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Tutkimuksessa selvitettiin millaisia edellytyksid péivakodin henkilokunnalla on
tiimityohén.  Tarkastelun kohteena olivat tiimin jdsenten wvuorovaikutus-,
ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaidot sekd tiimin kyky maééritelld yhteinen tyon
kohde. Tutkimuksessa tarkasteltiin myos toimivan tiimityon esteend olevia ongelmia,
paiviakotitiimien oppimisvaiheita ja yhteistd oppimista. Tutkimuksessa selvitettiin niin
ikdan tiimityén edellytysten yhteyttd tiimin oppimiseen Tutkimus perustui padosin
Katzenbachin ja Smithin tiimin perusasioita ja Dechantm, Marsickin ja Kaslin
tiimioppimista kuvaaviin teorioihin. '

Tutkimuksen kohderyhmind oli Helsingin koillisen sosiaalikeskuksen alueella
toimivien péivikotien lastentarhanopettajat, joista tutkimukseen osallistui 144.
Tutkimuksessa oli mukana 31 piivikotia. Tutkimusmenetelmdni kiytettiin
postikyselyd, joka sisilsi sekd suljettuja ettd avoimia kysymyksid. Tutkimusaineisto
analysoitiin kvantitatiivisesti.

Lastentarhanopettajien kisitysten mukaan tiimien jésenilli oli monenlaisia tiimityon
edellyttdmii taitoja. Omia mielipiteitd osattiin ja uskallettiin ilmaista vapaasti, toisen
mielipiteitd kuunneltiin ja niistd oltiin kiinnostuneita. Esille tuleviin ongelmiin
suhtauduttiin rakentavasti ja niitd kisiteltiin ja ratkaistiin yhdessd tiimini. Tiimin
paitoksenteossa pyrittiin yhteisymmérrykseen ja tehtyihin pditoksiin  sitouduttiin.
Piivakotitiimit olivat hahmottaneet yhteisen tyon kohteen. Omalle tyolle asetettiin seki
laajempia paamadrid ettd yksityiskohtaisempia suoritustavoitteita. Midrallisesti
suurimpina tiimityotd estdvind ongelmina lastentarhanopettajat kokivat piivikotitiimien
yhteisen keskusteluajan puutteen, tiimien nuoren ién ja jatkuvien henkilévaihdosten
tiimien sisélld. Tutkimuksessa mukana olleista tiimeistd suurin osa kuului synergiseen
tai jatkuvan oppimisen vaiheeseen. Nam4 tiimit tarkastelivat yhteisid tyoolosuhteita ja
arvoja kriittisesti yhdessd ja pyrkivdt muuttamaan ty6tapojaan. Tiimity6 edisti tiimin
yhteisti oppimista. Tiimityon aikana tiimien jisenet oppivat yhdessi arvostamaan
toistensa erilaista osaamista, olemaan joustavia ja suvaitsevia, kokeilemaan uusia
ty6tapoja sekd arvioimaan omaa toimintaansa.

Tiimityon edellytykset; vuorovaikutus-, ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaidot,
tiimin yhteisten péamaaérien ja tavoitteiden asettaminen seki tiimin koossaoloaika olivat
yhteydessd tiimin oppimiseen. Sen sijaan tiimin eri oppimisvaiheiden ja tiimityon
edellytysten vililla ei ollut tilastollisesti merkitsevid yhteytta.

Avainsanat: Tiimitydn perusasiat, tiimien kehittyminen, reflektiivinen oppiminen,
tiimioppiminen '
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JOHDANTO

Tiimityd on tullut hyvin ajankohtaiseksi tyon organisoinnin muodoksi monilla
tyopaikoilla. Tavoitteena on ollut yhdistad tyontekijoiden osaamista, parantaa heidéan
vaikutusmahdollisuuksiaan seké tyon laatua ja tehokkuutta. Tadmén on haluttu lisdévan
tyontekijoiden sitoutumista laajemman organisaation tavoitteisiin ja edistdvin avointa
 vuorovaikutusta ja tyotyytyvidisyyttdi. Myods tutkimuskohteeni, Helsingin koillisen
sosiaalikeskuksen, piirissi ryhdyttiin valmistelemaan uutta tiimeihin perustuvaa
johtamismallia 1990-luvun lopulla. Alueen piivéhoidon tiimiytymisprosessi aloitettiin
paivikotien johtajien kouluttamisella. Koulutuksen jilkeen, syksylla 1996, kaikissa
pdivikodeissa siirryttiin tiimimalliseen organisaatioon ja kasvatushenkilostosta

muodostettiin tiimeja.

Aloitin ty6ni lastentarhanopettajana Helsingin kaupungilla vuonna 1997, jolloin
henkiloston tiimiytyminen oli parhaillaan kéynnissi. Pédivdhoidossa siirryttiin
tiimiorganisaatioon nopeasti ja perinteisen ryhmityon ja tiimityon viliset erot jaivit
paividhoidon henkildstolle muutosvaiheessa epéselviksi. Myds ajatus yritysmaailmassa
kédytetyn menetelmén soveltamisesta kasvatustyohon tuntui vieraalta. Tama herétti
oman kiinnostukseni aiheeseen ja halusinkin pro gradu -tyoni avulla oppia
ymmartamain tiimi-kisitettd paremmin ja pystyd ndkemidn sen hyddyt kdytinnon

ty6téni ajatellen.

- Tuloksellinen tiimityé ei synny sattumalta eikd onnenkaupalla, vaan se vaatii tiimin

toiminnan luonteen ymmirtimistd (Linko 1993, 10). Yhteistyohon siirtyminen
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merkitsee oppimisprosessia. Yhteisten tavoitteiden ja toimintatapojen syntyminen vie
aikaa ja ne luodaan tiimin jdsenten vilisen vuorovaikutuksen ja yhdessd tekemisen
avulla. Hyva yhteistyd vaatii syvillisid taitoja koko yhteisoltd ja sen jisenilti seka

luottamusta oppimisen mahdollisuuteen. (Ankkuri-Ikonen 1993, 6.)

Tamén tutkimuksen tarkoitus on selvittdd lastentarhanopettajien kisityksid paivikodin
tiimityon edellytyksid vuonna 2001, viisi vuotta tiimiorganisaatioon siirtymisen jalkeen.
Lihemmién tutkimuksen kohteena ovat erityisesti henkilokunnan vuorovaikutus-,
ongelmanratkaisu- ja pédtoksentekotaidot, jotka ovat elintarkeitd tiimitoiminnan
kehittymiselle ja tiimin oppimiselle. Tutkimuksessa selvitetddn niin ikédéin
lastentarhanopettajien kasityksid tiimin yhteisen tyon kohteen mairittelemisestd ja
tiimin yhteisestd oppimisesta. Tiimin oppimisen tutkiminen on tdrkedi, jotta myos
péivakodeissa huomioitaisiin oppimisen merkitys tyon edellytysten ja viihtyvyyden
parantajana, vanhojen tyokidytdntGjen murtajana ja koko laajemman organisaation
tehokkuuden lisd4jand. Lisdksi tiimissd tapahtuvaa oppimista on tutkittu vihin ja
tehdyissa tutkimuksissa oppimista on tarkasteltu ldhinni vain yksil6llisen oppimisen

nikokulmasta.

Tassd tyossd tiimin yhteistd oppimista tarkastellaan Dechantin, Marsickin ja Kaslin
(1993, 6-8) teoriaan perustuen. Dechant, Marsick ja Kasl osoittivat tutkimuksessaan
tiimioppimisen olevan mahdollista, parantavan ryhman ilmapiiria ja edistivin
myo6nteisempien asenteiden kehittymistd muita tiimin jdsenid kohtaan. Edelleen
tutkimus osoitti tiimioppimisen edistdvin tyontekijoiden tyohon liittyvien kédytantdjen,
.tietojen ja taitojen kehittymisti.

Tiimity6td ja tiimin oppimista tutkitaan yhden Helsingin kaupungin sosiaalikeskuksen
lastentarhanopettajien kokemusten kautta. Alueella tydskentelee yhteensa 267 opettajaa,
joista tutkimuksessa on mukana 144. Otos on yli puolet alueen lastentarhanopettajien
kokonaisméirastd, mikd antaa hyvidn pohjan tarkastella tiimityon edellytyksid. Tiimilla
tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa pdiviakodin yhteen lapsiryhméén kuuluvia tyontekijoita,

joita alueen piivikodeissa oli 2-4 tyontekijaa.



2 RYHMASTA TIIMIIN

Tyopaikoilla ryhmiét perustetaan suorittamaan jotakin tiettyd tehtivdd. Ryhmd voidaan
perustaa esimerkiksi ratkaisemaan erilaisia ongelmia. Ryhmissi on enemmin tietoa
kuin yksittdiselld ihmiselld ja ongelmia osataan lihestyd useammista eri nikokulmista
kuin mihin yksittdinen ihminen pystyisi. Toimiva tyéryhmé havaitsee virheet
varhaisemmassa vaiheessa ja 10ytdé oikeat ratkaisut yksilod paremmin. (Shaw 1981,
390-391.) Edelleen erilaiset ryhmat mahdollistavat organisaation tehokkaan toiminnan
ja paatoksenteon sekd vaikuttavat toiminnan jatkuvuuteen ja organisaation kiinteyteen
(Juuti 1989, 108). Shaw (1981) arvioi olevan yleistd, ettd ryhmétyoskentelyn edut
voittavat sen mukanaan tuomat haittapuolet, kuten ryhmin tavoitteiden aikaansaaman
yhdenmukaisuuden paineen, vastuun hajaantumisen ja hitauden. Ongelmanratkaisu-
ryhmien ohella kaksi muuta yleista ryhmityyppid ovat koulutus- ja kokemusryhmiit.
(Shaw 1981, 390-391.)

Miké tahansa ihmisjoukko ei kuitenkaan voi olla ryhma. Ryhmén toiminnan edellytys
on yhteisen padmairin olemassaolo. Yhteiseen paamaaradn sitoutuminen auttaa ryhmén
jésenid tuntemaan itsensd ryhmain kuuluviksi. Juuti (1989, 106-107) korostaa, ettd
jokaisella ryhmén jisenelld taytyy olla tunne ryhméin kuulumisesta. Ryhmén jasenet
ovat riippuvaisia toisistaan pyrkiessidn asetettuihin tavoitteisiin. Juuti méiéritteleekin
ryhmin “kahden tai useamman keskendidn jatkuvasti vuorovaikutuksessa olevan
_henkilon muodostamaksi yhteisoksi, jolla on yhteinen padmddrd tai yhteiset tavoitteet.”
Myos Shaw (1981, 6-8) midrittelee ryhmédn hyvin samansuuntaisesti korostaen

yhteisten tavoitteiden asettamisen tdrkeyttd ja tunnetta ryhméddn kuulumisesta. Lisaksi
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Shaw'n médritelméissé jokainen ryhmén yksilo vaikuttaa toisiin ryhmén jéseniin ja saa

vastaavasti itse vaikutteita muilta.

Perinteinen, yksilc‘illisiin ty6tuloksiin tdhtdavd ryhméityd ei aina pysty vastaamaan
tyGelimén nopeasti muuttuviin  haasteisiin.  Tarvitaan joustavampaa ja
kehittymiskykyisempda toimintatapaa. Tarvitaan yhteisty6td, jossa eri ihmisten
asiantuntemus ja taidot pystytddn vield paremmin kiyttdmaan hyviksi ja valjastamaan

organisaation kdyttoon. (Sarala & Sarala 1996, 156.)

Tiimityo hyodyntéd perinteistd tyoryhmii kehittyneemmin ryhmin jésenten erilaisuutta,
kuten ammatillista eriytyneisyyttd, kykyji, taipumuksia ja persoonallisuuden piirteité.
Tiimin jisenet pyritd4dn valitsemaan siten, ettd jasenten erilaiset taidot ja
persoonallisuuden piirteet soveltuvat tehokkaasti yhteisen tavoitteen aikaansaamiseksi.
Tarkoituksena on luoda edellytykset luovemmalle ja tuottavammalle toiminnalle.
Perinteisesti ryhmiin on valittu kyseiseen tehtivddn sopiviksi katsottuja, keskeniin
samankaltaisia ihmisid, eikd jdsenten monitaitoisuuden suomaa synergiaetua ole

saavutettu. (Pirnes1994a, 19.)

Eri tiimimédirittelyissdé korostuvat jédsenten erilaisuuden hyodyntiminen ja toisiaan
tiydentdvien taitojen merkitys. Esimerkiksi Katzenbach ja Smith (1993, 59)
midrittelevit tiimin seuraavasti:  Tiimilld tarkoitetaan pientd ryhmdd ihmisid, joilla on
toisiaan tdydentivid taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pddmddrddn, yhteisiin
suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitivdt itseddn yhteisvastuussa
suorituksistaan.” Katzenbachin ja Smithin (1993, 58) méiritelméassd tiimit ja
suoritukset liittyvit toisiinsa. Jokaisen tiimin jasenen sitoutuminen yhteisiin padméaériin
ja tarkemmin maédriteltyihin suoritustavoitteisiin on tiimin toiminnassa térkeintd.

Heiddn mukaansa sitoutunut tiimi pystyy kaikkein tuottavimpaan toimintaan.

Unto Pirneksen (1994a, 18) luoman tiimimaéarityksen mukaan "fiimi on ryhmd ihmisid,
Jotka itsejohtoisesti yhteisvastuullisesti ja tiiviissd yhteistyossd suorittavat tiettyd
kokonaisuutta. Tiimin jdsenten erilaisuutta hyodyntden tiimi pyrkii saavutiamaan
yhteisid arvopddmddriddn ja tavoitteitaan yhteisten pelisddntojen puitteissa.” Sekd

Katzenbach ja Smith ettd Pirnes painottavat yhteisesti luotujen tavoitteiden
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keskeisyyttd. Pirneksen mééritelmi on laajempi ja se ottaa huomioon yhteisten arvojen
merkityksen sekd tiimin itsejohtoisen aseman. Yhteisid arvoja voidaankin piféiéi
tiimityon perustana. Yhteisen arvoperustan luominen vie paljon aikaa. Erityisen
ongelmallista éaattaa olla yksilollisten ja yhteisollisten arvojen yhteensovittaminen.
Tyéntekijéin sitoutuminen yhteis6on on sitdi helpompaa mitd lihempind omat
henkilokohtaiset arvot ovat yhteisid arvoja. Itseohjautuvuus ja itsejohtoisuus ovat
tiimitoiminnan tirkeimpid ominaisuuksia. Itseohjautuva tiimi oftaa vastuuta
tyokokonaisuudesta ja -prosesseista. Tyokokonaisuudella Pirnes tarkoittaa laajoista ja

monipuolisista tehtivistd vastaamista. (Pirnes 1994a, 18-19.)

Koska tiassd tyossd tutkitaan paivdkodissa tapahtuvaa tiimityotd, esitetdéin seuraavassa
viela Mustosen kunnalliseen palveluorganisaatioon (1995, 9) luoma tiimiméaritelma.
"Tiimi on osa organisaatiota, kiinted, tiettyd tyoprosessia hoitava "porukka”, joka tekee
tiiviissd yhteistyossd yhteisvastuullisesti omaa tyokokonaisuuttaan yhteisesti sovittujen
arvopddmddrien ja tydtavoitteiden mukaisesti hyodyntden yksilollistd ja yhteistd
osaamista ja erilaisia pdtevyyksid.” Mustonen korostaa méiritelméissddn Pirneksen

tavoin yhteisten arvojen merkitysta.

