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1 JOHDANTO

Maailma on muuttunut nopeasti viimeisten vuosikymmenten aikana. Olemme siirty-
méssa tietoyhteiskunnasta kohti verkostoyhteiskuntaa. (Sydédnmaanlakka 2009, 26.)
Yhteiskunnassa tapahtuneet muutokset kohti matalampia organisaatioita ovat vaikut-
taneet siihen, ettd yhd useammissa organisaatioissa ja tydpaikoissa on siirrytty tiimi-
maéiseen tydskentelytapaan. Muutoksella haetaan tuottavuutta, joustavuutta ja tehok-
kuutta tydyhteison toimintaan. (Skyttd, 10-12.) My6s julkishallinnossa, kuten amma-
tillisissa oppilaitoksissa on siirrytty tiimimaiseen tyGskentelytapaan, joissa verkostois-

sa toimiminen on yha tarkeampaa.

Asiantuntijaorganisaatiot nahddan oppivina organisaatioina, joilla on kyky ja halu
jatkuvaan uudistumiseen ympariston vaatimusten mukaisesti. Oppivassa organisaati-
ossa on luotu toimintamallit, joiden avulla yksil6t ja tiimit pystyvét oppimaan ja uu-
distumaan. (Makisalo 2003, 48-49.) Tiimilt4 odotetaan nopeaa oppimista ja se on or-
ganisaation tarkein oppimisyksikkd. Tiimissa tydskentelyyn ja oppimiseen tarvitaan

yhteistyo6taitoja seka luottamusta toisiin tiimin jaseniin. (Sydanmaanlakka 2009, 63.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen ja suoritusten
parantaminen unohtamatta verkostoja ja yhteistoiminnan merkitystd. (Sydanmaanlak-
ka 2009, 63.) Uudenlainen delegoiva johtamismalli edellyttda alaisilta vastuunottoa
osittain myos johtamisesta. Tehtavét, jotka aikaisemmin ajateltiin kuuluvan johtajille,
ovat tdnd péiva henkilostolta odotettua osaamista. Tama edellyttdd henkildston kehit-
tamista myos tydyhteisbosaamisen taidoissa. Endé eivat riitd pelkdstadn ammattitai-
toon ja tydeldmaan liittyvien osaamisten kehittdminen. Tiimin osaaminen on yksildi-
den kumuloitunutta yhteist4d osaamista. Tieto on jaettua ja perustuu yhteiseen tulkin-
taan. (Salojarvi 2009, 156-159.) Osaamista ja innovaatioita johdetaan vuorovaikuttei-
sella ja avoimeen dialogiin pyrkivalla johtamisella (Juuti 2005, 198.)

Tiimity0 vaatii johtamista ja sen kdynnistdminen on prosessi, joka voi vieda useam-
man vuoden. On tarke&d, ettd tiimissa tehdaan tiimi- ja porukkasopimukset, jotka toi-
mivat johtamisen tyokaluina, mutta samalla ne antavat tiimeille toimintaohjeet ja peli-

s&&nnot tiimitydhon. Tiimisopimuksessa madritellddn tiimin valtuudet ja resurssit ja
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tarkoituksena on, ettd asiat madritelldan niin tarkasti, ettei tiimi tarvitse ulkopuolista
ohjausta. Tiimi kehittyy eri kehitysvaiheiden kautta, alkuvaiheessa on tydryhma, joka
vahitellen kehittyy todelliseksi tiimiksi ja siitd edelleen huipputiimiksi. Tiimityon ke-
hittymisen kannalta on tarkedd tehda itsearviointia sadnnollisesti. Sen liséksi tiimi

tarvitsee esimiehen palautetta.

Taman kehittdmistyon keskeisiksi késitteiksi muodostuivat tiimi, oppiva organisaatio,
yhteisty0 ja itsejohtoisuus. Tdman kehittdmistyon tavoitteena on selvittdd, missa kehi-
tysvaiheessa palvelualojen tiimit ovat, kun tiimityotd on tehty seitsemén kuukautta,
sekd miten opettajat kokevat tiimityon ja miten tiimity6td heiddn mielestadn pitdisi
kehittdd. Kehittdmisosan tavoitteena on antaa kehittamisehdotuksia ja tarjota tyokaluja

tiimityon kehittdmisté varten.

Tiimityd on osa oppilaitoksen laatuty6td, jossa otetaan huomioon asiakkaiden tarpeet
ja odotukset. Yhteinen suunnittelu ja tekeminen vaikuttavat opetuksen laatuun. Opet-
tajille muodostuu yhteinen nédkemys opetettavista asioista ja sisalloistd. Mékelan ja
Purhosen tutkimuksissa todettiin, ettd yhteistyon tekeminen vahentad opettajien tyon
kuormittavuutta. (Mékela 2002, 220; Purhonen 2004, 77.) Voidaan todeta, etta yhteis-
tyolla on merkitystd tyossd jaksamisessa. Tiimityd antaa mahdollisuuden vaikuttaa
omaan tyohon. Opettajien ty0 on ollut aikaisemmin hyvin paljon yksin tekemista. Al-
kuvaiheessa yhteinen suunnittelu ja tekeminen voi olla vaativaa, ja vaatii aikansa en-

nen kuin se lahtee kunnolla kayntiin.

Palvelualoilla siirryttiin tiimimaiseen tyoskentelytapaan elokuussa 2009 organisaa-
tiomuutoksen sekda muuttuvan opettajuuden myota. Muutoksen johtaminen ja tiimi-
valmennus aloitettiin tammikuussa 2009. Uusissa opetussuunnitelmissa korostuvat
uudet osaamis- ja ammattitaitovaatimukset, yhdessé tekeminen seké yhteinen suunnit-
telu, kehittdminen ja arviointi. Tiimimainen toimintatapa tukee yhdessé tekemista seké
luo yhteisollisyyttd. Tassa vaiheessa on térked4 saada tietoa, miten tiimityd on kayn-
nistynyt, ja mitka asiat eniten vaativat kehittdmistg, jotta kehittdmisty6td voidaan jat-
kaa. Muutokset aiheuttavat epdailyksia ja vastustusta, mutta se voi olla myds mahdolli-
suus. Muutos itsessaan tarkoittaa organisaatiossa uuden oppimista. On tarkeaa seurata,

mitd toimintaymparistdssa tapahtuu, jotta pysytddn kehityksessd mukana. Tiimityd
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vaatii jokaiselta tyontekijalta tyoyhteison kehittdmistd, vanhasta poisoppimista ja uu-

den toimintatavan kayttéonottoa seké sitoutumista siihen.

Kehittdmistyossa kaytetaan jatkossa Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymasta nimeé
koulutuskuntayhtymé&. Pohjois-Karjalan ammattiopisto Joensuu palvelut kéytetdén
oppilaitos-nimeé ja Pohjois-Karjalan ammattiopisto Joensuu palvelut, palvelualoista

kaytetadn palvelualat-nimeé.

Seuraavaksi kuvataan kehittamistyon kulku (kuvio 1). Kehittamistyossa kerattiin aluk-
si tausta-aineisto, jossa opettajat vastasivat tiimityon itsearviointiin. Itsearvioinnilla
haluttiin selvittdd, mika on yhteistyon merkitys tiimitydssa, miten itsejohtoisuus ilme-
nee tiimitydssa, missd kehitysvaiheessa tiimit ovat, miten esimiehet voivat tukea ja
ohjata tiimity6ta seka miten tiimityota halutaan kehittaa. Itsearvioinnin tulokset luoki-
teltiin edelld mainittujen aihealueiden alle. Sen jéalkeen tulokset analysoitiin teoria-
aineistoon perustuen. Tdéman jalkeen tehtiin tyon varsinainen kehittdmisosa, joka pe-
rustuu itsearvioinnin tuloksista nousseisiin kehitettaviin asioihin ja teoriaperustaan.
Kehittamisosassa pohditaan, milla keinoilla tiimityota voidaan parantaa ja kehittaa.
Lopuksi suunniteltiin palvelualojen tiimitydn kehittdmisehdotus. Kehittamisehdotuk-
seen nostettiin esiin sellaiset aihealueet, jotka mielestani eniten vaikeuttavat tiimityon

tekemista.

Tausta-aineiston keruu

Opettajat vastasivat tiimityon itsearviointiin

Aineiston luokittelu ja analysointi

el N .

Kehittdmisosan kirjoittaminen

palvelualojen kehittdmisehdotuksen tekeminen

Kuvio 1. Kehittdmistyon prosessikuvaus

Luvussa 2 esitetdén keskeiset kasitteet ja tietoperusta tiimityon kehittymiselle. Keskei-
Sié asioita siind ovat oppiva organisaatio, osaamisen johtaminen, tiimityon kdynnisté-

miseen ja kehittdmiseen liittyva teoria seka tiimityon johtaminen.
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Luvussa 3 esitetddn kehittdmistyon toteutus. Siind kuvataan kehittdmistyon kohde ja

toteutus, varsinainen kehittamistyon ja aineiston analysointi.

Luvussa 4 esitetddn itsearvioinnin tulokset. Siind kuvataan yhteistyon ja itsejohtoisuu-
den kehittyminen tiimity0ssd, minkalaista tukea tiimit odottavat esimiehiltd, tiimien

kehitysvaiheet seka miten tiimity6ta halutaan kehittaa.

Luvussa 5 esitetdan varsinainen kehittdmisosa seka lopuksi esitetdan kehittdmisehdo-
tus palvelualojen tiimityohon. Kehittdmisosa perustuu tiimityon itsearvioinnin tulok-

siin, tietoperustaan ja tekijan pohdintoihin ja ndkemyksiin.
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2 THMITYO OPPIVASSA ORGANISAATIOSSA

2.1 Keskeiset kasitteet

Taman kehittamistydn keskeiset késitteet ovat tiimi, oppiva organisaatio, yhteistyo ja
itsejohtoisuus. Seuraavaksi niistd kuvataan keskeisimpid maéaritelmid. Pirneksen

(1994, 18) johtamassa tutkimusprojektissa tiimi méaariteltiin seuraavasti:

Tiimi on ryhma ihmisi&, jotka itsejohtoisesti yhteisvastuullisesti, tiiviissa
yhteistydssa suorittavat tiettya tyokokonaisuutta ja tiimin jasenten erilai-
suutta hyodyntéen pyrkivat yhteisiin arvopaamaariin ja tavoitteisiin yh-

teisten pelisaantdjen puitteissa.

Katzenbach & Smith (1993, 59) kuvaavat, ettd tiimissé toimii pieni ryhma ihmisia.
Heill& on toisiaan tdydentdvié taitoja, ja he ovat sitoutuneet tiimityéhoén. He pyrkivat
yhteiseen padmaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin.
Tiimi kantaa yhteisvastuuta suorituksistaan. Spiikin (2004, 39) mallissa tiimi on ryh-
mé& ihmisig, jotka ovat muotoutuneet suhteellisen pysyvaksi ryhmaksi. He tekevat
yhteistyoté jonkin tyokokonaisuuden saavuttamiseksi. Heilld on yhteistydssé yhteisesti

sovitut paamaara ja tavoitteet.

Kaikissa edelld mainituissa tiimin maéaritelmissa on yhteisia tekijoita. Tiimi on ryhma
ihmisid, jotka tekevat yhteisty6ta jonkin tyokokonaisuuden saavuttamiseksi. Heilla on
yhteisesti sovitut pddmadara ja tavoitteet, joita he tavoittelevat. Lisdksi maaritelmissé
on tiettyja ominaisuuksia, joita odotetaan tiimeista 10ytyvan. Niita ovat yhteisvastuu,

itsejohtoisuus, sitoutuminen ja se, ettd tiimin jasenilla on toisiaan tdydentdvia taitoja.

Sydédnmaanlakka (2001, 51) mé&érittelee oppivan organisaation seuraavasti:

Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudis-
tua ympariston vaatimusten mukaisesti: se oppii kokemuksistaan seké
pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan. Han toteaa, ettd kaikki
organisaatiot ovat oppivia organisaatioita, toiset vaan oppivat nopeam-

min kuin toiset ja kaikki haluaisivat oppia nopeasti.
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Moilasen (2001, 71) mé&é&ritelmé&ssé oppiva organisaatio on tietoisesti johdettu koko-
naisuus. Sitd johdetaan yhteiseen suuntaan, ja siella otetaan huomioon koko organisaa-
tio ja sen jasenet. Organisaatiossa osataan tunnistaa esteet, ja etsitddn keinoja sovelta-
miseen ja arviointiin. Syddnmaanlakka toteaa, ettd on hyddyllisempad puhua organi-
saation oppimisesta, jolloin se on konkreettisempaa. (Syddnmaanlakka (2001, 52).
Organisaation oppiminen Sydédnmaanlakan (2004, 232) mukaan on organisaation ky-
kyd jatkuvaan uusiutumiseen seka sen valittdmaan hyddyntamiseen. Uusiutuminen
tapahtuu muuttamalla nopeasti toimintatapoja ja prosesseja. Organisaatiot, jotka ovat
oppivia seuraavat aikaansa ja toimintaansa, ja ne haluavat ja pystyvat tekemaan nope-

asti muutoksia omaan toimintaansa.

Kuusinen on kuvannut yhteistyotd ja toteaa, ettd pienryhmétyoskentelyssa ihmiset
tekevét yhteisty6td, jos heidén vastuulleen on maaratty tietty tehtava. Heilld on oltava
yhteiset tavoitteet tehtvan toteuttamiseksi. He neuvottelevat siitd, kuka tekee tyosta
minkékin osuuden ja miten he paasevat parhaaseen mahdolliseen tulokseen. He kes-
kustelevat tyon tavoitteista seké tekevét yhteisid paatoksia. Talléin ryhmé on yhteis-
tyossd keskenddn. Yhteistydssa olevien henkildiden vélilld litkkuu sekd sanallista etta
sanatonta informaatiota. Myos keskusteluissa liikkuu sanatonta informaatiota ilmei-
den, eleiden, katsekontaktin ja &&nenpainon muodossa. Yhteistyoviestintd on infor-
maation antamista ja saamista sek& yhteyksien yll&pitamista yhteistyokumppaneiden
valill4. Sanatonta viestintd4 toiminnan kautta ovat sovittuihin tapaamisiin saapuminen
tai saapumatta jattaminen, luvattujen papereiden lahettdminen tai niiden unohtaminen.
Oma-aloitteisuus kontaktissa ja tarkean tiedon lahettdaminen pyytaméttd ovat osoituk-
sia tyokaverin yhteisty6halusta ja yhteistyokyvystd. Kuusinen (2001, 84-85.) Nurmi
(1998, 1311) kuvaa, etta yhteistyd on kahden tai useamman henkilon toimintaa yhdes-

sé jonkun pddmaaran saavuttamiseksi.

Tiimin itsejohtoisuudella kuvataan tiimin toimintaa tehdd péaatoksia yhteistydssa omal-
la vastuualueellaan organisaation pelisaantdjen mukaisesti. Yhteisia paatoksia seuraa
yhteinen vastuunkanto. Tiimill& on oltava ne tiedot ja taidot, jotka aikaisemmin olivat
yrityksen johdolla. Niit4 ovat tyOyhteison tavoitteiden asettaminen ja tunteminen, lii-
ketoimintaosaaminen ja koko palveluprosessin tunteminen. Tiimin tavoitteisiin ja teh-
taviin ollaan sitoutuneita. Tiimi johtaa ja kehittda itse omaa toimintaansa ja se tekee
paatoksia yhdessa hyvassa vuorovaikutuksessa. (Pirnes 1994, 14, 18; Spiik 1999, 148;
Helakorpi 1998, 29.)
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2.2 Oppiva organisaatio

Oppivassa organisaatiossa on luotu toimintamallit, joiden avulla yksil6t ja tiimit pys-
tyvat oppimaan ja uudistumaan. Tyontekijoiltd odotetaan tyoyhteison kehittdmista
yhteisten toimintamallien ja yhteistoiminnallisen oppimisen avulla. Toimintamallissa
korostetaan, ettd kaikki kehittdminen on aina oppimista ja organisaation keskeinen
voimavara on osaaminen ja sen kayttdminen arjessa. Kéytdnnossé oppiminen voi olla
erilaisia kokeiluja, uudistuksellisuuden ja yhteistyon edistamistd, kokemusten reflek-
toimista, parhaista menetelmistd oppimista sekd nopeaa ja tehokasta tiedonkulkua.
Tarkeda organisaation oppimiselle on, ettd henkildstd voi olla mukana itsedan koske-
vissa paatoksenteoissa ja etta henkilostoryhmien valilla vallitsee avoin vuorovaikutus
ja keskustelukulttuuri. (Méakisalo 2003, 48-49.)

Senge méarittelee viisi tekijaa, joita han pitaa tarkeina rakennettaessa oppivaa organi-
saatiota. Ne ovat systeemiajattelu, itsehallinta, sisdiset toimintamallit, yhteinen visio ja
tiimioppiminen. Han ndkee ndiden tekijoiden tarvitsevan toinen toisiaan. Vision ra-
kentaminen ei onnistu ilman systeemiajattelua tai systeemiajattelussa tarvitaan visiota,
sisaisia toimintamalleja, tiimioppimista ja itsehallintaa. (Senge 1994, 6-10, 12.)
Michael Marquardt (1996) on tdydentényt listaa kuudennella tekijalla, dialogilla (Sy-
dédnmaanlakka 2001, 54). Sydanmaanlakka on vield lisdnnyt listaan strategisen oppi-
misen, palautejarjestelmat, tietojérjestelmat ja tiedon jakamisen. Systeemiajattelu tar-
koittaa kokonaisuuksien ja asioiden valista vuorovaikutussuhdetta ja sen nakemista.
Kokonaisuuksia taytyy pystya hahmottamaan ja nakemaan, ettd kaikki vaikuttaa kaik-
keen. Jos yhté asia muutetaan, se muuttaa kaikkia muitakin asioita. Siséiset mallit oh-
jaavat toimintaa, ja ne on syyta tehd& vélilla nakyviksi. Mallit méaaréavéat, miten né-
emme maailman ja miten toimimme tietyissa tilanteissa. Usein ne voivat olla rutii-
neiksi muuttuneita ajatus- ja toimintamalleja. Strategisella oppimisella tarkoitetaan
johdon kyvykkyytta tulkita maailmaa. On tarkedd tarkistaa organisaation strategia
ajoittain ja on osattava tehda muutokset myds nopealla aikataululla. On pystyttdva
reagoimaan asiakkaiden tarpeisiin ja kilpailuympariston muutoksiin. Palautejérjestel-
mat ovat tarked osa organisaation toimintaa. Palaute on kasvun ja kehityksen edelly-
tys. Itsensé johtaminen (itsehallinta) ohjaa yksilon kehittymistd ja oppimista. Organi-
saatiot madaltuvat ja odotuksena on, ettd pystytaan itsendiseen tyohon. Johtamista
delegoidaan yksil6ille ja tiimeille. Tarkeitd asioita ovat keskittyminen oleelliseen,
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sitoutuminen ty6hon, aloitekyky seka omien kehittdmiskohteiden tunnistaminen ja
jatkuva kehittdminen. Yksilon oppiminen on térkedd, mutta ei valttdméatonta organi-
saation oppimiselle. Tiimioppiminen auttaa I6ytdmaan sellaisia asioita ja oivalluksia,
joita yksilollisessa oppimisessa ei valttdmatta 16ydy. Yhteinen visio ohjaa koko orga-
nisaation toimintaa, sen on oltava selked, jotta se ohjaa osaamisen kehittdmisté oike-
aan suuntaan. Dialogi on aktiivista vuoropuhelua. Se on aktiivista erilaisten kysymys-
ten ja ongelmien pohdintaa, toisten kuuntelemista ja omien ajatusten kyseenalaista-
mista. Lopuksi Kkasiteltavista asioista tehdddn yhteinen ratkaisu. Dialogi edellyttda
tydyhteisoltd avointa toimintakulttuuria seka se auttaa nékemaan uusia mahdollisuuk-
sia ja parantaa organisaation oppimista. Kehittyneet tietojarjestelmat ja niiden kéytén
osaaminen ovat téarkeitd asioita koko organisaation oppimisen kannalta. Tietojarjes-
telmat mahdollistavat uudenlaisten toimintatapojen ja innovatiivisten ratkaisujen kayt-
toonoton. Osaaminen ja tiedon jakaminen ovat valtaa ja niiden jakamisesta hy6tyvat
kaikki, erityisesti se, joka tietoa jakaa. Jotta osaaminen ja tiedon jakaminen onnistuvat
vapaasti, on organisaatiossa oltava paljon luottamusta. Se on térkeda koko organisaa-
tion oppimisen kannalta. (Sydanmaanlakka 2001, 54-57.) Mikali haluamme rakentaa
ja péésta kohti oppivaa organisaatiota, on tarpeen katsoa asioita ja toimintaa uusin
silmin. Parhaiten siihen péastaan parantamalla tiimien jasenten valmiuksia kayda asi-
oista vuoropuhelua. Palaute auttaa parantamaan itsetuntemusta. Ei ole helppoa olla
luova ja ndhda asioita uudella tavalla. On hyvé tunnustaa, mika meité rajoittaa 16yta-
madn uusia asioita. (Mcmanus 2010.)

Myos Sydanmaanlakka nékee, ettd oppivan organisaation on kyettdva muuttumaan ja
uudistumaan nopeasti. Oppimisprosessi on hallittava yksilo-, tiimi- ja organisaatiota-
solla. Sydanmaanlakka kuvaa oppimisprosessia neljalla tasolla. Niit4 ovat oppiminen
ja soveltaminen, tulkitseminen ja jakaminen, yhdistaminen ja kaytdntoon vienti seka
ohjeistaminen ja vakiinnuttaminen. Yksil6tasolla tuetaan yksildiden oppimista ja sen
kéaytantoon viemista. Tiimitasolla tietoa tulkitaan yhdessé ja se jaetaan tiimin jasenten
valilla.  Tiimitasolla osataan myds osaamista yhdistaa ja viedd kaytantoon. Organi-
saatiotasolla se on uusien toimintatapojen ohjeistamista, kayttdonottoa ja vakiinnutta-
mista. (Syddnmaanlakka 2009, 61-62.)
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Tiimin oppiminen

Oppimisen lahtokohta on uudistuminen ja se lahtee liikkeelle yksilosta, sen liséksi sita
tapahtuu tiimi- ja organisaatiotasolla. Sité pitéisi tukea néill& kaikilla tasoilla.. Yksilon
on osattava tarkastella omaa oppimistaan. Hanen pitdd osata kyseenalaistaa omia aja-
tusmalleja ja toimintatapoja. Hanen on uskallettava mennd oman mukavuusalueen
ulkopuolelle, jolloin véltetdan urautuminen. (Sydanmaanlakka 2009, 63.) Oppiminen
on prosessi, jossa yksilo hankkii tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja,
jotka taas aiheuttavat muutoksia h&nen toiminnassaan. Siind osaaminen luodaan
muokkaamalla kokemuksia. Yksilon kokemuksia arvioidaan ja keratadn tietoa. Seu-
raava vaihe on tiedon sisdistdminen ja ymmartaminen ja lopuksi sen soveltaminen.
Soveltaminen tarkoittaa tiedon soveltamista kaytantdon ja sen kokeilemista eri tilan-
teissa. (Sydanmaanlakka 2001, 47.)

Ei riitd, ett4 organisaatiossa oppivat yksil6t, vaan tiimit on saatava oppimaan nopeasti.
Tiimi on organisaation tarkein oppimisyksikkd. Myods Sengen mukaan (1990, 10) ny-
kyaikaisessa organisaatiossa tarkein oppimisyksikko ei ole yksilo vaan tiimi. Tiimien
oppiminen on valttaméatonta oppivaksi organisaatioksi kehittymiselle. Tiimioppiminen
ja -tyoskentely edellyttavat hyviéd yhteistyotaitoja seka luottamusta. (Sydanmaanlakka
2009, 63.) Tiimit ovat oppimisen perusyksikoitd, jossa yksilén osaaminen ja tiimin
osaaminen jalostuu organisaation osaamiseksi, josta myods muut tiimit hyotyvat. Tii-
min osaaminen riippuu siitd, kuinka hyvin se pystyy yhdistamaan yksilon ja organi-
saation osaamista. Olennaista tiimeissa on tiedon jakaminen tiimin sisélla mutta myds
tiimien vélill& (Sydanmaanlakka 2001, 45-46, 49.)

Tyodyhteison kehittdmiseen voidaan kayttaa yhteisollista oppimista koko tydyhteison
kehittdmiseksi. Yhteisollisyyden kasvattamisen muotoja ovat tiimitydskentely, yhdes-
s& kehittdminen ja sitd kautta saadut yhteiset kokemukset, moniammatillinen yhteis-
ty®d, mentorointi, tavoitteellinen tydnkierto seké verkostoituminen. Tydyhteison kehit-
tdmisessa voidaan kayttdd Kolbin (1984) mallia, jota Makisalo (2003) on taydentanyt,
(kuvio 2).



15

1.
Kéytannon kokemukset

2.
4. .
.. . Reflektointi toiminnan
Uuden toimintamallin o L
o tietoinen arviointi
kokeileminen

3. Yhteisen uuden
toimintaperiaatteen
luominen

Kuvio 2. Oppimissykli tydyhteison kehittdmiseen mukaeltu Kolbin (1984) mukaan
(Mékisalo 2003, 91)

Tyoyhteison kehittdamisessa lahdetddn liikkeelle kokemuksesta ja tdménhetkisesta
toiminnasta. Toimintaa havainnoidaan ja reflektoidaan yhdessd, sita arvioidaan tietoi-
sesti ja etsitdan toiminnan vahvuuksia ja heikkouksia. Tama edellyttad, ettd toiminnas-
ta saadaan arviointi- ja palautetietoa. Arvioinnin perusteella rakennetaan uusi yhtei-
nen toimintamalli, jota kokeillaan, testataan ja kehitetddn kaytdnnossa. (Makisalo
2003, 91-92.) Sydanmaanlakan mukaan tiimin oppiminen on prosessi samalla tavalla
kuin yksilon oppiminen. Tiimioppiminen on prosessi, jossa tiimi hankkii uusia tietoja,
taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat tiimin toiminnassa muutok-

siin.

