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1  JOHDANTO

1.1  Toimintaympéristd

Kainuun ammattiopisto -liikelaitos (KAO) on Kainuun maakunta -kuntayhtymén omis-
tama kunnallinen liikelaitos. Monialainen oppilaitos antaa toisen asteen ammatillista
koulutusta nuorille ja aikuisille. Kiinteédt toimipaikat ovat Kajaanissa, Kuhmossa, Kuu-
samossa, Suomussalmella ja Vuokatissa. Kainuun ammattiopistossa opiske-
lee noin 3700 nuorta ja aikuista sekd 700 oppisopimus-opiskelijaa. Tyontekijoitd on
noin 470 henkil6d ja liikevaihto on noin 38 miljoonaa euroa. KAO on aktiivisesti mu-
kana ty0eldmén kehityksesséd ja ennakoi sen muutoksia koulutustarjonnassa. Koulutus
on monipuolista ja opiskelijoille tarjotaan mahdollisuus kehittyd yksilollisesti alansa
huippuosaajaksi. ~KAO antaa  opetusta kuudella  koulutusalalla. Koulutusalat
ovat: hyvinvointiala, kulttuuriala, liiketalouden ala, luonnonvara-ala, matkailu-

ja palveluala seka tekniikan ja litkenteen ala.

Kainuun ammattiopisto — liikelaitos aikuisopiston hyvinvointialan koulutusalalla on
télld hetkelld opiskelijoita keskimaérin 300 ja henkil6stéd 22. Hyvinvointialalla tarjotta-
va koulutus on sosiaali- ja terveys alan sekd humanistisen ja kasvatusalan toisen asteen
ammatillista koulutusta (perustutkinnot, ammattitutkinnot ja erikoisammattitutkinnot)
sekd ohjaavaa ja maahanmuuttajakoulutusta. Hyvinvointialalla tiimitoiminta kdynnistyi
2006 kevidilld. Humanistinen ja kasvatusalan tiimi aloitti tiimitoiminnan ensimméaisend
ja samalla koulutusalalla aloitettiin tiimeittdin tiimivalmennus. T&ll4 hetkelld koulu-
tusalalla on nimettynd kolme tiimid. Humanistisen ja kasvatusalan tiimissd toimii viisi
kouluttajaa (tutkimusta koskevan ajanjakson aikana neljd). Tdmén tutkimuksen tarkoi-
tuksena on tutkia sitd, voidaanko tdtd humanistisen ja kasvatusalan tiimiprosessia ja sen
tuloksena syntynyttd toimintakonseptia pitdd onnistuneena. Tutkimus keskittyy ajalli-
sesti kevadn 2006 ja syksyn 2009 viliseen aikaan. Ko. ajanjakso muodostaa yhtendisen
tilmitoiminnan kehittdmisen jakson. Humanistisen ja kasvatusalan tiimiin valittiin
10.8.2010 kaksi uutta kouluttajaa ja yksi tiimin jésen siirtyi esimiestehtéviin talon sisil-

14. Tédsta alkoi tiimin uusi kehitysvaihe, joka on jétetty timéan tutkimuksen ulkopuolelle.



1.2 Kehittamishankkeesta tutkimusaiheeksi

Ty6skentelyni koko ylemmén korkeakoulututkinnon suorittamisen ajan on ollut pyrki-
mystd ymmartdd, kehittdd ja arvioida tyOdyhteisdssd tapahtuvaa tyOon organisoinnin ja
johtajuuden muutosprosessia. Ei ole siis ithme, ettd prosessi alkoi kiehtoa myds tutki-
mushankkeena. Keskustelin asiasta silloisen koulutuspdillikon (nykyisen rehtorin)
kanssa, joka ilomielin hyvdksyi ehdotukseni. Aluksi tarkoituksena oli tutkia koko ai-
kuisopiston hyvinvointialan tyon organisointitavan muutosta, mutta matkan varrella ty6

on suuntautunut humanistisen ja kasvatusalan tiimin kehittymisprosessin tutkimiseen.

Tyoni nimessd viittaan taylorismilla Frederick Winslow Taylorin 1900- luvun alussa
kehittamédn tieteellisen liikkeenjohdon teoriaan ja erityisesti sen taustalla olleeseen
pyrkimykseen ammattimiesten (vrt. oman tyonséd asiantuntijoiden) vallan vdhentdmi-
seen oman tyonsd suunnittelussa, toteuttamisessa ja arvioinnissa suhteessa omistajiin.
Taylorismi muodostaa néin vastakohdan timén tutkimuksen taustalla olevalle ajattelulle

tiimien itseohjautuvuudesta ja autonomiasta.

Teoreettisena viitekehyksend téssd tutkimuksessa toimivat kehittdvin tyontutkimuksen,
ekspansiivisen oppimisen, tiimityon ja yhteisollisen johtamisen ideat. Tarkoituksena on
selvittdd millaisia vaikutuksia toiminnan lapindkyvyyden, tyon sujuvuuden ja tyShyvin-

voinnin lisdédmispyrkimyksilld on ollut.

Toimintaa peilataan ja analysoidaan koko toimintajérjestelméén. Tiimin tyoskentelyd on
ohjannut vuorovaikutuksellinen organisaationdkemys. Mielenkiintoista on ndhdd, miten
suhteellisen mekaaniseen organisaationikemykseen perustuvan yhteison sisélld tiimi on
rakentanut jotain aivan uudenlaista ajattelua ja toimintakulttuuria vaativaa tyon organi-
sointitapaa. Itseohjautuvat tiimit ja verkostoituminen ovat postmodernin ajattelun ilmen-
tymid organisaatiossa. Vastuuta jaetaan ja kannetaan kollektiivisesti, ideoita rikastamal-

la, ei keskittamalli. (Kaivola & Launila 2007, 25—28.)

Tiimitoiminnan kehittiminen perustuu prosessin alussa tehtyyn ja myéhemmin tiyden-
nettyyn SWOT- analyysiin, koko oppilaitoksen-, aikuisopiston-, hyvinvointialan- ja

humanistisen ja kasvatusalan tiimin BSC -prosessiin.



Tutkimuksen tarkoituksena on antaa d4ni toiminnassa mukana oleville ja paljastaa toi-
minnassa mahdollisesti olevia hdiridtekijoitd, joille olemme sokeutuneet ja jotka estévit
prosessia rikastumasta ja kehittyméstd. Yhtddltd myos prosessissa kehittyneet hyvit
kiytainndt mm. tiimitoiminnan arviointiprosessi ja tyohyvinvointia lisdéavét tekijét pyri-
tdén tutkimuksessa saamaan nédkyviksi. Prosessin aikana kertynyt aineisto: tiimimuisti-
ot, toimintasuunnitelmat, raportit ja arviointiaineistot, ovat tutkimuksen aineistoa. Tati
aineistoa on tdydennetty tiimin jdsenten haastatteluin ja tutkijan omien havaintojen poh-

jalta.

Tutkimukseni rajautuu tarkastelemaan Kainuun ammattiopisto liikelaitoksen hyvinvoin-
tialan humanistisen ja kasvatusalan tiimiprosessia ja sitd, milla edellytyksilld sen tulok-
sena syntynyttd toimintakonseptia voidaan pitdd onnistuneena ja miten sitd tulisi kehit-

taa.

2 OPINNAYTETYON TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Kehittiva tyontutkimus

Opinndytetyd perustuu yksinkertaisille oivalluksille, mutta tuskallisen haastavaan pro-
sessiin. Ensimmaéinen oivallus on, ettd tydssd on aina kysymys tydsté ja vield konkreet-
tisemmin tyon organisointitavasta. Perusvirhe on, etti ei olla kiinnostuneita tyon tutki-
misesta, vaan selvitellddn tyon erityispiirteitd tai trendejd. Tyon organisointitavan muu-
tos on se taso, jossa erilaiset muutostekijdt integroituvat yhdeksi kokonaisuudeksi ja
saavat kulloisenkin merkityksen tdssd kokonaisuudessa (Mikitalo & Paso 2008,
10—11). Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostaa kehittdvan tyontutkimuk-

sen teoria, koska sen avulla on mahdollista tarkastella tyon kehitysta.

Keskioon nousee kehittdvan tyontutkimuksen teoreettinen viitekehys ja kolme sille tun-
nusomaista piirrettd. “Ensinndkin kehittdvéssi tyontutkimuksessa on analyysiyksikkond
kollektiivinen toimintajédrjestelmd, jossa yhteiselld toiminnalla on jokin tietty kohde.

Lisédksi toimintaa madrittdvit sen eri osatekijét, eli tyovélineet, yhteistoimintamuodot,



tyonjako ja sdédnnot. Yksittdisid tekoja ja tilanteita, kuten myos epdonnistumisia, hdirioi-
td ja innovaatioita analysoidaan aina suhteessa koko toimintajirjestelméién”. (Helsingin

yliopisto, toiminnan teorian ja kehittdvén tyontutkimuksen yksikkd, 2010.)

Vilineet:
merkit ja tyckalut

d S
AN

Saannot Y hteiso Tyvonjako

Tulos

Kuvio 1. Engestromin (2004, 128) toimintajirjestelméin yleisen mallin avulla voidaan

tarkastella mité tahansa yksittdistd hiiriotd ym. suhteessa koko toimintakonseptiin.

Tiimiprosessissa tarkastellaan tydohyvinvointia, tydn prosesseja ja oppimista yhteydessi

toisiinsa. TyOtoiminta on aina kohteellista, vilineellisté ja yhteisollista.

Toimintajirjestelmén kannalta olennainen on toimintaa ohjaava ja motivoiva kohde.
Toiminnan mieli on aina yhteydessd kohteeseen. Toiminta on sarja tekoja. Erityisen
tarkedd on kyetd tunnistamaan tekojen yhteys kokonaistoiminnan motiiveihin. (Emt
2004, 10.) Esimerkiksi, jos tiimin jadsenillé ei ole selvilld tiimin kokonaistoiminnan ni-

kokulmasta laadittuja pelisddntdjé, tiimin teot voivat erkaantua toiminnan kohteesta.

Tekija on inhimillinen toimija, tiimin jésen tai tiimi. Yhteiso66n kuuluvat kaikki ne toi-
mijatahot, joilla on toimintajirjestelmin ndkokulmasta yhteinen kohde. Téssd tapauk-
sessa tutkittavan toimintajarjestelmén muodostaa Kainuun ammattiopisto liikelaitoksen
aikuisopiston hyvinvointialalla toimiva humanistisen ja kasvatusalan tiimi. Toki toimin-
tajarjestelmédn sisdlld tiimiin ja tiimin jiseniin vaikuttavat koko organisaation viralliset

ja epéviralliset saannot. (Emt, 9.)

Kehittavin tyontutkimuksen toisen teoreettisen ldhtokohdan mukaan toiminnan ongel-
mat ilmentévit ristiriitoja toimintajérjestelmén osatekijoiden vélilld. Tarkedd on saada
esiin toiminnan kehitysdynamiikka. Toiminnan laadullinen kehittyminen on seurausta
toiminnan héirididen onnistuneesta ratkaisemisesta. (Helsingin yliopisto, toiminnan

teorian ja kehittdvén tyontutkimuksen yksikko 2010.)
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Keskeistd kehittdmistoiminnassa on ollut, ettd esiin nousseet kehittdmishaasteet kiinni-
tetddn tiimitoiminnan toimintatapaan. Kommunikaatiossa huomio pyritdin kiinnitté-
méiin itse asiaan eikd sitd kuvaaviin korvikkeisiin. Engestromin (1993, 131) mukaan
korvikekommunikaatio syntyy silloin, kun osanottajat keskustelevat vuorovaikutuksesta

tai toiminnastaan, mutta eivdt kytke niitd mihinkdan konkreettisiin kohteisiin.

Seuraavassa kaaviossa havainnollistetaan, miten tiimissd on pyritty ylittdimddn tyohy-
vinvoinnin yksil6llistavét tulkinnat ja ndin on kehitetty mm. tiimin henked ja koheesio-

ta.

Hairididen kasittely tyoyhteisossa verve o

- yksilollistivien tyohyvinvoinnin tulkintojen ylittaminen

JARJESTELMATASO
Hairiétilanteen toistumisen todennakdisyys pienenee )
HAIRION
ASETTAMINEN TOIMINTATAVAN
TOIMINNAN — MUUTOS
/ MUUTOKSEN
- YHTEYKSIIN
TYQ/ASIA El SUJU HAVAHTUMINEN
ODOTUSTEN MUKAAN - tunnetila: kiihtymys,
- tiedonkulun katkos -
- erimielisyys ™~ SVVTTﬁ_MWEN — . YRITYS MUUTTAA
YLEISTAMINEN TOISIATAI _
YKSITTAISIA
Hairidtilanteen toistumisen todennakdisyys kasvaa TILANTEITA

vuorovaikutus vaikeutuu, henkilGristiriidat lisaantyva

YKSILOTASO
"KENEN SYY

TAMA ON 21111

(mukasitu Mot 1992 ja J. Virkkunen
T995)

Kuvio 2. Airi Tolonen, Kohti parempaa tyohyvinvointia- koulutus 3-4.4.2009 Kajaani.

Kaytannossa héirididen kisittely tiimissd on organisoitu siten, ettd asiat ratkaistaan tii-
mikokouksissa. Tiimisopimukseen on rakennettu ns. kaksivaiheinen paitoksentekomal-
li, jossa asia voidaan jéttdd tarvittaessa lepddmaiin tai valmisteltavaksi seuraavaa tiimi-

kokousta varten. Talld on pyritty ehkdiseméén erilaisten héiriotekijoiden syntymista.
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Tarkedd on siis huomata, ettd ei tarkastella yksittdisten tiimin jdsenten tai tiimin puuttei-
ta (fyysinen kunto, ikd, osaamattomuus) tai yksittdisid kuormittavuustekijoitd (ergono-
mia, tyon epdvarmuus, palautteen vdhdisyys) vaan hiirioitd tarkastellaan suhteessa toi-
mintakonseptin muutokseen. Nédin huomio suuntautuu yksiloiden ominaisuuksien tai
yksittdisten kuormitustekijoiden korjaamisen sijasta toiminnan kehittdmiseen (Launis &

Pihlaja 2005, 9.)

“Kehittavassd tyontutkimuksessa muutoksia ja kehitystd tarkastellaan ja tutkitaan kol-
lektiivisena oppimisprosessina. Ne johtavat usein kokonaan uusien yhteisten tyovélinei-
den ja yhteistydmallien rakentamiseen. Téllaista muutosta kutsutaan ekspansiiviseksi”.