Tiimin méiritelmistd painotetaan erityisesti Katzenbachin ja Smithin mééritelmai ja
tiimityotd kaésittelevan osuuden lihtokohtana kéytetdsin heiddn teoriaansa tiimin
perusasioista. Katzenbach ja Smith (1993, 13-14) ovat tutkineet tiimityotd hyvin
erilaisissa ympdristoissd ja organisaatioissa. Heidan tutkimustensa mukaan tiimien
saavutukset perustuvat tiimin omaan panostukseen ja kumpuavat aina kyseisen tiimin
omasta todellisuudesta. Tiimityon edellytykset ilmenevitkin hyvin samansuuntaisina
mitd erilaisimmissa organisaatioissa. Tastd syystd heiddn yritysmaailman tarpeisiin
luotu teoria on kiyttokelpoinen myés pédivdkodin tiimityén perusteita ja edellytyksid

tarkasteltaessa.



3 ONNISTUNEEN TIIMITYON EDELLYTYKSET

Tiimityohon siirtyminen asettaa laaja-alaisia ja monitaitoisia vaatimuksia
henkilokunnalle. Omia, totuttuja tyStapoja tdytyy arvioida uudelleen ja opetella uusia,
tiimikulttuurin edellyttdmid toimintatapoja. (Pirnes 1994a, 34; Otala - 1997, 31-33))
Tehokas tyoskentely tiimissd vaatii oikeanlaisten, toisiaan tdydentdvien taitojen
yhdistelmédn. Koska tiimityd perustuu aikaisempaa enemmén ihmisten viliselle
kanssakaymiselle, joutuvat tyontekijéiden sosiaaliset vuorovaikutustaidot koetukselle.
Yksilotyoskentelyyn tottuneelle timé on suuri haaste, joka vaatii aikaa ja koulutusta.
Tiimityossid korostuvat myos tekninen ja toiminnallinen asiantuntemus eli varsinainen
ammatillinen monitaitoisuus sekd ongelmanratkaisu- ja péatoksentekotaidot.
(Katzenbach & Smith 1994, 61-62.)

Otala (1997, 31-33) jakaa ammatilliset valmiudet operatiiviseen ja strategiseen
kyvykkyyteen. Operatiivisella kyvykkyydelld tarkoitetaan tyohon liittyvid tietoja ja
taitoja, strateginen kyvykkyys taas pitdd sisdllddn yleisid tietoja ja taitoja, kuten

vuorovaikutustaidot ja kielitaito.

Tiimin jasenten laaja-alaiset taidot eivdt yksin takaa toimivaa tiimityotd. Tiimin on
myos pystyttavéd kisittelemédan pétevyyserojaan ja kiyttdmédn tehokkaasti hyvikseen
erilaisuuttaan. Erilaiset ryhméddynaamiset ilmi6t ja tiimin jdsenten viliset statuserot
saattavat kuitenkin estdd erilaisten taitojen tehokkaan hyvaksikayton. ( Pirnes 1994a,
38) Kun ryhmén jisenten vilinen toiminta on hioutunut ja pahimmat yhteisty6ti
estavit karikot voitettu, padsee ryhmi kehittyméén. Vasta kurinalaisen toiminnan kautta

ryhmistd tulee todellinen tiimi. Jokainen tiimin jasen on osallisena yhteisten
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paamdédrien, toimintatapojen ja  toiminnan tavoitteiden = muotoilemisessa.
Tiimityoskentely edellyttas lisdksi yhteisvastuuta tiimin toiminnasta ja sen tuloksista.

Vastuunottaminen lisdd jokaisen tyOntekijan sitoutumista tiimin toimintaan.

(Katzenbach & Smith 1993, 25-26.)

Katzenbach ja Smith (1993, 21-22) ovat koonneet tiimitydn perusasiat kolmion
muotoiseen kaavioon (kuvio 1). Kolmion kirjet kuvaavat tiimin aikaansaannoksia;
suoﬁtustuloksia, kollektiivisia tydtuloksia ja henkilokohtaista kasvua ja kolmion sivut
ja sisdosat aikaisemmin mainittuja kurinalaisuuden osatekijoitd, joilla suoritukset
saadaan aikaan. Koska tarkoituksena on tutkia piivikodin tiimityén edellytyksid ja
niiden vaikutusta erityisesti koko tiimin oppimiseen, tyon teoriaosuudessa kiytetddn
Katzenbachin ja Smithin kaaviota tiimin perusasioista. Ilman tiimin perusasioiden

toteutumista ei tiimien henkilokunta eiki tiimi voi kasvaa ja kehittya.

SUORITUSTULOKSET

Yksittaiset tavoitteet
Yhteinen toimintamalli
Mielekds paamaira
KOLLEKTHVISET HENKILOKOHTAINEN
TYOTULOKSET SITOUTUMINEN EASVU

Kuvio 1 Tiimin perusasiat (Katzenbach & Smith 1993, 21-22)
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3.1 Toiminnallinen asiantuntemus

Organisaation (esimerkiksi péivikodin) menestyminen edellyttda, ettdi se tyydyttdd
asiakkaiden (laj)siperheet) tarpeet, tuottaa riittdvad lisdarvoa ja pystyy tarjoamaan heille
myds jotain aivan uutta. Menestyminen ja luova toiminta edellyttivit organisaatiolta
toiminnallista asiantuntemusta ja ydinosaamisen madrittelyd. (Méaenpad 1997, 113.)
Toiminnallista asiantuntemusta ovat ne varsinaiset ammatilliset valmiudet, joita
tyotehtdvissd menestyminen edellyttdd (Pirnes 1994a, 35‘). Maienpdd (1997, 113-114)
maéirittelee ydinosaamisen seuraavasti: “ydinosaaminen on yhteisen, olemassaolevan
tiedon jakamista ja tiedon ’kasvattamista”.” Organisaation on tiedostettava oman
osaamisensa vahvuudet ja heikkoudet. Ydinosaamista tdytyy pystyd kehittimiin ja
jokaisen tyontekijin on tunnettava oman toimintansa osaamisalueet. On myos
tiedostettava, mika on tirkedd ja mikd epdolennaista ydinosaamista. Osaamisesta on
hyotyd vasta, kun se kyetdin muuntamaan konkreettisiksi palveluiksi tai tuotteiksi.
(Méenpaal997, 113-114.)

Sarala ja Sarala (1996, 34) kayttavit termid ydinosaaminen tarkoittaessaan syvillistd
erikoisosaamista. Erikoisosaamisen avulla organisaatio pystyy sopeutumaan nopeasti
muuttuviin olosuhteisiin. Ydinosaamisen médrittely ldhtee organisaation toiminta-
ajatuksen maddrittelystd. Toiminta-ajatusta pohditaan ja arvioidaan henkilokunnan

osaamisen nikokulmasta.

Piivikodin toiminnallinen asiantuntemus sisdltid tietoisuuden yhteisestd toiminta-
ajatuksesta, yhteisistd tavoitteista ja toimintamallista. Myos keskustelukdytinnét ja
yhteistyd vanhempien kanssa kuuluvat tyontekijoiden toiminnalliseen asian-

tuntemukseen. (Kiesildinen 1994, 22))
3.2 Vuorovaikutustaidot

Ihmiset tarvitsevat tyossddn yhd enemmin sosiaalisia ja vuorovaikutustaitoja.
Paivikodin tiimityossd vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu entisestdiin, koska
kasvatustoimintaa  suunnitellaan  ja  toteutetaan  yhdessi.  Kehittyneiden

vuorovaikutustaitojen avulla tiimit kykenevit luomaan tyolleen yhteiset arvot ja
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padmagrat. (Marsh 1944, 133-142) Kiesildisen (1994, 111) korostaa

vuorovaikutustaitojen olevan osa ammatillisia taitoja, joita edellytetddn sosiaalialalla

tyoskentelevilta.

Vuorovaikutustaitoa on kyky esittdd ja puolustaa omia nikemyksid, mielipiteits,
ajatuksia ja tunteita selvisti ja perustellusti. Yhta tirkedd on kyky kuunnella toisia,
tarkentaa kuulemaansa ja tehdd kuulemastaan kysymyksii. Naiden lisiksi
vuorovaikutustaitoa on kyky antaa palautetta. (Ankkuri-Ikonen 1993, 8-9.) Katzenbach
ja Smith (1994) ja Parker (1994) korostavat aktiivisen kuuntelemisen taitoa. Parkerin
(1994, 47-49) mukaan aktiivisella kuuntelulla tarkoitetaan mielenkiinnon osoittamista
toisen puhetta kohtaan. Aktiivinen kuuntelutekniikka auttaa tiimin jisenid
ymmartiméén itseddn paremmin. Muiden mielipiteiden kuunteleminen selkiyttda omia
ajatuksia ja helpottaa loytimiin sanoja omille ajatuksilleen ja tunteilleen  Yksi
tehokkaimmista aktiivisen kuuntelun muodoista ovat sanattomat eleet, kuten

nyokkaiminen, katsekontaktin siilyttdminen puhujaan ja eteenpdin nojautuminen.

Tehokas kommunikointi auttaa tyontekijoitda yhteisymmairrykseen péadsemisessd ja
asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa (Lindstrom & Kiviranta 1995, 16).
Lindstromin ja  Kivirannan (1995, 16, 52) tutkimus osoitti hyvien
kommunikaatiotaitojen parantavan pédtoksenteon laatua ja myds tiimin tulosta.
Edelleen tutkimus osoitti tiimityoskentelyn olevan laadukkaampaa ja vuorovaikutuksen
hedelmillisempéas, jos tiimin jisenet pystyvdt tukemaan toisiaan ja tunnustamaan
toistensa saavutuksia. Myos Katzenbach ja Smith (1994, 62) pitdvit toisten pyyteiden
ja saavutusten tunnustamista tirkeind vuorovaikutustaitoina. Muita tiimin jdsenille
tarkeitd vuorovaikutustaitoja ovat heiddn mukaansa rakentavan kritiikin antaminen,

riskien ottaminen, hitikoidyn syyttelyn vilttiminen ja tukeminen.

Tuomisen (1996, 260) tutkimuksen mukaan runsas vuorovaikutus ei vilttamattd takaa
hyvdd ja- laadukasta kommunikaatiota. Vaikka tutkimus osoitti runsaasti
vuorovaikutusta siséltdvien ryhmien osallistumisen olevan aktiivista ja luontevaa, oli
tallaisissa ryhmissd vaarana energian kuluminen liiaksi oheistoimintaan tehtdvin

suorittamisen sijasta.
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Hackerin (1999, 85-86) mukaan tiimin sisdiseen vuorovaikutukseen voidaan vaikuttaa
jasenten valinnalla, ryhmahengen luomisella, strukturoitujen lédhestymistapojen
kayttamisella ja tukihenkilon avulla. Tiimiin tulee wvalita jdsenet tiettyjen
luonteenpiirteiden, taitojen tai taustan mukaan. Ryhméihenked voidaan tehostaa
kayttamalla yhteishenked ja keskindistd ymmarrystéi rakentavia harjoituksia.
Strukturoiduilla  ldhestymistavoilla Hacker tarkoittaa tiimien kouluttamista
jasentyneeseen ongelmanratkaisuun, paitoksentekoon ja prosessien uudistamiseen.

Tukihenkilé mydtévaikuttaa keskindiseen vuorovaikutukseen ja edistdé tiimiprosesseja.

Tutkiessaan tiimien sisdistd vuorovaikutusta ja sen merkitystd tiimin suorituskyvylle
Hacker (1999, 86) havaitsi tiimikeskustelun tason ja runsaasti ideoivien tiimin jisenten
mukanaolon ennustavan tiimin suorituskykyd. My6s muut tutkijat ovat kiinnittineet
huomiota tiimikeskustelun luonteeseen. Esimerkiksi Karkkiinen (19992 192, 197)
korostaa tutkimuksessaan Tiimit opettajien perinteisten tyokdytintdjen murtajina
titmikeskustelun merkitystd ongelmanratkaisun ja oppimisen edistéjini tai ehkiisijini.
Kirkkdisen mukaan tiimin kyky keskustella yhdessd kriittisesti auttaa sitd arvioimaan

omia tydtapojaan ja luomaan uusia tyokéytintoja ja ajattelumalleja.

Pirnes (1994a, 53) painottaa vastaavalla tavalla sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitysti
oppimisen ja kehittymisen vilineens. Pirneksen mukaan luottamukseen perustuva, aito
ja avoin sosiaalinen vuorovaikutus auttaa tiimin jisenid arvioimaan omaa toimintaansa

ja huomioimaan omia oppimisen mahdollisuuksia.

Ryhmiin kasvua ja kehittymisté edistdvid vuorovaikutustaitoja ovat:

empaattisuus

huolenpidon, arvostuksen, kunnioituksen ja hyviksynnin osoittaminen

aitous ja avoimuus

henkil6kohtaisuus ja konkreettisuus

rohkeus kohdata ristiriitoja ja vaikeita tilanteita. (Junnola 1989, Pirneksen 1994a,
53 mukaan).

NE SR S
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3.3 Ongelmanratkaisu- ja piitoksentekotaidot

Tiimin toimimisen edellytys on sen jisenten kyky nihda edessdin olevia ongelmia seké
punnita  vaihtoehtoisia  menettelytapoja  ongelmien  ratkaisemisen  suhteen.
Pastoksentekoa edeltdd erilaisten kokemusten ja mielipiteiden jakaminen. Asioita
tarkastellaan kriittisesti useista eri nidkokulmista ja yhdessi arvioiden pyritdén
lIoytimain parhaita ratkaisuja kisiteltdviin ongelmiin. (Katzenbach & Smith 1994, 62-
63.) Ongelmanratkaisussa, jota Parker (1994, 52) nimittd4 yhteistyossd tapahtuvaksi
ristiriitojen  sovitteluksi, tiimin jdsenten on tunnustettava ja ymmaérrettivd
erimielisyyksien olemassaolo. Ongelmanratkaisuprosessiin  kuuluu  keskustelua,
ongelman analysointia, vaihtoehtoisten ratkaisujen tuottamista ja péaitoksentekoa.
(Parker 1994, 52-53.) Tirkedd on myOs antaa palautetta. Rakentavan palautteen
ansiosta jokainen tiimin jisen ymmirtd4, ettd tiimin menestyminen on kaikkien

tyopanoksesta kiinni. (Twomey & Kleiner 1996, 8.)

Tiimin paitoksenteossa pyritddn yhteisymmarryksen saavuttamiseen. Mitd useampi
tiimin jasen on tehtyjen padtosten takana, sitd paremmin paatoksiin sitoudutaan. Vahvat
enemmisto- ja auktoriteettiasemaan perustuvat paitokset eivit kuulu toimivan tiimityon
luonteeseen. Eri péitosvaihtoehtoja on kuitenkin tarkasteltava huolellisesti, jotta
valtyttdisiin padtymasti ndenniisesti yhteisymmarryksessi tehtyihin paatoksiin. (Pirnes
1994a, 54.) Parkerin (1994, 53-54) mukaan tehokas paitoksenteko edellyttdas
konsensus-menetelmin kiyttod. Menetelmalld  pyritddn yhtendisiin ja yhteisiin
padtoksiin. Konsensus ei edellytdi paatoksentekijoiden yksimielisyyttd ja
lopputuloksesta voidaan olla eri mielti. Térkedd on sitoutua tekemidn ty6td
toimeenpanon eteen. Tiimissi tapahtuva ongelmanratkaisu ja péaitoksenteko

mahdollistavat parhaan paitoksen 16ytymisen (Kessler 1995, 39).