Myo6s Sydanmaanlakan mallissa tiimin oppiminen on kuvattu oppimiskehéna niin kuin
edellisessa kuviossa 2. Lahtokohtana siind on tiimin nykyinen toiminta ja sen arvioin-
ti. Tiimin on syytd saannéllisin véliajoin arvioida omaa toimintaansa, pystyakseen
kehittdmaan sitd. Arvioinnin pohjalta luodaan yhteinen nédkemys nykytilanteesta ja
tulevaisuuden padmaarista. Viimeisend kohtana on yhteinen suunnittelu, jossa mieti-
t4&n, miten toimintaa kehitetd&n. Tiiminoppiminen edellyttaa, ettd tiimilla on yhteiset

tavoitteet ja toimintamallit seka jaettu vastuu. (Syddnmaanlakka 2001, 51-52.)

Tydssédoppiminen on luonteva tapa kehittdd henkiléston osaamista. Tydssdoppiminen

on kokemuksesta oppimista. Se voi olla my6s monitaitoisuuden edistdmistd oppimisen
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nékokulmasta kuten tyonkiertoa, tehtdvien vaihtoa sekd tutkimusprojekteihin tai mui-
hin projekteihin osallistumista. Tydssaoppiminen keskeiset menetelmét ovat koke-
muksellinen oppiminen, yhteistoiminnallinen oppiminen ja tiimioppiminen. (Sarala &
Sarala 2003, 138-139.)

2.3 Osaamisen johtaminen

Juutin (2005, 11) mukaan osaamisen johtamisesta on tullut suosittu johtamisnakemys,
jossa korostuu uudistuminen. Uudistuminen nayttaytyy osaamisena, joka liittyy l&hei-
sesti luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Juutin mielestd osaaminen ja innovaatiot ovat
tarkeita tekijoita ajatellen koko maamme kilpailukykyéa ja ihmisten elintasoa. Osaa-
mista ja innovatiivisuuden kehittdmisté pita4 tarkastella koko maamme koululaitosten
ja yliopistojen toimintaa myoten seka sitd, miten organisaatiot kykenevét oppimaan ja
luomaan uutta. Han nakee, ettd osaamista ja innovaatiota voidaan johtaa. Toimintojen
kontrolloinnin sijaan on Kiinnitettdva huomiota siihen, miten luovuutta voidaan kas-
vattaa. Osaamista ja innovaatioita johdetaan keskustelevalla, vuorovaikutteisella ja
avoimeen dialogiin pyrkivéll4 johtamisella. Oppimista tapahtuu myos arjessa tyoela-
maéssa tapahtuvien kokemuksellisten vuorovaikutussuhteiden kautta. (Juuti 2005, 195—
198.)

Rautiainen (2009, 71, 73) kuvaa ammatillisen opettajatydyhteison johtamisen muut-
tumista kohti uutta asiantuntijuutta tukevaan, osaamisen ja johtamisen kulttuuriin.
Johtajuus perustuu yhteisollisyyteen ja yhteistoiminnalliseen oppimiseen. Esimiesten
on annettava opettajille taysi tuki valmiuteen uudistua, tutkivan ty6otteen ylldpitoon
sekd verkostojen rakentamiseen asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa. Tyo-

yhteistjen yhteisollisyys ja avoimuus ovat tulevaisuuden toiminnan elinehto.

Tyodeldaman muutokset, organisaatioiden ja hierarkioiden madaltuminen ja asiantuntija-
tyon lisddntyminen ovat luoneet uudenlaisia osaamistarpeita. Uudenlainen delegoiva
johtamismalli edellyttda alaisilta vastuunottoa osittain myos johtamisesta. Tehtévat,
jotka aikaisemmin ajateltiin kuuluvan johtajille, ovat tdmén paivéan henkilostolta odo-
tettua osaamista. Tama edellyttdd henkiloston kehittdmistd ammattitaidon ja tyoela-

maéan liittyvien osaamisten lisdksi myds muilla osa-alueilla. My®s johto tarvitsee jat-
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kuvaa strategista kehittdmista. Perinteinen johdon kehittdmismalli on ollut luentotilai-
suus, mutta nyt ollaan menossa yha enemman erilaisten kehitysprosesseihin. (Salojar-
vi 2009, 156-159.)

Mikali yrityksissé halutaan olla ilman ristiriitoja, toimivat sekd johtaja etta tyontekijat
perinteisesti. Byrokraattinen késkyttdva johtaminen oli aikanaan helppo ja toimiva
johtamismalli. Esimies ohjasi usein pirstoutuneita tehtavid, joita oli helppo kontrolloi-
da. Vastaavasti tyontekijan ei tarvinnut ottaa vastuuta tyodstdan ja han voi vedota, etta
ohjeet ja mééardykset ovat puutteellisia. Osaamisen johtamisessa niin esimiesten kuin

tyontekijoiden on ensin opeteltava vanhasta pois. (Makisalo 2003, 204.)

Osaamisen johtamisprosessin tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen, jotta
organisaatio pystyy jatkuvasti kehittdmaan suorituksiaan. Osaamisen johtaminen or-
ganisaatiotasolla tarkoittaa organisaation ydinosaamisen ja muun tarvittavan osaami-
sen maarittelya lahtien organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista. Taman jal-
keen arvioidaan, mik& on nykytaso verrattuna tavoitetasoon. Télta pohjalta laaditaan
kehityssuunnitelmat ensin organisaatiotasolle, sen jalkeen tiimeille ja viimeiseksi
suunnitelmat tehdaan yksilotasolle. Osaamisen kehittdmisessa on tarkeda korostaa

verkostojen ja yhteistoiminnan merkitysta. (Sydanmaanlakka 2009, 63.)

Organisaation osaaminen koostuu yksiléiden, ryhmien, mutta ennen kaikkea koko
organisaation ja sen osien tavasta toimia. Organisaation osaaminen voidaan nahda
my06s osaamispainotteisina strategiamalleina. Néin ollen organisaatio on ottanut koko-
naisosaamisen tai jonkin osaamisnakokulman keskeiseksi osaksi strategiaansa. Osaa-
minen on se tekijd, joka erottaa organisaation kilpailijoistaan. (Salojarvi 2009, 146.)
Organisaatiotasolla osaaminen on dataa, informaatiota ja tietoa. Se on prosesseja ja
toimintatapoja, jotka organisaatiossa vallitsevat. Lisaksi se on organisaation arvoja,
kulttuuria, joiden mukaan organisaatiossa toimitaan. Organisaation osaamiselle tarkei-
td ovat myos seka ulkoiset ettd siséiset verkostot seka verkostojen hallinta ja oman
osaamisen tunnistaminen. (Syddnmaanlakka 2009, 65.) Osaamista voidaan tarkastella
myos yrityksen kulttuurin kautta. Osaaminen sisélta4 tietojen ja taitojen liséksi myos

yhteistyohon, asenteeseen ja motivaatioon liittyvié tekijoita. (Salojarvi 2009, 146.)

Organisaation kollektiivinen kehittdminen on myds yksi osa osaamisen kehittdmises-

sd. Huomio ei ole yksittaisen henkildn osaamisessa, vaan siind, miten tydyhteisén eri
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prosessit toimivat. Talloin tarkastelun kohteena ovat vuorovaikutus, aloitteellisuus,
itseohjautuvuus, uudistumiskyky ja -halu, kokonaislaatuajattelu, tydyhteisén hyvin-

vointi, uusi toimintatapa, strategia tai organisaation kulttuuri. (Salojérvi 2009, 160.)

My@s tiimitasolla osaaminen on tietoja, taitoja, asennetta, kokemuksia ja kontakteja.
Tiimin osaaminen on yksiléiden kumuloitunutta yhteistd osaamista. Osaaminen on
jaettua ja perustuu yhteiseen tulkintaan. Useimmiten tiimin osaaminen on niin sanot-
tua hiljaista tietoa, joka ei ole vield kaikkien tiimin jasenten k&ytossa. Tiimin tasolla
yhdessa oppiminen on térkedd, joten tiimin yksi tarked tehtdvd on muuttaa hiljainen
tieto nakyvaksi tiedoksi, jolloin siitd tulee organisaation osaamista. (Sydanmaanlakka
2009, 65.)

Osaaminen voidaan jakaa yksilotasolla tietoihin, taitoihin, asenteeseen, kokemuksiin
ja kontakteihin. Osaaminen ei ole pelkéstéén tietoa, se on myos taitoa vieda tieto kay-
tantoon ja soveltaa sitd. Osaaminen on kiinni kontakteista. Mita laajempi kontakti-
verkko yksiloilla on, sitd laajempaa osaaminen on. Téarkedd oppimisprosessissa on
oman osaamisen tunnistaminen. Tiedot, taidot, kokemukset ja kontaktit ovat oppimis-
prosessin lopputuloksia. Oppimisosaamisesta on tullut yha tarkeampi taito verkko- ja
oppimisympaéristossa. (Sydanmaanlakka 2009, 64-65.) Osaamisella voidaan tarkoittaa
kykyjé, tietoja, taitoja joita yksiloilla ja ryhmilla tai verkostoilla on. Osaaminen lisdén-
tyy sité jaettaessa joko ryhmissa tai verkostoissa. (Salojarvi 2009, 146.)

2.4  Teoriataustaa opettajien tiimityosta

Helakorpi (2005, 135-136) kuvaa, ettd koulutus on hakemassa uutta tapaa toimia tule-
vaisuuslahtdisesti. Nykyisen koulutuspolitiikan tavoitteena ei ole pelkastdén seurata
yhteiskunnan ja tyéeldamén muutoksia, vaan myos kehittédé niitd. Oppiminen ei tapah-
du pelkastadn koulussa, vaan tavoitteena on innovatiivinen verkosto- ja tiimikoulu.
Koulutus perustuu elinikéiseen oppimiseen, verkostoihin, asiantuntijaryhmiin, sisai-
seen tiimitoimintaan, avoimeen ja yksilolliseen opiskeluun ja itseohjautuvuuteen. Tii-
mimainen toimintatapa nakyy oppilaitoksissa seké opettajatiimeind ettd opiskelijatii-

meind. Koulutus on joustavaa, ja opettaja- ja opiskelijatiimit voivat muuntaa opetuk-
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sen painopisteitd koulutuksen painopisteiden mukaan ottaen huomioon vastuut, val-
tuudet ja resurssit. Opetusmenetelmét perustuvat yhteisollisyyteen. Oppimisymparis-

toina tyopaikkojen lisdksi toimivat nopeasti kehittyvat tietoverkot.

Tan& péivana tyoskentely tydeldméssa tapahtuu yhd useammin pienissa ryhmissé tai
yhteistydverkostoissa. Talldin korostuvat yhteistoiminnallinen oppiminen ja tiimiop-
piminen. Opettajan tyé on ollut hyvin pitkaan yksin tekemistd, mutta yha merkitta-
vammaksi on muuttumassa tiimimainen tyoskentelytapa, jossa toteutuvat yhdessa te-

keminen ja oppiminen. (Sarala & Sarala 2003, 143.)

Méntyla on tehnyt vaitoskirjatutkimuksen, jonka kohteena olivat Vaasan ammatillisen
aikuiskoulutuskeskuksen opettajaopiskelijat. Kehittdamisprojekti oli kaksivuotinen.
Tutkimuksen tavoitteena oli lisaté tietoa ja ymmarrysta tiimin kehityksesté ja oppimi-
sesta, miten tiimien kehitysvaiheet etenevét ja mita eri kehitysvaiheissa tapahtuu. Tut-
kimuksessa korostui yhteistydn merkitys yksittdisen opettajan ammatillisen ja peda-
gogisen kehittymisen valineend. My0s tiimin jasenten itsetuntemus ja ammatillinen
osaaminen lisdéntyivat. Yksiloiden asiantuntemus lisddntyi yhteistoiminnassa merkit-
tavasti, kun yhteiselle reflektoinnille oli jarjestetty aikaa. Pedagogisten taitojen liséksi
kehittyivat myos omaan opettajuuteen liittyvét tekijat kuten oman osaamisen arvosta-
minen ja itsearviointitaito. Tutkimus osoitti, ettd yhteistoiminnassa jaettu asiantunti-
juus ja hiljainen tieto lisésivat toisten tyon arvostamista, paransivat ilmapiiria seka
lisasivat tyossa jaksamista. (Mantyla 2005, 15, 219 - 220.)

Purhonen on tehnyt lisensiaattitutkimuksen, joka on toteutettu Seingjoen ammatillises-
sa aikuiskoulutuskeskuksessa ja, jossa tutkittiin tiimiorganisoitumisen etenemistéa.
Tutkimus toteutettiin, kun muutoksen toimeenpanon aloittamisesta oli kulunut yksi
vuosi seitsemén kuukautta. Tutkimuksella haluttiin selvittdd, mihin asti tiimit ovat
kehityksessaan edenneet aineiston keruuhetkeen mennessé, millainen merkitys yhteis-
ty6lle annettiin tiimeissd, miten itsejohtoisuus ilmeni tiimeissa sekd, mika merkitys
tiimivalmennuksella on tiimeille. Teoreettisena viitekehyksena kéytettiin Montebellon

ja Buzzottan (1993) tiimikehittymisen kuvaavaa mallia. (Purhonen 2004, 4.)

Purhosen nédkemyksen mukaan tiimireflektion maaratietoinen kehittdminen vie seka
tiimien ettd koko organisaation oppimista eteenpéin. Tiimireflektiota on syytd pitda

ylla koko ajan tiimityon rinnalla. T&ll4 saadaan aikaan oppimisprosessi arvioinnin ja
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tyon kehittdmiseen. Seurantavaiheen jalkeen tiimit olivat eri kehitysvaiheissa, vaikka-
kin kaikki tiimit olivat osallistuneet suunnilleen saman verran tiimivalmennukseen.
Purhonen toteaa tulosten perusteella, ettd yhteistyd kehittyy tiimin kehittymisen ede-
tessd. Tuloksista tuli ilmi, etta tiimityon keskeinen idea on yhteistyo, joka vahent&a
tyon kuormitusta ja tekee tydstd hauskempaa. Itsejohtoisuus oli noussut esiin varsin
ristiriitaisesti, mutta se on kuitenkin tarkeé elementti tiimiytymisessa. Purhonen tote-
aa, ettei tiimityon valmennuksen suunnitteluvaiheessa tiedostettu tarpeeksi toimintata-
pojen kehittdmisen ja itsejohtoisuuden tukemisen erillisyytta. (Purhonen 2004, 72 -
82.) Samoin Mantylan (2002, 220) tuloksista ilmeni yhteistydon merkitys oleellisena

osana tiimityon toimivuudelle.

Havu on tehnyt tutkielman Espoon terveys- ja sosiaalialan oppilaitoksessa. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli ensinndkin selvittdd opettajien ndkemyksia tiimityosta yleensa ja
miten ne eroavat toisistaan. Toiseksi selvitettiin opettajien késityksia siitd, kuka tiimi-
tyota oppilaitoksessa opettaa ja millaisin menetelmin. Kolmanneksi selvitettiin opetta-
jien Kkasityksia lahihoitajaopiskelijoitten tiimitydn oppimisesta, missa sitd opitaan,
miten sitd opitaan ja kenen tehtdva on sitd opettaa. (Havu 2005, 30-31.)

Tutkimuksen tuloksista tuli esille, ettd opettajilla on kasitteelliselld tasolla melko yh-
tendiset kasitykset tiimityostd. Jos he olisivat toimineet tiimind, heilld olisi hyvét
mahdollisuudet kehittdd omaa henkil6kohtaista tyotdén sekd omaa ja yhteista opetus-
tyotaan. Heidan tyostaan nakyi se, ettd heilld on useamman vuoden kokemus tiimi-
maisesta tydskentelytavasta. Opettajaryhman késitys yhteistyostd kertoo reflektoivasta
otteesta kollegoiden kanssa. Kasityksistd heijastui myos avoin keskusteluilmapiiri.
Tiimikokoukset koettiin lisatyoné eik& niihin valttdméatta haluttu sitoutua. Tiimikoko-
usten koettiin olevan informaation jakamisen ja saamisen paikka. Havu toteaa, ettd on
tarkeda kerrata tiimityon tarkoitus ja pelisdannét. Tiimityon opettamisessa ja oppimi-
sessa erilaiset késitykset ja nakemykset lisdantyivat. Opettajien mielesta tiimityon
teoreettinen perusta tulee opettaa koulussa. Sen jélkeen opiskelijan on helpompi men-
né tydssdoppimispaikkaan oppimaan tiimityotaitoja kaytdnnossa. Opettajien mielesta
tiimitydhon ja muuhunkin koulussa opittaviin asioihin liittyy reflektointi. Tutkimuk-
sessa suurin ristiriita syntyi opettamisen ja oppimisen valilla, kun mietitaan sitd, kenen
tiimityota tulisi opettaa. Koulu on opettajien mielesta luonnollinen paikka opettaa tii-
mity6td, mutta tydssdoppimisjaksot ndhdaan todellisiksi tiimitydnoppimisen paikoiksi,

vaikka niissé ei varsinaisesti tiimityota opeta kukaan. Ne opettajat, jotka eivat kayta
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opetuksessa yhteistoiminnallisia menetelmid, tarvitsevat enemman ohjausta uusien
opetusmenetelmien kéayttoon. Havu toteaa, ettd tiimity6 ei poista johtamista, vaikka
organisaatiorakenteet madaltuvat, suunnittelu, toiminnan toteutus ja paatoksenteko
siirtyvat tiimeille. (Havu 2005, 64 — 67.)

Paaso & Korento ovat tehneet tutkimuksen, jonka tavoitteena oli etsid yhteisid, mutta
myos erilaisia laajan asiantuntijajoukon nakemyksia ammatillisten opettajien tulevai-
suuden osaamistarpeista ja -alueista. Yhteiskunnan ja tydelaman muutokset ja kasva-
vat osaamistarpeet sekd koulutuspolitiikan ja rakenteellisen kehittdmisen muutokset
aiheuttavat opetushenkildston osaamiseen uusia haasteita. Toimintaympéristéjen muu-
tokset aiheuttavat sen, ettd koulutusorganisaatioiden on osattava yha enemman enna-
koida koulutus- ja osaamistarpeita. Hankkeessa kaytettiin mukaillen Seppo Helakor-
ven (2004; 2006) ammatillisen opettajan osaamisalueita. Tutkimuksessa k&ytettiin
ammatillisen opettajan osaamisalueina ammatillista osaamista, koulutuksen ja tyoela-
mén yhteistybosaamista, pedagogista osaamista seka tyoyhteisbosaamista. Tarkastel-
taessa tyoyhteisosaamisen nykytilaa ja sen tulevaisuutta toiminnan suunnittelun, kehit-
tdmisen ja arvioinnin tuloksista ilmeni, etté isoissa koulutusorganisaatioissa uudistu-
minen, toimintaprosessien kuvaus ja prosessien johtaminen koettiin erittain haasteelli-
siksi. Projektiosaamisen vahvistaminen, rakenteiden lapinakyvyys, tehtévienjakojen
selkeyttdminen, tiimiorganisaatio sek& kehittamisprojektit nahtiin mahdollisuutena ja
toimintajarjestelman mukaisen osaamisen kehittdmisen edellytyksind. Tarkasteltaessa
yhteisollisyytta opettajat kokivat, ettd heilld on valmiudet ja kyky viestia sekda mahdol-
lisuudet vaikuttaa ja tehda yhteistyotd. Yhteistyota rajoittavaksi tekijaksi opettajat
kokivat ty0ajat. Osa opettajista ei tehnyt juuri lainkaan yhteisty6té ja yhteisten asioi-
den hoitaminen oli véahaista. Yhteisollisyyden uhkatekijoiksi koettiin opettajan tyon
professioajattelu, asenteet ja kilpailu. Mahdollisuutena néhtiin moniammatillinen yh-
teis6llinen opettajuus ja tiimityd. Tydyhteison kehittdmisen vahvuutena néhtiin ope-
tussuunnitelmaty®, mutta edelleenkin koettiin, ettd opettajan tyd on yksin tekemistéa.
Uhkatekijoind néhtiin hallinnon ja henkildst6hallinnon toimivuus. Opettajat haluavat
uudistua, verkostoitua ja kehittdmistyon sitominen tydaikaan nahtiin mahdollisuutena.
(Paaso & Korento 2007 6-10, 62-65.)

Vastaajilta tiedusteltiin tydyhteisdosaamisen tarkeyttd vuosina 2007, 2010 ja 2020.
Tarkeimmiksi kohdiksi kaikkina kolmena vuotena nostettiin yhteisten pelisadnttjen

tunnistaminen ja noudattaminen sek& oman osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen.
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Paason méaritelma tydyhteisbosaamisesta on esitetty kuviossa 3. Tyodyhteisbosaami-
sessa on maaritelty myds ryhma- ja tiimityotaidot yhtend osaamisalueena. (Paaso &
Korento 2007, 64.) Ryhma- ja tiimityotaidot pitavét jo itsessadn sisélladn myos kaikki

muut taidot, joita taulukossa on lueteltu erikseen.

Tyodyhteisbosaaminen

Kéytannon toiminnassa tydyhteisbosaamisen patevyysalueiden hallinta
Tavoitteiden mukainen toimiminen

Y hteisten pelisaantdjen noudattaminen
Prosessiosaaminen, projektiosaaminen, talousosaaminen
Tyoturvallisuus ja hyvinvointiosaaminen
TyOyhteisoviestinta

Ryhma- ja tiimityotaidot

Verkosto-osaaminen, yhteisollisyys

Oman osaamisen tunnistaminen ja kehittdminen
Ty0Oyhteison toiminnan kehittdminen
Alueyhteisty6osaaminen, globaaliosaaminen

Johtajuusosaaminen (henkilostéjohtaminen, pedagoginen johtaminen,

osaamisen johtaminen, muutosjohtaminen, itsensa johtaminen)

Kuvio 3. Tydyhteisbosaaminen ammatillisen opettajan tydssa mukaeltu (Paaso 2007,
10)

2.5  Tiimityon kdynnistaminen

Maailmassa nopeasti tapahtuneet muutokset viimeisten vuosikymmenien aikana ovat
olleet teknologisia, taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia seka kulttuurisia. Olemme siir-
tyneet teollisesta yhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan viime vuosisadan lopulla ja olem-
me siité siirtymadssa véhitellen verkostoyhteiskuntaan. Tietoyhteiskuntaan siirtyminen
on edellyttdnyt uudenlaisen teknologian, osaamisen ja toimintatapojen kdyttoonottoa.
Internetin kayttéonotto on ollut merkittava tekija tietoyhteiskuntaan siirryttadessa. Ver-
kostoyhteiskunnassa tieto ei ole olennaista, vaan sen rinnalle ovat syntyneet verkostot.
Ne ovat muodostuneet ihmisten kayttdesséd yha enemman uutta tietotekniikkaa. Tieto

sijaitsee sosiaalisissa ja teknologisissa verkostoissa ja niiden kdyttdminen ja hyodyn-
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tdminen on muodostunut avainosaamiseksi. (Sydanmaanlakka 2009, 26-27.) Sydén-
maanlakan (2009, 28) mukaan verkostoyhteiskunta on my6s ubiikkiyhteiskunta. Man-
nermaa (2008, 30) madrittelee, ettd ubiikkiyhteiskunta on yhteiskunta, jossa langaton
tiedonsiirto ja verkottuminen ovat mahdollisia kenelle tahansa, aikaan, paikkaan tai

valineeseen katsomatta.

Muuttuva toimintaymparistd asettaa tyoyhteisoille uusia vaatimuksia, jolloin organi-
saatiot joutuvat miettimaén toimintojaan uudelleen. Muutokset johtuvat kansainvélis-
tymisestd, uuden teknologian ké&yttéonotosta, tydvoiman tarjonnan ja odotusten muu-
toksesta sekd asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden muuttuvista vaatimuksista.
(Huusko 2007, 24.)

Organisaatiorakenteet ovat kehittyneet voimakkaasti koko 1990-luvun ajan, jolla on
haettu keveyttd organisaatiorakenteisiin. Tiimitydskentely alkoi levitd suomalaisilla
tyopaikoilla 1990-luvun alussa. Toisaalta tiimeja on purettu tiimityon hiipuessa, mutta
toisaalta on ndhtdvissé suuntaus kohti tiimiorganisaatioita. Tietohallinnon kehittymi-
nen on mahdollistanut monien organisaatiorakenteiden keventdmisen. Lisadmalla tii-
mien itseohjautuvuutta voidaan vahentaa vertikaalista johtamista seké johtamistasojen
maaraa. Verkosto-organisaatiot yleistyvét seka organisaatioiden sisélla etté eri organi-
saatioiden vélilla. (Skyttd 2005, 11; Huusko 2007, 41.)

Huusko (2007, 41) nakee, ettd suomalaiset eturivin yritykset ovat menossa kohti pro-
sessiorganisaatiota, jonka on katsottu edellyttavén yrityksen organisointia tiimimai-
seksi. Erilaiset lahtokohdat yritysten tarpeessa kaynnistéa tiimimainen tydskentelytapa
vaikuttaa tiimien kayttéonottoon, toimintaan ja siihen, mitd muutoksessa painotetaan.
Tiimityolla paastaan parempiin tuloksiin kuin yksittéisten ihmisten tydskentelylla var-
sinkin kun tyon suorituksiin vaaditaan monenlaisia taitoja, arviointeja ja kokemuksia.
Emme ota helposti toisten tydsuorituksia vastuullemme, emmeka myodsk&an anna hel-

posti vastuuta toisille tekemisistimme. (Katzenbach & Smith 1993, 21.)