(Helsingin yliopisto, toiminnan teorian ja kehittdvan tyontutkimuksen yksikko 2010.)
2.2 Ekspansiivinen oppiminen

Ekspansiivisen oppimisen kehd kuvaa muutosprosessia, jossa vanha toimintatapa ei
endd tyydytd ja aletaan kehittdd uutta tapaa toimia. Keskiossd tdssd kehittdmistoimin-
nassa ovat tutuista kiytdnnoistd poikkeavat teot sekéd toimintaa ja toimintajérjestelmai
uudistavat innovaatiot. Toiminta on voimakkaasti yhteisollistd ja sovellukset kehitetdan

itse yhteisesti sovitussa prosessissa yhteisesti sovituin pelisddnnoin.

Uuden kaytannon Vallitsevan
Vakiinnuttaminen Kaytannon
Z’jaajentam inen kyseenalaistaminen

Prosessin
arviointi

Vallitsevan
Kaytannon
analyysi

ats )8

Uuden mallin Uuden ratkaisun
kayttoonotto mallittaminen

Uuden malli
tutkiminen

Kuvio 3. Engestrom 2004, 61
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Toinen yksinkertainen huomio liittyy oppimiseen. Huono oppiminen on ennalta anne-
tun, valmiin kulttuurin siirtimisti vastaanottajien padhén. Hyvéd oppiminen tuottaa aina
jotain ennalta arvaamatonta, sellaista, jota ei ole valmiina olemassa. Toiminnan teorian
nikokulmasta tarkasteltuna yksilé ei muuta eldménkehikkoaan, vaan kehitys on sosiaa-

linen ja yhteistoiminnallinen prosessi. (Engestrom 2004, 19.)

Tarkedd on ymmartdd, ettd ekspansiivisessa oppimisessa ei ole kysymys yksilon oppi-
misesta vaan oppijana ja kehittyjdnd on toimintajérjestelmé. Teoria ekspansiivisesta
oppimisesta etenee em. kuvatun kaavion mukaisissa sykleissi. (Emt, 13.) Tutkittavassa

tiimiprosessissa on luotu ja otettu kdyttoon uusi tyon organisoinnin toimintatapa.

Humanistisen ja kasvatusalan tiimi kdynnistyi tilanteessa, jossa aikuisopiston hyvin-
vointialan aikuiskoulutus oli voimakkaassa kehitysvaiheessa. Koettiin, ettd vanha kou-
lutuspiillikké vetoinen osastonjohtaja jérjestelmi ei toiminut. Tiimi aloitti uuden toi-
mintatavan mallin kehittelyn yhdessé talon johdon kanssa. Kolmen vuoden aikana, tiimi
on aktiivisella kehittdmistyolld saanut tiimiorganisoitumisen vakiinnutettua. Uusien
tyontekijoiden myotd ja yhden tyontekijan siirryttyd koulutuspadllikon tehtdvaan, tiimi

on jélleen uudessa vaiheessa.

2.3 Johtajuuden haasteet

Keskeiseksi haasteeksi johtajuudelle tiimiorganisaatiossa nousee aseman riippumatto-
muus johtajan statuksesta. Toiseksi johtajuuden muuttumattomuus muodostuu tiimior-
ganisaatiolle héiriotekijaksi ja voi aiheuttaa pahimmillaan koko prosessin kaatumisen ja
runsaasti ongelmia henkilostopolitiikassa ja tyohyvinvointiin liittyvissé asioissa. Vaikka
asiat menisivét hyvinkin, on prosessi pitkéd ja haastava. Johdon tuki ja oma muutosval-

mius ovat avainasemassa tyon organisointitavan muutoksessa.

Tiimiorganisoitumisessa tdma tarkoittaa toimintamallia, jossa osaaminen ja asiantunti-
juus eivit ole kuvattavissa vain yhden yksilon taitoina, vaan tiimin ja verkostojen yhtei-
send osaamisena. Tdma perustuu ndkemykseen, ettd ihmisen dlyllistd toimintaa ei voida
erottaa sosiokulttuurisesta ymparistostd. Erillisten tietojen ja taitojen hallinnan ja amma-
tillisen osaamisen sijasta painopiste on siirtymissé asiantuntijaorganisaation kollektiivi-

seen osaamiseen. Kaikessa toiminnassa korostuu tiimien monipuolinen koostumus ja
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voimakas halu tuottaa tietoa ja ratkaista ongelmia vuorovaikutuksessa. Yhdeksi olennai-
seksi tekijiksi nousee tutkivan tydotteen ja reflektoivan ajattelun ja toiminnan kehitté-

minen organisaatioissa.

Merja Karkkdinen (2005, 121) kiinnittdd huomiota tiimityon yhteisollisiin kehittdmis-
haasteisiin. Kehittdmailld tiimin jdsenten vuorovaikutusta kehitetddn samalla tiimin si-

sdistd luottamusta ja sosiaalista pddomaa.

Uudistuvassa organisaatiossa esimiehen tehtidva vaatii johtajuuden muutoskykyi ja en-
nen kaikkea halua. Hénen roolinsa on muuttunut yhd enemmén toiminnan edellytysten
luojaksi ja ylldpitdjdksi, valmentajaksi. (Emt, 94—95.) Tiimin nékdkulmasta, johtajuu-
desta valtaosa siirtyy tiimiin, jolloin korostuu tiimin ja esimiehen vélisen vuorovaiku-
tuksen lidpindkyvyyden kehittiminen. Tarvitaan my0s selkeitd sopimuksia siitd, miten
vastuut ja pddtOsvalta organisaatiossa toimivat kdytdnndssd. Humanistisen ja kasva-
tusalan tiimissd on tiimin vastuulla olevat asiat kirjattu tiimisopimukseen. Koulutuspéal-
likdn ja rehtorin toimivaltaan tiimisopimus ei ole vaikuttanut. Tdma nikyy kdytannossi
siten, ettd tiimi valmistelee ja esittelee sellaiset asiat esimiehelle, joihin silld ei ole suo-

ranaista paatosvaltaa (esim. opiskelijavalinnat).

Tosiasia on kuitenkin, ettd johtajuudesta on yhd enemmén tullut valtuuttavaa. Ilman
tiimien laajaa autonomiaa, eivit tyon rasitustekijdt poistu. Juha Siltala (2007, 274—286)
kertoo useita esimerkkeja tiimityon vadrinkdytostd ja varjopuolista. Néissd esimerkeissa
tiimit ovat kylld autonomisia, mutta niille asetetaan kohtuuttomat tulostavoitteet ja ali-
mitoitetut resurssit suoriutua toistddn jarkevéssd tydajassa. Seuraa tydssd jaksamisen
ongelmia ja vapaa-ajan kaventumista. Hinen ndkemyksensé tiimeistd on negatiivinen,
mutta tervetullut herdttiméain ne tyOyhteisot, joissa johto on tietoisesti tehnyt tyonteki-
jOistddn pdivittdin omasta asemastaan kamppailevia yksityisyrittdjid, joiden jatkuvana

pelkona on tyon ulkoistaminen ja sitd kautta irtisanominen.

Tarkedd on huomata, ettd yhdeksi johtajuuden keskeiseksi tekijdksi asiantuntijaorgani-
saatioissa on nousemassa tyohyvinvointindkdkulmainen johtajuusajattelu, jossa ymmar-
retdén huolehtia yhdessi siitd, ettd halu tehdd hyvéd ja laadukasta tyotd ei johda tyds-

kentelyyn jatkuvasti alimitoitetuin resurssein.
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2.4 Tyohyvinvoinnin edistiminen muutoksessa

Keskeistd tyohyvinvoinnin edistdmisessd on, ettd tunnistetaan tyOyhteisdsséd esiin nou-
sevia hdirioitd, tyon sujuvuuden ongelmia kytkemélld ne toimintatapaan. Ei syyllistetd
ketddn, eikd ldhdetd ratkaisemaan suin pdin yksittdisid ongelmia. Yksittdisid ongelmia
ratkaisemalla saatetaan pahimmillaan saada aikaiseksi lukematon mééré erillisratkaisu-
ja. Laajempaa tyohyvinvointindkdkulmaista kokonaisuutta tarkastelemalla voidaan teh-
dd suunnitelmia kokonaisratkaisujen aikaansaamiseksi. (Mékitalo & Paso, 2008, 31.)
Ty6n sujuminen ja tuloksellisuus edellyttdd sitd, ettd tiimin jdsenet voivat erityisesti

tyon muutoksissa kayttdd kehittymismahdollisuuksiaan ja osaamistaan.

Uusia ty6hyvinvointiin kytkeytyvid termejd ovat hdiriokuormitus, kohdehyvinvointi ja

muutoksen epasynkronit (Emt., 25— 27; Launis & Pihlaja 2005).

Hairiokuormituksella tarkoitetaan tyon hiiridistd aiheutuvaa lisatyotd. Tédssd on tarkedd
erottaa johtuuko liian suuri tyokuormitus vddrin mitoitetusta normaalikuormituksesta
(vaikkapa tyon imusta tai epdtasaisesti jakautuvista resursseista tiimin sisilld), jolloin
tehtdvit on syytd mitoittaa uudelleen, vai johtuuko liikakuormitus jostain keskenerii-
seen muutokseen (ei aina organisaatiossa tiedostettua) liittyvéstd héiriokuormituksesta
(ndkyy virheind, ihmissuhdeongelmina, pdillekkéisend tyond), jolloin on paneuduttava

muutoksen hallintaan ja tyon kehittdmiseen (Mikitalo & Paso 2008, 24—25).

Kohdehyvinvoinnilla tarkoitetaan sitd hyvinvoinnin tunnetta, joka seuraa onnistumises-
ta, itselle tarkedksi muodostuneella tyon osa-alueella. Kohdehyvinvoinnin kisite tuo
esiin sen, ettd hyvinkin jarjestetty ty0 saattaa vaarantaa tekijansd hyvinvoinnin tilantees-
sa, jossa tyOn toiminnallinen tarkoitus on muuttumassa, mutta tekija on tunnepitoisesti
kiinnittynyt tyon aiempaan tarkoitukseen ja onnistumisiin siind. Erityinen vaikeus koh-
dehyvinvoinnin kannalta syntyy siité, ettd tekijdt ovat yleensd tietoisia vain kohdehy-
vinvoinnin lopputuloksesta eli kielteisestd tai myonteisistd tunteistaan, mutta eivit nii-

den syistd. (Emt., 26.)

Muutoksen epdsynkronit puolestaan kuvaavat tilanteita, jossa meneilldin olevaa toimin-
tatavan muutosta /konseptin muutosta viedddn tahattomasti tai tarkoituksella samanai-

kaisilla padtoksilld eri suuntiin. Tdmin seurauksena tyon muutos muodostuu mahdotto-
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maksi tai tempoilevaksi, milld on heijastuksensa tyon sujumiseen, muutoksen ymmar-

tdmiseen ja tekijoiden hyvinvointiin. (Emt., 27.)

Edelld mainitut teoreettiset kisitteet ovat keskeisid tarkasteltaessa tiimin organisointita-
van muutosprosessin tuloksellisuutta. Useissa viimeaikaisissa tutkimuksissa mm. Jaak-
ko Koivumaien (2008) véitoskirjatutkimuksessa nousee esille tyon sujuvuuden merkitys
tyossd jaksamiseen. Hin korostaa myds organisaation muutosprosessissa rakentuvan

luottamuksen ja sosiaalisen pddoman merkitysté sujuvan tyon rakentumisessa.

Keskindisen luottamuksen ja vuorovaikutuksen synnyttdmid sosiaalinen pddoma ovat
keskeisid tekijoitd yhteiseen toimintamalliin sitoutumisen kannalta ja synnyttiavét tyon

imua ja tyShyvinvointia.

2.5 Sosiaalinen pddoma ja luottamus

Kasite viittaa sellaisiin tyOyhteison jésenten vélisten suhteiden ominaisuuksiin, jotka
yhteistoiminnan kautta vaikuttavat tyoyhteison pddmiidrien toteuttamista edistdvisti.
Sosiaalisen pddoman syntymisen keskeisid tekijoitd ovat vuorovaikutus ja luottamus.
Sosiaalista pddomaa syntyy luottamuksen oloissa tiimissé, jolla on vahva vuorovaiku-

tusrakenne. (Jalava & Matilainen 2010, 96.)

Ihmisten véliset suhteet, verkostot, siteet ja luottamus kasvavat mitd enemmaén vuoro-
vaikutusta, sitoutumista ja yhteisty6td ihmisten vélilld on. Tétd kutsutaan organisaation

sosiaaliseksi pddomaksi (Karkkdinen 2005, 31).

Sosiaalisen pddoman kehittymiseen ndyttdisivdt vaikuttavan aivan samat tekijét, jotka
vaikuttavat sosiaalisten suhteiden kehittymiseen. Jaakko Koivumien (2008, 75) mukaan

nditd ovat aika, vuorovaikutus, keskindinen riippuvuus ja ryhmén kiinteys.

Sosiaalisen pddoman késitteen voisi pelkistdd luottamuksen kisitteeseen. Luottamus on
sekd onnistuneen kollektiivisen toiminnan syy, ettd sen seuraus. Pienikin yhteistyo edel-
lyttdéd alkaakseen jonkinlaista luottamusta ja onnistunut yhteistyd synnyttdd vastaavasti

luottamusta selviti entistd vaativammista haasteista (Koivumaiki 2008, 88).



16

Luottamus synnyttdéd yhteistoimintaa ja timén kautta sosiaalisesta pddomasta tulee itse-
ain ruokkiva systeemi. Se helpottaa toimintojen koordinointia ja yhteistyotd. Nama
puolestaan vahvistavat vastavuoroisuuden normeja, jotka vuorostaan vahvistavat yhtei-
syyden tunnetta ja yhteistd identiteettid. Se taas voimistaa keskindistd luottamusta, joka
on sitd vahvempi mitd pidempddn vastavuoroista kanssakdymistd on ilmennyt. (Ilmonen

2000, 22.)

Tiimin ndkdkulmasta toiminnan yhteisesti jaetut merkitykset, yhteinen tehtdva, tavoit-
teet, yhteiset pelisdédnndt (tiimisopimus) ja ldpindkyva vuorovaikutus, tiimin ja tiimin
jdsenten autonomia, yhdistettynd tyon organisoitumisesta johtuvien héirididen ja epa-
synkroneiden poistumiseen ovat merkittivid tekijoitd luottamuksen ja sitd myotd sosiaa-

lisen pddoman rakentumisessa.