Ryhmissd tehdyt péaatokset eivit synny aina ongelmitta. Ongelmat saattavat johtua
esimerkiksi yhteensopimattomista luonteenpiirteistdi (Belbin 1981, 107-108; Harrison
1981, 204-205). Kahden hallitsevan persoonan tydskentely saman tiimin sisilld saattaa
aiheuttaa padtoksentekotilanteissa voimakastakin vastakkainasettelua. Hallitsevat
vpersoonat ohjaavat my6s luonteeltaan sopeutuvien luonnetyyppien mielipiteiti.

Edelleen sosiaalinen paine saattaa rajoittaa esille tulevien mielipiteiden méairis, koska
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tiimin jdsenet pelkddvit tulevansa leimatuksi tiimin sisdlli. (Leppdnen, Kirhi &
Palander 1999, 712.) Ongelmien ja ristiriitojen olemassaolo on kuitenkin kehityksen ja
uuden syntymisen edellytys. Kiesildisen (1990, 16) mukaan sellainen kasvatusyhteiso,
jolle on kehittyhyt avoin keskustelukulttuuri ja joka osaa kisitelld ristiriitoja, ei lamaudu
ongelmista. Hakkarainen (1997, 35) tosin huomasi omassa tutkimusprojektissaan
avoimen ongelmien esilletuomisen ja Kkisittelyn yhdessi tiimin kanssa olevan
péivikotikulttuurille vierasta.  Tiimin sopuisa ja ystdvéllinen ilmapiiri ylldpidetdsan

vilttamailla erimielisyyksien ja ristiriitojen esilletuomista.

Ryhmé kidy lipi ongelmanratkaisuprosesseja jatkuvasti. Prosessien aikana ryhmi

uudistuu. Tehokas ongelmanratkaisuprosessi siséltéia seuraavanlaisia vaiheita:

- Ryhma vakiinnuttaa edellisen kehitysvaiheen toimintatavat.

- Ryhmai kohtaa ongelman, joka vaatii uusia ajattelu- ja toimintatapoja.

- Ryhma ratkaisee ongelman ryhmén jisenten yhteisten ponnistelujen avulla.

- Ryhmé muuttaa aikaisempia rakenteitaan ja toimintatapojaan. (Helakorpi, Juuti &
Niemi 1999, 89.)

Alussa ryhma kisittelee edessdin olevia asioita ja ongelmia pinnallisesti ja varovaisesti.
Ongelmien kohtaamisen, kasittelyn ja kriisien kautta ryhmd kehittyy pikkuhiljaa
yhteistyokykyisemmiksi ja kypsemmiksi yhdessi toimijaksi. Ryhmi etsii uusia
toimintatapoja ja suuntautuu tulevaisuuteen. Helakorven ym. (1996, 88-91) mukaan
tiimi onkin kypsd ryhmi, joka osaa kohdata my6s ongelmansa ja kasvaa kriisien
seurauksena. Ryhmén kehittyminen johtaa parhaimmillaan tiimin jasenten ja koko
organisaation oppimiseen. Samalla luodaan edellytyksid organisaatiolle, joka oppii
omien kokemustensa kautta. (Katzenbach & Smith 1994, 62-63.)

3.4 Yhteinen tyon kohde, piiimiiri ja suoritustavoitteet

Jokaisen tiimin jdsenen tulee olla selvilli tiimin perustamisen syisté, sen tehtiivialueesta
ja tulevaisuuden suunnitelmista. Tiimin toiminta lihtee liikkeelle yhdessi luodun vision
ja siitd johdetun padméirin, tehtivien ja tavoitteiden selkiyttimisestd. (Parker 1994,
42)
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Koistinen ja Ylisuvanto (1994, 241) puhuvat yhteisestd tydn kohteen médrittelemisests
ja sen merkityksestd tiimityolle. Heiddn mukaansa yhteisen tyén kohteen
miiritteleminen on térkedmpdi kuin tiimin jisenten yhteinen arvoperusta. Yhteinen
tyén kohde syhtyy jonkin yhteiskunnallisen tai organisaation sisélld olevan ongelman
johdosta. Tiimin jésenten tulee tiedostaa se, ettd ongelma voidaan ratkaista ainoastaan '
yhteisty6lld monenlaista osaamista yhdistimilld. Kiesildinen (1994, 22-23) pitad
pdivdkodin tiimien toiminnan kohteena lapsiryhmidd  ja heiddn perheitdén.
Piivikotitiimin ensiarvoisin tehtivd on toteuttaa lapsiryhmiéssd yhteisesti sovittuja

periaatteita.

Paiméirien ja suoritustavoitteiden asettaminen on helpompaa, kun tiimityén yhteinen
kohde ja visio on selkiytynyt. Mielekds padmasri auttaa tiimis luomaan toiminnalleen
puitteet ja lisda tyontekijéiden sitoutumista ty6hon. Tiimity6é on tehokasta, jos asetettu
padmidrd on mielekds niin yksilollisestd kuin yhteisollisestikin nakokulmasta.
Yhteinen pddmaiéra antaa tiimille .identiteetin. T4mén identiteetin ansiosta mahdolliset

ristiriidat ratkaistaan rakentavasti. (Katzenbach & Smith 1994, 68-69.)

Suoritustavoitteet ovat asetetun pdamééran keskeinen osa. Ne ovat yksityiskohtaisempia
selvityksid kuin paimiird ja médritteleviit tiimin tydtuloksen. Suoritustavoitteet tulee
erottaa  koko  organisaation tehtdvisti ja  yksilollisistd ty&tavoitteista.
Suoritustavoitteiden maéérittelyn yksityiskohtaisuus helpottaa kommunikointia tiimin
sisdlld ja ristiriitojen ratkaiseminen on helpompaa. Yksityiskohtaiset tavoitteet
yhdenvertaistavat tiimin jisenii, auttavat sitoutumaan ja motivoivat toimimaan
tavoitteen suuntaisesti. Yksityiskohtaisten tavoitteiden saavuttaminen antaa tiimille
mahdollisuuden pieniin onnistumisen tunteisiin sen pyrkiessi suurempien
kokonaistavoitteiden saavuttamiseen. Onnistuminen lisdd puolestaan tiimin jésenten

sitoutumista ja uskoa esteiden voittamiseen. (Katzenbach & Smith 1994, 68-69.)

Tiimin p#iméérd ja suoritustavoitteet tarvitsevat toinen toisiaan, jotta ne pysyisiviit
mielekk#ini ja tarkoituksenmukaisina. Yksityiskohtaiset suoritustavoitteet helpottavat
tiimid edistymisensd seuraamisessa. Piiméddrdn avulla madritelldddn tiimityon
vlaajemmat pyrkimykset, jotka voivat olla my6s tunneviritteisid. (Katzenbach & Smith
1994, 68-70.)
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Tiimin suorituskeskeisyys auttaa tiimin jasenid huomaamaan toimintansa mahdolliset
puutteet sekd tavoitteiden saavuttamisen edellyttdmat valttamattomit taidot. Kun tiimi
toimii padmadristd luotujen suoritustavoitteiden suuntaisesti ja kehittdd jisentensd
yksilollisid tafpeita, suoritukset ja oppiminen yhdistyvit tiimin toiminnassa
luonnoilisella tavalla. (Katzenbach & Smith 1994, 62-63.)

Lindstrémin ja Kivirannan (1995, 57) tutkimus osoitti selkeisti asetettujen tavoitteiden
olevan yhteydessd korkeaan innovatiivisuuteen ja ryhmaén kiinteyteen, tyon kokemiseen
kehittdvana, hyvadn keskindiseen luottamukseen, tunnustuksen ja arvostuksen
saamiseen ja sisdiseen palautteeseen. Edelleen tavoitteiden selkeys oli yhteydessd

pitkédin ryhméssdoloaikaan sekd vuorovaikutukseen muiden ryhmien kanssa.
3.5 Tiimin itseohjautuvuus ja johtaminen

Tiimityéskentelyn ldhtoajatuksena on tyontekijoiden osallistumisen lisddminen. Tiimin
jdsenet otetaan entisti enemmin mukaan toiminnan suunnitteluun, organisointiin ja
paatoksentekoon. Perinteistd johtamista sanan varsinaisessa merkityksessd ei enid ole,
vaan johtaminen on hajautettu koko tyontekijaryhmalle. Talldisestd ryhmaéstéd kaytetddn
nimitystd itseohjautuva tiimi. (Gordon 1993, 6.) Mienpadn (1997, 92) mukaan
itseohjautuvuus on kielikuva, jolla tarkoitetaan halua siirtdd vastuu ja sitoumukset
mahdollisimman lihelle itse tyoti. Itseohjautuvﬁudella ei tarkoiteta niinkdén vallan

siirtdmistd vaan pikemminkin ryhmén kykyé sitoutua ja ottaa vastuuta.

Vaikka tiimiorganisaatiossa johtajuuteen liittyvien tehtdvien médrd vihenee, ei
johtajuuden merkitys hévid. Johtamisen rooli muuttuu ja johtamisessa korostuvat
laadulliset tekijat. (Mienpdd 1997, 93.) Johtajien uusia vastuualueita ovat tiimin
jdsenten ohjaaminen ja kouluttaminen, tiimin menestykseen johtavien resurssien ja
koulutusmuotojen l6ytiminen, poissaolevien tiimin jédsenten sijaistaminen  sekd
yhteistoiminnan koordinointi koko organisaation muiden tiimien ja yksikoiden valilla.
(Wellins 1993, 41.) Vartiaisen mukaan johtaja auttaa tiimin jisenid ottamaan vastuuta
tyostdan ja kehittimadn toimintatapojaan ja taidoissaan olevia puutteita. Johtajalla
onkin merkittévd rooli oppimisen edistdjand. Johtaja auttaa tiiminjisenid 16ytdmiin

parhaat keinot oppimistavoitteiden saavuttamiseen. (Otala 1997, 150.) Huomioimalla
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tiimin tyoskentelyssi olevat puutteet ja organisoimalla koulutusta johtaja ottaa vastuun
tiimin suorituksesta (Aaltonen ym. 1996, 25). Pirnes (1994b, 249) osoitti tiimien
kehitystd ja tiimien johtamisen kehittymisprosessia kisittelevissd tutkimuksessaan
tiimien johtamisen keskeisiksi patevyysalueiksi tiimien valmiuksien kehittimisen,
luottamuksellisten suhteiden rakentamisen sekd tiimin voimavarojen suuntaamisen ja

yhteensovittamisen.

Edelld mainittujen tehtdvien lisdksi tehokkaat tiimin johtajat kiinnittdvat huomiota
tiimin koossapitimiseen ja yhteisesti luotujen tavoitteiden saavuttamiseen. Tiimin
johtajat osallistuvat tiimin vuorovaikutustilanteisiin, keskustelevat tiimin jisenten
kanssa ja kuuntelevat heitd ennen paitoksentekoa. Tiimin vuorovaikutustilanteessa
johtaja huolehtii siitd, ettd jokainen tyontekija tulee kuulluksi. Johtaja luo myos
keskustelulle ja ongelmien esilletuomiselle suotuisan ja turvallisen ilmapiirin.
Myonteisessd ilmapiirissd tiimin jisenet kunnioittavat toisiaan ja heiddn mielipiteitaan
ja kykenevit luottamaan toisiinsa. (Margerison & McCann 1990, 46-48.) Myos Otala
(1997, 150) korostaa tiimin vetdjin roolia tiimihengen luomisessa. Hinen mukaansa
avoin ilmapiiri edistdd jokaisen tiimin jdsenen kasvua ja kehitystd ja koko tiimin

oppimista.

Johtajan vastuualueet ja roolit jakautuvat sen mukaan, onko kyseessa tiimin sisdinen vai
ulkoinen johtajuus. Ulkopuolinen johtaja toimii tiimien vilisen yhteistoiminnan
organisoijana ja tiimitoiminnan edellytysten luojana. Tiimin sisdiselld johtajalla on
samanlaisia vastuualueita ja rooleja kuin muillakin tiimin jésenilld. (Pirnes 1994a, 57.)
Tutkiessaan organisaatioiden rakennemuutokseen liittyvien tiimien ja tiimien
johtamisen kehittymisprosesseja Pirnes (1994b, 247-248) havaitsi, ettd tiimin sisdisen
johtajuuden tulisi antaa muotoutua tilanteen mukaan. Tiimin sisdlld johtajuus voi
vaihdella ja sitd voivat toteuttaa jopa kaikki tiimin jasenet. Pirneksen tutkimus osoitti
tiimien jasenien olevan valmiimpia ottamaan enemmaén vastuuta osakseen kuin heille oli
tahiin mennessd annettu. Tiimin jdsenet toivoivat enemmaén valtaa mm. oma-aloitteiseen

paatoksentekoon seki tiimin resurssien ja kehittimistarpeiden selvittimiseen.

Edellisen pohjalta voidaan péitelld pédivikodin kasvatusryhmien johtajuuden kuuluvan

lastentarhanopettajalle. Toimiessaan tiimin sisdisend johtajana ja tiimin vetdjand hin
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ottaa samanlaisen vastuun ryhmén toiminnasta kuin muut tiimin jdsenet. Sen sijaan
ulkoisen johtajuuden tunnusmerkit, yhteistoiminnan organisointi ja tiimityon

edellytysten luominen, kuuluvat péivikotiorganisaatiossa paivikodin johtajalle.



4 TIIMIEN KEHITTYMINEN

Tiimi kasvaa ja kehittyy tiettyjen kehitysvaiheiden kautta. Useat tutkijat ovat
médritelleet  tiimin  kehitystd ryhmédmadisestdi toiminnasta  tehokkaampaan
padmairitietoiseen yhteistyohon hyvinkin samansuuntaisesti.  Kehitysteorioissa ja
-malleissa ovat yhteisind piirteind varovainen yhteenliittyminen, kilpailu, harmoninen
koheesio ja yhteistyossd tapahtuva tiimin toiminta. Teorioiden mukaan vain eri
vaiheiden ldpikdyminen auttaa tiimid kehittymédidn tulokselliseksi. (Montebello &
Buzzotta 1993, 61.) Bechardin (1972) mukaan tiimien kehittamistyon. pyrkimyksena
on vaikuttaa tiimien tavoitteenasetteluun, roolien ja valtasuhteiden selkiyttdmiseen seki
ryhmén toiminnan ja sen jésenten ihmissuhteiden kehittaimiseen. Kehittyminen on
vilttimitontd, jos halutaan edistdd yksiloiden henkilokohtaista kasvua ja koko tiimin
oppimista. (Honkanen 1989, 48.)