Tiimity6hon siirtyminen on monimuotoinen muutosprosessi. Haasteellista se on var-
sinkin niille henkildille, jotka eivét aikaisemmin ole tehneet laajemmin yhteistyoté.
Tiimityd edellyttdd uusien taitojen ja valmiuksien oppimista ja melko usein myds
omien asenteiden ja arvojen tarkistamista. Liian usein tiimityd rakennetaan asioiden

kautta. Tiimeille mééaritell&&n vastuualueet, tavoitteet ja luetellaan pelisddnnét. Tiime-
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ja maarataan ulkoapain ja sitten odotetaan, ettd tiimit toimivat itseohjautuvasti. Tiimi-
ty6 alkaa vasta silloin, kun tiimin jasenet aloittavat uudenlaisen ajattelun ja keskuste-
lun kyseisista asioista. Talloin voidaan ajatella, ettd asioita on viety kaytdnnon tasolle.
Tiimityosta voidaan puhua vasta silloin, kun tiimi on oppinut uusia taitoja ja itseoh-
jautuvuus lisdéntyy, tiimi on sisdistanyt vastuunsa, tehtdvénsa ja tavoitteensa seka

sovittanut ne yhteen organisaation tarkoituksen ja padmaaréan kanssa. (Spiik 2004, 46.)

Tiimit tarvitsevat taitojen yhdistelman, jotta ne padsevat huipputiimin tasolle. Ryh-
missd, joissa on yli 20 tai 25 j&sentd, on vaikeuksia tulla todellisiksi tiimeiksi. Téar-
keintd kuitenkin on, ettd tiimeilld on mielekds paamaard, yksityiskohtaiset suoritusta-
voitteet, yhteinen toimintamalli, tdydentavét taidot ja yhteisvastuu. Todennékdisem-
min suuremmat ryhmét jakautuvat osatiimeiksi kuin toimivat yhtena tiimind. Taidolli-
set vaatimukset jakautuvat kolmeen osatekijaan, tekniseen tai toiminnalliseen asian-
tuntemukseen, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoihin seka vuorovaikutustaitoi-
hin. Tiimien on pystyttavd nakeméaan edessdén olevat ongelmat ja mahdollisuudet
sek& arvioimaan, mit4 vaihtoehtoja sill4 on kéytettavissa. Monesti ndma taidot kehit-
tyvat edelleen tiimityossa. (Katzenbach & Smith 1993, 59-62.) Perinteisesti olemme
tottuneet siihen, ettd yksi esimies pystyy tehokkaasti johtamaan ja valvomaan 6 -8
alaista. Yksittdisten tiimin jasenten méaaralle ei ole ylarajaa. Tiimissé voi olla jopa 30
— 35 henkil6d. Monet tiimit ovat kuitenkin 15 — 20 henkildn suuruisia. Suuren tiimin
vastuualue on oltava selked, ja tiimin on otettava vastuu kannettavakseen. Liséksi tii-
mi on ohjattava ja valtuutettava toimimaan itsendisesti ja itseohjautuvasti, jolloin val-
vonta ja seuranta siirtyvat tiimin jasenille. Haasteellista on myds sisainen vuorovaiku-
tus. Mitd enemman tiimissé on j&senid, sen tdrkedmmaksi tulee tiimin monipuolinen
osaamisrakenne. (Skytta 2005, 62.) Tiimiin kuuluu yleensd 5 - 20 jdsentd, parhaiten
toimivat 4 — 8 jasenen tiimit. Jasenilla on erilaista osaamista ja ndiden osaamisten yh-
teisestd kaytosta syntyy uudenlaista osaamista koko tiimin jasenille. Tiimilla on selkeé
paaméaara ja yhteiset tavoitteet. Tiimin jasenet ovat sitoutuneet tiimin toimintaan ja
niilld on yhteinen toimintatapa, jota kehitetadn jatkuvasti. Tiimin j&senet kantavat vas-
tuun yhdessa. (Sydanmaanlakka 2009, 161-162.)

Yhteisymmarrysta ja yhteistd pddmaarad ei synny ilman toimivaa kommunikointia.
Rakentavien ristiriitojen purkamiseen tarvitaan vuorovaikutustaitoja. Toiminta edel-
Iyttdd riskinottoa, rakentavaa kritiikkid, objektiivisuutta, aktiivista kuuntelua, hati-

koidyn syyttelyn vélttdmista sekd toisten pyyteiden ja saavutusten tunnustamista. On
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todettu, ettei tiimilla ole kaikkia taitoja heti alkuvaiheessa. Tiimilld on suuri vaikutus
henkil6kohtaisen oppimisen ja kehittymisen edistdjand. Sitoutuminen yhteiseen asiaan
saa aikaan tervetta epaonnistumisen pelkoa. Liséksi jokaisen tiimin jasenen vastuun-
tunto tiimi& kohtaan edistéé tiimin oppimista. Tiimin oppimista edistda myos yksilolli-
syyden korostaminen, jota kdytetddn yhteisen pd&maéaran ja tavoitteiden hyvéksi. Yk-
silollisyyden korostaminen saa useimmat meistd I6ytdmaan jonkin keinon, jolla

voimme antaa oman panoksemme tiimille. (Katzenbach & Smith 1993, 62 — 63.)

2.5.1 Tiimisopimuksen rakentamisen tydkalut

Esimiehen ja tiimin yhdessa tekemé tiimisopimus on tiimitoiminnan perusta. Se on
tiimiytyksen alkuvaiheen térkein prosessointivéline. Lisdksi tiimisopimus on esimie-
hen tarkein johtamisen ja ohjaamisen apuvaline. Tiimisopimuksen tydstdminen auttaa
ihmisia sitoutumaan tiimiin ja sen tavoitteisiin sek& parantamaan keskindista yhteis-
tyota. Tavallisesti tiimisopimus liittyy organisaation vuosisuunnitteluun ja sita tarkis-
tetaan ja parannetaan vuosittain. (Skyttad 2005, 91.) Tiimisopimuksen tarkoituksena on
maaritelld asiat niin, ettei tiimi tarvitse ulkopuolista ohjausta toimintaansa. Jokaiselle
tiimille rakennetaan oma tiimisopimus, jota tiimi toteuttaa itseohjautuvasti. Mikali
tyoyhteisdssa toimii useampi tiimi, on jarkevéaa tehda yhtendinen sopimuspohja. Pe-
rustetaan tyéryhmad, johon tulee jasenet eri tiimeistad. Tyoryhma tekee ehdotuksen so-
pimuspohjasta. Sopimuspohja annetaan arvioitavaksi kaikille tiimin jasenille. Tiimin
jasenet antavat palautteen, jonka jalkeen tyéryhma muokkaa lopullisen tiimisopimuk-
sen, joka otetaan kayttoon. (Spiik 2004, 230.)

Tiimisopimuksen tekeminen on prosessi ja sen tydstaminen aloitetaan heti tiimiytymi-
sen aloitusvaiheessa. Tiimisopimuksen tekeminen voi alkaa mistd kohdasta tahansa,
(kuvio 4). Kohta muut asiat antaa mahdollisuuden ottaa myds muita asioita esille.
(Skyttd 2005, 92.)
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Tiimisopimus

Tiimin nimi

Sopijoiden nimedminen
Tiimin tarkoitus

Asiakkaat

Tiimin tavoitteet ja mittarit
Tiimin valtuudet ja resurssit
Tiimin osaamisrakenne

Tiimin palkitsemisperusteet

© 0o N o g B~ w D PE

Muut sovittavat asiat

10. Sopimus on tehty vuodelle ... ja allekirjoitukset

Kuvio 4. Tiimisopimusmalli mukaeltu (Skytta 2005, 92); Spiik 2004, 231)
Tiimin nimi
Tiimilla on hyvé olla nimi, jotta tiimit voidaan erottaa toisistaan. Sopimuspuoleen

Kirjataan tiimin jasenten nimet, l&hin esimies ja johdon edustaja. ( Spiik 2004, 231.)

Tiimin tarkoitus

Tiimin jasenten pitdd miettia, mika on tiimin tarkoitus, miksi se on olemassa ja mikéa
on sen paamadra. Tiimin tarkoitusta voidaan hakea myds asiakkuusnakokulmasta.
(Skyttd 2005, 92; Spiik 2004, 231.)

Asiakkaat
Kohdassa asiakkaat maéritell4&n seuraavia asioita:
1. Ketk& ovat tiimin tarkeimmét asiakkaat ja asiakasryhmét? Kohdassa méaritel-
14&n seké ulkoiset ettd sisdiset asiakkaat.
2. Mitké& ovat asiakkaiden, asiakasryhmien tarpeet, jotka tiimin tulee tyydyttaa?
3. Mitké& ovat ne asiakashyddyt, joita tiimin on tuotettava asiakkaalle?
Naihin kysymyksiin vastaamisen jalkeen on helppo l0ytad4 vastaus siihen, mik& on
tiimin tarkoitus. (Skytta 2005, 92; Spiik 2004, 231.)

Tiimin p4ddmaara ja tavoitteet

Tiimit tarvitsevat yhteisen pddmé&éran ja suoritustavoitteet, jotka liittyvat toisiinsa.

Tiimien pitéd 16ytdd mielekds yhteinen padmaard, sité etsiessédan he Ioytavat toimin-
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nalleen suuntaviivat, saavat suoritustarmoa ja edistavat jasenten sitoutumista toimin-
taan. Johdon asettamat suuntaviivat auttavat tiimeja padsemaan alkuun. Padméaéran
I6ytdminen vaatii tiimeiltd aikaa, yhteista pohdiskelua ja ajatustenvaihtoa. Todelliset
tiimit eivat koskaan lopeta paaméaran parissa tyoskentelyd, koska se selkeyttad toi-
minnan perusteita. (Katzenbach & Smith 1993, 64 — 67.)

Padmaéran olennainen osa ovat selkedt suoritustavoitteet. Tavoitteet méaarittelevat
tiimin tyotuloksen ja auttavat tiimid saavuttamaan padmadran. Yksityiskohtaisten ta-
voitteiden asettaminen helpottaa kommunikointia ja rakentavien ristiriitojen syntymis-
td. Kun tavoitteet ovat selkedt, tiimin on pakko keskittya siihen, mita tavoitteiden saa-
vuttaminen edellyttad. Lisaksi se helpottaa keskustelua, ovatko tavoitteet helppo saa-
vuttaa vai pitddko niitd muuttaa. Yksityiskohtaisilla suoritustavoitteilla on yhdenver-
tainen tiimikayttaytymistd edistavé vaikutus. Pdamaarélla ja yksityiskohtaisilla suori-
tustavoitteilla on symbioottinen suhde. Kumpikin tarvitsee toinen toistaan pysyéakseen
mielekkaana ja tarkoituksenmukaisena. Yksityiskohtaiset tavoitteet auttavat tiimia

seuraamaan edistystddn ja muistamaan vastuunsa. (Katzenbach & Smith 1993, 68-70.)

Tavoitteille asetettavat mittarit

Mittareiden yleisimpia laatukriteereita ovat:

mittarit ovat yksinkertaisia ja ymmarrettavia

- mittarin hyva levitettdvyys: mittari toimii useamman tiimin kayt6ssa, samalla
se laajentaa yhteistyota tiimien vélilla. Tiimien kannattaa kayttaa organisaati-
ossa jo olevia mittareita, kaikkea ei tarvitse kehittaa alusta lahtien.

- mittari on riittdvén helppokayttdinen ja edullinen

- mittari on riittdvan tarkka, jotta tiimi pystyy ohjaamaan silld omaa toimintaan-

sa (Skytta 2005, 96.)

Tiimin valtuudet ja resurssit

Esimiehen pitéisi pystyd antamaan tiimille riittdvésti valtuuksia ja tiimin taas vastaa-
vasti pitdisi pystya ottamaan ne vastaan. Alkuvaiheessa valtuudet eivét viel& ole koh-
dallaan, mutta vahitellen vastuuta lisataan tiimille. On tarkedd tunnistaa, minka tyyp-
pisia valtuuksia tiimi tarvitsee. Tiimien valtuuksia ovat paatoksentekovaltuudet, re-
surssienkayttovaltuudet ja kehittdmisvaltuudet. Paatdksentekovaltuuksien kohdalla
mietitddn, mitka asiat tiimi voi paattaa itsendisesti, ettei varmistusta tarvita lahted ha-

kemaan ulkopuolelta esimieheltd. Asiat kannattaa kirjata ylos, sill4 selkeyttda tiimin
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toimintaa. Resurssinkayttovaltuuksia mietitd&dn henkiliden, rahan, véalineiden ja ajan
nékokulmasta. Henkildiden resursointiin liittyvét asiat voivat olla tiimin jasenten rek-
rytointi, tiimin jasenten vaihtuminen ja lomien ja sijaisuuksien jarjestdminen. Raha-
resurssin kohdalla mietitd&n, kuinka suuri tiimin budjetti on ja mihin sité voidaan itse-
naisesti kayttad. Valineilla tarkoitetaan koneiden ja laitteiden itsendista kayttoa tai
minkélaisia uusia koneita ja laitteita tarvitaan. Aikaan liittyvat resurssit kohdistuvat
tiimin mahdollisuudesta paattad tydaikansa. Tiimin valtuuksia selvitettdessa on hyva
selvittdd myos, miten itsendisesti tiimi voi kehittdd omaa toimintaansa. Tiimeissa voi-
daan miettid, mitd valtuuksia tiimeissa pitdisi lisatd. Valtuudet voivat liittyd osaami-

sen, tuotteiden, palvelujen ja tyonkulkujen kehittamiseen. (Skytta 2005, 99-100.)

Valtuutuksissa voidaan ottaa kayttoon valtuutuksen portaita. Alkuvaiheessa tiimi tun-
nistaa vastuualueensa ongelmat ja kertoo niistd esimiehelle. Seuraavassa vaiheessa
tiimi tekee esimiehelle paatdsehdotuksia, mutta varsinaiset paatokset tekee esimies.
Kolmantena ovat vastuualuepédatokset, jossa tiimi alkaa tehda itsendisia omaan tyo-
honsa liittyviéd paatoksia. Neljantena on tiimityon kokonaisvastuu. Tiimi p&attad myos
kilpailu- ja asiakaslahtoisistd asioista itsendisesti. Téssé vaiheessa tiimi toimii itseoh-
jautuvasti. (Skytta 2005, 99-101.)

Valtuuksia jakavassa organisaatiossa toiminnan tarkoitus lahtee asiakkaasta. Jokaisella
tyontekijalla on oltava tiedossa asiakkaan odotukset. Tiimi toimii lahelld asiakkaita,
joten silla pitaa olla riittavat valtuudet tehda asiakkaan kannalta oikeita ratkaisuja itse-
naisesti. Vasta silloin, kun jokainen tyontekija laittaa itsensé likoon, toiminnan tarkoi-
tus voidaan saavuttaa. Likoon laittamisen perusedellytyksia ovat, etta tiimilla on itse-
néiseen toimintaan riittavat valtuudet ja ettd ne on arvioitu ja sovittu. Tiimi pitadd saada
tekemadn itsenaisia paatoksia. Alkuvaiheessa voidaan lahteé liikkeelle pienista koko-
naisuuksista, mutta vahitellen paatdsten suuruutta voidaan lisata. Tiimin korkea luo-
vuus, uusien ideoiden mé&ard, on suoraan kaantaen verrannollinen kontrollin maéaraén.
Kontrolli on helppo kaynnistad hyvin nopeasti, mutta luovuuden ja innokkuuden kas-
vattaminen vaatii aikaa. VVahdinen valtuuksien antaminen luo helposti ilmapiirin, jossa
vastuuta valtellaan. Ihmisilla on tarve ottaa vastuuta omasta tyodstaan ja tekemisistaan.
Vastuunottohalu ei havid, mutta se mukautetaan yleensé siihen rakenteeseen ja jarjes-
telmaén, joka on olemassa. Tiimi, joka ottaa valtuudet k&yttéon, ottaa myods vastuun
omasta toiminnastaan. (Skytta 2005, 101-102.)
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Esimies voi olla haluton valtuuttamaan tiimig, jos hanelld on pelko ottaa vastuuta sel-
laisesta, joka ei ole hanen kasissdan. Aikaisemmin langat olivat tiukemmin esimiehen
késissa, mutta vahitellen tasta on voitu luopua tiimityén ansiosta. Taustalla saattaa olla
ajatus, ettd eikd esimies vastaa ylospéin kaikesta, mitd h&nen alaisensa tekee. Onko
tarpeellista antaa lankoja kasistdan alun alkaenkaan? P&&tokset ovat niin térkeitd, etta
esimiehen on ne itse paatettava. Tiimeille riittdd vastuu viéhemman tarkeista paatoksis-
td. Jos esimies mieltdd esimiesasemansa vallankayton kannalta, saattaa han olla hyvin
haluton valtuuttamaan tiimid nykyistd enemman. Vahdisten valtuuksien antaminen
saattaa liittyd luottamuspulaan. Esimies ei luota tiimin osaamiseen, jotta se osaisi hoi-
taa asiansa. Aikaisemmin oli kasitys, ettd esimiehen on osattava kaikki alaistensa teh-
tavat tai ainakin tiedettdvd enemman, jotta han kykenee tekemaén paatoksia. (Skytta
2005, 103-104.)

Tiimin osaamisrakenne

Osaamisrakennetta tarkastellaan sen jalkeen, kun tavoitteet ja mittarit on asetettu seka
valtuudet ja resurssit jaettu. Lahes poikkeuksetta tiimin jasenet tunnistavat ja tunnus-
tavat osaamisten kehittdmisen tarkeéksi. Osaamisten tarkastelu saattaa olla ensimmai-
nen kerta, kun koko tiimi tarkastelee useamman ihmisen osaamista suhteessa toisiinsa.
Tilanne saattaa tuntua pelottavalta, mutta toisaalta tilanne on hyvin hedelméllinen.
Osaamista voidaan kartoittaa osaamismatriisin kautta (kuvio 5). Osaamismatriisia
voidaan kayttda varsinaisten ydinosaamisten selvittdmiseen, tiimin tiimiosaamisten

selvittdmiseen seka johtajuusosaamisten selvittdmiseen. (Skyttd 2005, 104-105.)

Ydinosaamiset | A B C D E F G
XXXXXXXXX XXX XX X XX X XXX XX
XXXXXXXXX XX XXX XX X XXX X XXX
XXXXXXXXXX X XX XXX XX X XXX X
XXXXXXXXX XX XXX X XX XXX X XX
XXXXXXXXX XXX XXX X XX X XX XXX
XXXXXXXXXX XX XX XXX X XXX X XX
XXXXXXXXX XX XX X XXX X XXX X
XXXXXXXXX X XX XXX X XX XXX XXX

Kuvio 5. Osaamisen kartoittamisen apuvéline mukaeltu (Skyttd 2005,105)
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Aluksi tiimi maarittelee ja ideoi yhdessé ydinosaamiset, jotka ovat yleensa substans-
siosaamisia, joiden hallinnasta ja tasosta tiimin onnistuminen riippuu. Ydinosaamiset
kirjataan mieluummin pienempiné osuuksina, joten niita voi olla useita kymmenig,
jopa 30-40. Tiimi vastaa osaamisen tason saavuttamisesta ja sdilyttdamisestd. Tiimin
jasenten nimet Kirjataan yldriville, jolloin jokainen tiimin jasen saa pystysarakkeen,
oman osaamismatriisin. Jokainen vuorollaan merkitsee tdménhetkisen arvionsa omasta
ydinosaamisen hallinnasta ja osaamisen syvyydestd. Merkitsemiseen voidaan kayttaa
rukseja: xxx hyva taso, xx keskinkertainen tai x valttava taso. Taman jalkeen sovitaan
kullekin ydinosaamisen alueelle paévastuussa oleva tai olevat henkil6t, jotka varmis-
tavat, ettd tiimin osaamisen taso sailyy ja kehittyy tiimissd. On tarpeellista, ettéd jokai-
selle tiimin jasenelle tulee jostakin osa-alueesta paavastuu. Taman jalkeen padvastuus-
sa olevat henkilot miettivat yhdessé vield tarkemman listauksen ydinosaamisten sisal-
I0std. Sen jélkeen voidaan tydstaa yhteinen kehittdmissuunnitelma. Samalla sovitaan,
kuka tai ketka tiimin jasenistd ottavat vastuulleen toisten opettamisen. Varsinaisten
ydinosaamisten koulutus pitéisi onnistua tiimin sisélld, mutta jos on tarvetta kdyttaa

ulkopuolista kouluttajaa, mietitd&n kuka vastaa jarjestelyista.

Tiimin palkitsemisperusteet

Hyvin hoidetusta tiimitoiminnasta pitdisi palkita. Silloin kun tiimi ottaa vastuun
omasta toiminnastaan, tavoitteidensa toteuttamisesta ja on valmis hoitamaan asioita
itsendisesti, pitdisi se palkita erinomaisesta onnistumisesta. (Skytta 2005, 107.) Palkit-
seminen on tarked motivaation lahde. Silla voidaan edistaa itseohjautuvuuden kasvua.
Liséksi tiimi mieltdd, ettd se ovat juuri se yksikko, joka parhaiten hoitaa oman osuu-
tensa organisaation kokonaisuudesta. Yksittainen tiimi toimii osana organisaation ko-
konaisprosesseja. Ymmarrys siitd antaa hyvéan ldhtokohdan yhteistyon tekemiselle
muiden tiimien tai toimijoiden kanssa. Itsendinen ja itseohjautuva toiminta edellyttaa

yhteistyon tekemistd osana omaa toimintaa. (Skytta 2005, 102.)

Muut sovittavat asiat

Tiimisopimusta tyOstettdessa voidaan kdydd myos arvokeskustelua. Mitd organisaati-
on arvot merkitsevat tiimille? Tiimisopimukseen voidaan ottaa mukaan tiimiarvoja
joko erillisind tai tavoitteisiin nahden. Tiimi tekee tyota asiakkaille, tiimin on tarkeda
ymmartaa se arvoksi. (Skytta 2005, 72.)
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Tiimin toimintamalli, porukkasopimus

Tiimien on Kkehitettdvd yhteinen toimintamalli eli yhteiset tydskentelytavat, joiden
avulla ne pyrkivat padseméaan padmaaraansa. Tiimien tyoskentelytapojen maérittelyssa
on otattava huomioon taloudelliset, hallinnolliset ja sosiaaliset ndkdkohdat. Taloudel-
linen ja hallinnollinen tyoskentelytapa edellyttadd jokaiselta samansuuruisen tydpanok-
sen, joka merkitsee muutakin kuin kommenttien esittdmistd, tarkastamista ja paatta-
mistd. Tiimit sopivat sisdisen tyoskentelyn pelisadnnot, kuka valmistelee minkakin
tyotehtdvan, kuinka aikataulut laaditaan, miten niissa pysytdan, mité taitoja on tarpeen
kehittad, kuinka ryhmé tekee ja muokkaa péatoksia ja milloin toimintamallia on muu-
tettava, jotta tyot tulevat tehtyd. Mikéli varsinaisen tyon tekee yksi henkild tai muuta-
ma yksild, ei voida puhua tiimitydskentelystd. (Katzenbach & Smith 1993, 71.) Skytta
(2005, 109) pitaa porukkasopimusta apuvalineend kohti itseohjautuvuutta. Sita lahde-
tddn miettimaan yhtd aikaa tiimisopimuksen kanssa. Yleensa tdssé vaiheessa tiimi ei
ole vield riittavan itseohjautuva, ettd se kykenisi tyostdmaan porukkasopimuksen il-
man ulkopuolista apua. Porukkasopimus voi olla vapaamuotoinen pdinvastoin kuin
tiimisopimus. Porukkasopimuksen tekeminen voidaan aloittaa kysymall&, mista kai-
kista asioista on hyva sopia yhteiset peliséannét. Ensin mietitddn asiat ja sen jalkeen
ne laitetaan tarkeysjarjestykseen. Yhteisissa pelisddnnoissa voidaan sopia muun muas-
sa siitd, miten ristiriitatilanteessa toimitaan, menettelytavat ongelmatilanteissa, miten
menetell&an, jos pelisddntoja rikotaan. Jos yhteistd auttamiskulttuuria ei ole vield syn-
tynyt, on hyvé sopia my6s kuormituksen purkamisesta ja toisten auttamisesta. Poruk-
kasopimuksen sisaltdja on syyté aika ajoin tarkastella yhteisesti ja miettid myds, onko
asioiden tarkeysjarjestysta muutettava (Skytta 2005, 109 -110.)

Tiimien oppimista edistavia tekniikoita

Tiimien luovuutta voidaan edistad erilaisin keinoin, esimerkiksi kayttamalla kalan-
ruototekniikkaa (kuvio 6). Mikéli tiimien ongelmana on puhumattomuus ja keskuste-
lemattomuus tiimikokouksissa, kalan ruodon paéksi laitetaan puhumattomuus tiimiko-
kouksissa. Sen jalkeen ruvetaan miettiméan syitd, ruotoja, miksi tydyhteisossa ei ole
avointa keskustelua. Syiden jalkeen Idhdetddn miettiméén ratkaisuja. (Mékisalo 2003,
66-67.)
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Kuvio 6. Kalanruotokaavio mukaeltu (Mékisalo 2003, 66)

Tehtavien ja vastuiden jakoon voidaan kayttdd samanlaista matriisia, kuin osaamisten
kartoitukseen (kuvio 5). Pystysarakkeeseen kirjataan tiimildisten nimet ja poikkisa-
rakkeisiin tiimin tehtavat. Sen jélkeen siihen kirjataan esimerkiksi kirjaimella A, ke-
nelld on tehtévésta paévastuu, ja kirjaimella B, kenelld on samasta tehtavésta osavas-
tuu. Han voi toimia myds varahenkilona. Vield samasta tehtavésta voidaan kirjata Kir-
jaimella C se tiimin jasen, joka tietda ja osaa asiasta jotain. Haneltd voi kysya tehta-
vasta tai han voi osallistua tehtdvan tekemiseen. Nain saadaan kaikki tehtdvéat samaan
taulukkoon, josta on helppo tarkistaa, miten tehtévat ja vastuut jakautuvat tiimissa.
Sen lisaksi tiimeille tulee useita tehtévia, joita ei tiedetéd etukateen. Niiden tekemisista

ja vastuista sovitaan erikseen porukkasopimuksessa. (Spiik 2004, 58-60.)