Tarkedd on huomata, ettd tiimin jdsenten ja johdon vélinen solidaarisuus sitouttaa yhtei-
siin paddmiiriin ja vdhentdd ndin formaalin kontrollin tarvetta, luoden ns. organisaa-
tiokansalaisen, jolla viitataan siihen, ettd tyontekijdlld on tahto tehdd enemmédn kuin

mitd hdneltd muodollisesti edellytetddn. (Koivuméki 2008, 84.)

2.6 Tiimityd

Tiimity6td perustellaan mahdollisuudella parantaa laatua ja tuottavuutta, innovaatioiden
lisddmiselld ja jatkuvan oppimisen tarpeella sekéd tiimien kyvylld ennakoida ja ratkoa
nopeasti hdirioitd. Tiimityostd on tullut varsin yleistd ja kaikki toimijatahot eivét vai-
vaudu tekeméédn eroa perinteisen ryhmityon ja tiimiorganisoitumisen vililld ja ndin
mistd tahansa ryhmaéstd tai tydjarjestelystd on alettu kayttdd tiimi nimitystd. Tiimi -
kasitteen kaytto ei siis kerro siitd, millaisesta ja minka tasoisesta ryhmaésti on kysymys

(Heikkila & Heikkild 1997, 259).

Tassd humanistisen ja kasvatusalan tiimiytymisprosessissa tydskentely on nojannut

vahvasti kahteen tiimin méaaritelmaan.

Tiimi on pieni ryhma ihmisid, joilla on toisiaan tdydentivid taitoja ja jotkaovat sitoutu-
neet yhteiseen pAdmadriin, yhteisiin suoritustavoitteisiin jayhteiseen toimintamalliin, ja

ryhma on yhteisvastuussa suorituksistaan (Katzenbach & Smith 1993, 53).
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Pirneksen (1994, 18) esittimdin mairitelmdn mukaan ” Tiimi on ryhmi ihmisid, jotka
itsejohtoisesti, yhteisvastuullisesti, tiiviissd yhteistydssd suorittavat tiettyd tydkokonai-
suutta ja tiimin jdsenten erilaisuutta hyddyntden pyrkivit yhteisiin arvopadméériin ja

tavoitteisiin yhteisten pelisddntdjen puitteissa”.

Pirnes nostaa esille itseohjautuvuuden ja tiimin jdsenten erilaisuuden tiimin voimava-
roina. Namé ovat my0s humanistisen ja kasvatusalan tiimissé olleet keskeisid voimaldh-
teitd. Vaikka em. tiimien méiritelmissd korostetaan tiimin yhteisvastuullisuutta, ei se
poista yksilon vastuutta. Asia on pdinvastoin. Tiimitoiminnan ldpindkyvyys pakottaa
yksittdisen tiimin jdsenen tarkastelemaan omaa tapaansa toimia, koska hinen toimintan-

sa on tiiviissd yhteydessd yhteisvastuullisiin suorituksiin.

Tiimiorganisoituminen kdynnistyy yleensd aina tyon muutos- ja vaativuushaasteisiin
vastaamisesta. [hmiset eivét endd sitoudu, eivitkd halua toimia tayloristisissa organisaa-
tioissa. Todelliset tiimit ovat aidosti ja syvésti sitoutuneita paddmaédradnsa, tavoitteisiinsa
ja toimintamalliin. Humanistisen ja kasvatusalan tiimi on vienyt prosessin johdon kans-
sa solmitun tiimisopimuksen tasolle, jossa kaikki em. asiat ovat kirjattuina. Sopimus
mahdollistaa tiimille laajan autonomian. Tiimi tydskentelee vahvasti kollektiivisten tyo-
tulosten, henkilokohtaisen kasvun ja osaamisen kehittymiseksi. Téstd prosessista on
tarkoituksena synnyttdd parempaa koulutuksen laatua, parantaa tyon sujuvuutta, toimin-

nan ldpindkyvyytti ja vaikuttaa tydssd jaksamiseen.

Katzenbach ja Smith (1993, 17) korostavat tiimin perusasioiden toimivuutta (jdljempéana
oleva kaavio 4) Keskeiseksi menestystekijaksi he nostavat tiimisuoritukset. Tiimin edel-
lytyksid kehittyd menestyvéksi tiimiksi he kuvaavat seuraavien kysymysten kautta: 1.
onko teitd riittdvan vdhdn? 2. Onko teilld tarpeeksi toisianne tdydentévii taitoja? 3. On-
ko teilld laaja, mielekds padmaiédra? 4. Onko teilld joukko suoritustavoitteita, joista kaik-
ki ovat yksimielisid? 5. Onko toimintamalli sovittu yhteisesti ja ymmartavitko kaikki

sen? 6. Otatteko sekad yksiloind, ettd tiimind vastuun ryhmaén tuloksista?
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SUORITUSTULOESET

Yhteis-
vastuu

Pieni
toiminnalliset ryhma

Vuorovaikuts- e Yksildvastuu

V \
Yksittdiset tavoiltteet

Yhteinen toimintamalli
Mieclekas paamaara

KOLLEKTHVISET HENEILORKOHTAINEN
TYOTULOKSET SITOUTUMINEN EASVE

Kuvio 4. (Katzenbach & Smith 1993, 21)

3 TIIMIPROSESSI

3.1 Ensimmadisen asteen ty0sté toisen asteen tyohon

Tiimiorganisoituminen alkoi aikuisopiston hyvinvointialalla 2006 kevidilld. Etsittiin
ratkaisuja tyon mielekkddammélle organisoinnille. Koulutuspdillikké oli tuolloin suorit-
tamassa johtamisen erikoisammattitutkintoa ja innostui esittimaistdni ajatuksesta ldhted

organisoimaan tyoté tiimiajattelun pohjalta.

Pyrkimyksend alusta alkaen oli luoda mahdollisimman ldpindkyvi, luottamusta ja sosi-
aalista pddomaa lisddva toimintakulttuuri, jossa huomioidaan tydn sujuvuuden ja tydssd
jaksamisen kysymykset. Toimintasuunnitelmaan kirjattiin tavoitteeksi pééstia yhteisten
pelisddntdjen luonnin kautta johdon kanssa kirjoitettavaan tiimisopimukseen. Tdma ta-

voite toteutui kevailla 2008.

Kaytdnnossad kehittdvin tyontutkimuksen periaatteiden mukaisesti haluttiin siirtyd ns.
ensimmadisen asteen ty0sté toisen asteen tyohon. Ensimmadisen asteen tyolle on tyypillis-

td, ettd organisaation johto ja esimiehet suunnittelevat ja kehittdvat. Toisen asteen tyd
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taas tehdddn alusta loppuun itse, aina suunnittelusta, toteutukseen ja tyon arviointiin

asti. (Kérkkéinen 2005, 62.)

3.2 Tiimiprosessissa kehitetyt ja apuna kiytetyt tyovélineet

Heti kevéélla 2006 14hdettiin siitd, ettd tiimi tarvitsee oman ty6huoneen, jotta myos tilla
tavalla tuetaan prosessin kehittymistd. Rehtori suhtautui ehdotukseen myonteisesti ja
nyttemmin ldhes koko aikuisopiston henkildsto tydskentelee tiimihuoneissa. Erityistd
merkitystd omalla tiimin tyohuoneella ajateltiin olevan tiimin vuorovaikutuksen ja luot-
tamuksen rakentumisessa. Téssd yhteydessd keskusteltiin my0s jarkevéstd tiimin koosta
ja yhteisesti pdddyttiin siihen, ettd tiimin tulisi olla riittdvén pieni. Ideaalina tiimin ja-

senmiérand pidettiin neljésté seitsemidn henkiloa.

Tiimisopimuksessa on mainittu, ettd tiimi arvioi omaa toimintaansa jatkuvasti ja kaksi
kertaa vuodessa tiimin arviointi suoritetaan yhdessd hyvinvointialan koulutuspéillikon
ja aikuisopiston rehtorin kanssa. Téssd arvioinnissa kdytetddn apuna tiimin kehittimaa
arviointilomaketta ja soveltuvin osin hyddynnetiin (Kérkkdinen 2005, 116—121) tiimi-

kehityskeskusteluprosessia.

Karkkéinen (2005, 117) toteaa, ettd organisaation toiminnan menestyminen riippuu pal-
jolti siitd, kuinka tehokkaasti henkilosto pystyy hankkimaan uutta tietoa ja kayttiméan
sitd, sekd siitd kuinka hyvin yhteistyd organisaatiossa toimii. Menestymisen perusta
luodaan téll6in jatkuvan oppimiseen ja kehittymiseen pohjautuvassa toimintatavassa
(konseptissa), joka kdyttdd tiimin yhteisesti tuottamaa osaamista ja oppimiskykyé yh-

teisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Em. vaatimukset tekevdt vilttaméttomaiksi, ei vain kaksi kertaa vuodessa tapahtuvat
tiimin kehityskeskustelut yhdessé johdon kanssa, vaan jatkuvan avoimen ja lépindkyvén

vuorovaikutuksen tiimin, koulutuspééllikon ja rehtorin vélilla.

Tiimitoiminnan kehittdmisen vélineend tiimi on kiyttinyt soveltaen myds Helsingin
yliopiston toiminnan teorian ja kehittdvin tyonkehittimisen yksikon kehittimid muu-

toslaboratorio menetelmai. Siind koko tiimin oppimistoiminnan kautta kehitetdan tiimi-
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tyon toimintamallia Kainuun ammattiopiston liikelaitoksen aikuisopiston hyvinvoin-

tialan sisalla.

Muutoslaboratorio on osallistava kehittimistyon menetelmé, jonka avulla tyoyhteiso voi
toteuttaa pdivakohtaisen ongelmanratkaisun sijasta pitkdjanteisempééd toiminnan kehit-
tdmistd. Muutoslaboratorio vastaa erityisesti tarpeeseen kehittdd tydyhteisoon historial-
lisesti muotoutunutta toimintalogiikkaa, eli toimintakonseptia. (Helsingin yliopisto,

toiminnan teorian ja kehittdvan tyontutkimuksen yksikko 2010.)

Menetelmailld luodaan visio uudesta toimintakonseptista sekéd tuotetaan nykyongelmiin
sellaisia kdytdnnon ratkaisuja, jotka vievit kohti uutta toimintatapaa. Muutoslaboratori-
ossa yhdistetddin ndin jokapdividiseen tyOntekoon ja strategisen tason suunnitteluun liit-

tyvét kehittimishankkeet toisiaan tukevaksi kehittdmiskokonaisuudeksi. (Emt.)

Prosessin aikana tiimin kehittdimistyd kytkeytyi erittdin voimakkaasti koko Kainuun
ammattiopiston visioon ja BSC -prosesseihin. BSC- tarkoittaa tasapainotetun mittariston
késitettd, jonka professorit Kaplan ja Norton esittelivdt ensimmadisen kerran Harward
Review -lehdessi julkaistussa artikkelissa 1/1992. Mittaristossa organisaatiota tarkastel-
laan asiakkaan, prosessin, oppimisen ja kasvun sekéd talouden nidkokulmista. Toiminnan
ohjaus pyritddn yhdistimdan pitkdaikaiseen visioon ja strategiaan. (Opetushallitus

2010.)

Muutoslaboratoriossa tarkastellaan erityisesti sitd, miten arkityon ongelmat liittyvit
toiminnan vakiintuneisiin rakenteisiin, rakenteissa tapahtuviin muutoksiin ja toiminnan
kohteen kehitykseen (Helsingin yliopisto, toiminnan teorian ja kehittdvan tyontutkimuk-
sen yksikko 2010.) Tyon mielekkyys syntyy siité, ettd nékee tyonsd merkityksen tyon
kohteelle ja itse voi sdddelld tyotddn, kehittdd sitd ja samalla osaamistaan (Karkkdinen

2005, 126).

Muutoslaboratorio ei siis ole valmiiden tiedossa olevien ratkaisujen toteuttamisvéline tai
nykytoiminnan paranteluun tdhtddva prosessi, vaan sen avulla pyritddn tunnistamaan
historiallisesti toiminnan rakenteisiin muodostuneet ristiriidat, jisenteleméédn niitd ja
16ytdiméan niille uusia innovatiivisia ratkaisuja. (Helsingin yliopisto, toiminnan teorian

ja kehittdvan tyontutkimuksen yksikko 2010.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Laadullinen tutkimus

Jorma Mikitalo (2005) ehdottaa tyd hyvinvoinnin ja tyon kehittimisen tutkimukseen
seuraavia tutkimusmenetelmii: tapaustutkimuksia tydpaikkojen luonnollisista ryhmisti
ja tiimeistd, sosiaalisten kontekstien esille tuomista ja laadullisten tutkimusmenetelmien
kaytt6d. Huomio tulisi hdnen mukaansa olla tydprosessien muutosten tutkimisessa ja

esille pitdisi nostaa tyOyhteison monidinisyys ja jopa konfliktit.

Jorma Makitalon ajatus motivoi minua tutkijana ja vaikutti merkittdvisti tutkimusmene-
telmien valintaan. Koen tapaustutkimuksen omakseni, koska prosessissa mukana oleva-
na koen tarvitsevani aikaa tarkastella toimintaa jélkikdteen. Nien, ettd tdlloin kaikki
toimijat voivat suhtautua tapaukseen hieman ulkopuolisemmin ja esiin nousee ehki ob-

jektiivisempia ndkokulmia kuin esimerkiksi toimintatutkimuksesa.

Laadullisella tutkimuksella on oma tyypillinen tapansa keritd aineistoa, analysoida siti
ja esittdd lopulliset tulokset. Voidaankin sanoa, etté tietyt piirteet liittyvat laadulliseen
tutkimukseen tutkimusprosessin alusta loppuun saakka. Laadullisen tutkimuksen piirtei-
td ovat luonnollisuus eli asioiden ja ilmididen tutkiminen ja ymmaértdminen niiden ai-
doissa ympéristoissd sekd osallistuvuus eli osallistuminen tutkittavien eldmién. Aineisto
on kuvailevaa, yleensd sanoja ja kuvia, eikd sitd pyritd muuttamaan numeerisiksi sym-
boleiksi analysoitaessa. Olennaista on sdilyttdd aineiston monimuotoisuus.(Borgan &
Biglen 1998, 4—5; Eskola & Suoranta 1998, 15—18.) Laadullinen tutkimus on joukko
erilaisia  tutkimuskdytint6jd ja se  perustuu  eksistentiaalis-fenomenologis-
hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan (Metsdmuuronen 2008, 14). Tutkimus on laadullista,
koska silloin saadaan tietoa tiettyihin tapauksiin liittyvistd syy- ja seuraussuhteista (Syr-
jald, Syrjédldinen, Ahonen & Saari 1995, 12 —13). Léhtokohta laadullisessa tutkimukses-
sa on todellisen eldmin kuvaaminen ja ajatus, ettd sen todellisuus on monimuotoinen ja
ettd sitd pyritddn kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2005, 152).