1960-luvun puolivilissi Bruce W. Tuckman kiinnitti huomionsa tiimien kehittymiseen
erilaisten vaiheiden kautta. Tiimeilld on hinen mukaansa oma elinkaarensa aivan kuin
ihmisilldkin ja tédhédn elinkaareen sisiltyy myos ongelmia ja ”epikypsid” kayttaytymista.
Tiimin kehittyminen ja tehokas suoriutuminen edellyttiavit ndiden eri kehitysvaiheiden

ja tiiminvaiheiden ongelmien tiedostamista. (Linko 1993, 10-11.)

Tuckmanin viisivaiheinen malli jakaa tiimin kehittymisen muotoutumisvaiheeseen
. (forming), normiutumisvaiheeseen (norming), pyrytysvaiheeseen (storming),

tuottamisvaiheeseen (performing) ja piiittymisvaiheeseen (adjourning).
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Muotoutumisvaiheessa tiimi selvittdd sen omia ja jdsentensi toiminnan tavoitteita,
kayttdytymisnormeja, toimivaltaa ja omaa vaikutustaan muuhun organisaatioon nihden.

Tiimin toiminta on tdssd vaiheessa vield hapuilevaa.

Normiutumisvaiheessa tiimi rakentaa sisdisid yhteyksidén, laatii toimintamalleja ja
sddnt6jd. Toimintamallit ja sddnnot luodaan tiimissd tapahtuvalle péaitoksenteolle,
ristiriitojen ja eridvien mielipiteiden kisittelylle sekd tyon laadun ja ilmapiirin
arvioinnille. Normiutuminen on luova ja innostava vaihe. Sen aikana luodaan

tavoitteita ja normeja sekid muotoillaan odotuksia suhteessa toisiin tiimin jdseniin.

Pyrytysvaiheen tai kuohuntavaiheen aikana kdytinnon ongelmat alkavat ilmaantua ja
jdsenet testaavat toisiaan tai ryhmén esimiestd. Ongelmien ilmaantumiseen vaikuttaa
jasenten erilaisen arvomaailmojen kohtaaminen. Ongelmia aiheuttavat jisenten erilaiset
nikemykset, asioiden tarkeysjirjestykset ja niiden merkitykset. Pyrytysvaiheessa
asioita ja erimielisyyksid kasitellddn kriittisesti, mikd on ryhmédn kehittymisen ja

eteenpdinmenon elinehto.

Tuottamisvaiheen toimintaan vaikuttaa suuresti se, miten tiimi on selvinnyt edellisen
vaiheen kuohunnasta. Tuottamisvaihe voi olla tehokasta yhdessd toimimista tai tiimin
heikkoa yhteisty6td. Tuottamisvaiheen tavoitteena on tehdé aloitteita, ratkoa ongelmia,

osallistua paitoksentekoon ja toteuttaa padtoksia.

Pidttymisvaihe on eri tiimeilla eripituinen riippuen tiimien perustamisen syystd. Tiimi
hajoaa, jos sen tehtdvi on tullut tiytettyd. Jos tiimin tyo ei etene tai sen kokoonpanossa
tulee paljon muutoksia, tiimin toiminta lakkaa. ( Linko 1993, 10-12.)

Edgar Schein (1987, 198-216) on esittdnyt ryhmén kehittymisen vaiheistuksen hyvin
samansuuntaisesti.  Sheinin mukaan ryhmi kehittyy ryhmin muodostumisen,
rakentumisen, tyoskentelyn ja kypsyyden kautta. Muodostumisvaiheessa valitaan
ryhmin jésenet, etsitidn paikkaa ryhmassi, luodaan rooleja ja jisenten valtasuhteita
sekd muodostetaan ryhmille identiteetti. Ryhmén rakentumisen vaihetta kuvaa
harmonia, jolloin ryhmd tuntee voimakasta yhteenkuuluvaisuuden tunnetta.

Tyo6skentelyvaihetta kuvaavat jasenten erilaisten voimavarojen hyodyntiminen ja
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ryhmaén tulosten tekeminen. Kypsé ryhmé tuntee kuuluvansa yhteen ja haluaa siilyttdd

vahvan ryhméinkuulumisen tunteen. Tallainen ryhma ei ole kovin uvudistumis- ja

kehittymishaluinen, miki saattaa ndkyd ryhmén toiminnan taantumisena.

Ryhmien kehitysti ovat tutkineet myos mm. Montebello & Buzzotta (1993), Kiesilidinen
(1994) ja Katzenbach & Smith (1993). Kehitysvaiheissa on paljon yhtymékohtia, mutta
yksiléllisia painotuserojakin 16ytyy. Edelld mainituista teorioista valittiin tarkempaa
kasittelyd varten Katzenbachin ja Smithin teoria tiimin kehittymisestd tyoryhméstda
huipputiimiksi, koska tyohon haluttiin Tuckmanin ja Sheinin teoriaa tuoreempi versio ja
koska siing kiinnitetddn huomiota tiimin jasenten henkiseen kasvuun ja kehittymiseen.
Teorian pohjalta luotu tiimin suorituskdyrd on esitetty seuraavassa kaavion muodossa

(kuvio 2).

Huipputiimi

>

VAIKUTUS SUORITUKSIIN
5
s
E-
8
=::
=

 Kuvio 2 Tiimin suorituskdyra. (Katzenbach & Smith 1993, 101.)
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Tiimin suorituskdyrd kuvaa ryhmén toiminnan kehittymistad tyoryhmaéstd huipputiimiksi
viiden erilaisen vaiheen kautta. Tyoryhmé kehittyy ndenndisen tiimitoiminnan kautta
potentiaaliseksi tiimiksi. Vasta todellinen tiimi tdyttdd tiimitoiminnan ehdot ja sen
kehittyminen huipputiimiksi voi alkaa. Kiyrin mukaan ryhmén onnistuminen
tehtdvdssddn ja suorituksissaan riippuu sen valitsemasta perusndkemyksestd ja
nikemyksen  tehokkaasta = toteutuksesta.  Tyoryhmiéssd  suoritus  perustuu
yksilosuoritusten summaan. Yhteiset tyotulokset eivdt ole toiminnan tavoitteena.
Eteneminen tyéryhmésta tiimiméisempéain toimintaan edellyttdd yhteiseen paamaéraan,
tavoitteisiin ja toimintamalliin sitoutumista. Tiimi pyrkii yhteisvastuullisesti
kollektiivisiin  tyotuloksiin. Tiimi sitoutuu myds mahdollisten ristiriitojen

olemassaoloon. (Katzenbach & Smith 1993, 106-109.)

Tarkastelen seuraavassa tyoryhmén kehittymistd todellisen tiimin ehdot tdyttdviksi

huipputiimiksi ja ndille eri vaiheille tyypillisimpia piirteita.

1. Tyoryhmi

Tyoryhmén toiminta ja vuorovaikutus perustuvat sen jisenten omaamien tietojen,
nikokantojen ja menettelytapojen vaihtamiseen. Tavoitteena on sellaisten tiedollisten
tarpeiden tyydyttiminen, jotka auttavat ryhmén jdsenid yksilollisten vastuualueidensa
menestyksellisessd suorittamisessa. Ryhmdi ei aseta sellaisia yhteisid padmairid tai

tyotuloksia, jotka edellyttiisivit yhteisvastuuta tai tiimin perustamista.

2. Valetiimi

Valetiimi kutsuu itsedéin tiimiksi, vaikka se ei panostakaan jo tiimiméirittelyssi
korostettuihin yhteisten tavoitteiden ja kollektiivisten tyotulosten saavuttamiseen.
Valetiimin suorituksia voidaan pitds jopa tyéryhmén suorituksia heikompina, koska sen
vuorovaikutus vie aikaa ja yksildiden mahdollisia potentiaalisia taipumuksia ei

hyodynnetd. Valetiimin suoriutuu tehtavastaén sen omaamia kykyjaén heikommin.

3. Potentiaalinen tiimi
Potentiaalinen tiimi pyrkii toimimaan tuloksellisesti ja saavuttamaan tavoitteita. Tiimin
padmadrit, tavoitteenasettelu ja tyStulokset vaativat kuitenkin vield selventdmistd, jotta

yhteinen toimintamalli paésisi kehittyméin ja sitd noudatettaisiin yhteisvastuullisesti.
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4. Todellinen tiimi

Todellinen tiimi tdyttdd Katzenbachin ja Smithin tiimimaarittelyssi korostetut
piirteet. Todellisen tiimin jdsenilli on toisiaan tdydentdvid taitoja, joita pyritdin
hyédyntﬁmiénA pyrkimyksessd yhteisen paamédrdin ja yhteisten tavoitteiden
saavuttamisessa. Tiimilli on yhteinen toimintamalli ja tiimin jdsenet ovat
yhteisvastuussa suorituksistaan. Todellisen tiimin toimintaa kuvaa sen jisenten

sitoutuneisuus tulosten saavuttamiseen.

5. Huipputiimi

Huipputiimi tdyttda kaikki todelliselle tiimille asetetut ehdot. Huipputiimin jisenet ovat
syvisti sitoutuneita sekd ryhmin tavoitteisiin, mutta myds toistensa henkilékohtaiseen
kasvuun ja menestykseen.  Korkean sitoutumisen tason ansiosta tiimi yltdd
huippusuorituksiin ja jopa ylittad sille asetettuja tavoitteita. (Katzenbach & Smith 1993,
106-109.)

Tutkimuksessaan Kehittwdi tiimit Pirnes (1994, 110) huomioi tiimien kehittymisen
kohti korkeatasoista tiimié riippuvan mm. tiimin saavuttamasta itsendisyyden asteesta ja
vaikutusmahdollisuuksista sekid tiimin jisenten halusta kehittyd korkeatasoiseksi
tiimiksi. Kehittyminen edellyttdd tiimin jasenilti ja sen johtajalta laaja-alaisia
valmiuksia, joita tulee edelleen kehittdd koulutuksen avulla. Koulutus antaa paremmat
valmiudet tiimityohon ja sen johtamiseen. Pirnekseen viitaten huipputiimi on korkean
suoritustason tiimi, joka on oivaltanut tiimityén olemuksen: keskittymisen suorituksiin,
yhteistyéhon ja henkiseen kasvuun.

Yhteenvetona edellisistd tiimien kehitysteorioista voitaneen todeta, ettd tiimiksi
kasvaminen edellyttdd sen jaseniltd taitoa yhteisten tavoitteiden ja pelisddntdjen
luomiseen, ristiriitojen rakentavaan ratkaisemiseen ja paitoksien tekemiseen. Kyseisten
taitojen oppiminen ja tehokkaiden toimintatapojen luominen vie aikaa, minkd vuoksi
tiimeja ei pitdisikddn perustaa kovin lyhyeksi aikaa. Katzenbach ym. korostavat
Tuckmania ja Scheinia enemmén sitoutumisen ja yhteisvastuullisuuden merkitystd.
Ty6ryhmén kehittyminen huipputiimiksi ei onnistu ilman sen jasenten taydellistd halua
sitoutumiseen yhteisten tavoitteiden aikaansaamiseksi. Tuckmanin tiimin kehityksen

vaiheistuksessa otetaan huomioon myés tiimin hajoaminen. Katzenbachin ym. tiimin
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suorituskayrissé ei téllaista vaihetta ole ollenkaan. Teoriassaan Katzenbach ym. (1993,
102) kuitenkin korostavat, ettd kaikilla tiimeilld on loppunsa. Tiimin toiminta voi
jatkua uusien suoritusmahdollisuuksien madrittelemisen ja jisenten tai johtajan
vaihtumisen kautta. Tuckmanin, Scheinin ja Katzenbachin ym. mukaan tiimin kehitys
kulkee hyvin lineaaristen vaiheiden kautta. Kérkkainen kritisoi omassa tutkimuksessaan
titad lineaarisuutta sanoen, ettd tiimin kehitys ei ole lineaarista ja mitattavssa vain
yhdelld ulottuvuudella, kuten perinteinen tiimikirjallisuus antaa olettaa. Paremmaksi
tuleminen ja kehittyminen ovat hinen mukaansa rosoisempi ilmi6. (Karkkiinen 1999b,
256)

Dechant, Marsick ja Kasl (1993, 3) korostavat kehitysteorioiden auttavan ryhmén
jdsenid ymmartimain miksi he saavuttavat tai eivit saavuta méaariteltyjd tavoitteita.
Niiden kehitysteorioiden puutteena voidaan heidan mukaansa kuitenkin pitdd sitd, ettd
ne eivit valaise niitd keinoja tai olosuhteita, missd ryhmit voivat kehittdd kykyansa
rakentaa vastavuoroisesti uutta tietoa. Vastavuoroinen tiedon rakentaminen on
edellytykseni koko tiimin oppimiselle. Oppimisen tarkastelu jadkin kehitysteorioissa

yleensi yksilolliselle tasolle.



5 YKSILON JA RYHMAN KOKEMUSTEN JA OPPIMISEN
YHDISTYMINEN - TIHIMIOPPIMINEN

Tamén pédivin organisaatioissa ihmiset tarvitsevat toisiaan pystydkseen tulokselliseen
toimintaan ja paatoksentekoon. Koska yhi tirkeammit ty6td koskevat paatokset tehdain
tiimeissé, ei yksilotasolla, tiimeiltd edellytetiddn kykya yhdessd oppimiseen. Oppimisen
edellytyksend on tiimin jasenten keskindinen yhteisymmarrys siité, ettd tiimi voi oppia
vain yhteisen harjoituksen kautta. (Senge 1994, 10, 236-237.) Kyseessi on
oppimisprosessi, joka perustuu kokemuksen kautta saadun tiedon jéisentéimiseen,'
pelkistimiseen ja kisitteellistimiseen reflektion avulla. Omaan kokemukseen
perustuvaa tietoa tdydennetddn uudella tiedolla ja sitd kaytetddn pohjana entisti
kehittyneemmaén toiminnan suunnittelussa. Suunnitelmien kokeileminen kaytannossi
antaa tiimin jédsenille uutta tietoa, joka on edelleen pohjana oman tyon kehittdmisessi ja
uuden oppimisessa. Oppiminen ei ole pelkistiin uuden tiedon sisdistamistd, vaan

jatkuva toiminnan kehittéimisprosessi. (Sarala 1993, 3.)

Otala (1997, 149) korostaa tiimin oppimisessa olevan kyse tiimin taidosta yhdistad
jdsentensd osaamista yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tdami edellyttdd tiimin
jasenten kehittynyttd kykyad keskustella sekid kasitelld konflikteja. Yrjo Engestrém
kiteyttad tiimiksi kasvamisen ja. tiimin oppimisen osuvasti: Tiimi ei synny kdskystd,
vaan hitaasti jatkuvan vuoropuhelun, oppimisen ja kehittymisen kautta. Omaehtoisessa
-ryhmdissd toimiminen merkitsee sitd, ettd jésenten on kasvettava aikuisiksi. (Engestrém

1996) Vuoropuhelun merkitys korostuu myés Brooksin (1997, 181) tiimioppimisen
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médritelméssd, jonka mukaan tiimin oppimista pidetdén kollektiivisena uuden tiedon

tuottamisena.
5.1 Reflektiivinen oppimiskiisitys aikuisen oppimisen taustalla

Varilan (1992, 56) mukaan reflektiolla tarkoitetaan tyon ja sen puitteiden
(toimintaehtojen) havainnointia, ajattelua ja arviointia tavalla, joka on uudistavaa,
vaihtoehtoja luotaavaa ja kriittiseksikin luonnehdittavaa. Reflektiivisessd oppimisessa
pyritdin analysoimaan, kisitteellistimain ja teoretisoimaan omia kokemuksia ja omaa
ty6tdi.  Reflektion avulla tyontekijén automatisoitunut taitotieto vaihdetaan uutta
luovaan, vaihtoehtoisia ratkaisumalleja etsivdan toimintatapaan. Shoén (1990, 38) pitad
reflektoinnin  tavoitteena omien kaavamaisten ja kiteytyneiden kéytdntGjen
paljastamista. Reflektoinnissa omia yliopittuja rutiineja otetaan uudelleen pohdittavaksi

ja muotoiltavaksi.