2.5.2 Tiimityon kehitysvaiheet

Tiimin jasenet seuraavat ja tarkkailevat tiimin valmiuksia ja kehityksen tasoa seka
vertailevat niitd toisiinsa silloin, kun tiimin jasenet ovat vapaaehtoisesti sitoutuneet
toimimaan tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi. Ulkopuoliset seuraavat tiimin toimin-
taa varsinkin silloin, jos tiimilt4 edellytetddn uusien ideoiden luomista toimiviksi rat-
kaisuiksi ja kaytantoon sovellettaviksi. Useimmiten uusien ideoiden luomisessa tapah-
tuu ennalta ennustamattomia vaikeuksia. Tiimityossa tydskentelevien on hyva tuntea
ainakin kaksi tiimin kehitystd kuvaavaa hahmotelmaa, jotta he voivat vertailla tiimien
kehitysta toisiinsa. Tiimity0ssa ei seurata pelk&stédan laskennallisesti saavutettuja tu-
loksia ja korkean laadulliseen tavoitteiden saavuttamista, vaan jokainen tiimin jasen

alkaa vahitellen kiinnostua omasta kasvusta ihmisend. (Heikkild 2002, 273-274.)
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Katzenbach & Smith (1993, 101) kuvaavat tiimin kehitysprosessia suorituskéyran
kautta (kuvio 7). Tydéryhmén toiminta perustuu yksilosuorituksiin, se eivét tavoittele
kollektiivisia tyontuloksia, jotka vaativat yhteistyota eri jasenten kesken. Tyoryhmat,
jotka eivat uskalla ottaa riskej, ovat valetiimejé. Potentiaaliset tiimit uskaltavat ottaa
riskeja ja niiden odotetaan kehittyvan todellisiksi tiimeiksi. Tiimivaihtoehdossa henki-
16t sitoutuvat kestaméaan ristiriitoja, tavoittelevat yhteisid tyotuloksia, paamaaria ja
tavoitteita, luovat yhteisen toimintamallin seka ottavat vastuuta yhdessa. Huipputiimin
jasenet ovat vahvasti sitoutuneita myods toisten kasvuun tiimissé. (Katzenbach &
Smith 1993, 101.)

Huipputiimi

»
g

Todellinen tiimi A

VAIKUTUS SUORITUKSIIN

Tyoryhma

Potentiaalinen

]

E e N\

]

(. TIMIN TEHOKKUUS

>

Valetiimi

Kuvio 7. Tiimin suorituskayré (Katzenbachin ja Smithin 1993, 101)

Tiimin suorituskayrassa on viisi erillista kohtaa, joilla kuvataan tiimin kehitysproses-
sia. Tiimit voivat jadda jumiin, jolloin tarvitaan avuksi esimiehen taitoja tukemaan
tiimid sen kehityksessa. Kaikki tiimit loppuvat aikanaan, mutta se ei estd suoritusten
jatkumista. Muutoksia tiimeihin tulee, kun tiimivetdja vaihtuu, vanhat jasenet lahtevét
ja uudet tulevat. T&ma aiheuttaa toimintojen uudelleen tarkastelua ja uutta kdynnistys-
t4 tiimitoiminnassa. (Katzenbach & Smith 1993, 102.)

Katzenbach & Smith kuvaavat tiimien kehittymisté viiden kehitysvaiheen kautta seu-

raavasti:
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. Tyoryhmd. Tyoryhmalla ei ole yhteistd pddmaérad eikd tavoitteita. He eivét
née lisdarvoa yhteistyon tekemisessd, eivétka ota yhteisvastuuta. Jokainen toi-
mii yksilona ja he ovat vuorovaikutuksessa keskenddn lahinna vaihtaakseen
tietoja ja parhaita menettelytapoja pérjatakseen oman vastuualueen tehtévissa.

. Valetiimi. Tallak&dan ryhmalla ei ole yhteisid pddmaaréa eiké tavoitteita. Se ei-
vat pyri kollektiivisiin suorituksiin. Valetiimi ovat suorituksiltaan vield hei-
kompi kuin tyéryhma.

Potentiaalinen tiimi. Ryhmé pyrkii aidosti parantamaan suorituksiaan. Sen pi-
taa kuitenkin selkeyttad paddmaaradnsa, tavoitteitaan ja tuloksia ja sitoutua yh-
teisen toimintamallin noudattamiseen. Yhteisvastuun ottaminen vaatii vielé
kehittymista. Yrityksissé toimii runsaasti potentiaalisia tiimejd, joilta odotetaan
kehittymista kayralla ylospdin todellisiksi tiimeiksi.

. Todellinen tiimi. Tiimin jasenet ovat sitoutuneet yhteiseen padmaaraan, tavoit-
teisiin ja toimintatapaan, seka ottavat yhteisvastuun asioista. Heill& on toisiaan
taydentavia taitoja, joita myds osataan hyodyntaa.

Huipputiimi. Tiimin j&senet ovat vahvasti sitoutuneet myos toisten jasenten
henkil6kohtaiseen kasvuun ja menestymiseen. He ottavat yhteisvastuun asiois-
ta ja toimivat esimerkkina potentiaalisille ja todellisille tiimeille. (Katzenbach
& Smith 1993, 107-108.)

Heikkild (2002, 275) kuvaa tiimityon kehitysvaiheita (kuvio 8). P&&stakseen tehok-

kaaseen ja tuloksekkaaseen tydskentelyyn, tiimien on kasvettava ja kuljettava neljan

kehitysvaiheen kautta. Ensimmaisend on muotoutumisvaihe, seuraavana myrskyvaihe,

sitten sopimisvaihe ja viimeisena suoritusvaihe.

1.
Muotoutumisvaihe

4 3.
Sopimisvaihe

Suoritusvaihe

Kuvio 8. Tiimin kehitysvaiheet (Heikkildn 2002, 275)
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1. Muotoutumisvaiheessa tiimien jésenet opettelevat kohtaamaan toisiaan. Tal-
16in suurin osa ajasta menee alustaviin tunnusteluihin ja varsinainen tiimin teh-
tavien kasittely ja toteuttaminen on erittdin véhaista.

2. Myrskyvaiheessa tiimin jésenet kasittelevat yhteisia stressin aiheita. Yhteis-
tyohon pyrittdessa tiimin jasenet joutuvat mittaamaan omia voimiaan suhteessa
toisiin eli opettelevat tuntemaan toisiaan tarkemmin. Myrskyvaihe on tiimityon
vaikein vaihe. Tiimin sisalla syntyy konflikteja, kilpailua ja tunteet ovat pin-
nalla. Ihmisten tunteet vellovat laidasta laitaan. Syntyy ongelmia, jotka taas
tuottavat uusia ongelmia. Tiimien toiminnan kehittymisen kannalta tdima on
tarkedd, jotta asiat saadaan kulkemaan eteenpdin. Jos tiimien myllerrys este-
taan, ongelmat ovat edessa mydhemmin ja tiimi toimii tehottomasti. Taitavalla
johtamisella myrskyvaiheesta paastdén yli. Hanen odottaa omien nakemysten
rinnalle myos tiimien jasenten ndkemyksié konfliktien ratkaisemiseksi.

3. Sopimisvaiheessa tiimin jasenet alkavat hyvéksya toinen toistensa roolit, tii-
min me-henki muotoutuu menettelytapojen sopimisen ja kehittymisen kautta.
Sopimusten mukaisessa toiminnassa on péaésty eroon keskindisesta kilpailusta
ja paremmuuden tavoittelusta. Vahitellen kasvetaan keskindiseen yhteistyohon.
Kokonaiskasitys tiimin toiminnasta hahmottuu tiimin jasenille ja tiimi-
identiteetti kehittyy. Véhitellen huomataan, etta ihmisten erilaisuus on tiimille
rikkaus ja tiimin toimintaa voidaan parantaa vain keskindisen riippuvuuden
vallitessa. Ihmisten luottamus toisiin kasvaa ja uskalletaan tuoda esille omat
heikkoudet ja vahvuudet. Téssa kehitysvaiheessa tiimi toimii niin kuin todelli-
nen tiimi.

4. Suoritusvaiheessa oltaessa tiimi on saavuttanut tdmén tason eri kehitysvaiheet
lapikaytyaan. Talloin pystytdan yhteiseen paatoksentekoon, resursseja kayte-
taan tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti ja tydskenneltdessa ollaan toisista
riippuvaisia. Suoritusvaiheessa tiimin jasenet pystyvét osittamaan lojaalisuutta
toisia tiimin jasenid kohtaan. Henkil6t, jotka ovat toimineet pitkdén tiimeissé
sanovat, ettd vain ajoittain he ovat pystyneet kokemaan suoritusvaiheen ku-
vaavaa prosessia. Suoritusvaiheessa tiimi on muotoutunut tiiviiksi yhteisoksi,
johon uusien tiimin jésenten voi olla vaikea paasta sisélle. (Heikkild 2002, 276,
281-289.)

Katzenbach & Smith kuvaavat tiimin kehittymista kolmella tulosulottuvuudella (kuvio

9). Kolmion kérjet kuvaavat, mita tiimien on saatava aikaan. Kérjet ovat suoritustu-
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lokset, henkil6kohtainen kasvu ja kollektiiviset tydtulokset. Kolmion sivut ja siséosat
kuvaavat niitd kurinalaisuuden osatekijoitd, joilla suoritukset toteutetaan ja tuloksia
saadaan aikaan. Vastuu pitaé sisallaan yhteisvastuun, pienen ryhman ja yksilévastuun.
Sitoutuminen tarkoittaa yksittéisia tavoitteita, yhteistd toimintamallia ja mielekasta
paaméaarad. Taidot siséltdvat ongelman ratkaisutaidot, tekniset ja toiminnalliset taidot
seka vuorovaikutustaidot. Todelliset tiimit ovat hyvin sitoutuneita paamaaraéansa, ta-
voitteisiin ja toimintamalliinsa. Lisaksi huipputiimeisséd ollaan syvésti sitoutuneita
toisiinsa ja niisséd on ymmarretty, ettd tarkeintd on keskittyd tydskentelyssa kollektiivi-
siin tyOtuloksiin, henkilokohtaiseen kasvuun ja suoritustuloksiin. (Katzenbach &
Smith 1993, 21 -22.)

SUORITUS-
TULOKSET

Ongel-| Yhteis-
man- | vastuu

ratkai-
sutai-
dot

Tekniset/ Pieni
toiminnal- ryhma
liset taidot

Vuorovai- Yksilévastuu

kutustaidot

Yksittaiset tavoitteet
Yhteinen toimintamalli
Mielekas paamaara

KOLLEKTIIVISET SITOUTUMINEN HENKILO-
TYOTULOKSET KOHTAI-
NEN KASVU

Kuvio 9. Tiimin perusasiat (Katzenbach & Smith 1993, 21)

Ryhma on muotoutunut tiimiksi, kun se tuntee vastuuta itsestdén tiiminé. Tiimin yh-
teisvastuu kehittyy yleensd itsestdan tiimin tehdessa tyota pddmaarén, suoritustavoit-
teiden ja toimintamallin eteen. Tiimin tehdessa tyota yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi, luottamus ja sitoutuminen muodostuvat luonnostaan. Tiimit, joilla on vahva
yhteinen p&&madrd ja yhteiset tydskentelytavat, ottavat vastuun tiimin tehtévista.
(Katzenbach & Smith 1993, 75 - 76.)



37

2.6 Tiimiorganisaation johtaminen

Tiimiorganisaatioon siirtyminen aiheuttaa muutoksia myods johtamisen tydskentely-
kulttuurissa. Aikaisemmin kaikki tehtavéat tulivat esimieheltd, tiimitydssa ne lahtevat
ulkoisten tai sisédisten asiakkaiden tarpeista. Suurin osa entisen tyonjohtajan tehtavista
siirtyy tiimeille. Tiimiorganisaatiossa johtajuus yritetddn vieda mahdollisimman pal-
jon tiimin sisalle, tiimille itselleen. Se tarkoittaa tiimeille itsendistd toimintaa seka
itseohjautuvuutta. Organisaatiossa johtajuus on madritelty esimiehelle. Tiimin siséll&
oleva johtajuus ei tarkoita sité, ettd tiimin sisdlle muodostuu organisaatiotasoja eiké
myo6skaan johtajaa. (Skyttd 2005, 85.)

Hinton (2010) kuvaa, mita tiimin rakentamisessa on otettava huomioon. Ihmiset vas-
tustavat muutosta, koska se voi olla pelottavaa. Esimiesten tehtdva on ohjata muutosta
ja heidan on osattava kuunnella henkildstod. Myos johtamistaidot pitdd oppia, ne eivét
ole synnynnéisia ominaisuuksia. Johtajalla on keskeinen rooli tiimien rakentamisessa.
Yksi tarkeimmista tekijoista on vallan jakaminen tiimille, luottamuksen rakentaminen
sek& suhteiden rakentaminen keskeisten toimijoiden kanssa. Johtajalla on oltava na-
kemys visiosta ja kuva, miten sinne paastaan. Hanen pitdisi toimia tiimin rinnalla ja
kannustaa tiimejd saavuttamaan yhteinen paamaéara ja tavoitteet. Johtajan on osattava
rakentaa avoin ilmapiiri, jossa voidaan keskustella myds ongelmista yhdessé. Johtaja
antaa palautetta tiimin toiminnasta, jolloin henkildsto tietdd mitd heiltd odotetaan. Li-

séksi jokaisen tiimin jasenen on otettava yhteisvastuuta tiimitoiminnasta.

Perinteiset roolit opettajien ja rehtorin tydssé ovat muuttuneet kohti tiimityota. Leech
& Fulton (2009) ovat esittaneet artikkelissaan eri tutkimusten tuloksia, jotka liittyvat
toisen asteen oppilaitosten johtamiseen. Artikkelissa kuvataan, mita vaikutusta osallis-
tavalla johtamisella sek& muutosjohtamisella, on organisaatioiden toimintaan. Johtaja
on merkittdvassé asemassa muutoksen johtamisessa. Haneltd vaaditaan positiivisuutta
ja kannustavaa otetta toimia muutosprosessin vetdjana ja rakentajana kohti uutta toi-
mintakulttuuria. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osallistava johtaminen tuo merkit-
tdvan muutoksen toimintaan. Tyontekijoilld on mahdollisuus osallistua toimintaan,
joka parantaa tyotyytyvaisyyttad. Paatantévalta jaetaan tyontekijoiden kanssa. Vastuu
toiminnasta otetaan yhdessa. Organisaation tavoitteisiin sitoudutaan, ja kehitetddn
yhteishenke& tyontekijoiden vélille. Tdma merkitsee sitd, ettd organisaatioon on ra-
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kennettu yhteinen visio sidosryhmien kanssa, jonka johtaja markkinoi henkildstélleen.
Johtaja kannustaa tiimien toimintaa tavoitteiden kautta, rakentaa luottamusta, jakaa
tietoa ja luo keskindista kollegiaalisuutta. Jakamalla valtaa, johtaja antaa mahdollisuu-
den henkilostolle vaikuttaa asioihin ja tehdd yhteisid paatoksia. Myos Skytta esittaa
teoksessaan osallistavan johtamisen mallin. Han nédkee, ettd itsendinen ja itseohjatu-
vampi toiminta tydyhteisdssa vaatii muutoksen myds johtamisessa ja johtamisajatte-
lussa. Osallistavassa johtamisessa perusperiaatteena on, etta tyontekijat osallistuvat
suunnittelusta tulosten seurantaprosessiin saakka. Tama motivoi ja antaa mahdollisuu-
den tyontekijoiden kayttdd osaamistaan oman vastuualueen tulosten tavoitteluun. Esi-
miehen on osattava tunnistaa tyontekijéiden kypsyys vastuunottoon ja vastaavasti
esimiehelld on oltava ndkemys omasta johtamisestaan, ettd han osaa antaa riittavasti
valtuuksia tyontekijoille. (Skyttd 2005, 42—43.)

Keskeisessd asemassa tiimiytysprosessin lapiviennissé ja kehittymisessd on tiimien
valiton esimies. Esimiehen on osattava pitad prosessia koko ajan kaynnissd. Héanen
pitéisi ymmartdd, miten tiimiytysprosessi kulkee. Johtamisen painopiste siirtyy yksi-
I0sta tiimiin sek& tiimin itseohjautuvuuteen ohjaamiseen. Valtuuksien annetaan tii-
meille ja vastaavasti tiimit ottavat vastaan valtuuksia. Tiimisopimuksen tydstdminen ja
ohjaaminen ovat esimiehen tarkeimpia tehtavia yhdessa tiimin kanssa. Porukkasopi-
mus on itseohjautuvuuteen kasvamisen apuvéline, jossa tiimildiset sopivat siséiset
pelisadntonsa. Porukkasopimuksen lapiviennissé esimies auttaa tiimid. Alkuvaiheessa
tiimi ei ole vield itseohjautuva, joten se tarvitsee esimiehen apua. Esimiehen on oltava
hienovarainen, jotta varsinaiset paatokset porukkasopimuksen sisallosté tulevat tiimin
jaseniltd. Mydhemmin tiimi tyostdd porukkasopimuksen itsendisesti. Erityisesti vuo-
rovaikutustaitojen hallinta kasvaa niin esimiehelld kuin tiimien jasenilld. (Skytta 2005,
80-82.)

Esimiehen johtamassa tiimissd keskeisessé roolissa on han itse. Han pitéé langat ké-
sissdan, kuten aikaisemminkin, mutta ryhmassa tehddan jo jonkin verran yhteistyota.
Pienemmat ryhmat saavat ajoittain suurempia vastuualueita ja voivat toimia itsendi-

semmin. Esimies kontrolloi edelleen ja kdy antamassa ohjeita. (Spiik 2004, 183.)

Osittain itseohjautuvassa tiimissé itsendisyys lisadntyy. Esimies saattaa sopia tyopari-

en tai pienryhmien kanssa tehtdvdkokonaisuuksista, tavoitteista ja aikatauluista, jonka
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jalkeen tyoryhmét tyoskentelevét itsendisesti ilman ulkopuolista kontrollia. (Spiik
2004, 184.)

Itseohjautuvassa tiimissa esimies siirtyy tiimin ulkopuolelle ja varmistaa tiimin toi-
mintaedellytykset. Tiimi toimii itseohjautuvasti ja ottaa vastuun tiimin tehtavista. Tii-
min tehtdvét tulevat sekd esimieheltd, mutta myds ulkoisilta tai siséisiltd asiakkailta.
Esimies on tietoinen asioista, koska se on yksi hénen péatehtavistaan ja hénen pitéa

pystya varmentamaan myos tiimien vélistd yhteistyota. (Spiik 2004, 184.)

Tiimiin kannattaa valita yhdyshenkild, joka hoitaa tiiminvetdjan tehtavid. Tiiminveta-
jan ja esimiehen tehtdvat voivat olla osittain samojakin, mutta myds erillisia. Tiimin-
vetdjd voi toimia tyOyhteisdossa myods tyonopastajana. Tiiminvetdja osallistuu myos
varsinaiseen tiimityoéhon. Han kutsuu koolle tiimipalaverit ja toimii yhdyshenkilona
tiimisté ulospdin seké vie viestia tiimiin pain. Ehdotus tiimipalaverista voi tulla kenel-
ta tahansa. Tiiminvetdja osallistuu palavereihin, joissa sovitaan tiimien vélisestd yh-
teistygstd. Esimies toimii tiimin ulkopuolella, mutta jos tiimi tarvitsee apua, han on
kaytettavissd. Tiiminvet4jd voidaan valita vuodeksi tai kahdeksi kerrallaan, miten tii-
mi haluaa sen paattaa. (Spiik 2004, 184-185.)

Tiimiytysprosessiin kuuluu myds tulosten arviointi. Yhteinen arviointiprosessi toimin-
takauden aikana antaa palautetta toiminnasta, ja tulosten perusteella prosessia paastaan
kehittdmaan. Arviointi jantevoittaa toimintaa ja asioihin voidaan puuttua varhaisessa
vaiheessa. Varsinainen arviointiprosessin pydrittdaminen on esimiehen tehtava. Esi-
mies auttaa tiimeja tiimiksi kasvamisessa ja uusien tiimitaitojen oppimisessa seka tu-
kee tiimien toimintaa. Tuen tarve alkuvaiheessa on suuri, joka vahitellen vdhenee,
mutta ei havia kokonaan. (Skyttd 2005, 80-82.) Sarala & Sarala (2003, 170) pitavat
tarkednd, ettd jokaisessa suuremmassa organisaatiossa tulee olla vahintaan kaksi tiimi-
tyon tukihenkil6d. Toisen pitdé olla esimies ja toinen henkild, joka on erityisen kiin-
nostunut tiimity6sta. He voivat huolehtia palautteiden jarjestamisesta ja tiimityosken-
telyn arvioinnista, tiimikoulutuksen organisoinnista seké& toiminnan ja tulosten seu-
raamisesta. Esimies varmistaa, ettd yksittdisen tiimin tydskentely on sopusoinnussa
yrityksen vision ja strategian kanssa. Mentori on tietyssa tehtdvéssa patevoitynyt, ko-
kenut henkild, joka tukee kokemattomampaa henkil6d. Tarkoituksena on osaamisen ja
kokemuksen siirto hyvdssa vuorovaikutuksessa. Tavoitteena on molempien oppimi-
nen. (Salojarvi 2009, 166.)
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Y hteistydn merkitys ja itsejohtoisuuden kasvu tiimityossa

Yhteistyokyky ja yhteistyohalu ovat valttdmattomia tydyhteison ja tiimien toimivuu-
delle. Yhteistyon tekeminen on tarke&d, jotta padstadn yhteisiin tavoitteisiin. Sanaton
viestintd on monesti ratkaisevassa asemassa, kun arvioidaan yhteistyokykyéa. Y hteis-
tyokykya ja yhteistyohalua voidaan arvioida Kuusinen mukaan useasta nakokulmasta.
Se perustuu henkildiden oma-aloitteisuuteen tydyhteiséssd, informaation ja tiedon
jakamiseen pyytamattd, sovittuihin kokouksiin ajoissa saapumiseen ja luvattujen pape-
rien lahettdmiseen automaattisesti niitd unohtamatta sek& ongelmien ratkaisuun yhdes-
sd. Tiimin hyva ilmapiiri ja vahva me-henki luovat hyvéan pohjan keskustelulle ja yh-
teistydlle. Se taas luo positiivista asennemuutosta toisia tiimin jasenia seka tiimin ta-
voitteita kohtaan. Toisten ihmisten arvostaminen, erilaisuuden hyvéksyminen ja mo-
nipuolinen osaaminen rikastuttavat tiimin toimintaa ja antavat mahdollisuuden kasvaa
hyvaksi tiimiksi. Mikali toisten ihmisten erilaisuutta ei hyvéksyté, heikentaa se yhteis-
tyota ja samalla koko tiimin toimintaa. Tiimin jédsenten on ymmarrettdvd oman toi-
minnan merkitys tiimin toiminnassa. Tiimin jasenet ovat riippuvaisia toisistaan, joten
jokaisen on otettava myos sosiaalinen vastuu tiimisté ja sen ilmapiirin rakentamisesta.
Aina yhteistyd ei onnistu ja tiimissé on epaitsekasta kayttaytymistd. Itsekéds kayttay-
tyminen ja huono asenne tiimin toimintaan voivat nakya passiivisena suhtautumisena
asioiden tekemiseen, vinoiluna, piikittelynd, hermostumisena, suuttumisena pikkuasi-
oissa, vahattelynd, tervehtimattomyytend tai liioitteluna. Téllaista k&yttaytymista tii-
min jasenten ei pidd hyvaksya. Mita pidemmalle tiimi kehittyy, sitd enemman yhteis-
ty0 paranee ja tiimin itsejohtoisuus lisdantyy. (Spiik 2004, 133-139; Purhonen 2004,
75-77; Kuusinen 2001, 84.) Voidaan sanoa, etta tiimityd ja yhteistyd kulkevat kasi
ké&dessa. Hyvé viestintd on ratkaisevaa tiimityon toteuttamisessa. Viestintd on tietojen
vaihtoa tiimin sisélla. Hyva viestintd parantavaa tyotyytyvaisyytta ja tyon tehokkuutta
seka lisaé tyontekijoiden sitoutumista. Kaksi suurinta estettd, jotka estavat tehokkaan
tiimityon, ovat ongelmat yhteisty6ssa ja viestinndssa. Luottamus ja tehokas viestinta

ovat avaimia onnistuneelle yhteistydlle. (Phillips 2009)

Esimiehen yksi tarkeimmisté tehtdvistad on luoda ja koordinoida yhteistydon mahdolli-
suuksia tiimien valilla. Tiimien jasenet voivat tehdd yhteistyoté toistensa kanssa tai
vahintaankin tiiminvetéjien on tehtava yhteistyota keskendén. Vahva tiimi voi lamme-
t4 sisdanpdin ja haluaa paattdd omista asioistaan. Esimiehen tehtdva on ohjata tiimeja

luopumaan omastaan kokonaisuuden hyvéksi. Tastakin toiminnasta voidaan rakentaa



41

yhteiset pelisdannot ja muokata asenteita myonteisiksi. Esimies kutsuu koolle tiimien
valiset palaverit, joihin kutsutaan tiiminvetdjat. Lisaksi esimies sopii tiimien kanssa,
miten tiimien palaverimuistiot jaetaan yksikon sisalla ja miten oikea tieto saadaan
kulkemaan mahdollisimman helposti. (Spiik 2004, 210-211.)