Tutkija ei péddse irti omista arvoldhtokohdistaan, silld arvot ja uskomukset ohjaavat

myos tutkimustyotd ja sitd miten ymmarrdmme tutkittavia ilmioitd (emt.). Tutkimuksen
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kautta ei saada objektiivista tietoa ja jotain absoluuttista universaalia totuutta. Silld tut-
kija ja se, mitd hin tietdd, ovat toisiinsa kietoutuneet ja vaikuttavat ja ovat vaikuttaneet
toisiinsa. Siten tutkimustuloksetkin ovat ehdollisia selityksid johonkin aikaan ja paik-
kaan liittyen. Laadullisessa tutkimuksessa yritetddn siten 10ytdd ja paljastaa asioita.

(Emt.)

Aineistoa pyritddn analysoimaan induktiivisesti, mikd tarkoittaa sitd, ettei etukéteen
aseteta hypoteeseja ja tulkita niiden paikkansapitdvyyttd tietyn teorian valossa. Teoria
muodostetaan aineistosta analyysin aikana olennaisiksi osoittautuneiden seikkojen pe-
rusteella. Tutkimussuunnitelma eldd néin ollen prosessin edetessd, ja sitd voidaan muut-
taa sen mukaan, mitd aineistosta 10ytyy. Tulkinta ja analyysi kietoutuvat laadullisen
tutkimusprosessin jokaiseen vaiheeseen, eikd eri vaiheita ole valttamattd kovin helppo,

eikd edes tarkoituksenmukaista erottaa toisistaan. (Hirsjarvi ym. 2004, 155.)

Merkitysrakenteita tulkittaessa aineiston tulee koostua ihmisten itse tuottamista ajatuk-

sista, ei tutkijan suunnittelemista vastausvaihtoehdoista (Alasuutari 1993, 75).

Laadulliselle tutkimukselle on luonteenomaista keritd aineistoa, joka tekee mahdolli-
simman monenlaiset tarkastelut mahdollisiksi (emt 1993, 74). Kiviniemi (2001, 68—69)
puolestaan luonnehtii laadullista tutkimusta prosessiorientoituneeksi. Laadullisessa tut-
kimuksessa aineiston kerdd tutkija itse ja siten hén itse prosessoi aineistoon liittyvid
ndkokulmia ja tulkintoja véhitellen omassa tietoisuudessaan tutkimusprosessin edetessa.
Tutkimuksen eri elementit — tutkimustehtivéd, teorianmuodostus, aineistonkeruu ja ai-
neiston analyysi muotoutuvat vihitellen tutkimuksen edetessd (Kiviniemi 2001, 68).
Tallainen ldhestymistapa tarkoittaa, ettd tutkija tiedostaa oman tietoisuutensa kehittymi-
sen tutkimuksen kuluessa ja tutkimustoiminta ymmarretddn silloin omana oppimista-

pahtumana (emt. 69).

Tutkimusmenetelmien valintaan on vaikuttanut se, ettd olen tutkimuksessa pyrkinyt
l6ytdméédnjonkinlaisen faktandkokulman tutkimusaineistoon (Alasuutari 1999, 80). Tél-
13 tarkoitetaan Alasuutarin mukaan tiedon totuudenmukaisuutta tai tiedon antajan rehel-
lisyyttd pohti vaandkokulmaa. Tieto voi koskea tiedon antajia itsedén tai heitd voidaan

kayttad muun todellisuuden havainnoijina.
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Toinen faktandkokulman tunnusmerkki on se, ettd siind pyritddn tekemdin selked jako
ulkoisen todellisuuden ja siitd aineistossa esitettyjen véitteiden vilille. Niinpd olen kéyt-
tanyt useita tutkimusmenetelmid ja niilld saatujen tulosten yhtenevyys tai epéyh-

tenevyys ovat olleet analysoinnin kohteena. (Emt., 80—S81.)

Kolmas faktandkokulman tunnusmerkki on pyrkimys tutkittavien todellisen kéyttayty-
misen, mielipiteiden tai motiivien havaitsemiseen. Télloin tulee myds olla selvilld niin
kaytannollisistd, arkiajattelun mukaisista késityksistd kuin omista motiiveistaankin tut-
kimustulosten suhteen. (Emt.) Tdémé on ollut tutkimukseni kannalta haasteellista, koska
tiimi muodostaa tiiviin yhteison, jossa olen itse mukana. Tutkimuksessa on luotettavuu-
den lisddmiseksi kiytetty erilaisia aineiston hankkimisen tapoja, joista keskiossd ovat
erilaiset tiimipalaveri- ja kokousmuistiot ym. asiakirjat, joiden lisdksi olen kéyttdnyt

havainnointia ja haastatteluja tiydentdviné aineistonkeruumenetelmina.

Perehtyesséni tapaustutkimusta késittelevddn kirjallisuuteen olen saanut syvyyttd ja

varmuutta ajatteluuni ja tutkimuksen metodologinen osaaminen on vahvistunut.

4.2 Tutkimusstrategia

Tapaustutkimus on empiiristd tutkimusta, joka monilla eri tavoilla hankittujen tietojen
avulla tutkii jotain tapahtumaa tai tiettyd ilmiGti jossain tietyssd ympéristossd (Syrjala

ym. 1995, 11).

Tapaustutkimus siséltdd siis useita tutkimusmenetelmid, tapaustutkimus ei ole metodi,
vaan tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka sisilld on mahdollisuus kéyttda erilaisia
aineistoja ja menetelmid. Tapaustutkimus on perusteellinen ja tarkka kuvaus tutkimuk-

sen kohteena olevasta ilmidsté. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9.)

”Useimpia tapaustutkimuksia luonnehtivat seuraavat seikat: 1. holistisuus eli kokonais-
valtainen analyysi luonnollisesti ilmenevésti tapauksesta 2. kiinnostus sosiaaliseen pro-
sessiin tai prosesseihin 3. useanlaisten aineistojen ja menetelmien kaytto 4. aikaisempi-

en tutkimusten hyodyntdminen 5. tapauksen ja kontekstin rajan himaéryys.” (Emt., 10.)
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Tapaustutkimusta tehdessd nousee kysymys: mitd voimme oppia téstd tapauksesta? Ta-
paustutkimus selvittdd sitd, mité ei ole entuudestaan tiedossa ja mika vaatii lisdselvitys-
td. Se tarkastelee monimutkaisia ja pitkddn jatkuneita ilmiditd ja niiden avulla voidaan
kysyd miten ja miksi. Tavoite on lisidtd ymmarrystd tutkittavasta tapauksesta ja olosuh-
teista, joiden lopputulos oli sellainen kuin oli. Tutkittava tapaus on aina jotensakin téir-

ked, miten, se tosin paljastuu tutkimuksen edetessd. (Emt.)

Tapaustutkimuksen tutkija haluaa sanoa tutkittavasta ilmiostd jotain konkreettista tai
teoreettista. Tutkimusaiheen valinta kiinnittdd tapauksen aikaisempiin tieteellisiin kes-
kusteluihin. Tapaustutkimus voidaan aloittaa kiinnostavasta tapauksesta ja pohtia, mitka
kisitteet sopivat sen analysointiin ja misti tdmé tapaus kertoo, ts. mikd on tutkimuksen
kohde. Usein tapaus vaikuttaa kisitteiden valintaan ja késitteet vaikuttavat tapaukseen.

(Emt., 11.)

Tapaustutkimus kirjoitetaan usein narratiiviseen muotoon, tutkija seuraa tapahtumien
kulkua ja prosessia pala palalta ja siten myos vihitellen selvidd yhd enemmaén tutkitta-

van ilmion eri puolien merkityksestd (emt., 16).

Tapaustutkimuksen avulla testataan, laajennetaan, tismennetidin aikaisemmin esitettyji
ideoita ja teoreettisia ndkemyksid. Ideat ts. yhteiskuntateoria, perustuvat kuten jo on
todettu, aikaisempiin tutkimuksiin, teoreettiseen kirjallisuuteen ja tutkijan omiin ajatuk-
siin. Ideat voivat tulla my0s tutkijan omista kokemuksista. Tutkimus voi yrittdd parantaa

yhteiskuntateoriaa, se voi tdydentdd aikaisempaa teoreettista keskustelua. (Emt., 19.)

Kun aineistoldhtdiset kehykset ovat kiaytosséd laadullisessa tutkimuksessa, tutkija ei valt-
tdmatta tiedd, mistd tapaus on tapaus tutkimuksen alussa. Tutkija voi siten kdyttdd useita
kehyksid testaamaan teorian selitysvoimaa. Tapausta voidaan kehystdd myds siitd itses-
tddn ldhtien, jolloin tutkimuksen kohteena ollut tapaus ndhddin esimerkkind yleisestd
ongelmasta. (emt., 20). Kun tutkittava tapaus liitetdén osaksi yleistd tieteellistd keskus-
telua ja késitteellistetddn, se on tirked vaihe analyysissd. Sen jélkeen ilmiod voidaan ke-
hystdd sen ominaisuuksien perusteella eli se mééritellddn tarkemmin, mika tdma tapaus

on omassa kategoriassaan. (Emt., 21.)
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Myo6s mielikuvat ovat apuna aineiston jdsentdmisessi ja auttavat synteesin luomisessa ja
ndiden avulla aineiston palaset alkavat lomittua yhteen. Ne voivat valaista syy-yhteyksia
ja toimijoiden motivaatiopohjaa. (Emt.) Mielikuvat ovat tapahtuminen ihannetyyppeja
ja ne vihjaavat tai viittaavat selityksiin ja ohjaavat tdten tutkimuksen suuntaa. Tosiela-
min tapahtumat ovat niin monimutkaisia ja laajoja, ettd niitd ei voi kokonaan tavoittaa
tutkimuksen kautta. (Emt., 21). Mielikuvat tuotetaan valikoidun aineiston perusteella,
ne ovat abstraktioita ja toisin kuin teoreettiset ideat, ndmé perustuvat tutkijan omaan
aineistoon. Ne liittyvdt myds helpommin analyyttisiin kehyksiin kuin jasentyméton em-
piirinen aineisto. Taméin lisdksi ihannetyyppeji voidaan kéyttdd tutkimuksen raportoin-
nissa. Mielikuvista selvidd, miten ja miksi asiat tapahtuvat. Usein selitykset ovat kau-
saalisia ja kertovat toiminnan laadusta. Mielikuvat auttavat tutkimuksen suunnan 16y-
tymisessd ja tuovat mieleen ajatuksia, jotka muuten voisi helposti sivuuttaa. Mielikuvia
tyOstetddn aineistosta (induktio, yksityisestd yleiseen) ja analyyttisid kehyksid muoka-
taan teoriasta (deduktio, yleisestd yksityiseen). Tutkimusprosessi ei kulje ndin suoraan,
alkuvaiheen analyyttinen kehys ei ole valmis, se terdvoityy tutkimuksen edistyessa.
Mielikuvat voivat jopa osoittaa kehyksen soveltumattomaksi ja niin alkaa uusien kehys-

ten etsiminen. (Emt., 22.)

Mité téstd tutkimuksestani voidaan oppia? Koen tirkedksi, ettd tutkimukseni paljastaa
jotain sellaista, joka syventdd koko organisaation oppimisprosessia, luo edellytyksid
toimintamallin rakentamiselle/ kehittimiselle my0s muissa tiimeissd ja antaa aiheita

mahdollisille jatkotutkimuksille.

4.3  Tutkimuksen rajaaminen ja tutkimuskysymys

Tutkimukseni rajautuu tarkastelemaan KAO aikuisopiston hyvinvointialan humanistisen
ja kasvatusalan tiimiprosessia sekd sitd milld edellytyksilld tiimiprosessia ja sen tulok-
sena syntynyttd toimintakonseptia voidaan pitdd onnistuneena ja miten sitd tulisi kehit-

taa.

Tutkimuksen rajaaminen on tutkimuksen tarkeimpiéd ja haasteellisimpia tehtdavid. Tut-
kimuskysymyksen valinta on &drimmaéisen tdrked tutkimuksen kannalta, koska vasta

silloin voidaan ldhted tutkimusta rajaamaan. (Malmsten 2007, 57—58.) Hyvé tutkimus-
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kysymys ohjaa aineiston kerddmistd, johtopditosten tekemistd ja tutkimusraportin kir-

joittamista (Eriksson & Koistinen 2005, 20).

Tassé tapauksessa oli alussa tarkoitus tutkia koko hyvinvointialan tiimiprosessia, mutta
tdmad osoittautui tutkimuksen rajaamisen kannalta ongelmalliseksi. Tiimien eritahtisuus
omissa prosesseissaan vaikutti sithen, ettd tiimien vélinen yhteisty0 ji tutkimuksen ul-
kopuolelle. Humanistisen ja kasvatusalan tiimin uudelleenmuotoutuminen johti valin-
taan, jossa piitin rajata tutkimuksen tiimin yhtendiseen kehittimisprosessiin, joka péét-
tyi syksylld 2009. Tuolloin tiimiin tuli kaksi uutta kouluttajaa ja yksi tiimin jdsen siirtyi

koulutuspdillikon tehtdavain.

4.4 Aineistot ja niiden kerddminen

Esiymmairryksend minulla oli, ettd tutkimuksessa teorialla tulee olemaan merkittdva
rooli, vaikka tutkimus onkin vahvasti aineistoldhtoinen. Minun kohdallani tdma tarkoit-
taa tapaustutkimuksen teoreettisen painotuksen ja aineistoldhtdisyyden vilimaastoa
(Laine ym. 2007, 136). Tutkimuksen edetessd kasitykseni on vahvistunut. On ilmeisti,
ettd valintojen tekemisessd on auttanut se, ettd on ollut itse mukana tutkittavassa proses-
sissa. Koen, ettd aineiston ja teorian vuoropuhelu on ollut jatkuvaa ja tutkimusta eteen-

pdin vievaa.