Myoés Mezirow (1995) puhuu omien kokemusten ja nithin sisdltyvdn tiedon
merkityksestd. Merkityksen antaminen tarkoittaa hinen mukaansa itse kokemuksen
ymmirtimistd ja tulkitsemista. Taméd tulkintatieto on tulevan toiminnan ja
ongelmanratkaisun pohjana sekd oppimisen taustalla.  Aikuisen oppiminen on
sidoksissa  merkityksiin, jotka Mezirow jakaa kahdeksi ulottuvuudeksi:
merkitysskeemaksi ja  merkitysperspektiiviksi. Merkitysskeemalla tarkoitetaan
totuttujen odotusten muodostamaa kokonaisuutta. Ne liittyvit erilaisiin kasitteellisiin
suhteisiin ja erilaisiin toisiaan seuraaviin tapahtumiin. Merkitysperspektiivit koostuvat
puolestaan  vaikeammantasoisista  kaavioista, terioista ja  uskomuksista.
Merkitysperspektiiveilld tarkoitetaan pitkddn itsestdinselvind pidettyjen olettamusten
kokonaisuutta, johon uudet kokemukset sulautetaan ja jotka tulkinnan kautta myos
muuttuvat. Néiden itsestadnselvini pidettyjen ennakko-oletusten  ja
merkitysperspektiivien pétevyyden kyseehalaistaminen voi merkitdi myds omien
keskeisten arvojen kiistamistd. Télldisestd ennakko-oletusten kyseenalaistamisesta
Mezirow kiyttdd nimitystd kriittinen reflektio. (Mezirow 1995, 17-19.)  Aikuisiilld
tapahtuva oppiminen sisdltdd aina jossain méirin kriittistd reflektiota. Uudistavan
oppimisen seurauksena aikaisemmin opittu menettdd merkitystéddn ja aikuinen muuttaa

vanhoja toimintatapojaan. ( Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000, 98.)
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Sengen (1990, 192) mukaan kyky reflektoida tarkoittaa ajatteluprosessiemme
hidastamista niin, ettd voimme tulla tietoiseksi kayttiytymisemme taustalla vaikuttavista
asioista ja omista tavoistamme muodostaa mielikuvia. Kun ymmérrimme mielikuvien
vaikuttavan omaan toimintaamme, pystymme myé6s kyseenalaistamaan ja muuttamaan
niiti. Niin pystymme myds ymmértdmién ja arvostamaan muiden ajattelua. Sengen
mielestd ohitamme uudet asiat nopeasti yleistimélldi ne pysdhtymitti lainkaan
pohtimaan tai testaamaan niiden oikeellisuutta. Talldineén asioiden ohittaminen ja

yleistdminen hidastaa oppimista. (Senge 1990, 192.) .

Mezirow (1981, 3-6), (1996, 23-28) jakaa Habermasiin pohjautuvassa teoriassaan
reflektiivisen oppimisen kolmeen eri osa-alueeseen, tiedonintressiin. Hin puhuu
teknisestd, hermeneuttisesta ja emansipatorisesta oppimisesta. Tekninen oppiminen
perustuu empiiriseen tietoon ja teknisiin sdantoihin. Teknisen eli instrumentaalisen
oppimisen kautta ihminen pyrkii selviytymédin jonkin tehtdvdn suorittamisesta ja
ongelmanratkaisuprosesseista. Oppimisprosessin kautta ihminen samalla kontrolloi ja
manipuloi toimintaympéristddan ja elinolosuhteitaan.  Tekninen oppiminen on
reflektoivaa silloin, kun ihminen tulee tietoiseksi erilaisista toimintaymparistossi
vaikuttavista sddnnoistd sekd tyOo- ja ongelmanratkaisuprosessia = ohjanneista
menettelytavoista. Hermeneuttinen eli kommunikatiivinen oppiminen kuvaa ihmisen
pyrkimyksid oppia tuntemaan ja jisentimain ympirilld vallitsevaa, vuorovaikutukseen
perustuvaa sosiaalista todellisuutta. Kielellisen kommunikaation kautta ihminen oppii
tuntemaan kussakin ympéristéssi  vallitsevat sosiaaliset normit. Sosiaalisen
vuorovaikutuksen tavoitteena on oppia ymmairtdmiin toisten ihmisten arvoja, ihanteita
ja tunteita ja pystyd muodostamaan eri asioista ja tilanteista yhteneviisia tulkintoja.
Hermeneuttinen oppiminen on luonteeltaan tulkitsevaa, ymmirtavaa ja kisitteellistavas.
Emansipatorinen eli vapauttava oppiminen perustuu ihmisen kykyyn havainnoida
toimintojensa taustalla vaikuttavia tekijoitd. Thminen oppii tarkastelemaan kriittisesti
omaa elinhistoriaansa. Reflektiivisen toiminnan kautta ihminen tulee tietoiseksi
itsestdin, omista nikokulmistaan, erilaisista rooleistaan ja odotuksistaan.
Emansipatorinen oppiminen on luonteeltaan vapauttavaa ja reflektiivistd, jos ihminen
~sen mydtd kykenee muuttamaan toimintojensa taustalla vaikuttavia ajatusmalleja ja

nakokantoja.
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Yksi tidrkeimpid reflektiotaitoja on kyky omien tunteiden jasentelyyn. Omien tunteiden
jasentely tulee tarkedksi erityisesti ihmisen ympériston muuttuessa. Thminen kokee
uudet tilanteet uhkaavina ja ne aiheuttavat ylimé#iréisid paineita yksilon oppimiselle ja
sopeutumiselle-. Tyopaikoilla talldisia uhkaavia tekijoitd voivat olla esimerkiksi uudet,
oppimista vaativat tyotehtavat. Uuden tydtehtivin oppimisessa ihminen keskittyy aluksi
tyoruutiinien ja tyon kokonaisuuden hahmottamiseen. Riittdvin kokemuksen myéta
energiaa jdd myos tyon logiikan jasentimiseen piivittdisten tyéruutiinien sijaan. Oman
tyén analyyttinen tarkastelu on tirkeds, jotta yksilot voisivat kehittdd tydstdsn ns.
~ kaytannon teoriaa.  Kédytdnnon teoria kasvaa omien ja toisten tiedon ja kokemuksen
kautta. Juuri timd yksiloiden kdytdnnén teorioiden tiedostaminen ja niiden laaja-
alaistaminen on ty6paikoilla tapahtuvaa reflektiivistd oppimista. (Varila 1992 , 63-65.)
Reflektiivisyys edellyttii Calderheadin (1989, 47) mukaan tietyn tietoperustan ja
kriittisten taitojen omaksumista sekd kykyd oman oppimisen kisitteellistamiseen.
Niiden lisiksi Calderhead katsoo reflektiivisyyden edellyttivin myos itseluottamusta ja

tietyntasoista kdytdnnollisten perusasioiden osaamista.
5.2 Yhteistoiminnallinen oppiminen

Yhdessd oppimisesta kidytetddn kirjallisuudessa nimitystd yhteistoiminnallinen
oppimirien. Erityisesti koulumuotoisessa opetuksessa se on havaittu tehokkaaksi
opetusmenetelmiksi. Korostaessaan yksilopainotteisen oppimisen sijasta ryhmén
yhdessi toimimisen tirkeyttd, se soveltuu hyvin myds itseohjautuvien tiimien toiminnan

ja siina tapahtuvan oppimisen tarkasteluun.

Yhteistoiminnallinen oppiminen perustuu kisitykseen ihmisen oppimisesta yhdessi
toimimisen kautta.  Yhteistoiminnallinen oppiminen edellyttiz uudenlaista
suhtautumistapaa  oppimiseen, toisiin  ithmisiin ja omaan  ympéaristoon.
Vuorovaikutukseen  perustuva  yhteistyd  edellyttda  keskustelua,  toisten
huomioonottamista, auttamista ja aktiivista yhteistyotd. Yhdessd oppiminen edellyttis
myos yksilollisen vastuun oftamista ryhmén tavoitteiden saavuttamiseksi ja kykyd
yhdessi reflektointiin. (Sahlberg & Leppilampi 1994, 38-39, 76.) Yhteistoiminnallisella
reflektoinnilla tarkoitetaan ryhméan tyotapojen ja sen aikaansaannosten arviointia ja

mahdollisten uusien toimintatapojen etsimisté (Sarala 1996, 143). Varilan (1992, 62-63)
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mukaan yksilo kykenee reflektiivisen yhdessdoppimisen kautta hallitsemaan ja
muuttamaan toimintaansa yhteistyéssi muiden kanssa. Kun ihmiset pystyvit

keskustelemaan omista uskomuksistaan ja kisityksistddn luottavaisesti yhdessd, myos

yksiloiden ajattelu kehittyy itseohjautuvampaan suuntaan.

Yhteistoiminnallisen oppimiskéisityksen mukaan sosiaalisella yhteisty6llda on
huomattavia vaikutuksia ihmisen toimintaan ja oppimiseen. Slavinin (1990) mukaan
yhteistoiminnallinen oppiminen johtaa yksilollistda opiskelua laadullisempiin
- oppimistuloksiin.  Yhteistoiminnallisen oppimisen edut korostuvat erityisen
ongelmallisten ja luovuutta vaativien tehtévien ratkaisemisessa. Yhteistoiminnallinen
oppiminen lisdd ryhmin jidsenten motivaatiota ja sitoutumista padmaédrien
saavuttamiseen. Yhdessd tekemisen myétéd yksildiden vélinen kilpailu hidviaa ja ryhmén
jdsenten riippumattomuus ja itsendisyys lisddntyvat. Tamd parantaa my6s ryhmin
jdsenten itsetuntoa. (Sarala 1996, 143-144.) Yhteinen oppiminen nopeuttaa myos
uusien asioiden oppimista, koska uusia kisitteitd on vaikea tuottaa ja oppia pelkéastidn
itse. ( Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000, 110.) |

Yhteistoiminnallisen ty6tavan ja sithen liittyvdn kulttuurin oppiminen tapahtuu
vihitellen. Ryhmin merkitys oppimisen edistimiselle edellyttdd jokaisen ryhmin
jasenen aktiivistd mukanaoloa ja sitoutumista. Organisaatioiden tiimipohjainen rakenne
parantaa omalta osaltaan yhdessd toimimisen edellytyksid ja yhteistoiminnallisen

oppimisen toteutumista. (Helakorpi, Juuti & Niemi 1996, 118-120.)
5.3 Tiimioppiminen

Tiimioppimisesta tehtyjd tutkimuksia on vihin, vaikka Senge jo 1990-luvulla oppivaa
organisaatiota esittelevissd teoriassaan viittasi tiimioppimisen olevan elintirkedd
yrityksen menestymiselle. Senge (1990, 10) korosti jo tuolloin tiimien olevan yritysten
oppimisen perusyksikkojd. Amerikkalaiset tutkijat Dechant, Marsick ja Kasl (1993, 6)
ovat midritelleet tutkimuksessaan Towards a Model of Team Learning tiimin oppimista
‘tiimin vuorovaikutuksen kautta. Vuorovaikutuksessa kiinnitetddn huomiota tiimin

jasenten viliseen toimintaan, tunteiden ilmaisemiseen ja havaittavaan kiyttdytymiseen.
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Tiimin oppimisprosessi sisiltdd seki yksilollisten ettd ryhmian yhteisten arvojen,

uskomusten, normien, tiedon ja kdyttdytymisen vuorovaikutusta.

Dechantin ym.: (1993) tiimioppimisesta kehittelemé jérjestelmamalli, jota seuraavassa
tarkastellaan, muotoutui yhdessi yrityksessi tehdyn tapaustutkimuksen pohjalta. Malli
- (kuvio 3) penistuu oletukseen, jonka mukaan kollektiivinen oppiminen on mahdollista
ja eroaa yksilollisestd oppimisesta. Teoria pohjautuu pitkilti ryhmédynamiikkaa ja

aikuisen oppimista késittelevaan kirjallisuuteen.

PANOKSET AJATTELU
TULOKSET
Tiimioppimisen olosuhteet ﬂm :
- tiimity6n arvostaminen uudelleenjésents- Tiimioppi-
- mahdollisuus yksilélliscen ' minen misen
ilmaisuun tulokset
- toimintaperiaatteiden kiiyttd6 ——p
- Yhdistyneet Organisaa-
Organisaation oppimisen olosuhteet | | nikékulmat tion
- tiimitoiminnan tukeminen N - Rajojen ylittiminen oppimisen
- organisaation yksikoiden W tulokset
vilisen yhteistydn tukeminen
TOIMINTA

Kuvio 3 Tiimioppimisen malli (Dechant, Marsick & Kasl 1993)

Mallissa oppimiseen vaikuttavia osatekijoitd panoksia ja sen tuloksia tarkastellaan
yksilén, ryhmain ja organisaation tasolla. Panokset (inputs) ovat yleisid muuttujia, jotka
ovat olemassa yksildiden, ryhmién ja organisaation sisdlld. Panoksista muodostuvat ne
olosuhteet, jotka vaikuttavat oppimiseen. Tiimioppimisen malli perustuu
vuorovaikutuksellisiin tiimioppimisen prosesseihin, joita ovat asioiden jéisentiiminen ja
uudelleenjiisentiiminen, kokeilu, rajojen ylittiminen ja eri nikdkulmien

yhdistiminen.
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Ryhmin aloittaessa toimintansa sen jésenilld on omat kisityksensé toisistaan, erilaisista
asioista ja tilanteista. Kisitykset perustuvat kunkin aikaisempiin kokemuksiin ja
havaintoihin. Néaiden kokemusten pohjalta ihmiset pyrkivat jisentdmédn sen hetkistd
todellisuuttaan; Uudelleenjiisentiiminen tarkoittaa muutosprosessia, jossa ihminen
asettaa omia aikaisempia nikemyksiddn kyseenalaiseksi ja alkaa oppimisen seurauksena
‘ymmartdad ymparillasn olevaa todellisuuttaan uudesta nikokulmasta. Se edellyttad
tiimin jésenten halua kuunnella toisiaan. Uudelleenjisentdmisen tuloksena tiimi ryhtyy
yhdéssﬁ kasittelemddn tyossddn piilevid ongelmia ja etsii ja kokeilee uudenlaisia
ratkaisumalleja kaytdnto6n. Kehittyneen yhteistoiminnan ansiosta tiimi ylittdi rajoja
ja keskustelee, vaihtaa tietoja, ideoita ja nikemyksii muiden ihmisten kanssa. Rajoilla
tarkoitetaan niin organisatorisia, fyysisid kuin henkisidkin rajoja.  Tiimioppimisen
tavoitteena on sen jasenten erilaisten nikokulmien yhdistiiminen toimivaksi
kokonaisuudeksi. Télloin ryhmi jasentiid yhdessi asioita ja etsii uudenlaisia yhteyksid
asioiden valille. (Dechant, Marsick & Kasl 1993, 3-7.)