Organisaatio asettaa puitteet ja reunaehdot tiimin toiminnalle. Organisaatiolla, jossa
tiimi toimii, pitad olla padmaard, strategiat ja sovitut arvot. Yhteiset pelisdanndt hel-
pottavat péivittdista tydskentelyd ja antavat yhtendisen kuvan ulospéin asiakkaille ja
yhteistyokumppaneille. Tiimi johtaa itse omaa toimintaansa. Se toimii itseohjautuvasti
ja vastaa toiminnastaan omalla vastuualueellaan organisaation pelisdént6jen puitteissa.
Tiimin jasenet luottavat omaan toimintaansa, mutta myos toisiinsa. Ne ovat sitoutu-
neet tiimin tavoitteisiin ja tehtéviin sekd kantavat yhdessa vastuun maaréllisista ja
laadullisista tuloksista. Tiimin jaseniltad vaaditaan joustavuutta ja yhteistyon tulee olla
saumatonta seké vuorovaikutuksen avointa. Itseohjautuvuuteen tiimi tarvitsee fyysisia
ja henkisia resursseja. Sen tulee méaaritella sisainen tyonjako, jotka on organisoitu jar-
keviksi kokonaisuuksiksi. (Spiik 2004, 208-209.)

3 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

3.1 Kehittdmistyon kohde

Kehittamistyd toteutettiin  Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtyman hallinnoimassa
yhdessa oppilaitoksessa, Pohjois-Karjalan ammattiopisto Joensuu palveluissa. Am-
mattiopisto Joensuu palvelut muodostuu kolmesta koulutusalasta: sosiaali- ja terveys-
alasta, kaupan- ja hallinnonalasta seka palvelualasta. Oppilaitos on monialainen ja
sielld opiskelee yhteensa noin 1250 opiskelijaa. Oppilaitoksen tehtdvand on kehittéé
tyoeldma- ja yksil6lahtoisesti luonnontieteiden, yhteiskuntatieteiden, liiketalouden ja
hallinnon alan, matkailu-, ravitsemis- ja talousalan, sosiaali-, terveys- ja liikunta-alan

seké tekniikan ja liikenteen alan osaamista Pohjois-Karjalan hyvaksi.
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Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymén visio on: ”Olemme ammatillisen koulutuksen
mestareita. Valtakunnallisilla mittareilla mitattuina kuulumme koulutuksen jarjestéjien

parhaimmistoon.” (Kehittdmisasiakirja 2008 — 2012).

Opinndytety0 tehtiin kehittdmistyona palvelualoille. Palvelualoilla opiskelee noin 420
opiskelijaa. Palvelualat muodostuvat tekniikan ja liikenteen alasta, matkailu-, ravitse-
mis- ja talousalasta sekd ohjaavasta ja valmistavasta koulutuksesta. Tekniikan ja lii-
kenteen alaan kuuluu elintarvikeala. Matkailu-, ravitsemis- ja talousalaan kuuluvat
kotitalous- ja kuluttajapalvelu- seka puhdistuspalveluala, matkailuala, hotelli-, ravinto-
la- ja cateringala. Ohjaavaan ja valmistavaan koulutukseen kuuluvat ammattistartti ja

talouskoulu.

Palvelualoilla siirryttiin tiimimaiseen tyoskentelytapaan elokuussa 2009. Tiimityon
muutosprosessi ja henkildston valmennus aloitettiin tammikuussa 2009. Henkilostolle
jarjestettiin tiimikoulutusta ennen tiimiorganisaatioon siirtymista kevaalla 2009 kaksi
kertaa sek& syksylla 2009 kerran. Tiimikoulutus suunniteltiin yhteistygssa Avoimen
kesayliopiston kanssa. Koulutus toteutettiin ulkopuolisen kouluttajan toimesta.

Muutoksen tarve syntyi organisaatiomuutoksen seurauksena tyotehtadvien maaraaikai-
suuden vuoksi. Liséksi hius- ja kauneusala siirtyi sosiaali- ja terveysalan alaisuuteen
tammikuussa 2010, jolloin opiskelijamé&ra pienentyi noin sadalla. Aikaisemmin oppi-
laitoksessa on ollut koulutusjohtaja ja kaksi koulutuspaallikkéd. Nykyisin on koulutus-

johtaja ja yksi koulutuspaéallikko seka opettajien muodostamat tiimit.

Uudet opetussuunnitelmat ovat astuneet voimaan syksylld 2009 osassa perustutkin-
noista ja loput perustutkinnot aloittivat uusien opetussuunnitelmien mukaan syksylla
2010. Opetussuunnitelmissa korostuvat uudet osaamis- ja ammattitaitovaatimukset
seké yhdessé tekeminen ja yhteinen suunnittelu ja arviointi. Tiimimainen toimintatapa
tukee yhdessa tekemistd ja suunnittelua. Yhteiskunnassa tapahtuneet muutokset ja
pedagogiikan kehittyminen ovat vaikuttaneet my6s opettajan tyén muuttumiseen.
Opettajan ty6 on muuttunut tiedon jakajasta opiskelijan kasvun tukemiseen ja ohjaa-
miseen. Tiimimainen toimintatapa tukee myo6s uutta opettajuutta. Opiskelijoiden kas-

vun tukemisessa ja ohjaamisessa tarvitaan kaikkien opettajien yhteistyota.



43

Taméan kehittdmistyon tavoitteena on selvittdd, missa kehitysvaiheessa palvelualojen
tiimit ovat, kun tiimity6té on tehty seitseman kuukautta, sekd miten opettajat kokevat
tiimityon tekemisen ja miten sita pitéisi kehittdd. Kehittdmisosan tavoitteena on antaa
kehittamisehdotuksia ja tarjota tyokaluja tiimityon kehittamisté varten. Luvussa Kehit-
tdmisehdotukset palvelualojen tiimity6hon tavoitteena on nostaa esiin ne asiat, jotka

eniten vaikeuttavat tiimityon tekemista seka antaa niiden parantamiseen tyokaluja.

3.2 Kehittdmistyohon osallistujat sekd tychon liittyvat rajaukset

Tarkoituksena oli, ettd kehittdmistyéhon osallistuvat kaikki palvelualojen opettajat eri
perustutkinnoista ja tiimeistd. Muu henkil0sto on rajattu pois kehittdmistyosta. Opetta-
jia oli yhteens& 34. He muodostivat lukuvuonna 2009 — 2010 yhteensa kuusi tiimia.
Henkilomé&aré vaihteli tiimeittéin. Siind vaiheessa tiimit muodostuivat elintarvikealan
tiimistd, Niskalan tiimistd, hotelli- ja ravintola-alan kokkien tiimistd, hotelli- ja ravin-
tola-alan tarjoilijoiden tiimistd, cateringalan tiimista sek& yhteisten aineiden tiimista.
Niskalan tiimiin kuuluvat kotitalous- ja kuluttajapalvelut sek& puhdistuspalvelut, mat-

kailuala, ohjaava ja valmistava koulutus, ammattistartti ja talouskoulu.

Kehittamistyon tekija

Tyoskentelen palvelualojen koulutuspaallikkéna ja toimin esimiehend Niskalan toimi-
pisteessd. Vastuualueeseeni kuuluvat talla hetkelld elintarvikealan tiimi, Niskalan tii-
mi, yhteisten aineiden tiimi sekd Opetusravintola Kiesan toiminta. Ehdotin opinnayte-
tyon aihetta esimiehelleni koulutusjohtajalle sek& oppilaitoksen rehtorille. Perusteluna
esitin, ettd kehittdmistyo tukee tiimityon kehittdmista ja sen etenemista palvelualoilla.
Aihe kiinnosti minua, koska olin ollut mukana tiimity6ssa heti tiimityon k&ynnistami-
sen alkuvaiheessa. Aihe on ajankohtainen, monilla typaikoilla tydskennelldan tiimi-
maisesti. Tiimityolla saadaan tuottavuutta ja joustavuutta tyéhon. Sen liséksi se vahen-
t44 henkiloston tyon kuormittavuutta ja tiimity0 antaa mahdollisuuden vaikuttaa

omaan tyohon.
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3.3 Kehittdmistyo ja aineiston keruu

Kehittamistydn ensimmaisessé vaiheessa kerasin tausta-aineiston, jossa opettajat vas-
tasivat tiimityon itsarviointiin. Itsearvioinnin tavoitteena oli selvittdd sen hetkinen
tiimityon tila, kun sitd oli tehty seitseman kuukautta sek& se, miten opettajat kokivat
tiimityon tekemisen. Sen jalkeen tein kehittdmisosan, joka perustuu itsearvioinnin
tuloksiin ja teoriaperustaan seka niista tekemiini johtopaatoksiin. Kehittdmisosassa
pohditaan, miten ja mill& keinoilla tiimitoimintaa voidaan kehittd4. Lopuksi tein kehit-
tdmisehdotuksen palvelualojen tiimityohon. Tama kehittdmistyd kytkeytyy palvelu-

alojen tiimityohon, joka on osa laatuty6té ja palvelualojen organisoitumista.

Tassa tyosséa selvitettiin ja haettiin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
Miké& on yhteistyon merkitys tiimityGssa?

Kuinka itsejohtoisuus ilmenee tiimityossa?

Missa kehitysvaiheessa tiimit ovat?

Miten esimiehet voivat tukea ja kehittaa tiimeja?

Miten tiimityota halutaan kehittaa?

Itsearviointilomake sisdlsi sek& monivalintakysymyksia asteikolla 1- 5 ettd avoimia
kysymyksid. Lomakepohjana kaytin tiimikouluttajalta saamaani lomakepohjaa, jota
muokkasin omaan tydhoni sopivaksi. Rehtori antoi palautetta lomakepohjan kysymys-
ten asettelussa. Kerroin henkildstolle tiimitydn itsearvionnista yhteisessa opettajain-
kokouksessa. Perusteluna olivat palvelualojen tiimityon kehittdminen, ja samalla ker-
roin, ettd tyé on opinndytetyd. Tassé vaiheessa osa osa-aikaeldkkeellé olevista opetta-
jista kertoi, etteivat he ole olleet aktiivisesti tiimitoiminnassa mukana, joten sovittiin,

etteivat he vastaa itsearviointiin.

Itsearviointilomakkeen liséksi laadin saatekirjeen, jossa kerroin perustelut itsearvioin-
nille. Saatekirjeen ja varsinaisen tiimien itsearviointilomakkeen lahetin kaikille palve-
lualojen opettajille sdhkdisesti helmikuussa 2009. Ennen sahkdpostin lahettamista olin
keskustellut tiiminvetdjien kanssa lomakkeiden lahettdmisestd ja vastaamisen toimin-
tatavasta. Itsearviointi suoritettiin yhteisella tiimitydajalla. Tiiminvetdjat kokosivat
vastaukset tiimipalaverin jalkeen ja lahettivat ne minulle sisdisessé postissa. Itsearvi-

ointiin vastasi yhteensa 26 opettajaa 34 opettajasta.
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3.4 Aineiston analysointi

Vastaukset késitelldén yhtendisena palvelualojen opettajatiiming, koska useat opettajat
olivat jattaneet kirjaamatta tiimin nimen, johon kuuluvat. Analysoin tulokset kevaalla
2010, ja jo siind vaiheessa nostin esiin muutamia parannusehdotuksia lukuvuodelle
2010 - 2011. Nain saatiin vietya tiimityon kehitysprosessia eteenpain. Esittelin tulok-
set henkilostolle tiimikokouksessa toukokuussa 2010. Monivalintakysymyksisté tein
pylvasdiagrammit eri aihealueittain. Kiinnitin huomiota alle 3,3-tuloksiin ja esitin, etta
ne aihealueet vaativat parantamista. Avoimet kysymykset luokittelin aihealueittain
yhteen. Myos avoimista Kysymyksisté tein johtopaétokset ja mietin parantamiskohteet
seuraavalle lukuvuodelle. Nama parantamiskohteet lukuvuodelle 2010 -2011 esittelen
kohdassa Tiedonkulun parantaminen. Muut tdmén kehittdmistyon kehittdmisehdotuk-

set kuvataan kohdassa Kehittdmisehdotukset palvelualojen tiimity6hon.

Ryhmittelin itsearviointiaineiston seuraavien aihekokonaisuuksien alle:
Y hteistyon merkitys tiimityossa

Itsejohtoisuus tiimitydssé

Tiimien tuki ja esimiestoiminta

Tiimitydn kehitysvaiheet

o ~ W e

Tiimityon kehittdminen

4 KEHITTAMISTYON TULOKSET

4.1 Y hteistyon merkitys tiimityossa

Opettajilta kysyttiin, miten yhteistyon tekeminen onnistuu tiimeissé ja tiimien valilla.
Tuloksista koottiin ne kokonaisuudet yhteen, jotka vaikuttavat yhteistyon tekemiseen
tai edistdvat yhteistyotad tiimeissa. Pirneksen (1994, 18) méaéritelméassa todellisessa
tiimissa ryhma ihmisia toimii itsejohtoisesti ja yhteisvastuullisesti. He tekevét tiettya
tyokokonaisuutta tiiviissa yhteistydssa ja ottavat huomioon toisten erilaisuuden. He

pyrkivat yhteisiin pddmaariin ja tavoitteisiin yhteisten peliséantojen puitteissa. Tassa
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kehittdmisty0ssa yhteistyon toteutumista tiimeissa ja tiimien valilla arvioidaan seuraa-
vien kokonaisuuksien ja niiden alakohtien kautta. Niita ovat tiimin eheys, tydskente-
lyn systemaattisuus, tiimin ilmapiiri, tiimien yhteistoiminta ja tulokset. Naiden lisaksi
opettajilta kysyttiin, osallistuvatko tiimin jasenet yhteisvastuullisesti ja tasavertaisesti
tiimille annettujen tehtévien toteuttamiseen. Jos tiimeissa ei ole yhteistyokykya ja yh-
teistydtaitoja, todennakdisesti tiimeissé ei ole vield mydskéan itsejohtoisuutta. Seuraa-
vaksi kuvataan ja tulkitaan itsearvioinnin tuloksia yhteistyon onnistumista ja toimi-

vuutta tiimeissa.

Tiimin eheys

Kysyttéessa tiimin eheyteen liittyvia asioita opettajat kokivat tiimin jasenten sitoutu-
neen tiimitoimintaan ja tavoitteisiin. Tiimeill4 oli yhteisymmarrys tiimin tavoitteista.
Lasndolo tiimin kokoontumisissa, kokoontumisten tuloksellisuus seka tyytyvaisyys

tiiminvetdjan toimintaan koettiin myos hyvaksi.

Tyoskentelyn systemaattisuus

Tiimin j&senet sitoutuvat yhteisesti sovittuun tiimin tydskentelytapaan. Ongelmien
ratkaisutapa ja paatdsten toteutumisaste koettiin toimiviksi. Tiimin toimintaan osallis-
tuminen oli tasaista seké tiimipalaverien saannéllisyys koettiin riittavaksi. Ongelmien

ratkaisuasteessa koettiin olevan parantamista.

Tulokset

Tiimit osaavat hyodyntaa tiimin jasenten erilaista osaamista tiimissa. Myds tiimin
jasenten erilaisuus hyvaksytaan ja hyddynnetdén tiimissa. Kun tuloksista tarkastellaan
tiimin toimintasuunnitelman toteutumista, parannusten aikaansaamista ja tiimin tavoit-

teiden saavuttamista, kaikki osa-alueet vaativat kehittamista.

Tiimin ilmapiiri

Tiimin ilmapiiri koettiin hyvéksi kaikilla osa-alueilla. Tiimit toimivat avoimesti, toi-
minnan koettiin olevan luottamuksellista ja siséista palautetta pystyttiin antamaan tii-
min sisalld. Tiimissé arvostettiin ja autettiin toisia, ristiriitoja pystyttiin ratkomaan

sekd yleinen ilmapiiri tiimeissa oli hyva.

Opettajilta kysyttiin avoimena kysymyksend, miten yhteisvastuu ja tasavertaisuus to-

teutuvat tiimeille annettujen tehtdvien tekemisessa. Opettajat kokivat sekd yhteisvas-
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tuun ettd tasavertaisuuden toteutuvan tiimeissa. Tyot jaettiin osaamisen mukaan, jol-
loin kenenkdén ei tarvinnut tuntea, ettei han osannut tehdd kaikkia tiimin tehtéavia.
Samalla voitiin oppia toisilta uusia asioita.

Jokainen osallistuu omalla panoksellaan ja tietamyksellaan. Tyot voi-
daan jakaa osaamisen mukaan. Tasavertaisuus tulee toisten taidon ar-
vostamisella, ei pelkastéadn vaatimalla kaikkia osallistumaan kaikkeen.

Tiimien yhteistoiminta

Tiimien vélisessd yhteistoiminnassa on parantamista. Tulokset kaikista kohdista olivat
heikot. Tiimien vélinen yhteistoiminta ja selkeys seka tiimien valiset vastuut ja toimi-

vallan selkeys eivat olleet toisten tiimien jasenilla tiedossa.

Tiimin jasenet ovat sitoutuneita tiimin toimintaan ja tavoitteisiin seka tydskentelyta-
paan. He kokivat tiimipalaverit toimiviksi ja niita pidettiin sdannollisesti. Tiimeissa
pystytddn ratkomaan ongelmia ja tekemé&an péatoksid. Tiimien ilmapiiri koettiin
avoimeksi, toiminta luottamukselliseksi ja tiimeissa arvostetaan ja autetaan toisia tii-
min jasenid. Tiimeissa hyvaksytéan toisten erilaisuus sekd hyodynnetéén tiimin jasen-
ten erilainen osaaminen. Nailta osin voidaan todeta, ettd tiimeissé on yhteistyokykyéa
ja yhteistythalua.

Opettajat kokivat, ettei tiimien valinen yhteistyd ollut vield kunnolla k&ynnitynyt.
Tiimien j&senet eivat tienneet, miten vastuut ja valta ovat jakautuneet tiimien vélilla.
Kun tarkastellaan tuloksista tiimin toimintasuunnitelman toteutumista, parannusten
aikaansaamista ja tiimin tavoitteiden saavuttamista, kaikki osa-alueet vaativat paran-
tamista. Nailta osin yhteistyon tekeminen vaatii parantamista ja kehittdmista. Yhteis-
tyon kehittamista kasitellaan luvussa viisi.

Yhteenvetona yhteistydn kehittymisestd voidaan todeta, ettd tiimitoimintaa ollaan
kaynnistelemdssa oman tiimin siséllg, eivatka taidot ja aika vield riit4 tiimien valiseen
yhteistyohon. Asiaa voidaan tarkastella myods esimiestyon nédkokulmasta. Ovatko tii-
mit tyOsténeet yhteistydssa tiimi- ja porukkasopimuksen loppuun asti ja noudattavatko
he niitd? Onko tiimeilld ollut riittdvasti tietoa kaytdssa? Ovatko esimiehet luoneet riit-
tavasti mahdollisuuksia yhteistyon tekemiseen tiimien vélilla? Yhteistyotaidot ja yh-
teistyokyky seka itsejohtoisuus kehittyvat eri kehitysvaiheiden kautta. Tiimien kehi-
tysvaiheita tarkastellaan myohemmin, mutta vasta todellisen tiimin tasolla tiimeill& on

hallussa edelld mainitut taidot.
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Itsejohtoisuus tiimity0ssé

Tassa kehittamistydssa itsejohtoisuutta tarkastellaan osittain samojen kokonaisuuksien
kautta kuin yhteistyota. Pirneksen (1994, 18) todellisen tiimin mé&aritelmdassé itsejoh-
toisuus, yhteisvastuu ja yhteisty0 kulkevat kasi k&dessa. Itsejohtoisuutta tarkastellaan
tiimin eheyden, tydskentelyn systemaattisuuden seka tulosten kautta. Tulokset koostu-
vat osaamisen ja erilaisuuden hyddyntamisesta tiimissd, toimintasuunnitelman toteu-
tumisesta, parannusten aikaansaamisesta, tiimin tavoitteiden saavuttamisesta seka tii-
mien vélisestd yhteisty0sta. Tiimien yhteistyon ja itsejohtoisuuden kehittyminen tulee
esiin myods mydhemmin, kun arvioidaan tiimien kehitysvaiheita, esimiesty6ta ja tiimi-

en kehittamista.

Tiimin eheys

Kysyttéessa tiimin eheyteen liittyvia asioita, opettajat kokivat tiimin jasenten sitoutu-
misen tiimitoimintaan ja tavoitteisiin. Tiimeilla oli 16ytynyt yhteisymmarrys tiimin
tavoitteista. L&sndolo tiimin kokoontumisissa, kokoontumisten tuloksellisuus sek&

tyytyvaisyys tiiminvetdjan toimintaan koettiin myos hyvéksi.

Tyoskentelyn systemaattisuus

Tiimin j&senet sitoutuvat yhteisesti sovittuun tiimin tydskentelytapaan. Ongelmien
ratkaisutapa ja paatdsten toteutumisaste koettiin toimiviksi. Tiimin toimintaan osallis-
tuminen oli tasaista seké tiimipalaverien saannollisyys koettiin riittdvaksi. Ongelmien

ratkaisuasteessa koettiin olevan parantamista.

Tulokset
Tiimeissa pystytdan hyodyntdmaan toisten erilaisuutta ja osaamista. Sen sijaa tiimin
toimintasuunnitelman toteutuminen, parannusten aikaansaaminen ja tiimin tavoittei-

den saavuttaminen vaativat parantamista.

Niin kuin edelld kuvattiin, tiimin jasenet ovat sitoutuneita tiimin toimintaan ja tavoit-
teisiin sekd tyoskentelytapaan. He kokivat tiimipalaverit toimiviksi ja niita pidettiin
s&annollisesti. Tiimeissd pystytddn ratkomaan ongelmia ja tekemaén paatoksia. Tiimi-
en toiminta koetaan luottamukselliseksi ja tiimeissa arvostetaan ja autetaan toisia tii-

min jasenid. Tiimeissd hyvaksytaan toisten erilaisuus sekd hyddynnetdén tiimin jésen-
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ten erilainen osaaminen tiimissa. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tiimin jase-

net pystyvat toimimaan itsejohtoisesti.

Tarkasteltaessa tuloksista tiimien toimintasuunnitelman toteutumista, parannusten
aikaansaamista ja tiimien tavoitteiden saavuttamista, kaikki osa-alueet vaativat paran-
tamista. Pohdittaessa itsejohtoisuuden kehittymista tiimeissd, voidaan kysya samoin
kuin edelld, ovatko tiimit tyostaneet yhteistydssa tiimisopimuksen ja porukkasopi-
muksen loppuun asti. Sopimusten tydstdminen edistéd sekd yhteistyon ettd itsejohtoi-
suuden kehittymisté. Porukkasopimus luo tiimeille pelisd&annot, joita tiimit noudattavat
itsejohtoisesti. Tiimien jéseniltda voidaan kysyd, noudattavatko he tiimisopimusta ja
onko tiimin tavoitteisiin sitouduttu, ja ovatko esimiehet antaneet riittavasti valtuuksia
ja resursseja. Itsejohtoisuuden kehittymiseen vaikuttaa myos se, onko tiimeilla riitta-
vasti tietoa saatavilla, jotta ne voivat toimia itsendisesti ja ottaa vastuun tiimien toi-
minnasta. VVoidaan todeta, etta itsejohtoisuus kehittyy yhteistyon kanssa samanaikai-

sesti.

4.2  Tiimien tuki ja esimiestoiminta

Opettajilta kysyttiin avoimena Kysymyksend, minkalaista tukea ja ohjausta he odotta-
vat saavansa esimiehiltd. Sen liséksi asiaa tiedusteltiin myds monivalintakysymyksen
kautta. Alkuvaiheessa tiimit tarvitsevat esimiesten tukea enemmaén, mutta se véhenee

vahitellen, kun tiimien toiminta kehittyy.

Tiimien tuki ja esimiestoiminta

Tiimien tuki ja esimiestoiminta vaativat selkeyttdmistd. Tulos oli kaikilla osa-alueilla
heikko. Tiimien tuki ja ohjaus esimiesten taholta koettiin vahaiseksi. Samoin ajankay-
ton resurssi koettiin vahaiseksi. Tehtdvaksi anto toimintakaudella vaatii vield selkeyt-

tamista. Tiimien valtuudet tiimitoiminnassa koettiin vahaisiksi.

Opettajilta kysyttiin avoimena kysymyksend, minkalaista tukea ja ohjausta he odotta-
vat saavansa esimiehiltd tiimien toimintaan. Tiimit odottavat enemman tietoa asioista

ja, sité ettd asiat ovat ajoissa tiedossa. Lisdksi he toivovat selkeyttd tehtdviin seké tie-
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toa vallasta, vastuusta ja oikeuksista. Esimiehiltd odotetaan palautetta tiimien toimin-

nasta ja lasndoloa tiimien kokouksissa, kun péatetdan tarkeista asioista.

Selkeét tehtavat ja ohjeet annettuihin tehtéviin. Tietoa vallasta, vastuus-
ta ja oikeuksista. Luottamus siihen, etta tehtavat tulevat tehtya, vaikka
tiimi ei kokoontuisi joka torstai.

Selkeat ohjeet ja tavoitteet, mita tiimeiltd halutaan. Tiimeille olisi hyva
tiedottaa, mihin, miten tiimien kasittelyssa olleet asiat vaikuttavat toi-
mintaan, paatoksiin arkielamassa. Palautteen antaminen tiimien toimin-
nasta.