Havaintojen tekemisen ja kirjaamisen avulla prosessin aikana olen pyrkinyt saamaan

tietoa siitd, toimivatko ihmiset kuten véittdvit toimivansa (Vilkka 2006, 37).

Tamén tutkimuksen aineistoa ovat koko tiimiprosessin aikana kertyneet dokumentit:
tiimimuistiot ajalta 3/2006 — 8/2009, tiimisopimus 3/2008, tiimin toiminnan arviointira-
portit 2008—2009, Kainuun Ammattiopisto, Aikuisopisto - Hyvinvointialan tiimin
BSC:t (Balanced Scorecard), tiimin toimintasuunnitelmat 2006— 2009, SWOT -
analyysit 2006—2009 ja haastattelunauhat. Aineisto on kokonaisuudessaan tutkijan hal-

lussa.

Niéen, ettd tutkimusongelma on teoriaperusteinen. Aineistojen tehtdvéni on antaa tietoa
siitd, miten téllaisia prosesseja pitdisi johtaa ja kehittdd, millaisia hairidtekijoitd ja on-

gelmia ilmenee ja miten niitd tulisi ratkaista.
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Olen kéyttdnyt monenlaisia aineistoja ja aineistoldhteitd rinnakkain. Yhteiskunnallisten
ilmididen monimutkaisuuden selvittiminen tutkimuksen keinoin on hyvin haastavaa.
Sen helpottamiseksi (ja avuksi kysymyksiin, jotka askarruttavat tutkijan mieltd koko
tutkimuksenteon ajan — ymmaérranko - tulkitsenko — kuvaanko tdmin asian oikein), on
otettu kayttoon triangulaatio. Se tarkoittaa toisiaan tdydentdvien aineistojen, menetelmi-
en ja nidkokulmien mukaan ottamista tapaustutkimuksen moninaisten ilmididen selvit-

tdmiseksi ja tutkimuksen luotettavuuden varmentamiseksi (Laine ym. 2007, 23).

Tutkija syventdd omaa empiiristd ja kisitteellistd ymmaérrystdan tutkimuksen kohteena
olevasta tapauksesta, silld kaikki 16ydot ja johtopddtokset tdydentivét toisiaan, kun niil-
le 16ydetdin monenlaisia todisteita, todistajia ja menetelmid (emt., 24). Tassé tutkimuk-
sessa on kiytetty aineistotriangulaatiota, menetelmétriangulaatiota ja teoriatriangulaa-
tiota. Aineistoina on kdytetty tiimiprosessin aikana syntyneitd dokumentteja, haastatte-
luja ja tutkijan omia havaintoja. Menetelmitriangulaation periaatteena on, ettd yhden
menetelmin heikkoudet peitetdédn toisen vahvuuksilla. (Emt.) Menetelmitriangulaatios-
sa jo tutkimusta suunniteltaessa on otettava huomioon tutkimuskohteen luonne ja tietyn
menetelmidn soveltuminen tutkimusongelman ratkaisemiseen. Menetelmit valitaan
myos niiden teoreettisen merkityksellisyyden tdhden, mikéd siten yhdistdd menetelma- ja
teoriatriangulaatiot. Tutkija pystyy arvioimaan joustavasti kdyttimid&in menetelmid.
Teoriatriangulaatiossa samaan tutkimuskohteeseen sovelletaan toisiaan tdydentévid ki-

sitteellisid ndkokulmia. (Emt., 25.)

Tutkijan oma havainnointi, “kentdlla” (prosessissa) mukana oleminen, haastatteluaineis-
to sekd indikaattori- ja todistusaineiston nakokulma lisdévit luotettavuutta aineiston
tutkimustulosten suhteen. Tutkijana olen ollut itse tiimin jdsen ja ollut tutkimuksen koh-
teena olevassa prosessissa. Tutkijana tulkitsen dokumenttiaineistoa ja teen siitd havain-
toja. Tiimin toimintaa arvioidaan jilkikdteen tiimin tuottamasta aineistosta. Kaisikirjoi-
tuksen lukevat kaikki tiimin muut jdsenet, hyvinvointialan koulutuspdillikko ja aikuis-
opiston rehtori, jotka voivat esittdd tarvittaessa tutkijan rooliin liittyvistd asioista omat

huomionsa.
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4.4.1 Haastattelut

Puolistrukturoidut haastattelut tehtiin helmi- ja maaliskuussa 2010 Kainuun Ammat-
tiopistolla. Haastattelin tiimin kolmea jisentd ja silloista koulutuspaillikkéd, nykyista
rehtoria. Kaikki haastattelut nauhoitettiin. Litteroin vain sellaiset haastattelun osat, jotka
ovat oleellisia tutkimuksen raportoinnissa (ns. valikoitu litterointi). Olen kuunnellut
nauhoja useaan kertaan ja palannut haastattelutilanteisiin ja rakentanut siltoja omiin

havaintoihini.

Haastattelut on toteutettu siten, ettd haastateltavia on pyydetty kertomaan oma tarinansa
tutkimuskysymyksen pohjalta. Tdmin lisdksi olen tehnyt tarkentavia kysymyksii tarvit-
taessa.

Tama valinta perustuu siihen, ettid olen ollut yksi keskeinen toimija tiimiprosessissa ja
tunnen tdssd prosessissa tuotetun aineiston ja eri vaiheissa kdydyt keskustelut, joita olen
havainnoinut kevddstd 2006 alkaen. Havainnoit ja ndkemykset ovat tulleet kirjatuksi

erilaisiin tiilmin dokumentteihin.

Koulutuspééllikon (nykyisen rehtorin) ja koulutuspééllikdksi siirtyneen tiimin jdsenen
osalta kysymykset ovat tarkentuneet kisittelemiin johtajuuden haasteita ja tiimin ja

johdon vilistd vuorovaikutusta ja sen ldpindkyvyytta.

Kiytin aineiston analyysissi kirjaimia X, Y, Z ja A viittaamaan haastateltaviin. Samoin

kiytin kirjaimia X, Y, Z, ja A, kun kiiytin tekstissi haastatelluilta lainattuja sitaatteja.

4.5 Aineistojen analyysi ja tutkimuksen luotettavuus

Aineiston analyysin tavoitteet voidaan jakaa kahtia: laaja aineisto pitdd jérjestdd esim.
tyypittelemailld, luokittelemalla tai teemoittelemalla yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Toi-
seksi, aineistoa pitdd aina tulkita. Aineistoista tehdyille havainnoille annetaan jokin
merkitys, niille tarjotaan selityksid ja ymmarrystd, niiden vélille rakennetaan yhteyksia

ja vedetddn johtopaitoksid. (Eriksson & Koistinen 2005, 30.)

Tiedostan vaaran, ettd alkaisin yksinkertaistaa aineistoa hakemalla mekaanisia ja lineaa-

risia yhteyksié ja ndin en huomaisi tutkimuksen esiin nostamia merkityksid. Talloin tut-
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kimusaineisto irtoaisi kontekstistaan ja menettdisi tapaustutkimuksellisen vahvuutensa

(emt., 30). Aineisto ja teoria ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

Tutkimuksessa on sovellettu monia eri metodeja, faktanikokulmaa, ja kiytetyn aineis-
ton totuudenmukaisuutta joudutaan arvioimaan aineiston analyysin ohessa. Kédytettyjen
ldhteiden luotettavuuden kriteerejd voidaan arvioida riippuen siité, tarkastellaanko ai-
neistoa indikaattoreina vai todistuksina. Indikaattori tarkoittaa tietoa, joka on todistusai-
neistona tutkittavaan kysymykseen. Kun aineisto on jo olemassa tutkimuksesta riippu-
matta, se on indikaattori. Jos haastatteluissa ei kerrota haastateltaville, mihin haastatte-
luissa pyritdén, nditd vastauksia voidaan my0s pitdéd indikaattoreina. Kun l&hdettd tar-
kastellaan todistusndkdkulmasta, sitd pidetdédn todistajanlausuntona siitd, mita tutkitaan.
Léahdettd voidaan silloin arvioida kuten todistajanlausuntoa oikeudessa, mikd arvo silld
on meille, mité siitd uskomme ja pidimme totena. (Alasuutari 1999, 95—96.) Omaa ai-
neistoani voidaan pitdd sekd indikaattorina (on olemassa itsendisend aineistona tutki-
muksesta riippumatta). Sitd voidaan pitdd my0s todistajanlausuntoina, siitd mitd tutki-
taan. Haastateltavia pyydettiin kertomaan vapaasti, miten he ndkivit tiimiprosessin

menneen.

Alasuutarin mukaan edelld esitetyt kaksi ldhdetyyppiéd voidaan rinnastaa kahteen meto-
diin, joilla haastateltavien antamaa informaation totuudenmukaisuutta pyritién tarkis-
tamaan tai lisidméaan. Namé ovat mekanistinen ja humanistinen menetelma. Mekanisti-
sen metodin mukaan aineiston kerddmisen tapa vaikuttaa saatuun informaatioon. Ndin
sitd pyritddn vahentdmaiin tai vilttdmain erilaisilla keinoilla kuten haastateltaville anne-
taan vain vahén tietoa itse tutkimuksen tarkoituksesta tai koehenkildille ei kerrota, kun
heitd tarkkaillaan. Humanistinen metodi taas perustuu luottamukselliseen suhteeseen
tutkittavien kanssa ja siten otaksutaan, ettd he ovat myos rehellisid vastauksissaan. Né-
mé kaksi metodia eivét kuitenkaan sulje pois toisiaan. Omassa tydssédni humanistinen
metodi korostuu; tiimiprosessissa luottamuksellisuuden lisddntyminen tyon uudelleen

organisoimisessa on ollut yksi sen perusta.

Sekd mekanistisella ettd humanistisella metodilla on heikkoutensa. Vaikka haastattelu-
kysymykset kuinka standardisoitaisiin ja haastattelutilanteeseen liittyvét hairidtekijit
eliminoitaisiin, jddvit inhimilliset tekijat ja tulkinnat kuitenkin vaikuttamaan haastatte-

luihin. Humanistinen metodi perustuu ajatukseen, etti haastateltavalla on totuus hallus-



30

saan, jos sen vain jotenkin saisi sanotuksi. Tdmén ajattelun seurauksena yritetdin luoda
haastattelutilanne mahdollisimman tasa-arvoiseksi ja luottamukselliseksi, niin etti haas-
tateltavan syviltd ajatuksista tuleva puhe samaistetaan tirkeddn informaatioon ja arki-
puhetta, jutustelua pidetdéin vihemmén tirkednd ja vihemmén syvéllisend tutkimustu-
loksena. Silloin faktandkokulman humanistinen puoli ei ota huomioon, ettd esim. tees-
kentely ja epérehellisyys ovat jo sindllddn tirkeda aineistoa. Jos haastateltavat esittiyty-
vit “parempina” kuin mitd ovat, sitd voidaan pitdd viestind, miten yhteiset arvot ovat
toteutuneet. (Alasuutari 1999, 98—99.) Alasuutarin mukaan faktanidkokulman kahta
muunnelmaa, indikaattori- ja todistusndkokulmaa, voidaan pitdéd ldhtokohtina arvioita-
essa aineiston mahdollisia kédyttotapoja. Myos validiteetin varmistamiseen ja lisdédmi-
seen saadaan mekanistisesta ja humanistisesta metodeista tydvilineet, joita voidaan
kéayttad tilanteesta riippuen. (Emt., 99.) Jos epéilee saadun tiedon luotettavuutta, tietoa

tarkastetaan, jopa oikaistaan vertaamalla sitd muihin l14hteisiin (emt., 102).

Triangulaatiota voidaan kéyttdd varmistamaan ldhteen uskottavuutta ja todenmukai-
suutta. (Emt., 96—97.) Teoriatriangulaatiota kaytettidessd vihenee sellainen todennikoi-
syys, ettd tutkija esittdd ennen aikojaan yhteensopivan joukon olettamuksia unohtaen
samalla ristiriitaiset tulokset tai tutkija puolustaa yhti tiettyd teoriaa tai jittdd sen koko-
naan kdyttdmattd tai ettd sen avulla voidaan tehdd teorioista synteesid. (Emt.) Kuiten-
kaan edes triangulaation avulla emme voi 10ytdd sosiaalisesta maailmasta objektiivista
totuutta eikd se ole automaatti vahvistamaan tutkimustuloksia oikeiksi (Laine ym. 2007,

23).

Vaikka tdma tutkimus koskee yhden oppilaitoksen yhtd tiimid voin tiettyjen tutkimustu-
losten ja reunachtojen tdyttyessi tulosten mukaan esittdd joitakin yleistyksid tutkimustu-
loksistani. Tutkimustulosten yleistettdvyydestd ollaan toisaalta sitd mieltd, ettd yleistet-
tdvyyden sijasta tapauksen kokonaisvaltainen ymmaértiminen on tdrkeintd. Toisaalta
ollaan myos sitd mielté, ettd onnistunut tapaustutkimus tarjoaa mahdollisuuksia yleista-
miselle. Toimiva tilanteen analyysi on enemmaén kuin yksittdinen tapaus. (Leino 2007,
214.) Silloin tapauksesta syntyy kokonaisndkemys ja siitd nousee esiin yleisesti tirkeitd
teemoja ja uusia tarkastelukulmia. Tutkimuksen tavoitteena on ollut ymmartds inhimil-
listd toimintaa ja ryhmien toimintaa yhtd tapausta yleisemmalld tasolla. (Emt.) Olivatpa

yleistykset sitten tyon alla olevia tyOhypoteeseja tai asioista toisiin suhteutetta-
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via/siirrettdvid pédédtelmid, ne eivit ole ehdottomia loppupéételmii. Absoluuttisia yleis-

tyksid ei ole, on vain suhteellisia yleistyksid (emt., 215).