Yhteisten jaettujen nikemysten syntyminen ja yhdess%i oppiminen edellyttavit Sengen
(1990, 240-242) mukaan tiimin jasenten vilisten keskustelu- ja vuoropuhelutaitojen
kehittymistd. Kisitteiden erottaminen toisistaan on vilttiméatontd, koska keskustelu ja
vuoropuhelu johtavat erilaiseen lopputulokseen. Keskustelun tarkoituksena on omien
nikemysten perusteltu esittiminen ja puolustaminen. Omia, tuttuja nikokulmia
pidetian oikeina ja pyritiin takaamaan niiden lipimeno. Keskustelu ei johda omien
nikokulmien laajentamiseen toisilta saadun uuden tiedon valossa. Nikokulmien
laajentaminen ja luovien ideoiden syntyminen edellyttdd tiimin jasenten vélistd
vuoropuhelua eli dialogia. Sarja (2000, 136) maéirittelee dialogin kahden tai useamman
ihmisen viliseksi kielelliseksi vuorovaikutukseksi, jonka tarkoituksena oﬁ jaetun
tietimyksen luominen. Dialogissa ryhmé tutkii monimutkaisia ja vaikeita asioita useista
eri nikokannoista. Erilaisia mielipiteitd ilmaistaan vapaasti, jotta saadaan esille tiimin
jasenten ajattelun ja kokemusten laaja kirjo. Nain tiimin jisenet saavat kisityksen paitsi
omastaan myos muiden ajattelusta. Zemke ( 2000, 16) kiteyttdd dialogin olemuksen
seuraavasti: "Dialogissa tiimin jdsenet siirtivit hetkeksi sivuun omat olettamuksensa ja
keskittyvat ajattelemaan yhdessd, jolloin saadaan kootuksi yhteen kaikki se hyvd, mitd
tiimistd loytyy ja valtetddn henkilokohtainen oman voiton tavoittelu.”  Vuoropuhelun
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tarkoituksena onkin péistd yksiléilista ajattelua korkeammalle tasolle (Senge 1990,
242).

Vuoropuhelutaitojen kehittyminen vie aikaa ja dialogin edellyttimien kriteereiden
tayttyminen vaatii suotuisat olosuhteet. Senge ( 1990, 245) pitdd vuoropuhelun
edellytykseni tiimin jédsenten luottamusta siihen, etti sen jdsenet nikevit vuoropuhelun
hyodyt suurempina kuin omien etuoikeuksien saavuttamisen. Tiimin jédsenten
kollegiaalinen  suhtautuminen toisiin  osallistujiin  helpottaa vaikeiden ja
henkilékohtaistenkin nidkemysten ja oletusten ilmaisemista. Turvallisessa ilmapiirissa
uskalletaan ottaa riskejd ja olla myds eri mieltd asioista. Kollegiaalisuus ei tarkoita
yksimielisyyttd ja samojen nidkemysten jakamista. Erimielisyys ja eridvit mielipiteet

kuuluvat tarkedné osana vuoropuhelun luonteeseen ja vievit sitd eteenpain.

Keskingisen kunnioituksen liséksi tehokas vuoropuhelu edellyttad Burbulesin (1993, 80-
82) mukaan myds jokaisen vapaaehtoisuuteen perustuvaa aktiivista osallistumista ja
sitoutumista. Sitoutuminen merkitsee halua ymmértii toisten mielipiteits ja tunteita.
Osallistujien tulee kuitenkin vilttdd yksinomaista toisten mielipiteisiin tukeutumista ja
auktoriteettiasemaan perustuvien nidkemysten hyviksymistd. Edelleen tehokas
vuoropuhelu pitda sisdlldan sellaisten vuorovaikutusmallien huomioimisen, jotka estévit
tiimin oppimista. Téllaisesta ovat Sengen (1994, 250) mukaan esimerkkini erilaiset
puolustusmekanismit. Ne ovat tiimin jisenten kéyttimii juurtuneita tapoja, joiden

avulla suojaudutaan oman ajattelun paljastamista seuraavalta uhkalta ja hipealta.

Senge (1990, 246) pitaa tirkednd dialogitaitojen kehittdmistd. Témé korostuu erityisesti
tiimitoiminnan alkuvaiheessa, jolloin ajattelutottumukset ovat enemmin keskustelun
kuin dialogin tasolla. Tiimissi tuleekin olla henkil$, joka tietoisesti keskittyy ohjaamaan
vuoropuhelua oikeaan suuntaan ja auttaa tiimid yhteisen nikemyksen syntymisessi.
Vastaavalla tavalla Karkkédisen (1999, 198) tutkimus osoitti tiimin vetdjin roolin
korostuvan tiimitoiminnan alkuvaiheessa, jolloin yhteistyotd, yhteisesti jaettuja

tavoitteita ja késitteitd muotoillaan.
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Oppiva tiimi hallitsee sekd keskustelu- ettd dialogitaitoja ja ymmértdd niiden

signnonmukaisuudet ja tavoitteet. Tiimin vuorovaikutus onkin jatkuvaa liikettd

dialogin ja keskustelun vililla.
5.4 Tiimioppimisen vaiheet

Dechantin ym. (1993, 10-12) mukaan tiimin oppimisprosessi vie aikaa ja yhteisten
integroitujen nikemysten syntyminen edellyttdd tiettyjen vaiheiden lapikdymisen.

Tiimin yhteinen oppiminen voi edetd suoraviivaisesti vaiheesta toiseen tai kehittyminen
| voi olla edestakaista liikkumista vaiheiden vililli. Oppiminen saattaa taantua edelliselle

tasolle erityisesti silloin, kun tiimi saa uusia jasenid.

Ensimmiisessd eli pirstaloidun oppimisen vaiheessa tiimi opettelee tuntemaan
toisiaan ja toimimaan yhdessd. Ryhmin jasenilld on erilaiset ndkemykset asioista, eiki
toisten mielipiteille olla vield avoimia. Sitoutuminen ryhmén toimintaan on véhdisti ja
oppimista tapahtuu vain yksilolliselld tasolla. Tillainen ryhmé ottaa harvoin riskeja,
kokeilee uusia tyotapoja tai ylittad rajoja.

Tiedon keruun vaiheessa tiimin jasenet pyrkivit kerddmédin ja yhdistaiméin erilaisia
tietoja, mutta todellisia ponnisteluja kollektiivisesti saavutetun ja ymmiérretyn
nikemyksen syntymiseen ei saada aikaiseksi. Yhteisen oppimisen edellyttamis
asioiden uudelleenjasennystd ei vield synny ja oppiminen on edelleen yksil6llista.
Tiimin kokeilutoiminnasta ei ole tullut ryhmié ohjaava normia, vaan se on muutamien

yksiléiden varassa.

Kolmannessa eli synergisen oppimisen vaiheessa tiimi tarkastelee omia arvojaan,
olosuhteitaan ja uskomuksiaan aikaisempaa kriittisemmin. Tamén seurauksena ryhmé
alkaa kollektiivisesti uudellenjasentdmidin asioita. Ryhmaille on kehittynyt jaettujen
nikemysten seurauksena yhteinen kieli ja tapa toimia yhdessé tiimind. Ryhmé uskaltaa
ottaa myos riskeji ja ylittdd rajoja sekd henkilokohtaisessa ettd sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa.
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Neljannessd eli jatkuvan oppimisen vaiheessa tiimin oppiminen on helppoa ja
sainnonmukaista. Tiimin jisenet pystyvit yhteiseen asioiden uudelleenjisentelyyn ja
siitd on tullut ryhmén toimintaa ohjaava normi. Tiimin jisenten eri nidkokannat
yhdistyvét helposti ja ryhmén yhteinen ymmirrys syntyy yksimielisesti. Tillaisella
ryhmilld on kyky arvostaa erilaisuutta ja eridvit mielipiteet nahddén keinona laajentaa
omia ndkokulmia. Jatkuvan oppimisen vaiheessa tiimi ylittdd rajoja muuhun
organisaatioon ja kokeilee uudenlaista toimintaa kaytintoon entistd tietoisemmin.
(Dechant, Marsick & Kasl 1993, 11-12))

Tiimioppiminen on elintirkes tiimitoiminnan kehittymiselle. Tiimioppiminen parantaa
ihmisten ja koko laajemman organisaation joustavuutta ja kykyd kestiis muutoksia.
Tiimioppimisen myotd tiimissd olevat yksilot ja koko tiimi kykenevit tarkastelemaan
omaa toimintaansa kriittisesti ja arvioimaan ennakkoluulottomasti yhteistyo- ja

vuorovaikutustilanteissa ilmenevii asenteitaan. (Sarala & Sarala 1996, 149.)

Dechantin ym. (1993, 6-8) tekemi tutkimus osoitti tiimityoskentelyn vaikuttavan niin
yksilolliseen kuin tiimin ja koko organisaationkin oppimiseen. Yksilotasolla tiimin
jdsenet oppivat vuorovaikutusprosessien aikana tuntemaan itsedin ja muita entistd
paremmin. Muutosta tapahtui tiedoissa, asenteissa ja tunteissa. Tiimitasolla muutokset
liittyivat ryhméan ilmapiiriin, kaytintoihin, tietoihin, taitoihin ja myonteisempiin
asenteisiin  muita  kohtaan.  Organisaation tasolla  oppiminen  vaikutti
toimintakdytintojen, menetelmien ja  organisaatiossa vallitsevan politiikan

kehittymiseen.

Brooksin (1997, 190-191) tutkimuksen mukaan kollektiivinen tiimioppiminen on
mahdollista vain, jos oppimisessa otetaan huomioon tiimin ympaérilld oleva kulttuurinen
ja historiallinen konteksti. Laajemman organisaation on annettava tiimeille riittdvasti
valtaa, jotta tiimit pystyvdt itse kontrolloimaan toimintaansa. Tutkimuksen mukaan
tiimin oppiminen on mahdollista, jos sen jasenilld on tarpeeksi muodollista valtaa eli
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsd, ajankdyttoonsd ja liikkkumiseensa.
Kollektiivinen tiimioppiminen edellyttdd myos tiimin sisdisten valtaerojen poistamista,

miki edistdd yksiloiden vilisti avointa ajatusten vaihtoa. Brooksin (1997, 198)
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tutkimuksessa ne tiimin jasenet, joilla oli vain vdhin valtaa, osallistuivat

tiimikokouksissa tyoskentelyyn rajoittuneesti.
5.5 Aikaisempia tutkimuksia aiheesta

Piiviakodissa tapahtuvaa tiimityGtd ja erityisesti tiimin yhteistd oppimista on
aikaisemmin tutkittu melko vihdn. Hakkarainen (1997) on péivikotiin kohdistuvassa
tutkimusprojektissaan  ldhestynyt paivihoitoty6td  kehittimisen nadkokulmasta.
Kasvatustyon kehittimisen ldhtokohtana on aikuisten yhdessd tekemd tyd, jonka
kohteena on kokonainen lapsiryhméd. Hakkarainen korostaa tutkimuksessaan
kehittéimistyén olevan mahdollista vain péivahoitotydn tarkan analyysin ja uusien
kisitteiden avulla. Kehittamistyossd kiinnitetdan huomiota tyén kohteeseen, tyonjakoon

ja ammatilliseen kommunikaatioon.

Ronkainen (2000) on pro gradu -tyossién tutkinut paivikotityotd henkilokunnan
kokemana. Tutkimus jakautuu lapsiin kohdistuvaan péivéhoitotyohon ja aikuisten
viliseen yhteistoimintaan. Omaa tyotdni ajatellen merkittavd tulos Ronkaisen
tutkimuksessa on se, ettd tutkittavien tiimien henkilékunta ei ollut kdynyt yhteistd
arvokeskustelua kasvatustavoitteista ja yhteisestd kasvatusnikemyksestd koskaan
toimintansa aikana. Syyksi osoittautui ajan puute. Vartiainen (1997) on puolestaan pro
gradu -tydssddn tutkinut paivikodin tiimityon toimivuutta ja maééritellyt tiimien
kehitysvaiheita. Vartiainen havaitsi my6s tutkimuksensa tiimien tavoitteiden

i
asettamisessa olevan puutteita.

Tiimityotd on tutkittu my6s koulun nikékulmasta. Esimerkiksi Kirkkidinen (1999)
painottaa tutkimuksessaan tiimien merkitysté opettajien tyokdytantdjen murtajana ja tuo
tiimien tyOssd esille oppimisen ndkékulman. Oppimisen nidkokulmaa pohtii myos
Korpela (1992) tutkimuksessaan, jossa pyritddn selvittimién yhteistoiminnallisen
oppimisen vaikuttavuutta aikuisen oppimiseen. Tiimissd tapahtuvaa oppimista ovat
tutkineet lisdksi Dechant, Marsick ja Kasl (1993) sekd Brooks (1997), joita kaytetdin
timankin tutkimuksen lihteini. Tiimin lisiarvoa yksilén ja ryhmin oppimiselle
‘toimistotyésséi on tutkinut puolestaan Ryyndnen (1998). Hinen pro gradu -
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tutkimuksessaan on selvitetty mm. ammatillisten taitojen, vuorovaikutustaitojen seki

ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaitojen oppimista tiimissa.



6 TUTKIMUSONGELMAT JA NIIDEN PERUSTELU

Tutkimuksen tarkoituksena on  selvittdd Helsingin  kaupungin  koillisen
sosiaalikeskuksen alueella tyoskentelevien lastentarhanopettajien kisityksid paivakodin

tiimityon edellytyksisti ja yhteydesti tiimin oppimiseen.

Tiimityon edellytyksid ja tiimin tarvitsemia taitoja tarkastellaan Katzenbachin ja
Smithin (1993, 21-22) tiimin perusasioita kuvaavan mallin avulla. Mallin mukaan
tiimitoiminta edellyttéiﬁ sen jdseniltd toiminnallisia, ongelmanratkaisu-, paatoksenteko-
sekid vuorovaikutustaitoja. Naistd taidoista tutkimuksen kohteeksi valittiin erityisesti
vuorovaikutus-, ongelmanratkaisu- ja péaitoksentekotaidot. Pidivikodin tiimityOssd
vuorovaikutustaitojen merkitys korostuu, koska tiimin jiasenet tekevdt yhdessd tyota
paivittdin ja kokoaikaisesti. Tehokas vuorovaikutus on pohjana my6s ongelmanratkaisu-

ja paatoksentekoprosesseissa ja yhteydessa tiimin oppimiseen.

Tutkimuksessa halutaan niin ikdin selvittdi, miten pidivakotitiimit ovat hahmottaneet
yhteisen tyon kohteen? Ovatko jasenet yhtamieltd tavoitteista ja padmairisti ja ollaanko
niihin sitoutuneita? Asetetaanko kasvatustyolle vilitavoitteita? Jos tiimin yhteinen tyon
kohde ei ole selkiytynyt eivdit myoskddn tiimit saavuta tavoitteitaan ja pédse

- kehittyméén. Tiimien kehittyminen on edellytys tiimien oppimiselle.

Edelleen tutkimuksessa selvitetiin tiimityon vaikutuksia tiimien oppimiseen.
Tutkimuksessa  selvitetdfin  erityisesti  pdiviakotitiimien yhteistd oppimista.