Esimiehet voisivat kdyda tiimeissa ja osallistua tarkeiden asioiden poh-
timiseen. Tiimi ei aina tieda omia valtuuksiaan.

Tuloksista ilmeni, ettd tiimin jasenet kaipaavat enemman esimiesten tukea ja ohjausta.
Opettajilla ei ole taysin selvilld tiimeille asetetut tehtavét ja tavoitteet. Samoin kuin
edelld yhteistydn ja itsejohtoisuuden kehittymisen kohdalla, voidaan myds esimies-
toiminnan toimivuuden arvioinnissa kysyd, ovatko tiimit tyostaneet yhteistydssa esi-
miesten kanssa tiimi- ja porukkasopimukset. Sopimusten tekeminen on tiimity6n
kéynnistymisen lahtokohta. On todettu, etteivat tiimit pysty kehittymé&an, jollei niilla
ole kéytossa selked toimintasuunnitelma, tiedossa paamaarét, tavoitteet ja tulevaisuu-
den ndkymat. Tiimien valtuudet ja tehtavét vaativat myos selkeyttdmista. Jotta tiimit
voivat toimia itsejohtoisesti, on niilld oltava riittavat valtuudet ja tietoa asioista tar-
peeksi ajoissa. Esimiesten tehtavé on pitdd tiimiytymisprosessia yll4. Tulosten perus-
teella voidaan arvioida myos sitd, ovatko tiimit saaneet riittavasti tiimivalmennusta

kehittyakseen.

4.3  Tiimityon kehitysvaiheet

Tassa kehittamistyossa tiimien kehitysvaiheita ei voida arvioida ja vertailla tiimeittéin,
koska osa opettajista oli jattanyt vastaamatta kohtaan, mihin tiimiin han kuuluu. Kehi-
tysvaiheita voidaan kuitenkin tarkastella kaikkien tiimien jasenten kautta, jolloin ne

kuvaavat myos tiimien kehitysvaihetta.
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Tiimity0 kehittyy eri kehitysvaiheiden kautta, se on oppimisprosessi. Katzenbach ja
Smith kuvaavat tiimin kehitysvaiheita viiden eri kehitysvaiheen kautta. Kehitysvaiheet
on kuvattu tarkemmin kohdassa Tiimityon kehitysvaiheet. Ensimmaisessa tiimin kehi-
tysvaiheessa on tyoryhmé, jolla ei ole yhteistd paaméaaraé eika tavoitteita. Seuraavana
kehitysvaihe on valetiimi, joka on vield heikompi suorituksiltaan kuin tydoryhma. Silta
ei ole yhteista pddmaaraa ja tavoitteita. Kolmannessa kehitysvaiheessa on potentiaali-
nen tiimi, joka pyrkii parantamaan suorituksiaan. Sen pitaa selkeyttdd paamaaraansa,
tavoitteitaan ja tyotuloksiaan. Neljannessa kehitysvaiheessa on todellinen tiimi, joka
tayttdd (Katzenbach & Smith (1993, 59) tiimin méaritelman. Tiimissa toimii pieni
ryhma ihmisid, jotka pyrkivét yhteiseen pdaméaéraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja
yhteiseen toimintamalliin. Tiimi kantaa yhteisvastuuta toiminnastaan. Viimeisessé
vaiheessa tiimi on kehittynyt huipputiimin tasolle. Se tayttd4 kaikki todellisen tiimin
ehdot, mutta sen lisaksi tiimin jasenet ovat vahvasti sitoutuneet toistensa henkilokoh-
taisen kasvun tukemiseen. (Katzenbach & Smith 1993, 107-108.)

Tassé kehittdmistyossé tiimien kehitystasoa tarkastellaan kaikkien monivalintakysy-
mysten sek& avointen kysymysten kautta. Tarkastelu osoittaa, etté tiimin jasenet ovat
sitoutuneita tiimin tavoitteisiin ja tyoskentelytapaan. Tiimit toimivat saannéllisesti ja
toiminta on tuloksekasta. Paatoksia saadaan aikaan ja ongelmia pystytdén ratkomaan.
My®os tiimin tyoskentelyilmapiiri on hyva. Opettajat kokivat tiimin jasenten toimivan
yhteisvastuullisesti ja tasavertaisesti ottaen huomioon tiimin jasenten erilaisuuden

annettujen tehtévien toteuttamisessa.

Tarkasteltaessa tiimin kehittymista tulosten, kuten tiimin toimintasuunnitelman toteu-
tuminen, parannusten aikaansaaminen seké tavoitteiden saavuttaminen, kautta kaikissa
osa-alueissa on parannettavaa. Tiimeista ei vield ole luovuutta ja uusia ideoita. Sel-
keyttdmista vaativat myos tiimien véalinen toiminta sekd tiimien vastuualueet ja toimi-
valta. Tiimin jasenet kokivat myds, ettei esimiesten tuki ja ohjaus ole ollut riittavaa.
Aikaa ja tietoa tarvittaisiin enemmaén varsinaisen tiimityon tekemiseen. Liséksi tehta-

vaksi anto, tiimien valtuudet ja resurssit vaativat selkeyttamista.

Naiden tulosten perusteella voidaan todeta, ettd tiimitydskentely toimii potentiaalisen
tiimin tasolla. Tiimien pitaa vield selkeyttdd paddmaaraansa, tavoitteet ja tulokset seka
sitoutua toimintamallin noudattamiseen. Lisdksi yhteisty6té ja itsejohtoisuutta on vielé

parannettava. Avointen kysymysten tuloksista nakyy, ettd tiimien toiminta vaikuttaa
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jopa sekavalta. Tiimit eivat aina tiedd, mit4 pitdisi tehdg, joten voidaan ajatella, ol-
laanko joissain asioissa vield tyéryhman tasolla. Yhteistyon, itsejohtoisuuden ja esi-
miestoiminnan arviointikohdissa pohdittiin, mitkd seikat ovat vaikuttaneet tiimien
kehittymiseen. Yksi tarked tekija tiimityon kaynnistamisessé ja kehittdmisessa on tii-
meille annettava tiimivalmennus ja -koulutus. Sitd tarvitaan ennen tiimityon aloitta-
mista, mutta my6s sen aikana, kun tiimitoiminta on jo kdynnistetty. Kehittdminen on
prosessi, joka voi viedd useamman vuoden ajan, ja se on esimiesten vastuulla. Tiimi-
tyo vaatii uudenlaista ajattelua ja vanhasta pois oppimista. Ndin ollen voidaan kysy4,
ovatko tiimin jasenet olleet valmiita ottamaan yhteisvastuuta ja valtuuksia vastaan,

joita tiimeille on annettu.

Tuloksista kuitenkin ilmeni, ettd osa tiimin jasenistd kokee tehneensa tiimityota jo
vuosia. Heille on jarjestetty aikaa, jolloin he saavat kasitell tiimille kuuluvia asioita.
Pienessa tiimissa asiat hoituvat helposti, asioita ratkotaan sitd mukaa, kun niité tulee.
Nékisin, etta tiimien kehittyminen vaihtelee eri tiimien vélilla. Edella kuvatun toimin-
nan perusteella voidaan sanoa, ettd tiimi toimii todellisen tiimin tasolla. Kuvauksen
perusteella tiimin j&senet ovat innostuneita tiimity0std, he ovat ottaneet valtuudet ja

vastuun toiminnasta.

4.4  Tiimityon kehittdminen

Tiimitydn kehittdmista tarkastellaan niiden aihekokonaisuuksien kautta, jotka nousivat
itsearvioinnissa esiin ja vaativat parantamista. Kehittdmista tarkastellaan tulosten, luo-
vuuden, tiimien yhteistoiminnan sekd avointen kysymysten kautta. Opettajilta kysyt-
tiin, miten haluaisivat kehittdd tiiminsd toimintaa ja heitd pyydettiin esittdmaan va-
paamuotoisia ndkemyksid ja arvioita tiimin toiminnasta. Edelld todettiin, ett4 yhteis-
tyOtaitoja, itsejohtoisuutta ja esimiestoimintaa on kehitettdvd edelleen. N&ma osa-
alueet vaikuttavat osaltaan tiimien kehittymiseen. Véhitellen tiimit kehittyvat oppimi-
sen kautta todellisiksi tiimeiksi ja siit4 edelleen huipputiimeiksi. Téssd kohdassa ei
lahdetd kasittelemaddn varsinaisesti tiimityon kehittdmistd, vaan sita kasitell4&dn koh-
dassa Kehittdamisehdotukset palvelualojen tiimitydhon. Seuraavissa kohdissa kuvataan

parantamista vaativat osiot.
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Opettajilta kysyttiin avoimella kysymykselld, miten he haluaisivat kehittdd tiiminsa
toimintaa. Vastauksista ilmeni, etté tiimeilld ei ole selvdé kuvaa resursseista, eika niil-
14 ole tiedossa, miten itsendisesti ne voivat toimia ja mista asioista ne voivat paattaa.

Lisaksi tiimeissa kaivataan enemman tietoa asioista.

Miten haluaisit kehittda tiimisi toimintaa?

Selkeét resurssit, selkeat resurssit vuositasolla, selkea toiminta- ja paa-
tosvalta, mukaan maalaisjarked, ei tehtdvia tehtavien vuoksi, tiimeille
omat budjetit.

Tieto ajoissa, mita tiimin tulisi tehda. Liian paljon menee aikaa mietti-
miseen, mita tulisi tehda.

Ammatillisten vahvuuksien vahvistamista, tehdaan yhteisia projekteja.

Lisaksi tiimien jasenilta kysyttiin vapaamuotoisia ndkemyksia ja arvioita tiimin toi-
minnasta. Vastaajat kokivat, ettd tiimien valta on ndenndistd. Toiminta on lahtenyt
liikkeelle esimiesten antamista tehtdvista ja asioita kasitelladn moneen kertaan. Lisaksi
tiedonkulku vaatii parantamista. Tiimit toimivat niin sanotusti vanhan tiimin tapaan.
Toisaalta osa tiimeistd koki tiimin toiminnan hyvéksi. He ovat saaneet aikaa oman

tiimin asioiden hoitamiseen.

Tiimeille on annettu vain ndenndisté valtaa. Joistakin asioista on olevi-
naan paatos tiimissa, mutta se on kasitelty uudestaan opettajainkokouk-
sessa. Asioita kasitellaan moneen kertaan. Tuntuu, ettéd vanha systeemi
oli parempi. Silloin opettajainkokouksen jalkeen kaikki tiesivat kaikesta,
eika paatoksia tullut kuin yksi. Nyt tiedonkulku on huonontunut entises-
taan. Tiimit puuhailevat omiaan, eika toisten tekemisista ja paatoksista
tiedeta.

Minusta tuntuu, ettéd ndita tehtévia olemme tehneet jo vuosia. Se, etta
olemme saaneet tdhan tehtdvaan aikaa ja tehda juuri meita koskevia
asioita on parantanut tiimitoimintaa. Kokemuksen lisdantyessa var-
maankin tulee esille kehittdmisen paikkoja.

Itsearvioinnin tulosten perusteella voidaan todeta, etté tiimeissa tarvitaan yhteistyon ja
itsejohtoisuuden liséksi tiimien kokonaisvaltaista kehittdmistd. Tiimien tehtévét ja
tavoitteet vaativat selkeyttamista. Tiedonkulkuun kaivataan parantamista ja siihen, ettd
tieto on tiimeilla saatavilla riittdvan ajoissa. Lisaksi tiimeissd kaivataan valtuuksien ja

resurssien selkeyttdmista. Tiimien on yhdessa esimiesten kanssa syyta kerrata, mista
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asioista tiimit voivat itsendisesti paattda seka minkalaiset taloudelliset ja aikaresurssit
heillda on kéaytossad. Esitdn myos téssd kohdassa saman asian kuin aikaisemminkin, etta
on syyta tarkastaa tiimi- ja porukkasopimusten sisallét, onko niihin Kirjattu asiat tar-
peeksi tarkasti. Ne toimivat tiimien ja esimiesten tiimitydon ohjausvélineind. Niista

voidaan tarkastaa, mité asioista on sovittu.

) POHDINTA JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

5.1 Kehittdminen oppivan organisaation ndkokulmasta

Oppivassa organisaatiossa on luotu sellaiset toimintamallit, joiden avulla yksil6t ja
tiimit pystyvét oppimaan ja uudistumaan. Tyontekijoiltd odotetaan tyoyhteison kehit-
tamisté yhteisten toimintamallien ja yhteistoiminnallisen oppimisen avulla. (Mé&kisalo,
2003, 48.) Huusko (2007, 41) nakee, ettd prosessiorganisaatio edellyttdd yrityksen
organisointia tiimimaiseksi. Yrityksissa on erilaiset lahtokohdat ja tarpeet kdynnistaa
tiimimainen tyoskentelytapa. Koulutuskuntayhtymdassé on maaritelty prosessit organi-

saation eri tasoille seka niihin on madritelty vastuuhenkil6t.

Seuraavaksi tarkastellaan koulutuskuntayhtyméan toimintaa oppivana organisaationa
teoriaosuudessa esitetyn Syddnmaanlakan (2001, 58-62.) méérittelemien tarkeimpien
oppimistaitojen kautta. Niit4 ovat systeemiajattelu, itsehallinta, siséiset toimintamallit,
yhteinen visio, tiimioppiminen, dialogi, strategisen oppimisen, palautejarjestelmét,
tietojarjestelmat ja tiedon jakamisen. Voidaan todeta, ettd kuntayhtyma toimii oppiva-
na organisaationa ja tukee toiminnallaan tiimityon kehittymista ja kehittdmista. Palve-
lualoilla tiimiméinen tytskentelytapa lahti liikkeelle organisaatiomuutoksen myota.
Taman lisaksi muutoksen tarpeen nostivat esille uusien opetussuunnitelmissa, joissa

korostuvat yhteinen suunnittelu, kehittdminen ja arviointi.

Tiimioppimista ja yhteistd suunnittelua tapahtuu, kun toteutussuunnitelmia pohditaan
ja kirjoitetaan yhdesséd maakunnan oppilaitosten opettajien kanssa. Se on myds ver-
kostossa toimimista. Oppilaitos pitdd opettajien yhteista suunnittelua trkeénd, mutta

se ei kuitenkaan lahde liikkeelle itsestadn. Siihen on annettava myds muita mahdolli-
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suuksia kuin toteutussuunnitelmien tekeminen. Yhteiset projektit ovat myds tiimiop-

pimista, jotka voivat olla moniammatillisia yli koulutusalojen.

Systeemiajattelua tarvitaan niin organisaatiotasolla kuin myos tiimitasolla. On osatta-
va nahda asioiden kokonaisuudet, mutta myds se, mistd asioista kokonaisuudet muo-
dostuvat. Tiimien on pystyttdva nakemaén itsensa osana kuntayhtyméa ja sen toimin-
taa, seka se, miten tiimit sijoittuvat kuntayhtyman organisaatiossa. Palvelualoilla toi-
mintaa tarkastellaan tiimien tasolla, harvemmin yksittaisen tiimin jasenen n&kokul-
masta. Véhitellen myds jokainen tiimin j&sen pohtii ja hoitaa asioita tiiming, eika née

asioita vain omasta nakokulmasta.

Kuntayhtyma luo yhteiset toimintamallit, joiden mukaan toimitaan. Myos tiimit méaa-
rittelevét ja tarvitsevat itselleen toimintamallit. Toimintamalleja on syytd tarkastella
aika ajoin, ovatko ne edelleen toimivia ja ajan tasalla. Strateginen oppiminen tapahtuu
yleensé organisaatiotasolla, mutta sitd on vietdva yha enemman tiimien tasolle. Muu-
toksen tarve lahtee asiakkaiden tarpeista sek& kilpailuympariston muutoksista. Enéé ei
riit4, ettd muutoksiin reagoidaan vain organisaatiotasolla, vaan muutoksen tarve on
néhtdva myos tiimitasolla. Tiimeissa tyoskennelldan lahella asiakasta, jolloin muutok-

set hyddyttavét asiakasta mahdollisimman nopeasti.

Palautejarjestelmia tarvitaan yksil6-, tiimi- ja koko organisaation tasolla. Kuntayhty-
mé on luonut palautejarjestelmia saadakseen palautetta monesta nakokulmasta paran-
taakseen toimintaansa. Palautetta saadaan muun muassa asiakkailta eri koulutusvai-
heessa oltaessa ja tyonantajilta. Henkilosto voi antaa palautetta tydolobarometrin kaut-
ta. Tiimityon arviointiin ei ole viel& luotu omaa palaute- ja ohjausjarjestelmaa. Tiimit
tarvitsevat palautetta voidakseen kehittdd omaa toimintaansa. Itsearvioinnissa tuli esil-
le, ettd tiimin jasenet odottavat palautetta esimiehiltd. Esimiesten pitdd organisoida
palautteiden kerddminen tiimeisséd seka tehtava niistd yhteenvedot. Sen lisdksi tiimeis-
sé on tarpeellista pitédd kehityskeskustelut, joissa esimies voi antaa palautetta. Tiimien
pitdd osata hyodyntéé asiakkaiden antamaa palautetta. Palautteet kdydaan lapi eri tii-
meissd, mutta myods opiskelijaryhmien kanssa. Palautetta pyydetddn, jotta saadaan
tietoa toiminnan onnistumisesta. On tarkedd, ettd tiimeilla on riittavasti aikaa yhtei-
seen keskusteluun ja reflektointiin palautteista. Sen liséksi heidan on mietittdva, miten

toimintaa voidaan parantaa seka minké&laisia tavoitteita toiminnalle asetetaan.
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Itsenséd johtaminen on oman osaamisen tiedostamista, mikd on tdmé&n hetkinen osaa-
misen taso ja minkélaista uutta osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. Tiimitydssa jokai-
sen tiimin jasenen on ensin tarkasteltava omia tiimityotaitojaan sek& muuta osaamista
ennen kuin tiimeja voidaan kehittdd. Tiimeilta odotetaan uudenlaista osaamista ja uu-
sia taitoja, koska osa esimiestydsta on siirtynyt tiimeille ja verkostoissa toimiminen
tulee yha yleistyméan. Tiimeiltd ja tiimin jaseniltd odotetaan itsendistd tyoskentelyd,

sitoutumista ja vastuunottoa tydstéd seka tydyhteison jatkuvaa kehittdmista.

Oppivassa organisaatiossa tarkeinté on tiimin oppiminen. Yksilon oppiminen on valt-
tamatontd, silla se mahdollistaa tiimioppimisen, joka antaa sellaisia oivalluksia, joita
ei valttamatta yksiloind pystyta I6ytdmaan. Mydhemmin paneudutaan tarkemmin tii-

mioppimiseen, kohdassa Tiimien oppiminen.

Yhteinen visio takaa sen, ettd tiimien toiminta on menossa samaan suuntaan. Aikai-
semmin kuvattiin koulutuskuntayhtyméan yhteinen visio, jota tiimit kdyttavat suunta-
naan suunniteltaessa tiimien padmaarad, toimintaa, tavoitteita ja mittareita. Esimiehet

pitavat huolen siitd, ettd tiimit toimivat pddmaaran suuntaisesti.

Tiimioppimisessa on tarkeéda dialogin kdyminen, jossa keskustellaan erilaisista ongel-
mista, kuunnellaan toisia, kyseenalaistetaan omia nakemyksia sek& I6ydetddn yksi
yhteinen ndkemys asiasta. Koko organisaatioon pitéisi pystya luomaan avoin ilmapiiri,

jotta dialogia voidaan kayda.

Kehittyneet tietojarjestelmét ja niiden kayttotaito edistdvat oppimista ja helpottavat
henkil6ston toimintaa kaikilla tasoilla. Ne mahdollistavat uudenlaisen oppimisen seka
tukevat ja helpottavat verkostojen rakentamista. Kuntayhtyméa tarjoaa monipuoliset
tietojarjestelmat henkildston kayttoon. Sen lisaksi se on tukenut ja antanut koulutusta
henkil6stolle tietotekniikan kéyttéonotossa. Tiimity6td kehitettdessa on mietittava,
mit4 mahdollisuuksia ja tydkaluja tietotekniikka antaa paivittaiseen tiimityohon.

Organisaation oppimisen perusedellytys on osaamisen seké& tiedon jakaminen tiimeil-
le. Itsearvioinnin tuloksista nousi esiin tiedonkulku, tietoa ei ole riittavésti saatavilla
tarpeeksi ajoissa ja tiimeissa kaytetdan aikaa miettimiseen, mité tulisi tehda. Esimie-
hen yksi tarkeimmistd tehtavistd on tiedon jakaminen tydyhteistssd ja sen saannin

varmistaminen. Itsejohtoisuuden kehittymiseen vaikuttavat tiedon saanti, tiimin kehit-
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tymisen taso sekd esimiesten antamat riittdvat valtuudet ja resurssit. Kuntayhtyman
hallituksen, johtoryhmdn ja johtotiimin muistiot I6ytyvat kuntayhtyman intranetissa.
Tiimit eivat vélttamatta vield tdssé vaiheessa osaa ja tiedd, mitkd muistioissa olevat
asiat heidan pitéisi ottaa késittelyyn tiimeissé. Itsejohtoisuus kehittyy véhitellen. Kun
tiimit pé&asevét sisdlle toimintaan, ne myos oppivat ennakoimaan asioita. Tarkedna
tyokaluna tiedottamisessa toimii vuosikello, josta ndhdéén koko lukuvuoden tarkeim-
mét asiat ja tapahtumat niin kuntayhtymatasolta kuin oppilaitoksesta seka tiimitasolta.
Talla hetkelld vuosikello ei ole kdytdssd, mutta se parantaisi merkittavasti tiedonsaan-
tia. Tiimeille on tehty sahkoposteihin vuosikalenterit. Ne eivat palvele riittavan hyvin,
koska niissa eivat ndy kuntayhtymén tasolta tai omasta oppilaitoksesta tulevat tehta-

vat.

Palvelualoilla pidetd&n suunnittelu- ja kehittdmisryhmén kokouksia 1-2 kertaa kuu-
kaudessa. Ryhmaéssa toimivat esimiehet ja tiiminvetajat sekd opiskelijahallinnon edus-
tajat. Esimiehet ja tiiminvetdjat tuovat kokouksiin asioita, jotka ovat toiminnan kan-
nalta tarkeitd ja vaativat yhteistd kasittelyd tiimeissd. On tarkedd, ettd kokouksessa
tarkastellaan yhdessa edelld mainittuja muistioita, joista nostetaan esille ne asiat, jotka
vaativat yhteista kasittelya ja toimenpiteita tiimeissa. Kokouksen aikana voidaan tehda
yhteinen esityslista tiimikokouksia varten, jota tiiminvetajat tarvittaessa voivat tdyden-
tad. Nain kaikki tiiminvetdjat saavat yhtendiset esityslistat, jotka he voivat l&dhett&da
tarpeeksi ajoissa tiimin jasenille. Tallainen menettely my0ds yhtendist&é tiimien toimin-
taa. Lisdksi kokouksissa voidaan ennakkoon tarkastella asioita, joista on hyva tietda
etukateen tai jotka vaativat pitempiaikaista tyostamista tiimeissa. Tiedonsaanti poistaa
epatietoisuutta, selkeyttdd toimintaa sekd asioihin pystytddn reagoimaan riittavan
ajoissa.

Henkilostoltd odotetaan yhd enemman iteohjautuvuutta ja vastuunottoa tiedonkulusta,
jokaisen pitdisi lukea muistiot itsendisesti. Se parantaa osaltaan tiedonkulkua, mutta
muistioiden lukeminen ei yksistaén riitd. Asiat, jotka vaativat toimenpiteitd, on kési-
teltdvd myos yhteisesti tai tiedotettava ja annettava ohjeet tarpeeksi selkedsti. On poh-
dittava, mitkd asiat esitellaan kaikille opettajille yht4 aikaa opettajainkokouksessa,
mitk& suunnittelu- ja kehittdmisryhmaéssd, josta ne ohjautuvat tiiminvetdjien kautta
tiimeihin. Oppilaitostasolla toimii iso suunnittelu- ja kehittdmisryhma4, jonka kokouk-
sista tieto menee tiimeille tiiminvetdjien kautta. Tiimity0td voidaan johtaa osittain

myos verkostona. Se vahentdd esimiesten paallekkaisté tyota ja yhtendistad toimintaa.
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Se kehittdd myos tiimien valista toimintaa. Tiimeille voidaan tiedottaa yhté aikaa asi-

oista seka heille voidaan lahettad yhtendiset tehtavalistat.

Osaamisen johtaminen

Organisaation osaamisen johtaminen lédhtee koulutuskuntayhtymasta. Usein se liittyy
tietotekniseen osaamiseen, uusien tietojarjestelmien k&yttéon ottoon tai opetussuunni-
telmatydhon, johon tarvitaan sekd uutta tietotekniikkaa ettd ohjausta opetussuunnitel-
mien yhdenmukaistamiseksi. Talldin koulutuskuntayhtymé johtaa prosessia. Oppilai-
toksen tasolla osaamista johdettaessa mietitadn, minkélaista osaamista oppilaitoksessa
on talla hetkelld, ja miten sitd on kehitettdva tulevaisuuden kilpailukyvyn nakokulmas-
ta. On pohdittava, onko yhteisen koulutuksen jarjestaminen kaikille opettajille tarke-
ampaa oppilaitoksen tulevaisuuden osaamisen ja kehittymisen kannalta kuin se, etta

koulutusta tarjotaan vain yksittéisille opettajille.