Tutkimus tehdddn aina tietyssd kontekstissa jollekin yhteisdlle, jonka ymmaértamysti
tietyssd asiassa halutaan avartaa. Kun tutkimuksen kohteena on tietyn ryhmén toimin-
nan analysoiminen, tuloksia ei tarvitse peilata suhteessa tisméilleen toiseen samanlai-
seen ryhmédn. Donmoyerin mukaan tutkimuksen lukija voi suhteuttaa tuloksia omiin
kokemuksiinsa ja oppia itsestddn enemmaén kuin tutkittavasta ihmisistd. Tdmé on yleis-
tdmistd, mikd tapahtuu kokemuksellisen ymmartdmisen kautta (kokemuksellinen tieto).
Kokemukset tuottavat tietoa. Kun puhutaan tulosten siirrettivyydestd, silloin unohde-
taan vuorovaikutus lukijan (kokijan) ja tutkittavan ilmion vililld. Erddt tapaustukijat
korostavat tutkijan vastuun ohella lukijan vastuuta, lukijan on osattava pohtia yksittéista
tapausta ja reflektoida tekemiddan huomioita muihin tiedossa oleviin tapauksiin. (Emt.,

216.)

Donmoyerin mukaan tapaustutkimuksen etu on, ettd se vie lukijan paikkoihin ja ilmidi-
hin, joihin hén ei muuten vélttimattd padsisi. Niin uusien ndkdkulmien ja tapahtumien
avaaminen kasvattaa lukijan ymmarrystd. Tarkoitus ei olekaan “oikean” tulkinnan te-
keminen ja tulosten yleistiminen, vaan uudenlaisen késityksen ja lihestymistavan tar-
joaminen lukijalle. (Emt.) Tavoitteena ei ole ollut kuvata ja tutkia ainoastaan yhden yk-
sittdisen tiimin toiminnan onnistumista tai epdonnistumista, vaan antaa myos yleisempi

késitys tiimitoiminnan mahdollisuuksista.

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Prosessin kolme vaihetta

Tutkimusaineiston perusteella tiimiprosessi on jaettavissa kolmeen jaksoon, jotka muo-
dostuvat tiimiprosessin kdynnistdmis-, kehittdmis- ja toiminnan vakiinnuttamisvaiheista.
Néamé mukailevat ekspansiivisen oppimisen kehén eri vaiheita. Tiimiprosessin kidynnis-

tdmisvaiheessa keskidon nousi tiimin yhteisten pelisdéntdjen ja niiden pohjalle rakentu-
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van tiimisopimuksen solmiminen. Tama vaihe kesti karkeasti kevéastd 2006 aina kevia-
seen 2008 saakka. Toisen vaiheen muodosti tiimin toiminnan ja arviointitydkalujen ke-
hittdminen. Tdméin voidaan katsoa alkaneen kevééstd 2008 ja jatkuneen kevéidseen
2009. Ensimmadisen ja toisen vaiheen aikana tiimi yhdessd kehitti arviointilomakkeen,
joka on otettu myohemmin kayttoon koko koulutusalalla. Kolmas vaihe kdynnistyi ke-
vadn 2009 jélkeen ja jatkuu edelleen. Télle vaiheelle on ominaista keskittyminen kehite-
tyn toimintakonseptin vakiinnuttamiseen. Se, ettd tiimi vetdd hieman henked, voi osit-
tain johtua my0s sen jdsenten omien opiskelujen loppuun saattamisesta ja uusien tiimin

jdsenten tarpeesta padstd sisdéin tiimiin ja sen tapaan tehda tyota.

5.1.1 Kaéynnistdmisvaihe

Tiimiprosessin ensimmdisessd vaiheessa tiimin valikoituvat sen itse sinne haluamat
henkil6t, eikd heitd maardtty tiimiin. Tima periaate on ollut arvokas ja on vaikuttanut
mm. siihen, ettd rekrytoitaessa tiimiin uusia jdsenid syksylld 2009, tiimi oli valintapro-
sessissa mukana sen kaikissa vaiheissa ja esitteli valittavat henkil6t aikuisopiston rehto-
rille. P44tos valittavista henkildisti oli yksimielinen. Tété tiimissd kehitettyd hyvéa kay-
tdnt0d haastateltava Y kuvaa ” Téstd on tullut paljon hyvaa palautetta. Néin valintapro-
sessissa tulee useampia ndkdkulmia, kun haastatteluissa on mukana seké hallinnon etti
tiimin edustajat ja sitten vield ndytetuntien jidlkeen saadaan opiskelijoiden arviot, oikea-

staanhan koulutuspééllikon tekema valinta olisi koko tiimiajattelun vastainen”.

Tiimihuone koettiin haastattelujen perusteella merkitykselliseksi. Haastateltava Y kuvaa
tiitmihuoneen merkitystd seuraavasti: ”Tiimihuone vaikuttaa tiedon kulkuun, tiimi ei ole
vilineiden varassa, asioista voidaan keskustella heti ja ndin ratkaista ongelmia tai saada
tukea. Tiimihuoneessa kidydddn todellisia keskusteluja, joskus hyvinkin syvallisid. Sekin
on tirkedd, ettd tiimihuone ajatus tukee tiimiorganisoitumisen ideaa ja ndin viestittdd

sen myos asiakkaille”.

Tiimin jdsenmadrd muotoutui neljaksi henkiloksi. Tétd pidettiin erittdin hyvénd tiimin
jasenmédrdnd. X kertoo, ettd “neljinnen tiimin jisenen tullessa tiimiin syksylld 2006

tiimi tdydentyi. Kolmen henkilon tiimi tuntui liian pieneltd”.
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Tiimin pelisddntdjen laadintavaiheessa korostui tiimikokousten sddnnollisyys ja niihin
osallistumisen merkitys. Tiimisopimukseen kirjattiin, ettd tiimi kokoontuu kerran kuu-
kaudessa ja tarvittaessa tiimi pitdd puhelinkokouksia. Tamén kéytdnnon lisdksi tiimi on
ottanut kéytdnnon, jossa se pitdéd edelld mainittujen kokouksien lisdksi pitempid suunnit-

telukokouksia.

Tiimin arviointiraportissa 31.12.2008 em. asiat ndkyvét seuraavanlaisina mainintoina:
“tiimi on onnistunut kdytdnnon tydssddn erittdin hyvin, pddtosten toteuttamistaso tiimis-
sd on hyvilli tasolla ja tiimi kokoontuu sdannoéllisesti palavereihin, tiimi on toiminut
tuloksellisesti ja aikataulujen mukaisesti, tiimi on kehittynyt tiimind toimimisessa ja

yhteisten paétdsten teossa” (Kuosmanen 2008)

Tiimin jdsenten erilaisuus ja persoonien vahvuus ndkyi alussa hammennyksena ja tie-
tynlaisena yhteisen sdvelen hakemisena. Ensimmadisissd tiimipalavereissa oli mukana
ulkopuolinen konsultti. Hinen johdollaan kdydyt keskustelut 2006—2007 auttoivat tii-
mid pelisddntdjen laadinnassa ja tiimikulttuurin syntymisessd. Nayttdisi siltd, ettd tuol-
loin syntyi myds tiimin sisélle rakentunut voimakas yksildautonomian ja yksilovastuun
periaate, yhteisvastuun ja tiimiautonomian rinnalle. Henkilé X kuvaa asiaa seuraavasti.
”Konsultaatio oli hyva. Kéytiin perustavanlaatuinen keskustelu periaatteista, se oli hyd-
dyllistd. Taytyi saada yhteinen kisitys siitd mitd halutaan. Merkityksellisti, ettd se kes-
kustelu kdytiin ldpi. Sitd ei ole sen jdlkeen tarvinnut kdyda”. Hén jatkaa samasta asiasta
vield ”Ehkd jouduin alussa painimaan sen kanssa kun oli erittdin erilaisia yksilGité.
Kaikkia asioita tiytyi kaikkien hoitaa, miten paljon voi tiimin nimissi vaatia? Miten

erilaisuus voidaan hyvéksyd, missé rajoissa? Milloin raja tulee vastaan?”

Yksilovastuu ndkyy tiimin toiminnassa selkednd tiimin yhteisvastuullisesti sopimana
yksildiden vastuuna tutkinnoista tai tutkinnon osista, ja myds opetuksen pedagogisena

vapautena tutkintojen sisélld. Edelld mainitut vastuut ovat kirjattuina tiimisopimukseen.

Tiimin eheys ja tyoskentelyn systemaattisuus ovat 21.12.2008 arviointiraportin mukaan
toteutuneet 4.7 ja 4.8 tasoisesti (arviointi 1-5). Edelld mainitut. teemat pitivit sisélldén
tiimitoiminnan kdynnistymisvaiheen kannalta olennaisia laadullisia kysymyksid. Tiimin
eheyden osalta tiimin jdsenet ovat arvioineet tiimin jdsenten sitoutumista tiimin tavoit-

teisiin ja — tiimin toimintaan, yhteisymmarrysta tiimin tavoitteista, ldsndoloa kokouksis-
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sa, kokousten tuloksellisuutta ja tyytyvaisyyttd tiimin vetdjin toimintaan. Tydskentelyn
systemaattisuutta on taas selvitetty seuraavien asioiden kautta: sitoutuminen yhteisesti
sovittuun tiimin tydskentelytapaan, sisdinen tydonjako, ongelmien ratkaisutapa, paétosten
toteutumisen taso, tiimin toimintaan osallistumisen tasaisuus ja tiimipalaverien saanndl-
lisyys. Aineistosta kdy ilmi, ettd tissd vaiheessa tiimilld on jo selkedsti halua ottaa yha
syvemmille menevdd kehittimisvastuuta. Taémi nédkyy arviointiraportin ja tiimimuisti-
oiden maininnoista ryhtyd pohtimaan tiimin kéirkihankkeita, joiden pohjalta tiimi kehit-
tdd omaa toimintaansa. Tuolloin nousivat esille myds oman osaamisen kehittimiseen
liittyvat asiat. Tiimin jisenet olivat hyvin aktiivisia erilaisissa talon siséisissd hankkeissa
ja olivat 1ahddssé tai jo mukana erilaisissa henkilokohtaista osaamista ja patevyytta li-

saavissa koulutuksissa.

Sanallisina arvioina em. asiat ndkyvit: ” tiimi on toiminut tuloksellisesti, tavoitteellises-
ti ja aikataulujen mukaisesti”, tiimin yhteistyd ndkyy tiimin jdsenten monipuolisena
osallistumisena ammattitaitoa kehittdvain opiskeluun seké erilaisiin kehittimisryhmiin”

(Kuosmanen 2008).

Tiimin ilmapiirid arvioitiin 31.12.2008 arviointiraportin mukaan arvosanalla 4.9 (arvi-
ointi 1-5). Arviointiperusteina lomakkeessa ovat: avoimuuden ja keskindisen luottamuk-
sen taso, tiimitoiminnan dialogisuus, tiimin sisdinen palautteen anto, toisten arvostami-
nen ja yleinen tyodskentelyilmapiiri. Tiimin jdsenet ovat arvioineet sanallisesti ndita.
asioita seuraavasti: ’tiimi on saanut hyvii palautetta yleisesti. Ongelmia on osattu rat-
kaista ja ldpindkyvyys on ollut hyvii, esim. dialogisuus on toiminut ja rohkeus on li-
sddntynyt. Jasenten erilaisuus on tiimin rikkaus, tiimin ilmapiiri on muuttunut vapau-
tuneemmaksi ja uskallus asioiden ja tunteiden esittdmiseen on lisddntynyt, tiimin sisilld
rohkeus keskustella asioista ja solidaarisuus on lisddntynyt ja tiimitoiminta on auttanut

jaksamaan tydssd, kiivaasta tyOtahdista huolimatta.” (Emt.)

Aineistosta nousee esille, ettd kdynnistimisvaiheen loppupuolella alkaa syntyd luotta-
musta tiimiorganisoitumisen pysyvyyteen. Tiimimuistiossa 27.5.2008 talon johto toteaa
tiimin toimivan yhteisvastuullisesti, toiminnan olevan ldpindkyvéad ja ratkaisukeskeisté.
Tuohon aikaan oli muissa tiimeissd kuohuntaa. Johdon selked tuki ja lupaus toiminta-
konseptin kehittdmisen jatkamisesta innostivat humanistisen ja kasvatusalan tiimid. T&-

ma oli myd&s osaltaan lisidméssé tiimin ja talon johdon vilistd luottamusta ja ldpinédky-
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vyyttd. Arviointiraportissa 31.12.2008 tdma ndkyy mainintana ” tiimin yhteistyo koulu-

tusalan ja tulosyksikon johdon kanssa toimii erinomaisesti” (emt).

5.1.2 Kehittdmisvaihe

Tiimitoiminnan kehittdmisvaiheen voidaan katsoa alkaneen viimeistddn syksylld 2008
ja jatkuneen kevddseen 2009. Kehitysvaihe oli systemaattinen, koska se tehtiin osana
erddn tiimin jasenen johtamisen erikoisammattitutkinnon opintoja. Kéynnistdmisvaiheen
loppupuolella oli jo kéytettidvissé alustava arviointilomake, jota kehitettiin tiimissa edel-

leen koko kehittdimisvaiheen ajan (arviointilomake on liitteend 1)

Kehittdmisvaihetta leimaa suuri innostuneisuus. Kuopioon suuntautuneen tiimimatkan
aikana 12— 13.2.2009 pidetyn suunnittelukokouksen muistiossa sovittiin kehittdmis-
hankkeista, jotka nimettiin tiimin kdrkihankkeiksi. Paitettiin 1dhted valmistelemaan lap-
si- ja perhetydon perustutkinnon ja perhepdivdhoitajan ammattitutkinnon jirjestimis-

suunnitelmia tutkintotoimikuntia varten.

Talla hetkelld perhepdivdhoitajan ammattitutkinnon valmistavan koulutuksen ryhmé on
kéynnissd, lapsi- ja perhetyon perustutkinnon jarjestimisedellytysten arvioinnissa OPH
on todennut oppilaitoksen edellytykset hyviksi, joten koulutuksen kdynnistdmislupaa
lahdetddan hakemaan. Koulutuksen on tarkoitus kdynnistyd viimeistddn vuoden 2011

alussa.