Piivikodeissa tyd tapahtuu jatkuvassa yhteistyossi ja ryhmédn yhdessd toimimisen
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oppiminen on téirked taito yksilollisten taitojen ohella. Tiimioppimista ja tiimioppimisen
vaiheita tarkastellaan Dechantin ym. (1993) tiimioppimista kuvaavan jérjestelmémallin
avulla, - jonka mukaan oppimista koskevat tutkimusongelmat hahmottuivat.
Tutkimuksessa selvitetidin myos mahdollisia ongelmia, joita esiintyy toimivan tiimityon

esteend.
Tutkimuksen ongelmat ovat:

1. Miti tiimityotaitoja lastentarhanopettajat arvioivat pdivakotitiimien jasenilld olevan?
1.1 Millaisia vuorovaikutustaitoja tiimien jésenilld on?
1.2 Millaista on tiiminjésenten ongelmanratkaisu ja paitoksenteko?

1.3 Millaiset ongelmat estivat toimivan tiimitydn toteutumista?

2. Miten lastentarhanopettajat arvioivat tiimien pystyvin mééritteleméén yhteisen tyoén
kohteen?
2.1 Miten tiimin yhteinen paamairi on pystytty madrittelemaan?
2.2 Miten yksityiskohtaiset suoritustavoitteet on pystytty méirittelemain?

2.3 Miten tiimit sitoutuvat tavoitteisiin?

3. Missé tiimioppimisen vaiheessa (Dechant, Marsick & Kasl 1993) tiimit ovat ja mitéd
~ lastentarhanopettajien kasitysten mukaan tiimit oppivat yhdessa?

4. Miten tiimityon edellytykset ovat yhteydessi tiimin oppimiseen?



7 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

7.1 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelmiéind oli postikysely, koska tutkimuskohteena oli kokonainen
péivihoitopiiri ja sen lastentarhanopettajat. Tutkimuslupa anottiin tammikuussa 2001.
Kyselylomake (liite 1) laadittiin t4td tutkimusta varten helmikuun aikana. Lomake
jaettiin viiteen eri osioon, jotka Kkisittelivat tiimityon paddmaéédrien asettamista,
paamdiriin sitoutumista, tiimin vuorovaikutusta, ongelmanratkaisua ja paatoksentekoa
sekd tiimin oppimista. Neljin ensimmaéisen osion tarkoituksena oli tarkastella tiimityon
edellytyksid. Naihin liittyviit kysymykset pohjautuivat Katzenbachin ja Smithin (1994)
teoriaan tiimityon perusasioista. Tiimin oppimista mittaava osio rakennettiin Dechantin,

Marsickin ja Kaslin (1993) teoriaan perustuen.

Kyselylomake oli puolistrukturoitu ja se sisdlsi niin suljettuja kuin avoimiakin
kysymyksid. Suljettujen kysymysten vastausvaihtoehdot noudattivat Likert -asteikkoa,
joka oli viisiportainen (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 1997, 196). Numero yksi tarkoitti
tdysin samaa mieltd, kaksi jokseenkin samaa mieltd, kolme osittain samaa ja osittain
eri mieltd, nelja jokseenkin eri mieltd ja viisi tdysin eri mieltd. Avointen kysymysten
tarkoituksena oli antaa vastaajille mahdollisuus tuoda esille omia mielipiteitdin
valmiiden vastausvaihtoehtojen sijasta ja saada tidydentivida lisdtietoa tutkittavasta
aiheesta. Avointen kysymysten avulla kerittiin tietoa mm. tiimityéon ongelmista ja
“niiden ratkaisemisesta, tiimin yhteisesta oppimisesta (Dechant, Marsick & Kasl 1993) ja
vastaajien tiimityokoulutuksesta. Taustamuuttujina tdssd tutkimuksessa kaytettiin
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lastentarhanopettajien tydssioloaikaa ja tiimin koossa pysymisen aikaa. Yhdelld
kysymykselld selvitettiin myos tyoviihtyvyytti.

Ennen  tutkimuksen  suorittamista  kyselylomake  esitestattiin = kahdella
lastentarhanopettajalla. Toinen tyoskenteli tutkittavassa paivihoitopiirissi ja toinen Iti-
Helsingissd.  Esitestauksen jidlkeen kyselylomaketta viimeisteltiin ja varmistettiin

lomakkeen virheettomyys ja ymmarrettivyys.

7.2 Tukimusjoukko ja tutkimusprojekti

Tutkimuksen kohdejoukkona oli Helsingin kaupungin koillisen sosiaalikeskuksen
alueella tyoskenteleviat lastentarhanopettajat. Kohdejoukko valittiin, koska kyseiselld
alueella oli virallisesti siirrytty tiimityéhén koko péivihoito-organisaation tasolla ja
henkilokunta saanut tiimityokoulutusta. Alueella oli lastentarhanopettajia
paivahoitotoimiston antamien, vuoden 1999 loppua koskevien tietojen mukaan yhteensé
264. Tutkimuksessa oli harkinnanvaraisesti mukana 150 lastentarhanopettajaa.
Tutkimuksen edetessd selvisi, ettdi muutamia lastentarhanopettajien vakansseja oli
tiytetty lastenhoitajilla, joten lopulta kyselyn sai yhteensid 144 lastentarhanopettajaa.
Alueen 68:sta piivikodista tutkimuksessa oli mukana 31 eri kokoista ja eri
kaupunginosissa sijaitsevaa péivikotia (liite 2 ), jotta tutkimusalueen kirjo olisi saatu
mahdollisimman edustavasti mﬁkaan. Tutkimuspédivikodit sijaitsivat Jakomiessd,
Heikinlaaksossa,  Puistolassa,  Tapulikaupungissa, = Malmilla, = Pukinmiessi,
Pihlajamédessd, Siltamdessd, Tapanilassa, Tapaninvainiossa ja  Suutarilassa.
Tutkimuspéivikodit edustivat seki monikulttuurisia kerrostalolihitits ettd rauhallisia

pientaloalueita.

Maaliskuun 2001 alussa kyselylomakkeet ldhetettiin kaupungin sisdisessd postissa
tutkimukseen  valittujen  péividkotien johtajille.  Johtajien  tehtiviksi  jdi
kyselylomakkeiden jakaminen lastentarhanopettajille. Vastausaikaa annettiin noin
kaksi viikkoa, joka oli tapaamieni opettajien mukaan riittdvd. Kyselyt noudettiin
henkilokohtaisesti pdivikotien johtajilta. Ensimmadisen hakukierroksen aikana kyselyji
saatiin takaisin 79. Vain muutamissa péivikodeissa ldhetetyt kyselyt olivat jadneet
jakamatta. Naihin paivdkoteihin jaettiin uudet kyselylomakkeet heti tai lahetettiin
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jilkikateen postissa. Muutaman puhelinsoiton ja uuden hakukierroksen jilkeen kyselyn
palautti 103 lastentarhanopettajaa. jolloin vastausprosentiksi tuli 71.5. Kaksi lomaketta

palautettiin tayttiméttomana.

Tutkimuksessa mukana olleiden lastentarhanopettajien tyévuosien maird vaihteli alle
vuodesta yli 19 vuoteen. Enemmisto lastentarhanopettajista oli tehnyt tyotd 7-18 vuotta.
Alle vuoden tyokokemus oli vain 5.8 % lastentarhanopettajista. Vastausten lukumésrat

on esitetty seuraavassa taulukossa 1.

Taulukko 1 Lastentarhanopeitajien tydkokemusvuodet (%). Hubermanin (1992)
urakehitysvaiheiden mukaan. n=101

alle 1-3 4-6 7-18 19-30 ei

vuoden vuotita vuotta vuotta vuotta vastanneet
Kuinka kauan olet toiminut
lastentarhanopettajana? 58 97 16.5 44.7 194 3.9

78.6 % tutkimuksessa mukana olleista lastentarhanopettajista ilmoitti viihtyvinsd
tyOssidn. Piinvastaista mielti asiasta oli 4.9 % opettajista. Vastausten prosenttiosuudet
ilmenevit seuraavassa taulukossa 2 . Muuttujaa lastentarhanopettajien tyoviihtyvyys ei

kiytetty jatkoanalyyseissa yksipuolisesta jakaumasta johtuen.

Taulukke 2 Lastentarhanopettajien tyoviihtyvyys (%). n= 101

. kylla joskus vithdyn ja joskus en
en vithdy
Viihdytks tydssasi? 78.6 126 49

7.3 Summamuuttujien muodostaminen

Kyselylomakkeista saatu tieto kisiteltiin SPSS 10 for Windows ohjelmalla. Aineistoa
tarkasteltiin alustavasti frekvenssien, keskiarvojen, suorien jakaumien ja hajontojen
“kautta. Kyselylomakkeen teoreettista rakennetta tutkittiin ja aineistoa kuvattiin
tiiviimmin eksploratiivisella faktorianalyysilla. Faktorianalyysi (PAF-menetelmi,
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Oblimin rotaatio) tehtiin kyselylomakkeen kysymyksille 1-32, jotka koskivat tiimityén
edellytyksid. Teoreettisena olettamuksena oli, ettd faktorit korreloivat keskenain.
Analyysin tuloksena saatiin seitsemén faktorin malli (ominaisarvo yli 1). Faktorit
nimettiin seuraavasti:

1. rakentava suhtautuminen ongelmiin
padmdadrien ja yksityiskohtaisten tavoitteiden asettaminen
tiimin jasenten tyon arvioiminen ja palautteen vastaanottaminen
vastuu tavoitteiden saavuttamisesta
yhteinen ongelmien esilletuominen ja ratkaiseminen

rohkeus ilmaista vapaasti omia nikemyksia ja kokemuksia

AT

tiimin jasenten mielipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen.

Saadut faktorit, niiden painokertoimet, ominaisarvot ja selitysosuudet on esitetty
liitteessd 3. Kuhunkin faktoriin liittyvistd kysymyksistd muodostettiin summamuuttujat

laskemalla vastausten summa ja jakamalla se osioiden lukumairalla.

Konfirmatorinen faktorianalyysi tehtiin kyselylomakkeen kysymyksille 33-46, jotka
perustuivat Dechantin ym. (1993) teoriaan tiimioppimisen vaiheista. Faktorianalyysi
(PAF-menetelmé, Varimax-rotaatio) jakoi kysymykset parhaiten pakotettuihin neljaan
faktoriin. Kaikki teorian mukaiset kysymykset eivit sopineet niille ajateltuihin
vaiheisiin. Esimerkiksi yksi tiimioppimisvaiheeseen kaksi kuuluva kysymys latautui -
vadrille faktorille, joten se jouduttiin jattdmaddn pois jatkotarkasteluista.
Tiimioppimisvaihetta kaksi jai kuvamaan vain yksi muuttuja. Saadut faktorit nimettiin
teoriaan perustuen seuraavasti:

1. tiimioppimisvaihe 1

2. tiimioppimisvaihe 2
3. tiimioppimisvaihe 3
4

. tiimioppimisvaihe 4.

Saadut faktorit, niiden painokertoimet, ominaisarvot ja selitysosuudet on esitetty
liitteessd 4. Kuhunkin faktoriin liittyvistd kysymyksistd muodostettiin summamuuttujat

laskemalla vastausten summa ja jakamalla se osioiden lukumairalla.
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Tiimin oppimisvaiheiden selvittdmiseksi jokaisesta neljastd summamuuttujasta
laskettiin keskiarvot. Kukin vastaaja sijoittui siihen vaiheeseen, joka oli saanut

pienimmén arvon (eniten samaa mielti).

Piivikodin tiimityon edellytysten (faktorit 1-7) ja tiimin oppimisvaiheiden 1, 2, 3 ja 4
vilisid eroja ja yhteyttd tutkittiin yksisuuntaisen varianssianalyysin (Scheffe-vertailu)
avulla. Tamidn lisdksi pédivikodin tiimityon edellytysten (faktorit 1-7),
lastentarhanopettajien tyéssdoloajan (kys. 52), tiimin koossaoloajan (kys. 53) ja tiimin
oppimisen (summamuuttuja kysymyksistd 33-46) vilisida yhteyksid tarkasteltiin
Pearsonin korrelaatiokertoimien avulla. Muuttujien viliset yhteydet on esitetty liitteesss -
5. Regressionalyysin avulla tarkasteltiin sitd, miten Kkyseiset muuttujat yhdessi
selittdvit tiimin oppimisen vaihtelusta. Avoimia kysymyksid kasiteltiin frekvenssien ja

suorien lainauksien avulla.
7.4 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen pysyvyyttd ja luotettavuutta eli mittarin kykya
saada sama tulos seuraavallakin mittauskerralla (Erdtuuli, Leino & Yli-Luoma 1994,
98-100). Reliabiliteettikerroin ilmaisee, nﬁssﬁ médrin tutkimuksen aineistoon sisdltyy
satunnaisvirheitd (Seppald 1977, 42). Satunnaisvirheitd voivat aiheuttaa itse mittari,
Ihittaajan huolimattomuudesta johtuvat virheet, esim. lyontivirheet tietoa talletettaessa
tai vastaajaan liittyvat virheet, esim. muistin puutteellisuus tai mielialan ailahtelut
* (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 89-90).  Seppalin (1977, 64) mukaan aineiston
luotettavuus paranee, jos mittauksissa kaytetddn yhden osatehtdvin sijasta useista
osatehtdvisti muodostettuyja summamuuttujia. Tédssd tutkimuksessa kéytettyjen
faktoreiden ja summamuuttujien keskindistdi yhdenmukaisuutta ja luotettavuutta

tutkattiin Cronbachin alfa -kertoimen avulla.

Tiimityon edellytyksid koskevien faktoreiden 1-7 sisdistd konsistenssia mittaavat alfa -
kertoimet olivat valilla .72 - .89, joita voidaan pitad melko korkeina. Faktoreiden 1-7
reliabiliteettikertoimet on esitetty seuraavassa taulukossa 3. Faktoreiden vilinen

korrelaatiomatriisi on esitetty liitteessa 6.
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Taulukko 3 Paivikodin tiimityon edellytykset -osion faktoreiden reliabiliteettikertoimet
(Cronbachin alfa)

Faktorit o

Rakentava suhtautuminen ongelmiin .82 (6 kysymysti)
Paamaidrien ja yksityiskohtaisten tavoitteiden asettaminen .89 (§ kysymyst3)
Toisen tyon arvioiminen ja palautteen saaminen .72 (3 kysymysti)
Vastuu tavoitteiden saavuttamisesta .81 (2 kysymysti)
Yhteinen ongelmien esilletuominen ja ratkaiseminen .79 (3 kysymysta)
Rohkeus ilmaista vapaasti omia nikemyksié ja kokemuksia .88 (4 kysymysti)
Tiimin jasenten mielipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen .78 (4 kysymysta)

Tiimioppimisvaiheista muodostettujen summamuuttujien (faktorit 1-4)
reliabiliteettikertoimet olivat niin ikésn varsin korkeita .75 - .85. Kertoimia
tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd tuloksia voidaan pitai tiltd osin luotetfavina. Tésta
voidaan péitelld kysymysten soveltuvan mittaamaan samaa asiaa. Tiimioppimisvaihetta
2 jai faktorianalyysin seurauksena ktivaamaan vain yksi muuttuja, mikd osaltaan
vaikuttaa tulosten tarkasteluun. Taméd olisi pitdnyt ottaa tarkemmin huomioon
kyselylomaketta laadittaessa.  Faktoreiden 1-4 reliabiliteettikertoimet on esitetty

seuraavassa taulukossa 4. Faktoreiden 1-4 korrelaatiomatriisi on esitetty liitteesss 7.

