perustehtavan  hoi-
homma hoituu eikd jaa | luottamuksen taminen
roikkumaan.” arvoinen tyoteh-
tavien hoitami-
sessa
ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU

” Tilannetajua....missa
tarvitaan eniten.”

Minulta tarvitaan
tilannetajua

Oman osaamisen tun-
nistaminen

” Tuettiin toinen toisi-
amme.”

Minun tulee
kyetd tukemaan
toisia tarvittaes-
sa

Ryhman jasenten vah-
vuuksien tunnistaminen

Ryhméan vastaavana
mulla on tarkea rooli
motivoinnissa.”

Ryhméan vastaa-
vana minulla on
tarked rooli mo-
tivoida tiimin
muita jasenia

Tiiminvetajan roolin
omaksuminen

Osallistaminen ja
osallistuminen

ALKUPERAISILMAISU PELKISTETTY ALAKATEGORIA PAAKATEGORIA
ILMAISU
” Oman vastuualueen Minun tulee hoitaa | Kokemuksen kautta [ Ammattipatewys
hoitamista.” vastuualueeni tullut ammatillinen
toimintaa

” Oman osaamisen tun-
nistamista.”

Minun tulee tunnis-
taa oman osaa-
miseni rajat

Reflektointin tarkeys

” Laajempi ymmarrys
omasta tyosta.”

Minun tulee ym-
martda oma tyoni
laajemmassa kon-
tekstissa

Tydn merkityksen
ymmartaminen
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PAAKATEGORIA

YHTEINEN KATEGORIA

Substanssiosaaminen

Vuorovaikutustaidot

Osallistaminen ja osallistuminen

Ammattipatewys

Tydyhteis 6taidot

Hyvaa tiimity6ta edistavat ja ehkaisevat tekijat:

HYVAA TIMITY OTA EDISTAVAT TEKIJAT

HYVAA TIMITY OTA EHKAISEVAT TEKIJAT

Vuorovaikutusosaaminen

Tyontekijéiden vuorovaikutusta vaikeuttavat
ominaisuudet

Tydntekijoiden kanssakaymistéa edistavat ar-
vot

Negatiivisuuden ilmapiiri ja luottamuspula

Jaettu toimintakulttuuri

Toimintakulttuurin toimimattomuus

Tydntekijdiden osallisuus suunnitteluun ja
yhteiseen toimintaan sitoutuminen

Epaonnistunut palauteen anto- ja vastaanot-
tokulttuuri

Ammatillisen tydotteen omaksuminen

Epaammatillinen kayttdytyminen

Esimiehen rooli tyon ohjaamisessa

Esimiehen osaamisen puute tiimityon johtami-
sesta

Tydntekijoiden vahvuuksien ja tuen tarpeiden
tunnistaminen ja tydskentely sen mukaisesti

Tyonilo ja positiivisuus

Arvioinnin tarkeys

Tydntekijdiden joustawuus ja soveltamisen
taito
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Tiiminvetajan/
lastentarhanopettajan vahva rooli rakenteiden
ja suunnittelun organisoijana

Yhteinen ymmarrys ja samanhenkisyys

Hy\a tiimity6 edellyttaa tyontekijalta itseltaan:

Tyoyhteisotaidot

Vuorovai- Osallista-
ku-

tustaitoja

Substans-
Si-
osaamista

mista ja
osallistu-
mista

Ammatti-
patevyyt-
ta