Tiimin toiminnan arviointiraportissa 30.6.2009 ei ole tapahtunut merkittdvid muutoksia
edelliseen arviointiraporttiin. Tiimin eheys on entisestdéin hieman parantunut. Erityisen
merkittdvdd on henkinen tuki, jota tiimin jdsenet kokevat saavansa toisiltaan. Tiimin
luovuus (luovuutta edistdvien menettelytapojen kdyttd, uusien ideoiden mééra, luovuus
arkity6ssd) on noussut 4.9 (2008, 4.5) Tadma voisi kertoa juuri kehittimiseen satsatusta
ajasta, jota ei ole aikaisemmin ollut riittdvésti. Toiseksi tiimi on alkanut saavuttaa run-
saasti hyvid laadullisia tuloksia, ja olemassa olevat koulutukset ovat alkaneet vakiintua
ja niistd on saatu hyvéi palautetta. Tiimin tulokset ndkyvit mm. tiimin jisenten keski-
ndisen tyonjaon selkeytymisend ja tiimin jdsenten osaamisen parempana hyddyntdmise-
ni, tiimin toimintasuunnitelman toteutumisena ja siitd saatuina laadullisina palkkioina,

parannusten aikaansaamisena ja erityisesti tyon sujuvuuden selkednd paranemisena.
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Kéynnistdmisvaiheessa tyotd vield kuormittaneet hairidtekijit ja epasynkronit ovat pois-

tuneet ja tiimin toiminnan ldpindkyvyys on edelleen kehittynyt..

Ty6hyvinvointindkdkulma nousee selkedmmin tdssd vaiheessa esiin kun Kainuun maa-
kunta- kuntayhtymi on aloittanut henkiloston tyohyvinvoinnin jatkuvan parantamisen
ohjelman. Tiimi vastasi ko. ohjelman kédynnistdmisvaiheessa olleeseen kyselyn kysy-
mykseen ’jo olemassa olevat tydohyvinvointia lisddvit asiamme” seuraavasti: a) tiimi-
méinen toimintatapa (kokonaisvaltainen tyon tekeminen, itsendinen suunnittelu, toimin-
nan ldpindkyvyys, reflektiivisyys ja vuorovaikutteisuus) b) koulutusmahdollisuudet c)
tyon palkitsevuus. Kysymykseen, jossa kysyttiin tyohyvinvoinnin kehittimishaasteita ja
tavoitteita tiimi vastasi seuraavasti: a) tiedon kulku, tiedottaminen (viittaa tiimien véli-

seen yhteistyohon) b) tydsuhteiden médridaikaisuus c) tyokuorma

Tiimi otti tavoitteekseen kaikkien tiimin jidsenten tydsuhteiden vakinaistamisen. Tahan
padstiin vuoden 2009 aikana. Tydkuormakysymys oli tuolloin ajankohtainen ja siihen

tiimi sai korjauksen 10.8.2009 jolloin tiimissé aloitti kaksi uutta kouluttajaa

5.1.3 Vakiinnuttamisen vaihe

Tiimin toiminnassa tapahtui muutos kevaélld 2009 kun yksi tiimin jdsenisti siirtyi kou-
lutuspaéllikon sijaiseksi ja samanaikaisesti tiimiin oltiin rekrytoimassa kahta uutta hen-
kilod. Viliaikaisesti tdima tarkoitti tydkuorman lisdédntymisté ja toiden uudelleenjérjeste-

lyd. Tiimin oli pakko keskittyd ydintehtiviinsa.

Haastateltava Y toteaa, ettd “’tiimin toimintaa ei tulisi arvioida liian lyhyelld perspektii-
villd, prosessi on erittdin tirked ja niin laadullisia kuin taloudellisiakin tuloksia voidaan
luotettavasti arvioida vasta kun toiminta on vakiintunut. Nayttdi kolmen vuoden jilkeen

siltd, ettd kaikki keskeiset tavoitteet ovat toteutuneet”.

Suuret muutokset tiimissd ovat luonnollisesti aiheuttaneet tarpeen palata jdlleen moniin
tiimitoiminnan peruskysymyksiin aina tiimisopimuksen pdivittdmistd myoten. Nayttdisi,
ettd tiimisopimus on edelleen toimiva ja konkreettiset tekstimuutokset tiimisopimukseen

tulevat 1dhinni eri henkildiden koulutusvastuisiin.
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5.2 Johtajuuden ndkdkulmia

Aineiston pohjalta nousee selkedsti esille aikuisopiston johdon tuki ja arvostus tiimin
tyotd kohtaan. Ilman tétd jatkuvaa tukea ei uuden toimintakonseptin kehittdminen olisi

ollut kdytanndssd mahdollista.

Kaikki haastateltavat ovat tyytyvdisid, ettd tiimiorganisoitumisen myd6td siirryttiin pois
vanhasta osastonjohtajamallista, jossa organisaation johto ja esimiehet suunnittelevat ja
kehittivit tydti, toimintatapaan, jossa asiat tehdin alusta loppuun itse. Henkild A ku-
vaa asian ndin: “ennen kéaskyt tulivat ylhdéltad pdin, nyt on itseméédradmisoikeus, nyt voi
sopia tiimissd, nyt on oikeudenmukaista. Ratkaisevaa on, ettd on ollut itse tdtd luomas-
sa, itse sitoutunut ja huomannut sen hyddyn”. Y toteaa: ”Tiimin tehtdvat tulevat proses-
sista eivdt esimiehen kautta, humanistisen ja kasvatusalan tiimi on paissyt ldhelle ideaa-
lia mallia, en ikind haluaisi palata vanhaan toimintamalliin”. X korostaa tiimin au-
tonomiaa ja johdon ja tiimin viélistd luottamusta toteamalla ”johtajalla tdytyy olla vahva
luottamus tiimin jdseniin ja hinen tiytyy luottaa siihen, ettd asiat hoidetaan tiimissd”. Z
nostaa esille koulutuspééllikon ja tiimin vélisen suhteen toimivuuden. Hanen nikemyk-

sensd mukaan koulutuspééllikon tulisi olla myds itse aktiivinen suhteessa tiimiin.

5.3 Ty6hyvinvointi

Siirtymisessd uudenlaiseen tyon tekemisen tapaan on koko prosessin ajan ollut kantava-
na teemana lisdtd tyohyvinvointia. Tdma nakyy mm. tiimin BSC:ssa tiimin henkildstod
koskevina strategisina valintoina, jotka ovat hyvinvoiva ja jaksava, osaava, motivoitu-
nut, oman tyon ja tiimin toiminnan kehittdmisestd kiinnostunut ja sitoutunut henkildsto.
Sitovat tavoitteet ja mittarit kohdassa tiimi nostaa esille henkildston pysyvyyden ja

tyOssd jaksamisen sekd henkildston aktiivisen kouluttautumisen.

Aineistosta nousee runsaasti juuri tydhyvinvoinnin kehittymisti kuvaavia ilmaisuja. A
nostaa esille tiimin sosiaalisten suhteiden merkityksen ja viittaa samalla vahvaan luot-
tamukseen ja sosiaaliseen pddomaan tiimissd. Sama asia nousee myds muilta haastatel-
tavilta. X korostaa yhdessd jaksamisen ja omien tunteiden purkamisen mahdollisuutta.
Haastateltavat puhuvat lipindkyvyyden lisdéintymisestd. A korostaa tiimin merkitysti

oman ammatillisen kasvun peilind. Hén kokee voivansa tiimissé olla oma itsensi ja néin
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saa suoraa tyydytystd tyOstd. “eivit ithmiset tyotaakan alle murru, vaan siithen, ettd he
eivit saa palautetta, eivdtkd suoraa tyydytystd tyostd. Esimerkiksi. jos sairastut, voit
soittaa tiimille ja luottaa siihen, ettd asiat hoituvat”. Hédn tuo edelleen esille tiimitoimin-
nan kehittimisen kautta myds sen, miten tyohyvinvointi ja tyon sujuvuus niakyvét opis-
kelijoille ja néin se edistdd heiddn oppimistaan. ” Se tuo tyydytystéd, kun nikee opiskeli-
joiden oppivan ja kehittyvdn ammatillisesti”. Y korostaa koko tiimiprosessin ldhtokoh-
tana olleen tyohyvinvoinnin kehittimisen, ” meilld 1dhtokohtana ei ollut tuloksen teke-

minen, vaan nimenomaan tyohyvinvointi”.

Haastatteluista nousee esille myds hiirididen poistuminen. A toteaa, etti “ennen joutui
tekeméén padtoksid yksin ja saattoi tulla virheitd, mika aiheutti turhia sotkuja”. Y viittaa
samaan asiaan puhuessaan siitd, miten tiimin vastatessa tyOstd kokonaisuudessaan,
kaikki tiimin jésenet tietdvit paidtoksien taustat ja perustelut. Ndin toimintaan sitoudu-
taan ja vélistd jadvat pois turhat tietokatkokset ja séhldykset. X korostaa tiimin vastuuta
normaalikuormituksesta ” Asiat tiimiin eivit tule ylhdiltd, vaan tiimissd pditetdin ja
katsotaan, ettd kaikilla on tasaisesti tyotd”. Z nostaa esille suunnittelun merkityksen.

Hyviélld suunnittelulla luodaan pohjaa tydssé jaksamiselle.

Aineistoista nousee esille myds tydsuhteiden vakinaistumisen merkitys tyosséd jaksami-
sen ndkokulmasta. Tiimin jdsenet nikevit tdmén tiimiprosessin ansioksi, koska tiimin
jasenten tydsuhteiden vakinaistaminen nostettiin nimenomaan yhdeksi strategiseksi

paamadriksi, kun sen todettiin olevan yksi tyShyvinvoinnin haasteista.

5.4 Toimintakonseptin suhde organisaation visioon ja strategiaan

Alusta ldhtien tiimissd on ymmarretty, ettd tiimin toiminta ei voi olla irrallaan Kainuun
ammattiopiston, aikuisopiston tai hyvinvointialan strategisista pddmairistd. Hyvinvoin-
tialan visioon tiimiprosessi otettiin vilittdmésti mukaan ja visio muotoiltiin yhdessi
kuulumaan seuraavasti: ”Asiantuntijayhteiso, jossa tiimit tuottavat joustavasti laaduk-
kaita palveluita”. Humanistisen ja kasvatusalan visio taas kuuluu: ”Tuottaa oman alansa

koulutuspalveluja yhteisty0ssé tydeldmin ja muiden tiimien kanssa”.

Edelld mainittu ajattelu ja toimintatapa tekevit tyOskentelystd juuri kehittdvin tyontut-

kimuksen periaatteiden mukaista. Eri osapuolet eivdt vedd omaa linjaansa vaan suunnit-
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telu, toiminta ja arviointi ovat linjassa koko organisaation strategisten tavoitteiden kans-
sa. Konkreettisesti timd nikyy tiimin arviointiraporteista, joissa arvioidaan tiimin toi-
mintaa KAO:ssa. Arvioinnin kohteena ovat: oppilaitoksen vision, mission, arvojen ja
strategian mukainen toiminta seké oppilaitoksen oppimisndkemyksen toteutuminen tii-
min jisenten tyossd. Arviointiraporteissa 2008—2009 tiimi on arvioinut em. kokonai-
suuden arvosanoilla 4.9 ja 5.0. Oppilaitoksen kaikilta tasoilta tiimille tullut palaute on
ollut kiittdvda ja kannustavaa. Useita tiimin kehittdmid hyvid kdytantdjd on otettu tai

ollaan ottamassa laajemminkin kdytto6n hyvinvointialalla tai aikuisopistossa.

Tiimin kehittdmistoimia on avattu eri vaiheissa koko organisaation johdolle aina johta-
vaa rehtoria myoten. Lépindkyvyydelld 14pi koko organisaation on luotu luottamusta ja
haluttu antaa muillekin ajatuksia siitd, miten he voisivat ldhted rakentamaan tyohyvin-
vointildhtoistd tyon organisointitapaa. Ajattelu on voimakkaasti levinnyt esim. aikuis-
opiston kaupan ja hallinnon alalle, jossa on tilld hetkelld menossa todella hyvélti vai-

kuttava ja jo ulospdinkin ndkyvai aito tiimiprosessi.

6 TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELUA

Tiimin jdsenet kertoivat haastatteluissa tutkimuskysymyksen pohjalta, miten he nikevit
prosessin ja sen tuloksena syntyneen uuden toimintakonseptin. Kehittimisndkokulmat
jaivit haastatteluaineistossa yllattdvin vahélle, mutta muusta aineistosta on nostettavissa

selkeitd tiimin kehittdmistyohon liittyvid asioita.

6.1 Ekspansiivinen prosessi

KAO aikuisopiston hyvinvointialan humanistisen ja kasvatusalan kouluttajilla oli tavoit-

teena luoda uudenlainen tyon tekemisen tapa, toimintajérjestelma/ toimintakonsepti.

Toimintajdrjestelmdlld/-konseptilla tarkoitetaan vakiintunutta, tietyn paikallisesti orga-
nisoituneen yhteison toimintakdyténtdd. Vakiintuneisuus nédkyy siind, ettd yhteisolld on

toimintaa varten olemassa erityiset vilineet, vakiintuneet sddnndt ja sisdinen tyonjako.
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Toimintajirjestelmédn tdrkein elementti on toiminnan kohde, eli se mihin tydntekijat
pyrkivét vaikuttamaan ja minkd tuloksen he pyrkivit saamaan aikaan (Helsingin yli-

opisto, toiminnan teorian ja kehittdvin tyontutkimuksen yksikko 2010)

Hyvinvointialalla silloisissa aikuiskoulutuspalveluissa oli useammalla henkil6lld ke-
viilld 2006 yhtenevid ajatuksia toimintatavan muutostarpeista. Vanhan osastonjohtaja-
jéarjestelmin ei katsottu kykenevin vastaamaan niihin kehittymisen haasteisiin, joita
toimintaympdariston tulevat muutokset ja henkildston vaatimukset asettivat. Tutkimuk-
sen aineisto osoittaa, ettd muutos ns. ensimmadisen asteen tyOstd toisen asteen tyohon,
taylorismista tyon imuun on ollut keskeinen motivaatiotekijd tiimin jisenille vieda pro-
sessia eteenpdin. Merkittdvaa tdssi oli prosessin arvoperusta, joka ei ollut taloudellinen,
vaan perustui ty0hyvinvoinnin kehittdmiseen. Missdin vaiheessa tiimin jisenilld ei ole
ollut tunnetta siitd, ettd organisaatiossa tiimitoiminnalla olisi haettu ensisijaisesti lisdd
taloudellista tulosta. Tiimin jésenet jakavat humanistisen ihmiskdsityksen. Tdmé on

nikynyt monin tavoin eri valinnoissa prosessin aikana.