Esimiehet tarkastelevat osaamista tiimitasolla, mutta yksildiden osaamista ei voida
unohtaa. Ennen kuin tiimit voivat oppia, on niilla oltava tehtyna tiimisopimus, jossa
on madritelty yhteinen pdamaara ja tavoitteet seka yhdessa sovitut tiimin pelisaannot.
Tiimien kehittdessd jatkuvasti omaa toimintaansa, samalla ne kehittavat myos koko
organisaatiota. Kuitenkin jokaisen tiimin jasenen on huolehdittava ensin omasta op-
pimisesta ja kehittdmisestd, ja vasta sen jalkeen han voi jakaa osaamistaan muille tii-
min jasenille. Kehittdmissuunnitelmat tehdaan yksilo- ja tiimitasolle. Palvelualojen
kehityskeskustelut pidetdén yksilotasolla, jonka yhteydessa on tehty henkilon kehitta-
missuunnitelma. Yksilotason kehityskeskustelut tarvitaan jatkossakin. Sen liséksi tar-

vitaan kehityskeskustelut tiimitasolla.

Tiimien kehittdmissuunnitelmia tehdesséd on pohdittava, minkélaista uutta osaamista
kaikki tiimit tarvitsevat, jolloin sitd voidaan tarjota kaikille yhta aikaa. Sen jéalkeen
mietitddn tiimeittdin, minkalaista erityisosaamista kukin tiimin tarvitsee. Keskustelus-
sa otetaan esille myos tiimin jasenten tiimitaidot, mitd kukin tiimin jasen hallitsee ja
miten hdn tuntee osaavansa toimia tiimissa. Tiimien nykyhetken osaamista peilataan
tulevaisuuteen, jotta pysytddn mukana kilpailutilanteessa. Jokaisen on pidettavé huolta
omasta osaamisestaan ja kehitettdva itseddn myos omaehtoisesti. Kaikkea koulutusta

ei tydnantaja pysty tarjoamaan eiké se ole tarkoituskaan.
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5.2 Tiimiytymisprosessin johtaminen

Esimiesten tehtdvé on johtaa tiimityon etenemistd, kehittdmista seké pitaa kehityspro-
sessia jatkuvasti ylla. Johtamisen painopiste on tiimien johtamisessa. Tiimityon kayn-
nistdmisvaiheessa tiimi- ja porukkasopimusten tyGstdminen yhdessé tiimien kanssa on
esimiehen tarkeimpia tehtdvid. Sopimukset toimivat esimiesten tiimityon ohjaamisen

valineina.

Taméan kehittdmistyon yhtend tarkoituksena on selvittdd, miten esimiehet tukevat ja
kehittavéat tiimien toimintaa. Itsearvioinnin tuloksista nousi esiin, ettd tiimeissa kaiva-
taan enemman esimiesten tukea ja ohjausta tiimityoéhon. Tiimit tarvitsevat tietoa
enemman asioista, jotta ne pystyvat toimimaan téysipainoisesti ja itsejohtoisesti. Tie-
donkulun parantamista pohdittiin tarkemmin kohdassa Kehittdminen oppivan organi-
saation nakokulmasta. Lisaksi tiimin jasenet haluavat selkeytté tehtaviin, tavoitteisiin,
tietoa vallasta, vastuusta ja oikeuksista seka resursseista kuten ajankéytosta ja rahasta.
TyOyhteison toimintaan odotetaan avoimuutta ja luottamusta. Esimiesten odotetaan
kayvan tiimeissd, kun pohditaan térkeitd asioita ja heiltd odotetaan palautetta tiimien

toiminnasta.

Tulokset viittaavat siihen, ettd on syyté tarkastaa tiimi- ja porukkasopimusten sisallot,
onko asioista sovittu ja kirjattu ne ylos tarpeeksi tarkasti. Nimenomaan tiimisopimuk-
seen Kirjataan yhdessa esimiesten kanssa edelld mainitut selkeyttamisté vaativat asiat,
ja miten niista sovitaan tiimeissa. Tiedonkulkua on pohdittava ja parannettava omana
prosessinaan. Teoriaosuudessa on esitetty Skytén ja Spiikin tiimisopimuksista tehty
tiimisopimusmalli (kuvio 2), jota esimiehet ja tiiminvetdjat voivat kayttad keskustelun
pohjana miettiessaan yhteistd sopimusmallia tiimeille. Sen jalkeen sopimusmalli hy-
vaksytetdan tiimeissd. Teoriaosuudessa on kuvattu tiimisopimuksen siséltoja tarkem-
min, mitd asioita sen pitdisi sisaltdd. Tiimisopimus on johtamisen ja ohjaamisen tar-
kein apuvéline. Tiimej& se ohjaa itseohjautuvuuteen ja itsendiseen tyohon. Sopimusten
tyostdminen yhdessa auttaa tiimin jasenid sitoutumaan tiimin toimintaan ja tavoittei-
siin. Niitd tehtdessa yhteistyotaidot kehittyvét sekd luottamus toisiin tiimin jaseniin
kasvaa. Tiimisopimukseen madritellddn asiat niin tarkasti, ettei niihin tarvita varmis-

tusta esimiehelta.
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Porukkasopimuksesta on tarkastettava, onko siihen kirjattu tiimien yhteiset pelisdin-
not kuten tehtévien jakaminen, yhteisten paatdsten tekeminen, aikataulujen laadinta
seka se, miten asioita hoidetaan. Porukkasopimuksen tarkoituksena on toimia yhteise-
na toimintamallina, jonka avulla tiimit pyrkivét padsemaan padmaadradnsa. Tiimit voi-
vat tarkistaa porukkasopimuksista, miten tietystd asiasta on sovittu, kuka vastaa ja

miten asiat hoidetaan. Tdma helpottaa ja my0s selkeyttad osaltaan tiimien toimintaa.

Tiimien kdynnistamisvaiheessa kannattaa k&yttaa riittavasti aikaa tiimi- ja porukkaso-
pimuksen tyostdmiseen, jotta ne saadaan tehtyé huolella loppuun asti. Ne antavat raa-
mit ja kdynnistavét tiimityon. On huolehdittava, ettd sopimuksia tehtdessa asioista
kéydaan yhteistd keskustelua. Niitd pohditaan ja reflektoidaan yhdessa. Se on myds
tiimioppimista ja edistéd tiimityotd. Samalla se selkeyttaa tiimien jasenille koko tiimi-
tyon prosessia seké sen, mité heiltd tiimind odotetaan ja mit4 heidan pitdisi saada ai-
kaan. Alkuvaiheessa hyvin tehty pohjatyo ja siihen kaytetty aika ndkyvat myohemmin

tiimien kehittymisena ja osaamisena.

Sopimusten tekeminen kannattaa sitoa vuosisuunnitteluun, jolloin tarkastetaan niiden
sisallot, maaritellaan tiimit ja tiimin jasenet. Teoriaosuudessa todettiin, etta parhaiten
toimivat tiimit, joissa on 4-8 jasentd. Mikali tiimit ovat suurempia, kannattaa niissa
miettid jo etukéateen, miten tiimit jakautuvat pienimmiksi tiimeiksi. Tiimin koolla on
merkitysta kehitysprosessin etenemisessa sekd asioiden hoitamisessa. Tiimeja muo-
dostettaessa kannattaa ottaa huomioon, etté niissa on erilaista osaamista ja erityyppisia

henkil6itd. Ne tuovat tiimeihin rikkautta sek& uuden oppimista ja osaamista.

Esimiehet ja tiimit sopivat yhdessa tiimien valtuuksista ja resursseista ennen vuosittain
tehtdvia tiimi- ja porukkasopimuksia. Liian vahéiset valtuudet luovat tydyhteisoon
helposti ilmapiirin, jossa vastuuta valtelladn. Sopimuksiin Kirjataan, mista asioista
tiimeissé voidaan tehda itsendisia paatoksia ja mitkd ovat tiimien tehtdvat. Edelleen
sopimuksiin kirjataan, minkalainen budjetti tiimeilld on ja mit4 hankintoja sill4 voi-
daan tehda. Liséksi kirjataan, mitka ovat tiimin kokousajat seka miten kokoukset ja

tyot organisoidaan, jotta tiimeille jaa yhteista suunnittelu- ja kehittdmisaikaa.

Alkuvaiheessa tiimit eivat vélttamatta pysty tekeméaan itsendisia paatoksia, vaan siihen
tarvitaan esimiehen tukea ja auttamista. Esimies valmentaa tiimej4 ottamaan véhitellen

vastuun paatoksenteosta. Esimiesten on hyvé olla mukana tiimeissé niin kauan, kun
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siihen tuntuu olevan tarvetta, mutta on pidettdva huoli siitd, ettei esimies itse ryhdy
johtamaan tiimid. On kuitenkin muistettava, ettei esimiesten tuki ja ohjaus havié tiimi-
tyostd koskaan. Tiimien luovuus ja uusien ideoiden maara riippuvat suoraan esimies-
ten kontrollin madrésté. Esimiesten on luotettava tiimien toimintaan ja siihen, etta tyot
saadaan tehtyd. Tyoyhteis0ssé tarvitaan esimiehid johtamaan toimintaa. Heilla séilyvét

aina tietyt johtamisen osa-alueet.

Tulosten perusteella nayttaa siltd, ettd tiimit tydskentelevat eri kehitysvaiheissa. Osa
tiimeisté tai joku tiimi toimii todellisen tiimin tasolla, mutta suurin osa on potentiaali-
sen tiimin tasolla. On tarke&d, ettd esimiehet ja tiimit arvioivat tiimien toimintaa ja
kehitysta sdanndllisesti. He voivat kayttda arviointiin teoriaosuudessa kuvattuja Kat-
zenbachin & Smithin (1993, 101) suorituskayraa tai Heikkildn (2002, 275) kuvaamia
tiimien kehitysvaiheita. Arviointi antaa kuvan siitd, milla kehitystasolla tiimit toimi-
vat. Sen jalkeen he voivat miettid keinoja, miten tiimity6td parannetaan ja kehitetéan,
jotta paéstaan todellisen tiimin tasolle ja siitd edelleen kohti huipputiimeja. Esimiesten
tehtdvand on johtaa itsearviointiprosessia ja tehda tulosten yhteenveto. Teoriaosuudes-
sa todettiin, ettd tiimityon arvioinnissa esimiesten liséksi tarvitaan myds muita arvioi-

jia. Mentorit voivat toimia tiimien tukihenkil6ind, arvioijina ja kehittdjina.

Tiimit valitsevat tiimivetgjan, jolla pitaisi olla esimiestaitoja tiimin johtamisessa. Teh-
tavéaa kannattaa kierrattdd esimerkiksi vuosittain tai kahden vuoden vélein siten, miten
tiimeissa sovitaan. Tiiminvetdjan tarkeimpiin tehtéviin kuuluvat tiimikokousten joh-
taminen seka tiedottaminen tiimille ja tiimista ulospain. Lisaksi tiiminvetdjia tarvitaan
johtamaan ja kehittdmé&an tiimien toimintaa esimiesten rinnalle. Osa paivittaisesta joh-
tamisesta on siirtynyt tiimeille ja tiimin jasenille. Se ei tarkoita kuitenkaan sit4, ett4
tiiminvetdja on esimiehen roolissa, vaan jokaisen tiimin jasenen on otettava vastuu

asioiden hoitamisesta ja péivittaisesta esimiestyosta.

Yhteistyon ja itsejohtoisuuden merkitys tiimity6ssé

TyoOyhteison sekd tiimien toimivuuden edellytyksend ovat yhteistyokyky ja yhteistyo-
halu. Kehittamistyon tarkoituksena on selvittdd, tehd&ankd tiimeissd yhteistyota ja
miten itsejohtoisuus ilmenee tiimitydssd. Tiimit osaavat tehdd yhteistyotd ja niista

I6ytyy myos itsejohtoisuutta. Tehtdvien jaossa otetaan huomioon tiimin jasenten eri-
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laisuus ja osaaminen. Parantamista vaativat yhteistyon tekeminen tiimien vélilla sek&
tiimien valisten vastuiden ja toimivallan selvittdminen. Yhteistyon ja itsejohtoisuuden
kehittymista voidaan arvioida tiimien kehitystasojen kautta. Tarkasteltaessa tiimien
kehittymista tiimit tydskentelevat padasiassa potentiaalisen tiimin tasolla. Tiimien
ollessa potentiaalisen tiimin tasolla yhteistyotaidot ja itsejohtoisuus eivat ole vield
kehittyneet tarpeeksi, joten ne vaativat edelleen kehittdmista. Vasta todellisen tiimin
tasolla osataan tehda yhteisty6té ja toimia itsejohtoisesti yhteisiin tavoitteisiin pyrkien.
Lisaksi itsejohtoisuutta tarkasteltiin toimintasuunnitelman toteutumisen kautta, paran-
nuksien aikaansaamisen sek& sen kautta, miten tavoitteet on saavutettu. Tulosten pe-
rusteella kaikki osa-alueet vaativat vield parantamista. Edelleenkin voidaan viitata
tiimien kehitystasoon. Potentiaalisen tiimin tasolla tavoitteet vaativat selkeyttdmistéa.

Tiimit haluavat parantaa suorituksiaan, mutta varsinaista kehittamisté ei viela tapahdu.

Méntylan (2002, 219) ja Purhosen (2004, 75-76) tutkimuksissa nousi yhteistyo tar-
keimpaan ja keskeisempédan asemaan. Yhteistyd on vélttamatontd tydskenneltdessa
kohti yhteisia tavoitteita. Yhteisty0 paranee ja kehittyy tiimiytymisen edetessd. Méan-
tylan (2002, 220) tutkimuksen mukaan yhteistydon merkitys yksittdisen opettajan pe-
dagogisen ja ammatillisen kehittymisen valineend oli erittdin merkittavaa. Liséksi tii-
min jasenten itsetuntemus ja asiantuntemus lisadntyivat. Purhosen (2004, 77) tutki-
muksessa ilmeni yhteistydn merkitys tyon kuormittavuuden véhentdjand. Yhteistyon
tekemistd ei pida tarkastella vain tiimin toimivuuden kannalta, vaan siitd on hyotya

myos yksil6ille.

Tiimioppiminen on tehokkaampaa kuin yksin oppiminen. Kuten edell& todettiin, tii-
mien oppiessa samalla oppivat myo6s yksilot. Yhteistyoll4 on merkitysta tydssé jaksa-
misessa. Alkuvaiheessa hankaluutta voi tuottaa yhteisen ajan loytaminen. Yhteisessa
suunnittelussa ja tekemisessd kannattaa hyddyntaa tietotekniikkaa ja oppimisalustoja,
jolloin ne eivat vaadi koko ajan yhdessd oloa. Ty6t jaetaan ja jokainen tiimin jasen
laittaa osuutensa oppimisalustalle, jota lopuksi tarkastellaan ja kehitetdén viel& eteen-
pain yhdessd. Opetussuunnitelmauudistus seké tytelaméssa toteutunut tiimimainen
tyoskentelytapa ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, ettd myos oppilaitoksissa odotetaan
opettajien tekevdn enemman yhteistyotd opetuksen suunnittelussa ja kehittdmisessa.
Kuntayhtymd on johtanut ja ohjeistanut opetussuunnitelmaty6té oppilaitoksissa. Pal-

velualoilla opetussuunnitelmatyon yhteinen suunnittelu ja kehittdminen ovat toteutu-
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neet jo useamman vuoden ajan, ja sitd on kehitetty yha edelleen. Talla varmistetaan

tasapuolinen opetuksen laatu.

Tiimeille on annettava mahdollisuuksia harjaantua tekemaan yhteisty6ta. Niitd voivat
olla esimerkiksi yhteistoiminnallinen oppiminen ja tiimioppiminen kuten moniamma-
tillisissa projekteissa tydskenteleminen. Tiimity0 edellyttdd yhteistyotaitoja, itsejoh-
toisuutta, sitoutumista ja yhteistd vastuunottoa. Yhteistyon tekeminen vaatii oikeaa
asennetta, vuorovaikutustaitoja seka aktiivisuutta ja oma-aloitteisuutta asioiden tiedot-
tamisessa. Yhteisty0 ja itsejohtoisuus kulkevat kési kadessd. Yhteistyon tekeminen
vaatii oma-aloitteisuutta, ja itsejohtoisuus vaatii yhteistyon tekemistd. Erityisen tar-

kedné pitéisin yhteistyon vaikutusta tyonkuormittavuuden véhentgjana.

5.3 Kehittamisehdotukset palvelualojen tiimitydhon

Tassd luvussa tarkastelen ja pohdin kaikkia niitd kysymyksid, jotka nostin tydsséni
selvitettaviksi asioiksi (kuvio 10). Ne ovat keskeisia tekijoita tiimityon toteuttamisessa
ja onnistumisessa. Samalla, kun olen pohtinut ja analysoinut naita asioita tekstiosuu-

dessa, olen esittanyt parantamisehdotuksia.

Mika on yhteistyon merkitys tiimitydssa?
Miten itsejohtoisuus ilmenee tiimity0ssa?
Missé kehitysvaiheessa tiimit ovat?

Miten esimiehet voivat tukea ja kehittaa tiimeja?

o ~ e

Miten tiimityotd halutaan kehittaa?

Kuvio 10. Kehittdmistydssa selvitettavat asiat tiimityon toimivuuden kannalta

Seuraavaksi esitan ne asiat, jotka itsearvioinnin tuloksista nousivat esiin onnistumisina
ja osaamisena tiimeissé. Sen liséksi selvitédn ne osa-alueet, jotka kaipaavat parantamis-
ta ja kehittdmistd. Taman kehittdmistyon yhtena selvitettdvana asiana on, miten tiimi-

tyota halutaan kehittéd. Itsearvioinnin tulosten yhteenvetona voidaan todeta, etta tiimit
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kokoontuvat tasaisesti ja sdannollisesti seké tiimin jasenet ovat lasnd kokoontumisissa.
He kokevat sitoutuvansa tiimitoimintaan ja tavoitteisiin. Liséksi tiimin ilmapiiri on
hyvd, avoimuutta ja luottamusta on tiimin jasenten valilla seké ristiriitoja pystytdan
ratkaisemaan tiimin sisélla. Parantamista vaativat tavoitteiden saavuttaminen, toimin-
tasuunnitelman toteutuminen ja yleensd parannusten aikaansaaminen. Tiimeissad on
yhteistyotaitoja ja itsejohtoisuutta. Talla hetkelld tiimit tydskentelevat paéséantoisesti
potentiaalisen tiimin tasolla, mutta joku tiimeista tydskentelee jo todellisena tiimina.
Potentiaalisen tiimin tasolla luovuus ei ole viel& kehittynyt. Kehittdmista ja selkeytta-
mistd vaativat myos yhteistyon tekeminen, itsejohtoisuuteen kasvaminen sek& yhteis-
vastuun ottaminen. Toisaalta tiimeissa tuntuu olevan paljon epétietoisuutta, joka tuo
jopa kaaosmaisen tunteen joissain asioissa. Lisad kehitettdvid asioita nousi esiin
avointen kysymysten kautta. Paallimmaisiksi asioiksi esimiestydssa sekad tiimityon
kehittdmisessa nousivat tiedonkulun parantaminen, valtuuksien, tehtavien, tavoitteiden

ja resurssien selkeyttdminen seka tiimityon arviointi.

Esitén itsearvioinnin tulosten perusteella teoriataustaan perustuen, miten palvelualojen
tiimityon kehittdmisté voidaan jatkaa. Mielesténi eniten parantamista ja pitkajanteisté
kehittdmisté vaativat tiimeissa tiedonkulun parantaminen, tiimityon johtaminen, tiimi-
taitojen parantaminen seka tiimisopimusten tekeminen (kuvio 11). Tiimit voivat kayt-

tad tata kehittdmistyota tietolédhteena ja tyokaluna.

Tiimitydn parantamiskohteet

e Tiedonkulun parantaminen
e Esimiesten tukeminen ja ohjaaminen
- tiimityon johtaminen
- palautteen anto, avoimuuden ja luottamuksen lisédminen
e Tiimitaitojen parantaminen
- yhteistyotaitojen ja itsejohtoisuuden kehittdminen
e Tiimi- ja porukkasopimusten tekeminen
- tilmien valtuuksien, tavoitteiden, tehtavien ja selkeyttdminen
- resurssien kuten ajankayton ja budjetin selkeyttdminen

- tiimityon periaatteiden selvittdminen kokonaisuudessaan

Kuvio 11. Tiimityon johtamisen ja kehittdmisen painopistealueet
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Tiedonkulun parantaminen

Mielesténi tiedonkulku on yksi tdrkeimmistéd kehitettavista asioista tiimitydssa. Riitta-
van ajoissa saatu tieto vaikuttaa tiimity0ssa siihen, ettd asioita voidaan ennakoida. Se
poistaa epatietoisuutta ja kiireen tuntua toiminnasta. Asioiden pohdintaan, hoitamiseen
ja yhteisten paatosten tekemiseen jaa riittavasti aikaa. Silloin tiimit pystyvét itse péat-
tdmaan, miten tyot jaetaan ja missa aikataulussa ne tehd&éan. Tiedonkulkua pitaisi kési-
telld prosessina kuntayhtymaésté oppilaitokseen ja sieltd palvelualoille ja tiimeille seka
aina yksiloille saakka. On ratkaistava, miten tiedottaminen hoidetaan ja kuka vastaa
mistdkin osuudesta. Palvelualojen tiimien tiedonkulun parantamista on kuvattu tar-
kemmin kuviossa 12. Siind on pohdittu, mitka kaikki asiat vaikuttavat tiedonkulkuun

ja mistd tietoa on saatavilla.

verkostona toimiminen
yhteiset esityslistat
ja tyolistat

tiimien
itsejohtoisuuden
kehittyminen

eri kokousten
tarkoitusten
tarkentaminen

TIIMIEN
TIEDONKULUN
PARANTAMINEN

yksil6iden vastuu
tiedon hankinnas-
ta

esimiesten

yhteistyon tekemi- tiedotusvastuu

nen tiimien valilla

Intranet
kokousten muistiot
ja tiedotteet

Kuvio 12. Tiedon kulun parantaminen tiimeissé.

Kannattaa pohtia eri kokousten tarkoitukset ja niiden sisallot, kuten mitka asiat k&si-
telladn isossa opettajankokouksessa ja mitka suunnittelu- ja kehittdmisryhmén koko-
uksissa ja miten tieto siirtyy tiimeille. On tarpeellista miettiad, kasitelladnké eri koko-
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uksista tulleet muistiot suunnittelu- ja kehittdmisryhmén kokouksessa tarkemmin,
vaikkakin ne ovat tulleet kaikille luettaviksi sahkdisesti. Nain kaikki tiiminvetéjéat tie-
tavat, mitka asiat on otettava késittelyyn tiimeissd. Samalla kaikille tiimeille tehdaan
yhteinen esityslista, jota tiiminvetgjat voivat tdydentdd. Mielesténi tiimityon johtami-
nen verkostona helpottaa myos tiimien tiedonsaantia. Osa asioista voidaan tiedottaa
verkostona kaikille tiimeille yhté aikaa. Jokaisella opettajalla on vastuu lukea muistiot
ja tiedotteet, mutta sen lisaksi tarvitaan vielda muuta tiedottamista ja asioiden kasittelya
yhdessé. Vahitellen tiimien kehittyessé ne oppivat ennakoimaan tiimeissé kasiteltavéat
asiat. Vuosikellon kayttdminen tiedottamisessa koko lukuvuoden asioista helpottaa
tiimien tiedonsaantia ja toimintaa. Syksylla siihen merkitddn kuntayhtymaésta, oppilai-
toksesta seka palvelualoilta tulevat asiat ja tapahtumat ja sitd tdydennetdén lukuvuo-

den aikana.

Itsejohtoisuuden kehittymiseen vaikuttaa osaltaan se, etta tiimeilla on saatavilla riitta-
vasti tietoa tarpeeksi ajoissa, jotta ne pystyvét toimimaan. N&in ne voivat yhdessa
paattad ja sopia, miten asiat hoidetaan, milloin tyot tehd&an ja miten ty6t jaetaan tii-
missd. Se vdhentaa epatietoisuutta, ja toiden tekemiseen jaa riittavasti aikaa. Yhteis-
tyon tekeminen tiimien sisélla ja tiimien valilla on vélttdmatonta tiimitydskentelyssa.
Silld on vaikutusta myo6s tiedonkulkuun. Yhteistydon tekeminen tarkoittaa sitd, etta
ollaan aktiivisia toimijoita, asioista informoidaan ja tietoa lahetetddn pyytamatta. Sen
lisdksi yhteisty0Gté tehtdessa asioita katsotaan laajemmin, huolehditaan ja otetaan vas-

tuuta oman tiimin jasenistd, mutta myos toisten tiimin jasenista.

Alkuvaiheessa tiimit tarvitsevat tietoa tiimikokouksissa kasiteltavista asioista. Myo6-
hemmin, kun tiimit kehittyvét yhteisty6hon ja itsejohtoisuuteen, ne oppivat itse 10yta-
madn tiimeissa kasiteltavié asioita. Mielestani osa asioista tulee kuitenkin esimiesten
kautta ja heilld on vastuu niiden tiedottamisesta. Tiiminvetéjalla on tarkeé rooli tiimi-
tydssa. Hanen tehtdvéndén on tuoda asiat tiimikokouksiin, laatia esityslistat etukéateen
sek& vieda viestid tiimistd ulospdin. Tiedonkulku on kahdensuuntaista. Tiimeilt4 odo-
tetaan muistioita, joissa ndkyvét yhteiset paatokset asioista. Liséksi niiltd kysytaan
kannanottoja tai tietoja joihinkin asioihin. Toiminnan kannalta on tarkedd, ettd asiat
hoidetaan ja tiedot lahetetddn ajoissa. Tiimeja voidaan kasvattaa itsejohtoisuuteen an-
tamalla valtuuksia, mutta samalla niiden on otettava ne vastaan. Sen liséksi jokaisella

on vastuu lukea yhteiset muistiot ja tiedotteet. Se on osa toimivaa tiedottamista. Kai-
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kissa kokouksissa kannattaa hyddyntaa tietotekniikkaa mahdollisimman paljon, jolloin

valtytaan paallekkaiselta tyolta.