Erityistd tdmén prosessin kdynnistymisvaiheessa oli silloisen sosiaali- ja terveysalan
osaston koulutuspééllikon ja aikuiskoulutuspalvelujen rehtorin tuki ja aloitteellisuus
hankkeessa. [lman tété tukea ja sen jatkumista myds silloin kun kaikkien tiimien proses-
sit eivdt edenneet toivotusti, toimintakonseptin muutos ei olisi voinut onnistua. Tyyty-
visyyttd aiheutti sekin, etti humanistisen ja kasvatusalan tiimin my6td koulutusalan
nimi muutettiin hyvinvointialaksi. Prosessin myohemmaéssd vaiheessa aikuiskoulutus-

palvelut muuttui aikuisopistoksi yleisesti alalla vallitsevan kdytdnnon mukaisesti.

Toiminnan kohteen ja tarkoituksen uudelleenmaéirittelyn vaiheessa ei ollut aivan itses-
tdén selvéd, ettd toimintakonseptiksi muodostuu tiimi. Kehittdmisen eri vaiheissa oli
ristiriitoja ja heiluntaa perinteisen ryhmétyon ja todellisen tiimiorganisoitumisen vililla.
Pelisdédntdjen laadintavaiheessa oli keskustelua tiimin autonomian rajoista ja mm. tiimin
taloudellisen vastuun rajat madriteltiin useampivaiheisessa prosessissa kustannustehok-

kaaksi toiminnaksi.

Alkuvaiheessa oli prosessin tukena ulkopuolinen tiimitoiminnan kehittimisen asiantun-
tija. Hénen apunsa oli tirkeda tiimin pelisddntdjen rakentamisessa. Tdssd vaiheessa kai-

kille alkoi olla myos selvéé, ettd perinteinen ryhméatoiminta ei vastaa niitd toiveita, joita
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tiimin jésenilld oli oman tyonséd kehittdmisestd. Nékisin, ettd erityistd merkitystd ulko-

puolisella henkil6l1ld oli siind, ettd kaikkien &éni tuli paremmin kuuluville.

Ekspansiivisen oppimisen teoriassa korostuvan vanhan ja uuden toimintatavan kamp-
pailu tai erilaisten hiirididen esiintyminen ei tdssd tapauksessa korostunut erityisesti.
Aineiston perusteella voisi pédtelld, ettd tissd auttoi varsin pitkd ja perusteellinen yhtei-
nen tyd, joka oli avointa ja ldpindkyvyyttd lisddavad. Tiimi sai tiimisopimuksen, joka
tarjosi sille laajat valtuudet ja autonomian oman tydnsi suunnitteluun, toteuttamiseen ja
arviointiin. Tdma autonomia ja kokonaisen tyon tekeminen alkoi hyvin nopeasti poistaa
aikaisemmin ilmenneitd hdiriitd tyon kulussa. Tiimin arviointiraporteissa ja tydoloba-
rometreissa tdmé nékyi selkedsti jo 2008 mittauksissa voimakkaana tiimin jésenten ko-

kemana ty6hyvinvoinnin kasvuna.

Johtajuudessa alkoi vihitellen tapahtua muutoksia ja tiimi otti sille kuuluvan vastuun ja
vapauden. Alkoi syntyd tyon imua. Innostuminen ndkyi erilaisina koulutuksen, tiimin ja
tiimin jdsenten kehittdmispyrkimyksind. Loppuvuodesta 2008 tiimissd oli normaali-
kuormituksen yli menevééd tyokuormaa ja sithen pyydettiin talon johtoa reagoimaan.
Nakopiirissd oli yhden kouluttajan lisdtarvetta. Mielenkiintoista on havaita, ettd titi
tilannetta ei koettu héiridtekijaksi vaan kehittymishaasteeksi, joka kytkeytyi osaksi tii-
min visiota ja strategiaa. Oli syntynyt uudenlainen tapa ajatella ja toimia. Oli péésty irti
tyon aiemmasta tarkoituksesta. Kohdehyvinvointia synnytti tyon uudenlaisen organi-
sointitavan (toimintakonseptin) mieli ja tarkoitus. Tama on keskeinen tekijd, kun arvioi-
daan yhteison sosiaalisen pddoman ja luottamuksen tasoa. Tiimille oli muodostunut hy-
vin vahva identiteetti ja se kykeni myds yhtendiselld esiintymiselld ja perustelulla argu-
mentoinnilla vaikuttamaan asioihin. Téssd vaiheessa tiimin ei endd tarvinnut vedota

tiimisopimukseen puolustaakseen omaa autonomiaansa.

Haastattelut ja muu aineisto tukevat yksiselitteisesti padtelméa tiimiprosessin ja sen tu-
loksena syntyneen uuden toimintakonseptin toimivuudesta. Keskeisid tekijoitd onnistu-
misen taustalla ovat olleet tiimin tyohyvinvointia lisddvét toimenpiteet. Se, ettd tiimi on
kokonaisuutena vastannut oman toimintansa suunnittelusta, kehittimisesta ja arvioinnis-
ta on poistanut tyohyvinvointia véhentdvid hiiriditd. Esimiesten tuki ja ldpindkyva vuo-
rovaikutus tiimin ja johdon vililld on estényt eri organisaation tasojen vilisid epasynk-

roneja. Tiimin yhdessd sopimat periaatteet ja pelisdédnnot ovat lisdnneet toiminnan 14-
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pindkyvyyttd. Tydsuhteiden vakinaistamisella on ollut myo6s vaikutusta tiimin koke-

maan tyShyvinvointiin.

Kehittdmisen painopisteet ja haasteet nikyvéit organisaatiotasolla lisddntymaissa olevina
nuorisoasteen ja aikuiskoulutuksen toimintojen yhtendistadmispyrkimyksind. Resursseja,
tiloja ja jirjestelmid ollaan véhitellen yhteen sovittamassa. Tdmé aiheuttaa jo nyt, ja
erityisesti jatkossa aiheuttaa, erilaisia hiiriditd ja epdsynkroneja. Hyvin erilaisten tyo-
kulttuurien ja toimintajdrjestelmien yhteensovittamisessa tulisi ottaa vakavasti huomi-

oon tydhyvinvointildhtdisen tyonkehittimisprosessin mahdollisuudet.

Haastatteluaineistosta ndmé héiridtekijoind koetut asiat nousevat esim. kokemuksina
erilaisten kirjaamisten lisddntymisend, yhtendistaimiseen tdhtddvien jirjestelmien sisdén-
ajona ja niihin liittyvind koulutuksina. Nami uudet haasteet saattavat pahimmillaan
muodostaa arvoperusteisen muutoksen, johon uudenlaiseen tydskentelykulttuuriin tottu-
neet henkil6t eivét ole valmiita sitoutumaan ja organisaatio saattaisi menettdé sellaisia

resursseja, joita se kipedsti tarvitsisi.

Tiimin sisdisid haasteina tiimissd ovat nousseet esiin em. lisdksi tiimin uusien jésenten
mukaan ottaminen tiimiin. Kiivaan tydtahdin aikana olisi tirked4 satsata enemmén aikaa
ja resursseja avoimeen dialogiin. Tiimi on vddjadmaittd uudessa vaiheessa ja sen on otet-
tava huomioon uusien jasenten tuomat nikemykset ja saatava heiddn tuomansa voima-

varat ja osaaminen tiimin hyodyksi.

7 POHDINTA

Tiimiprosessin tuloksena syntyi KAO aikuisopiston hyvinvointialalle humanistisen ja
kasvatusalan tiimi, jota voidaan kuvata aidoksi tiimiksi. Silld on kaikki aidon tiimin

tunnuspiirteet. Tiimilld on vakiintunut asema yhteisossa.

Tiimi on luonut yhdessd esimiesten kanssa uudenlaisen toimintakonseptin, jolla on sel-

keitd ty6hyvinvointia edistidvid vaikutuksia. Keskeisin muutos on ollut siirtyminen osas-
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tonjohtaja jérjestelmistd itseohjautuvaan ja autonomiseen toimintatapaan. Prosessin
onnistumisen kannalta olennaista on ollut johdon tuki ja tiimisopimuksen mahdollista-
ma tiimin autonomia. Tdma on vaatinut tiimiltd ja esimiehiltd paljon aitoa ja ldpinédky-
vai dialogia. Prosessista voidaan my0s paitelld, ettd johtajuuden muutos on aidosti on-

nistunut.

Tiimi on kehittdnyt uusia koulutuksia ja tiimin tyén organisointiin liittyvid hyvid kiy-
tdntdja myOs muiden tiimien kdyttoon sekd tiimin jésenet ovat osallistuneet aktiivisesti
oman osaamisensa kehittimiseen erilaisten koulutusten avulla. Tété ei olisi todenndkdi-
sesti tapahtunut ilman tydsuhteiden vakinaistamista, esimiesten tukea ja tiimin sitoutu-

mista vaativiin suoritustavoitteisiin.

Tiimissd on syntynyt prosessin aikana sosiaalista pddomaa. Téhén on tietoisesti pyritty,
saamalla tiimin tyOskentely ldpindkyvéksi. Keskeiseksi nousee se, ettd tiimid koskevat
asiat pddtetddn tiimikokouksissa ja asiat valmistelaan yhteisessd prosessissa. Tdmé on

luottamuksen kehittymisen kannalta koettu tarkedksi.

Ty6 on tiimissd sujuvaa. HairiGkuormitusta tiimissd on erittdin vdhan ja kohdehyvin-
vointi perustuu uuden toimintakonseptin ideaan. Epdsynkronit ovat myds merkittavésti
vihentyneet tiimin ja johdon ldpindkyvin vuorovaikutuksen ansiosta. Namé em. tekijét
ovat keskeisid, kun tarkastellaan kehittdvén tyontutkimuksen teorian valossa niitd teki-
jOitd, joiden on eniten todettu aiheuttavan ty0ssd jaksamisen ongelmia. Sujuva tyd on
keskeinen tekijd, kun tarkastellaan tiimin toimivaa vuorovaikutusta ja erittdin hyvaa
tyoilmapiirid tiimin sisélld. Hyvi tydilmapiiri ruokkii tiimin jdsenten keskeistd luotta-

musta ja kasvattaa sosiaalista pddomaa.

Tiimin kehittdmishaasteena nden tiimin kyvyn suunnitella ty6téén siten, ettd aikuiskou-
lutukselle tyypillisten tyokuormavaiheiden aikana tyon kuormitus pysyisi l&hempéni
normaalikuormitusta. Tdmé on tirkedé lahinna siksi, ettd myos silloin jéisi aikaa suunni-
tella ja kehittdd tiimin toimintaa. Resurssikysymykset ja niihin liittyvét pullonkaulat
vaativat esimiesten ja tiimin vilistd jatkuvaa vuoropuhelua. Tarkedd on myds tiimin
uusista jésenistd huolehtiminen ja heiddn kuuntelemisensa tiimin uudessa kehityksen

vatheessa.
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Jatkotutkimushankeideoita on matkan aikana noussut esille useampia. Erityisesti minua
kiinnostaa tyShyvinvointildhtinen johtajuusajattelu. Tdméa ndkokulma nousi tutkimus-
aineistosta esille ja kytkeytyy mielestéini hyvin kiintedsti eettisen johtamisen viitekehyk-
seen. Nayttdisi siltd, ettid tyon taloudellisen tuloksen on tultava sivutuotteena useimmis-
sa asiantuntijaorganisaatioissa. Raha ei yksin riitd motivoimaan ihmisid. On tirkedd, ettd
johdon ja tiimien kesken sovitaan, millainen taloudellinen tulos riittdd ja paddhuomio

kiinnitetdédn ty6hyvinvointildhtdiseen kehittdmistoimintaan.

Koen tutkijana onnistuneeni tuottamaan téstd tapauksesta tietoa, josta on apua Kainuun
ammattiopiston litkelaitoksen, aikuisopiston muille tiimeille omissa prosesseissaan seké
muille aikuiskoulutus- tai asiantuntijaorganisaatioille, jotka ovat organisoimassa tyota

uudella tavalla.
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Liite 1. THMIN ITSEARVIOINTILOMAKE

Arvioitava tiimi: Humanistisen- ja kasvatusalan tiimi

Vastausohje: Vastaa ympyroimalla jokaisesta vaitteesta sinun mielestasi tilan-

netta parhaiten kuvaava vaihtoehto.

TIIMIN SISAISET ASIAT

Tiimin eheys

Tiimin jésenten sitoutuminen tiimin tavoitteisiin Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tiimin jésenten sitoutuminen tiimitoimintaan Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Yhteisymmarrys tiimin tavoitteista Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Lésndolo kokoontumisissa Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Kokoontumisten tuloksellisuus Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
Tyytyvdisyys tiimin vetdjadn toimintaan Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
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Sisdinen tyonjako Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Ongelmien ratkaisutapa Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Péatosten toteutumistaso Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tiimin toimintaan osallistumisen tasaisuus Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tiimipalaverien sddnnoéllisyys Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
Tiimin ilmapiiri

Avoimuuden taso Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
Keskindisen luottamuksen taso Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tiimitoiminnan dialogisuus Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tiimin sisdinen palautteen anto Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Toisten arvostamisen taso Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Yleinen tyoskentelyilmapiiri Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
TIIMIN ULKOISET ASIAT

Tulokset

Jasenten osaamisen hyddyntédmistaso Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tiimin toimintasuunnitelman toteutuminen Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Parannusten aikaansaaminen Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
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Tiimin tavoitteiden saavuttaminen Heikko 2 3 5 Erinomainen
Ty0ossé jaksaminen Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
Luovuus

Luovuutta edistdvien menettelytapojen kiyttdtaso Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
Uusien ideoiden maird Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
Luovuus arkitydssa Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tiimin toiminta KAOssa

KAOn vision ja mission mukainen toiminta Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
KAOn arvojen mukainen toiminta Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
KAOn strategian mukainen toiminta Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
KAOn oppimisnidkemyksen toteutuminen tiimin jadsenten | Heikko 2 3 4 5  Erinomainen
tyOsséd

Tiimin yhteistyd

Ty6eldmén kanssa Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Muiden oppilaitosten kanssa Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tulosyksikon johdon kanssa Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Tulosyksikon sisédisten toimijoiden kanssa (Edukai) Heikko 2 3 4 5 Erinomainen
Koulutusalan toimijoiden kanssa (Hyvinvointiala) Heikko 2 3 4 5  FErinomainen
Oppilaitoksen sisdisten toimijoiden kanssa (KAO) Heikko 2 3 4 5 Erinomainen

Taydenni arviota ja kirjoita vield vapaamuotoisesti ndkemyksidsi tiimisi toiminnasta (pape-

rin kddntdpuolelle). Lopuksi voit kirjoittaa ndkemyksesi siitd, mihin asioihin tiimitoiminnan

kehittdmisessa erityisesti pitdisi keskittya.