Tiimeille pitad 16ytdd myos yhteistd suunnittelu- ja kehittdmisaikaa. Tiimikokousten
kokouskaytanteité ja sisaltoja kannattaa pohtia yhdessa. On mietittavd, kuinka paljon
tiimiajasta kaytetaan yhteiseen kokoukseen vai voidaanko osa niistékin asioista tiedot-
taa jotenkin muuten. Lisaksi tiimeissa kannattaa kaydéa l&pi kokouskayténteet ja sopia
etukateen, miten tiimit jakautuvat pienemmiksi ryhmiksi. Mikéli on mahdollista, voi-
daan esityslistalla olevat asiat jakaa pienempien ryhmien tehtdviksi, jos ne eivéat vaadi
kaikkia tiimin jasenten yhteista kasittelyd. Ryhmat miettivét asioihin ratkaisut yhdessa
ja esittelevét ne koko tiimille hyvéksyttavaksi. Jokainen ryhma tekee oman muistion,
jotka yhdistetd&n yhdeksi asiakirjaksi. Tiimin ollessa iso voidaan myo6s yhteista asiaa
kasitella edelld mainitulla tavalla pienemmissa ryhmissé ja palata takaisin isoon tii-

miin tekemaan yhteinen paatos.

Kevéalla 2010 nostettiin itsearvioinnin tuloksista kehittdmiskohteiksi lukuvuodelle
2010 - 2011 vuosikalenterien tekeminen tiimeille sdhkopostijarjestelmén kautta. Li-
séksi resurssikalenterit palvelevat tiimejé tyélistauksina ja tehtéavaksi antoina. Toisena
kehitettavana asiana tiimeille luotiin omat kansiot intranettiin, joihin kootaan tiimien
muistiot sek& muut tiimeja koskettavat asiat kuten tiimi- ja porukkasopimukset. Muis-

tiot ovat avoimesti kaikkien kéytettavissa jo nyt.

Tiimityon johtamisprosessi

Esimiesten tehtavana on luoda raamit tiimityon kehittymiselle seké johtaa kehittamis-
prosessia. Heidan rinnalleen tiimitydn johtamisessa tarvitaan myos tiiminvetajia. Esi-
miehiltd odotetaan osaamisen johtamista, jossa peilataan nykyhetken osaamista tule-
ta. Tiimityon kehittdmiseen tarvitaan pitempijaksoista koulutusta ja valmennusta. Ke-
hittdmissuunnitelman osaamisen maarittelyssa lahdetaan liikkeelle kuntayhtymatasol-
ta. Sen jélkeen tarkastellaan tiimity6ta oppilaitoksen ndkdkulmasta, miten oppilaitos
tukee tai voi tukea tiimityon kehittdmistd. Lopuksi kehittdmissuunnitelmaa tarkastel-
laan tiimien tasolta, minkalaista tiimiosaamista sekd muuta osaamista tiimissa tarvi-

taan jatkossa, jotta tiimit ja tiimity6 kehittyvéat edelleen.
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Kehittamissuunnitelman raamit esitellddn tiimeille. Ennen kuin tehdaén lopullinen
kehittdmissuunnitelma, kannattaa tiimeissa kdyda kehityskeskustelut. Kehityskeskus-
teluissa tulevat esiin tiimien ndkemykset osaamisen tarpeista. Niissa keskustellaan
avoimesti tiimien toiminnasta, hyvin toimivista ja parantamista vaativista asioista seké
tiimeissé tarvittavasta uudesta osaamisesta. Uuden osaamisen tarpeet voivat liittyd
ammatillisiin, pedagogisiin tai tiimityotaitoihin. Lisaksi tiimeissd keskustellaan, miten
tavoitteet on saavutettu ja mité tuloksia on saatu aikaan. On tarke&a, ettd tiimeissé
keskustellaan myo6s varsinaisesta valmennusprosessista ja sen aikataulusta. Tamén
jalkeen lopullinen kehittdmissuunnitelma tehddén yhdessé suunnittelu- ja kehittdmis-

ryhman kokouksessa, johon otetaan huomioon kehityskeskusteluissa nousseet asiat.

Tiimit tarvitsevat valtuuksien, tavoitteiden ja resurssien kuten ajankayton selkeytta-
mistd. Jatkossa tiimityd pitdd kytked viela tiiviimmin osaksi vuosisuunnittelua, jolloin
jo kevaalla maaritelladn seuraavalle lukuvuoden tiimit ja tiimin jasenet, tehdaan yh-
dessa tiimisopimus, porukkasopimus ja kehittdmissuunnitelma. Tiimeilld on oltava
riittdvasti valtuuksia ja resursseja toimiakseen tiiming, ja niista sovitaan yhdessa esi-
miesten kanssa ennen sopimusten tekoa. Samalla, kun sopimuksia tyostetdan yhdessa
esimiesten kanssa, ne edistavat sitoutumista tiimityéhon, lisadvéat luottamusta toisiin

tiimin jaseniin sek& parantavat yhteistyotaitoja, itsejohtoisuutta ja yhteisvastuuta.

Tiimien tehdessa tiimi- ja porukkasopimuksia niiden ei tarvitse itse lahted miettimaan
uusia tavoitteita ja mittareita toiminnalleen, vaan ne voivat kayttda kuntayhtyman tai
oppilaitoksen tuottamia tavoitteita. Kuntayhtymé on luonut yhteisen kehittdmisasiakir-
jan, josta selvidd yhteinen visio sek& toimintaperiaatteet. Liséksi kuntayhtyméssa on
kaytossa yhteiset toiminnalliset tavoitteet ja mittarit, joihin tiimit ovat laatineet omat
tavoitteensa perustutkinnoittain. Seuraavaksi esittelen muutamia kuntayhtyman, oppi-
laitoksen seka palvelualojen tavoitteita. Oppilaitostasolla on luotu omat kehittamista-
voitteet, jotka ovat tulleet joko kuntayhtymadsté tai ovat nousseet esiin toiminnallisista
tavoitteista, laatutyosté tai johdon katselmuksesta. Toiminnallisten tavoitteiden liséksi
tiimien tavoitteet nousevat esiin vuosittain henkilstolle tehtévasta tydolobarometrista

seka erilaisista asiakaskyselyistd, tyonantajapalautteesta ja laatutyosta.

Kuntayhtyma kerd& monipuolisesti erilaisia palautteita ja niiden tulokset ovat helposti

saatavilla. Ongelmana on enemmankin tavoitteiden runsaus, seka se, miten tavoitteet
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priorisoidaan, miten niihin ehditd&n paneutua ja kehittdd toimintaa tulosten perusteel-
la. Tiimien kannattaa laatia muutamia tavoitteita varsinaisen tiimityon kehittdmiseen.
Edelld mainittujen palautteiden lisdksi tiimit tarvitsevat palautetta myds varsinaisesta
tiimitoiminnasta. Aikaisemmin todettiin, ettd tiimeissd tarvitaan kehityskeskustelut,
joista saadaan palautetta tiimien toiminnasta. Sen lisaksi tarvitaan tiimien itsearvioin-
tia sek& esimiesten ja tiimien tukihenkildiden arviointia. Tiimien tukihenkil6ina voivat
toimia mentorit, jotka ovat jo nimetty oppilaitokseen. Tiimien toiminnan arviointiin ei
ole vield luotu arviointi- ja palautejarjestelmad, vaan ne joudutaan tekemaan yhdessa.
Arviointijarjestelmésté ei kannata luoda liian raskasta, vaan kerrallaan kannattaa arvi-
oida jotain tiettyd osa-aluetta. Tiimit voivat arvioida esimerkiksi tiimien nykytilaa.
Tiimien jasenet tekevat itsearvioinnin tiimissa toimimisesta seké siita, miten yhteis-

tyon ja itsejohtoisuuden tekeminen onnistuu tiimeissa.

Tiimit voivat kayttdd hyvékseen ongelmien ratkaisussa ja tehtdvien jaossa erilaisia
tyokaluja, joita on esitelty téssa tyossa. Niitd on myos eri tiimityota késittelevissa te-
oksissa. Tiimien on hyvé kerrata kokouskéyténteet ja eri kokoustyypit. Selkeat koko-
uskaytanteet nopeuttavat kokouksia, paatosten tekoa seké pysymista asiassa. Porukka-
sopimukseen voi kirjata, miten toimitaan, jos yhteistd paatosta ei synny. Joskus koko-
us voi olla kehittamiskokous, jolloin tarvitaan runsaasti ideoita ja keskustelua. Poruk-
kasopimukseen voidaan Kirjata tarpeellisia asioita myos tiimikokouskaytanteista kuten
esimerkiksi, miten tiimit jakautuvat pienemmiksi ryhmiksi, jos asiat niin vaativat, tai
milloin ne jakautuvat. On tarkead, ettd tiimeissa kaydaan yhteista keskustelua, asioita

pohditaan ja reflektoidaan yhdessa. Muutoin tiimioppimista ei tapahdu.

Verkostojen luominen ja yllapitdminen seka niissé toimiminen lisaéntyvét tulevaisuu-
dessa yhd enemmaén. Mydos tiimien johtamista pitdd kehittdd. Tiimeja voidaan johtaa
osittain my0os verkostona. Se ei valttamatta poista kokouksia, mutta silld voidaan vé-
hentdé kokouksiin kédytettdvaa aikaa, jolloin tiimien yhteiseen suunnitteluun ja kehit-
tamiseen j&& enemman aikaa. Se estdad myos tiimien eriytymisen liikaa toisistaan. Tii-
mit saavat tiedon asioista yhtd aikaa ja pystyvat kasittelem&én ajankohtaiset asiat aika-
taulujen mukaisesti. Se vahentdd myos esimiesten péallekkéista tyotd, kun samalla

kertaa hoidetaan kaikkien tiimien yhteydet.

Verkostoissa toimiessa tarvitaan vuorovaikutustaitoja, yhteistyotd seka tietoteknisié

taitoja. Niissa toimittaessa tapahtuu myos tiimioppimista. Esimiesten tukea tarvitaan
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verkostojen rakentamisessa ja yllépitdmisessa. Liséksi esimiehiltd odotetaan tukea ja
kannustusta tiimien toimintaan, tiimien valisen toiminnan kehittdmiseen seka avoimen

tyokulttuurin rakentamista, jossa on mahdollisuus dialogiin eika vain keskusteluun.

Tiimioppiminen

Tiimityon tekeminen vaatii jokaiselta uudenlaista ajattelua ja vanhasta pois oppimista.
Jokaiselta tiimin jaseneltd odotetaan tyoyhteison kehittamista. Tiimioppimisessa l&h-
detdan liikkeelle ensin itsensa johtamisesta. Jokainen voi tarkastella ensin omaa suh-
tautumista tiimityéhon, mita se tarkoittaa hanen toiminnassaan, miten han asennoituu
tiimitydhon, onko han sitoutunut tiimitoimintaan, ottako vastuun tehtavisté, onko val-

mis tekemadn yhteistyotd, onko oma-aloitteinen ja onko hanelld vuorovaikutustaitoja.

Katzenbach & Smith (1993, 21-22) kuvaavat tiimien toimintaa keskella olevilla suori-
tustuloksilla, henkilokohtaisella kasvulla seka kollektiivisilla tyotuloksilla (kuvio 13).
Ne ovat niitd asioita, joita tiimien on saatava aikaan. Vastuu, taidot ja sitoutuminen
kuvaavat niité asioita, joilla suoritukset toteutetaan ja tulokset saadaan aikaan. Tii-
meilld pitda olla tiedossa, mita niiltd tiimin& odotetaan ja mitd niiden on saatava ai-
kaan. Kuviossa 13 esitettyja tiimien tulosulottuvuuksia voidaan kayttaa kehityskes-
kustelujen valineend. Sen avulla voidaan selvittad tiimeille, mit4 niiltd odotetaan tii-

mina ja mihin asioihin niiden pitda panostaa tiimitydssa.
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VASTUU
Y hteisvastuu
Pieni ryhmé
Yksilévastuu

SUORITUSTULOKSET
HENKILOKOHTAINEN KASVU
KOLLEKTHVISET TYOTULOKSET

SITOUTUMINEN
Yksittaiset tavoitteet
Yhteinen toimintamalli
Mielekas paamaara

TAIDOT
Ongelmanratkaisutaidot
Tekniset/toiminnalliset
tavoitteet
Vuorovaikutustaidot

Kuvio 13. Tiimien tulosulottuvuudet seka kehittymiseen tarvittavat taidot (Katzenbach
& Smith 1993, 21)

Tiimien on otettava yhteisvastuu ja tehtavéd yhteistyotd paastakseen tavoitteisiinsa.
Samalla kun ne tekevét yhteistyotd tavoitteiden saavuttamiseksi, luottamus ja sitoutu-
minen kasvavat itsestdan. (Katzenbach & Smith (1993, 75-76.) Tiimit joutuvat kehit-
tdmaan uusia taitoja kehittaakseen itse itseddn. Tiimien sisalta 16ytyy runsaasti hiljais-
ta tietoa. Tiimit tarvitsevat tiimioppimista loytadkseen tavan, jolla hiljaisen tiedon
levittdminen onnistuu tiimeissé. Vastaavasti tiimi en oppiessa uudenlaisia taitoja, nii-

den itsejohtoisuus kasvaa.

Tiimitydn tekeminen pitdd nédhda kokonaisuutena, johon tarvitaan esimiehia johta-
maan kehittdmisprosessia. Liséksi esimiehiltd vaaditaan tukea, ohjausta ja kannustusta
tiimityon tekemiseen. Tiimit eivat pysty toimimaan taysipainoisesti, ellei niilla ole
riittavasti tietoa asioista. Tiimity0ssd vaaditaan jokaiselta vanhasta pois oppimista
sekd uudenlaista ajattelua ja osaamista. Ennen kaikkea siind tarvitaan tiimitaitoja ku-
ten vuorovaikutustaitoja, yhteistyotaitoja, sitoutumista, vastuunottoa seka verkostossa
toimimisen taitoja. Tiimit eivat voi toimia, ellei niilld ole tiedossa yhteistd padmaaraa,
selkeité tavoitteita ja yhteisia pelisaant6ja. Véhitellen tiimit kehittyvéat todellisen tii-

min tasolle, jolloin ne toimivat itsendisesti ja niissé otetaan yhteisvastuuta. Kehittymi-
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sen myo0ta tiimeissé on innovatiivisuutta ja luovuutta kunhan tyoyhteisdssa huolehdi-

taan, ettd siell& on avoin luottamuksellinen ilmapiiri.

5.4 Pohdinta

Taman kehittdmistyon tavoitteena on selvittad palvelualojen tiimityén vaihe, kun sité
oli tehty seitsemén kuukautta. Tydssé olevan kehittdmisosan tavoitteena on tuoda esiin
kehitettdvat asiat sek& antaa kehittdmisehdotuksia ja tyokaluja tiimityohon. Muutok-
sen johtaminen ja tiimivalmennus ja -koulutus oli aloitettu tammikuussa 2009. Itsear-
vioinnilla selvitettiin yhteistyon ja itsejohtoisuuden merkitysta ja kehittymista tiimi-
tyossa. Lisdksi selvitettiin tiimien kehitysvaiheet Katzebachin ja Smithin (1993, 101)
madrittelemien kehitysvaiheiden avulla, sekd se minkalaista tukea tiimit odottavat

esimiehiltd ja miten ne haluaisivat kehittaa tiimityota.

Tulokset luokiteltiin edell& mainittujen aihealueiden alle ja niista tehtiin johtop&&atok-
set tietoperustaan perustuen. Tuloksista ilmeni, ettd tiimit kokoontuvat saédnnollisesti
ja tiimin jasenet ovat lasna kokoontumisissa. He kokevat sitoutuvansa tiimitoimintaan
ja tavoitteisiin. Tiimien ilmapiiri on hyva ja avoin. Tiimeissa luotetaan toisiin tiimin
jaseniin. Tiimeistd on yhteisty0td ja itsejohtoisuutta, mutta ne vaativat viel& edelleen
kehittamistd, jotta paéstaan todellisen tiimin kehitysvaiheeseen. Suurin osa tiimeista
toimii potentiaalisen tiimin tasolla, jossa pdamaéarat ja tavoitteet vaativat viela selkeyt-
tamista seké yhteistyon tekeminen ja itsejohtoisuus kehittamista. Tiimin jaseniltd odo-
tetaan sitoutumista yhteisen toimintamallin noudattamiseen. Tiimit odottavat tiedon,
tavoitteiden, valtuuksien ja resurssien kuten ajankayton selkeyttamista. Liséksi tiimit
odottavat esimiehiltd enemman tukea ja ohjausta tiimityohon. Tiimien tiedonsaanti

nousi tarkedksi kehitettavaksi asiaksi itsearvioinnin tuloksissa.

Tiimity0 vaatii pitempiaikaisen kehittdmisprosessin, johon tarvitaan esimiesten johta-
mista. Sen liséksi tarvitaan tiimikoulutusta ja -valmennusta, jotta tiimitydn kehittymi-
nen etenee. Esimiesten pitéisi luoda yhteinen ndkemys ja raamit tiimityon kehittamis-
prosessista. Esimiesten lisaksi tarvitaan tiiminvetdjia johtamaan tiimien kehittamistyo-

ta. Tiimityon kaynnistamisen Idhtdkohta on tiimi- ja porukkasopimusten tekeminen,
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joissa madritellddn muun muassa paamaarg, yhteiset tavoitteet, valtuudet ja resurssit
seka sovitaan yhteisista pelisddnnoista. Edella mainitut kohdat ovat niita asioita, jotka
olivat tiimeissa epéselvid. Sen vuoksi on tarkead, etta tiimi- ja porukkasopimusten
siséllot tarkistetaan ja niita tarkennetaan tarvittaessa. Niiden siséltd on syyta kerrata
vield yhdessa uudestaan. Epéselvyydet voivat johtua myos siitd, etteivéat tiimit noudata
sopimuksia tai ne eivét vield osaa noudattaa niitd. Tiimit ovat padasiassa potentiaali-
sen tiimin tasolla, jolloin tarvitaan vield kehittymistd, jotta paastaan todellisen tiimin

tasolle. Tiimeilla on kuitenkin valmiudet ja halu parantaa toimintaansa.

Itsearvioinnin tuloksista ei voitu verrata eri tiimien kehitysvaiheita toisiinsa, koska
kaikki opettajat eivat ilmoittaneet tiiminsa nimed. Johtopaatokset tehtiin yksilétasolla,
jotka kuvaavat myos tiimien kehitystasoa. Vastaajille olisi pitédnyt selvittdd tarkemmin
taustakysymysten merkitys.

Tassa kehittamistydssa oli useita ratkaistavia selvityskohtia. Niitd olisi voitu vahent&a
tarkastelemalla pelk&staan tiimien kehitysvaiheita, jolloin samalla olisivat selvinneet
myos yhteistyon ja itsejohtoisuuden kehittyminen. Ne ovat olennaisia asioita tiimity6n
kehittymisen kannalta. Kehitysvaiheiden lisdksi olisi voitu pelkéstdan selvittad, miten
tiimityota pitdisi kehittdd. Itsearvioinnissa Kysyttiin, minkalaista tukea odotat esimie-
hilt4 tiimityohon, ja miten tiimity6td haluaisit kehittdd sek& vapaamuotoisia ndkemyk-
si& tiimien toiminnasta. Naihin kaikkiin kysymyksiin tuli osittain samantyyppisié vas-
tauksia, joten asiaa olisi voitu kysya yhdelld kysymyksellda, miten esimiestyota ja tii-
mityotad pitdisi kehittdd. Toisaalta itsearviointitilanteessa kysymykset olisi voitu sel-
ventdd vield tarkemmin vastaajille, jolloin olisi voitu saada monipuolisemmin vasta-

uksia.

Tiimityosta tehdyt aikaisemmat tutkimukset ovat usein olleet tapaustutkimuksia, jois-
sa on tutkittu tietyn organisaation tiimityon kehittymista erilaisista nakokulmista. Mie-
lestani tahén selvitystydhon parhaiten sopi kehittdmistyd. Se antaa nédkemyksia ta-
manhetkisestd palvelualojen tiimityon kehittymisen vaiheesta ja kehittdmisosa tukee
tiimityota, sekd antaa tyokaluja tiimien toimintaan. Kehittdmisehdotukset antavat
suuntaa, miten tiimityon kehittdmistd voidaan palvelualoilla jatkaa. Riippuen organi-
saation lahtdtilanteesta ja tutkimustyon tavoitteesta, mielesténi laadullisella tutkimuk-
sella saadaan selville enemmén tietoa tydyksikon tiimityon kehityksesta kuin pelkélla

kvantitatiivisella tutkimuksella. Mielestani jatkotutkimuksen voisi tehda tiimioppimi-
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sesta, miten jokin uusi asia voidaan vieda tiimeihin tiimioppimisen avulla ja mik&

merkitys yhteistydlla on tiimioppimiselle.

Mielestéani tassa kehittamistyossa I0ydettiin tarkeimmaét tiimityon kehittamisté vaativat
asiat, joihin pureutumalla tiimity0 paranee. On tarke&d, ettd aluksi tehddan tiimityon
kehittdmissuunnitelma. Tiimityon kehittdmisprosessi voi vieda useamman vuoden ja
johtamiseen tarvitaan esimiesten sitoutumista. Tiimityon kehittymisen kannalta on
tarkedd, ettd tiimeille tarjotaan tiimikoulutusta ja -valmennusta. Ty0yhteison ja tiimien
kannalta tarkeintd tiimioppimista on se, ettd opitaan toimimaan tiimeissé. Perehdyt&én
yhdessa tiimitydhon, keskustellaan avoimesti, mita pitaisi tehdd, mitké asiat vaativat
parantamista sekd miten tiimien tiedonkulkua voidaan parantaa. Kaytetdan yhteiseen
pohdintaan ja reflektointiin riittdvasti aikaa, jotta koko tiimiytymisprosessi selviaa
tiimin jasenille. Vasta sen jalkeen ldhdetddn kehittdméan tiimityota eteenpdin. Tarkas-
tetaan ja tarvittaessa tarkennetaan tiimi- ja porukkasopimukset, joilla on iso merkitys
tiimityon selkeytymisessa ja kaynnistymisessa. Samalla, kun tiimit toimivat yhdessa,
niiden yhteisty6taidot, itsejohtoisuus ja yhteisvastuu kasvavat sekd luottamus toisiin
tiimin jaseniin lisddntyy. Tiimit tarvitsevat palautetta toiminnastaan. On térkeda, ettd
tiimien toimintaa arvioidaan s&annéllisesti. Tiimit tekevat itsearviointia, sekd sen li-
séksi esimiehet antavat palautetta toiminnasta. Mielestani itsearvioinnin tulosten pe-
rusteella voidaan todeta, ettd tiimeilla on valmiudet tehda tiimity0ta ja parantaa suori-

tuksiaan. Siihen tarvitaan avointa, luottamuksellista toimintakulttuuria.

Muutokset ja uudistuminen ovat jatkuvaa. On erittdin tarkedd pysya muutoksessa mu-
kana. Tiimimainen tydskentelytapa on erittdin yleistd monissa organisaatioissa ja tyo-
paikoissa. Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd yrityksissd ja organisaatioissa,
joissa aiotaan siirtyd tiimimaiseen tyoskentelytapaan, kannattaa tiimiytymisprosessin
vetdjien panostaa muutoksen johtamiseen. Tiimitydn koulutus ja valmennus kannattaa
aloittaa hyvissa ajoin ennen varsinaisen tiimityon kaynnistdmistd. Sitd pitéda jatkaa
vield tiimien toiminnan alettua pitempijaksoisena osiona. Tiimity0 ei kaynnisty itses-
taan, vaan se vaatii johtamista, joka voi vieda useamman vuoden. Valmennus nopeut-
taa tiimien kehittymista ja helpottaa tiimityon tekemistd. On tarke&a, ettd opitaan toi-

mimaan tiimiss4, ja ettd jokaisella tiimin jasenelld on tiimitaidot hallussa.

Esimiehilta tiimity0 vaatii sitoutumista sek& jatkuvaa tiimityon johtamisprosessin yl-

lapitoa seké tiimien tukemista ja valmennusta tiimity6hon. Tiimity0 aiheuttaa muutok-
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sen myos johtamisessa, jolloin osa esimiestydsté siirtyy tiimeille. Esimiesten on annet-
tava riittavasti valtuuksia ja luotettava tiimien toimintaan, ettd asiat tulevat hoidettua
aikanaan. Vastaavasti tiimien on otettava valtuudet vastaan seké otettava yhteisvastuu
asioista tiimind. Tiimien toimimisen edellytyksené on riittdvén ajoissa saatu tieto. Eri-
tyisen tarkedd on yhteistyon tekeminen tiimeissa ja tiimien valilla, ilman sitd tiimityon

tekeminen ei onnistu.

Tulevaisuudessa tyoskennelladn yh& enemmaén verkostoissa ja verkostojen kautta.
Tiimitoimintaa kannattaa l&hted johtamaan verkostona heti alusta lahtien. VVerkostona
toimiminen véhentad paallekkaista tyota niin johtamisessa kuin tiimien toiminnassa,
silld yhtendistetdan toimintaa ja tiimit saavat asioista tiedon yhta aikaa. Tiimityon
kéynnistdminen vaatii kaikilta uudenlaista ajattelua seké siihen tarvitaan koko organi-
saation tukea. Se vaatii uutta osaamista, jotta opitaan toimimaan tiimina seké verkos-

toina. Asioita on osattava katsoa yhd enemman tiiming, tiimin nakékulmasta.
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