Taulukko 4 Tiimin oppimisvaiheet -osion faktoreiden reliabiliteettikertoimet (Cronbachin
alfa) : ,

Faktori o
Tiimioppimisvaihe 1 .75 (3 kysymysti)
Tiimioppimisvaihe 2 (1 kysymys)
Tiimioppimisvaihe 3 .80 (3 kysymysti)
Tiimioppimisvathe 4 .85 (5 kysymysta)

Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisidméan ilmaisemalla kyselylomakkeen vaittamiit
ja avoimet kysymykset mahdollisimman selkedsti ja yksiselitteisesti Kyselyn
jakamisella eri otsikoiden alle haluttiin helpottaa vastaamista. Lomakkeen
vastausvaihtoehdot laadittiin siten, ettdi en osaa sanoa -vaihtoehto jitettiin kokonaan
pois, koska vastaajien haluttiin ottavan kantaa viittimiin mahdollisimman selkeésti.
Neutraaliksi vaihtoehdoksi jétettiin osittain samaa mielti ja osittain eri mieltd -

vaihtoehto.  Vastaajat olivat kéyttaneet kaikkia vastausvaihtoehtoja. Vastausten
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johdonmukaisuudesta piitellen voidaan olettaa, etti vastaajat ovat ymmirtineet

asteikon suunnan, vaikka sen numerointi oli ki4nteinen yleiseen kdytanto6n verrattuna.

Tutkimuksen lﬁotettavuuden tarkastelussa kiinnitetddn reliaabiliuden lisdksi huomiota
tutkimuksen  validiuteen. = Validiteetilla  tarkoitetaan  tdssi  tutkimuksessa
kyselylomakkeen kykyéd mitata sitd, mitd sen oli alunperin tarkoitus mitata. (Seppalad
1977, 44.) Validiteetin tarkastelussa kiinnitetddn huomiota sisdiseen ja ulkoiseen
validiteettiin. Siséiselld validiteetilla pyritdéin ilmaisemaan tulosten pétevyyttd suhteessa
tutkimushenkiloihin ja tutkimuskohteeseen. Sisdinen validiteetti liittyy tutkimuksen
kisitteiden operationalisointiin. Alkulan ym. (1994, 92) mukaan mittarin sisdllon pitda
olla tutkittavan kisitteen kannalta jarkevi ja perusteltu.

Timin tutkimuksen riittavin késitevaliditeetin turvaamiseksi kyselylomakkeen
rakentamisen perustana kiytettiin tiimityon perusasioita ja tiimin oppimista kuvaavia
teorioita ja kirjallisuutta. Faktorianalyysin avulla lomakkeen teoreettista rakennetta
varmennettiin alkuperdiseen teoriaan. Lomakkeessa esitetyt teoreettiset kisitteet
pyrittiin muotoilemaan arkikielelld, jolla haluttiin varmistaa lomakkeen helppolukuisuus
ja vilttad mahdolliset vairinkésitykset.

Palautetuista 103 kyselyistd 101 oli vastannut kaikkiin suljettuihin kysymyksiin, miki
osoittaa ainakin timén osion tavoittaneen tutkimusjoukon hyvin. Avoimiin kysymyksiin
oli suhtauduttu vakavasti ja niihin oli vastattu huolellisesti. Avoimien kysymysten
tarkoituksena oli toimia lisdinformaation antajana, missé tarkoituksessa ne toimivat
hyvin. Avoimien vastausten tulkinta varmisti vastausten yhdenmukaisuuden suljettujen

kysymysten vastausten kanssa. Tama4 lisdd osaltaan mittarin validiteettia.

Vastaajien rehellisyyttd ja todellista paneutumista kyselylomakkeen tdyttimiseen on
mahdoton arvioida.  Episelviksi jai myds se, olivatko lastentarhanopettajat
ymmartéineet jokaisen kysymyksen tarkoituksen. Lisdksi tutkimusalueella oli suoritettu
viimeisen vuoden aikana useita eri kyselyitd, miké aiheutti pienoista kylldstymisti
tutkimukseen. Téamaé oli osaltaan vaikuttamassa tutkimuksen katoon (28,5 %). Niilta

osin kyselylomakkeen antamaan informaatioon on suhtauduttava varauksellisesti.
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Jyringin (1977, 129) mukaan kyselytutkimuksen validiteetttia heikentdvini tekijoind
voidaan pitdd vastaajien mahdollista pyrkimystd antaa sellaisia vastauksia, joita he
ajattelevat tutkijan odottavan tai jotka ovat sosiaalisesti hyviksyttdvid. Vastaajien
henkiléllisyydén suojaamisen ja tutkijan lastentarhanopettajataustan ansiosta tdssi

tutkimuksessa lienee saatu esille vastaajien todellisia késityksid tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen ulkoisella  validiteetilla tarkoitetaan tulosten yleistettivyytti
perusjoukkoon, toiseen tilanteeseen tai toisia ryhmié koskevaksi (Soininen 1994, 121).
Yleistettdvyyden kannalta on olennaista, ettd tutkimuksen kohderyhmit ovat edustavia
otoksia laajemmista perusjoukoista (Leino A. & Leino J. 1991, 86-87). Tahin
tutkimukseen osallistujat valittiin harkinnanvaraisella néytteelld, mikd védhentds
tutkimuksen yleistettavyyttd. Néyte valittiin kuitenkin eri kokoisista ja eri aluéilla
sijaitsevista pdivikodeista ja tutkimukseen osallistui yli puolet alueen kaikista
lastentarhanopettajista. Naytteen koon ja alueellisen hajonnan vuoksi tulokset voitaneen
yleistad koskemaan koko perusjoukkoa. Sen sijaan tuloksia ei voida suoraan yleistis
kaupungin muita péivéhoitopiirejd koskevaksi alueiden erilaisuuden vuoksi. Kaikki
edelld mainitut seikat huomioon ottaen mittarin voidaan katsoa olevan kohtalaisen

validi mittaamaan tutkittavaa asiaa.



8 TULOKSET

8.1 Piivikodin tiimityén edellytykset

Kahden ensimmiisen tutkimusongelman  tarkoituksena oli selvittds, millaisia
tiimityotaitoja péivikotitiimien jasenilli on. Kyselylomakkeessa taidot luokiteltiin
vuorovaikutus-, ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaidoiksi sekd tiimin kyvyksi
hahmottaa yhteinen tyon kohde. Tiimityétaidot esitellddn faktorianalyysin (liite 3)

tuloksena saatujen faktoreiden avulla.
8.1.1 Vuorovaikutustaidot

Tiimin jasenten vuorovaikutustaidot jakautuivat kolmeen eri faktoriin seuraavasti:
1. rohkeus ilmaista vapaasti omia nikemyksia ja kokemuksia
2. tiimin jisenten mielipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen

3. tiimin jdsenten ty6n arvioiminen ja palautteen saaminen.

Faktoreiden  sisiltimdd  informaatiota  tarkasteltiin  keskiarvojen  awvulla.
Kyselylomakkeen vastausvaihtoehdot 1-5 (tdysin samaa mieltd - taysin eri mieltd )
jaettiin viiteen luokkaan seuraavasti: Tdysin samaa mieltd oleva suhtautuminen sai
arvoksi 1.00 - 1.50, jokseenkin samaa mieltd 1.51 - 2.50, osittain samaa mieltd ja
 osittain eri mieltd 2.51 - 3.50, jokseenkin eri mieltd 3.51 - 4.50 ja tdysin eri mieltd 4.51
- 5.00. Seuraavassa (taulukko 5) on esitetty vuorovaikutukseen liittyvien faktoreiden

keskiarvot ja keskihajonnat.
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Taulukko 5 Tiimin jasenten vuorovaikutustaidot (Faktoreiden keskiarvot ja keskihajonnat)

Ka s n
Rohkeus ilmaista vapaasti omia 1.94 0.88 ’ 101
nikemyksi ja kokemuksia
Tiimin jasenten mielipiteiden 1.87 0.71 101
kuunteleminen ja arvostaminen
Tiimin jéisenten tyon arvioiminenja  2.52 0.73 101
palautteen saaminen

Tiimin jasenet uskalsivat ilmaista omia nikemyksidén ja kokemuksiaan vapaasti
pelkdamittd muiden reaktioita (keskiarvo 1.94).  Tdysin samaa mieltd oli 46.7 % ja
Jjokseenkin samaa mieltd 34 % vastaajista. Ainoastaan 5.8 % lastentarhanopettajista oli

asiasta dysin tai jokseekin eri mieltd.

Tiimien jasenet myds kuuntelivat toistensa nakemyksid ja antoivat niille arvoa (ka.
1.87). Enemmisté taméan faktorin saamista arvoista jakautui tdysin samaa mieltd (40.8
%) ja jokseenkin samaa mieltd (44.6 %) oleviin luokkiin. Yhdenkiin
lastentarhanopettajan mukaan tiimien jdsenilli ei ollut halua kuunnella toistensa

nikemyksid. Jokseenkin eri mieltd oli kolme vastaajaa.

Lastentarhanopettajien oli selvisti vaikeampi ottaa kantaa faktoriin, joka koski tiimin

jasenten kykya arvioida toistensa tyoté ja ottaa vastaan palautetta. Ositfain samaa mieltd -

Jja osittain eri mieltd oli 47.6 % vastaajista. 10.6 % opettajista koki tiimin jasenilld -
olleen taitoa antaa palautetta tyotovereilleen. Jokseenkin samaa mieltd oli 32 %.

Tdysin eri mieltd ei ollut yhtaian ja jokseenkin eri mieltd vain 7.7 % vastaajista.
8.1.2 Tiimin ongelmanratkaisu ja piiitoksenteko

Tiimin ongelmanratkaisu ja paatoksenteko -osio jakautui kahteen eri faktoriin
seuraavasti:
1. yhteinen ongelmien esilletuominen ja ratkaiseminen

2. rakentava suhtautuminen ongelmiin.
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Vuorovaikutustaitojen ohella tutkimuksessa olleiden Helsingin koillisen alueen
- paiviakotien henkilostolla oli kykyd mahdollisten ongelmien havaitsemiseen ja keinot
niihin puuttumiseen. Lastentarhanopettajien vastaukset (tdysin samaa mieltd 34 %,
jokseenkin samaa mielts 32.1 %) osoittivat, ettd tiimin jdsenet pyrkivit tuomaan esille
ja ratkaisemaan ongelmia yhdessd.  Vain kuudella opettajalla oli asiasta erilainen
kokemus (tdysin eri mieltd 2.9 % ja jokseenkin eri mielti 2.9 %). Taulukossa 6 on

esitetty faktoreiden keskiarvot ja keskihajonnat.

Taulukon 6 keskiarvot (1.90) osoittavat myos sen, ettd tiimin' jisenet suhtautuivat
ongelmiin rakentavasti ja pyrkivdt péddsemddn yhteisymmaérrykseen ongelmien
ratkaisuvaihtoehdoista. Jopa 37 % lastentarhanopettajista oli asiasta tdysin ja 45.7 %
jokseenkin samaa mieltdi. Vain neljin vastaajan mukaan ongelmia ei ratkaistu

yhteisymmirryksessi ja rakentavassa ilmapiirissa.

Taulukko 6 Tiimin ongelmanratkaisu (Faktoreiden keskiarvot ja keskihajonnat)

Ka s N
Yhteinen ongelmien esilletuominen 2.11 0.90 101
ja ratkaiseminen
Rakentava suhtautuminen ongelmiin 1.90 0.75 101

Avoimen kysymyksen "Miten ongelmia on pyritty ratkaisemaan ja millaisella
menestykselld? tarkastelu vahvistaa edelld esitettyjéi tuloksia. Ongelmia ratkaistiin ja
ristiriidoista selvittiin padsaintoisesti yhdessé tiimin kanssa keskustemalla. Keskustelun
merkitys ongelmanratkaisukeinona esiintyi 42 lastentarhanopettajan vastauksessa.
Kysymykseen vastasi yhteensd 70 opettajaa. Seuraavassa esittelen naistd vastauksista

muutamia suoria lainauksia:

"Olemme keskustelleet ongelmista omissa ryhmikokouksissamme avoimesti.
Ongelmiin on tartuttu ja puhuttu &aineen oma kanta ja pyritty loytdmain
kompromissiratkaisu,"

"Istuttu alas ja puhuttu! Jos jokin ei toimi kaytannossd kokeilemme toista tapaa
kunnes olemme tyytyviaisida KAIKKI lopputulokseen.”

"Olemme sopineet, ettd aina pitda uskaltaa "ihmetelld"”, kysya ja ehdottaa. Yhdessa
sitten sovitaan miten edetian.”
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"Keskustelemalla avoimesti. Keskustelut yhdessd vievit joka kerta tilannetta
parempaan suuntaan. Luottamus toisiin kasvaa avoimuuden myota.”

"On pyritty puhumaan avoimemmin ja ottamaan vastaan uusiakin tuulia, joskus

ankarankin mietinnin jilkeen. Olemme todenncet olevamme erilaisia. Pyrimme

huomioimaan herkimmitkin tiimildiset rupeamatta kuitenkaan paapomaan heiti."
Muutamassa vastauksessa (f=5) korostui lastentarhanopettajien vastuu keskustelun

aloitteen tekemisessa.

"Olen oftanut asioista puhecksi ryhmimme viikottaisissa palavereissa koko ajan.
"Puhunut dineen" erilaisista asioista, yrittinyt luoda pohjaa keskustelulle ja
oppimiselle. Asia onkin paranemaan péin. Lastenhoitajat ovat enemmén tuoneet
omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan kuuluville. Auksi piti kaikki asiat "lypsad”.
Muutos on kuitenkin hidasta."

"Keskustelussa on amnettu pikkuhiljaa enemméan vastuuat lastenhoitajille ja
gav:hsctiajilll!e ja otettu heitd mukaan palavereihin ja koulutukseen aina kun se on

o "

Muita vastauksissa esiintyneitd ongelmanratkaisukeinoja olivat viikkopalavereiden
jarjestaminen (f=30), tyénohjaus (f=7), uusien tyontekijéiden perehdyttiminen (£=3),
tyénjako (f=5) ja rakenteiden luominen eri ryhmien vilille (f=1). Yhden vastaajan
mukaan ongelmat oli ratkaistu alistumalla ja tekemilld vain se, mikd on tarkeintd eli

lasten hoito.
8.1.3 Tiimityon toteutumisen ongelmat
Avoimen kysymyksen avulla selvitettiin tiimityon toteutumisen esteend olevia

ongelmia. Vastaukset olivat melko lyhyitd ja jokainen vastaaja toi esiin vain yhden
ongelman. Saadut vastaukset luokiteltiin seuraavasti (taulukko 7):
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Taulukko 7 Tiimityon esteet. (f) (n=101)

f %

Yhteisen keskusteluajan puute 23 22.77
Tiimin nuori ik ja henkilévaihdokset 13 12.87
Tiimin jdsenten sitoutumisen puute 9 891
Erilaiset arvot 6 5.94
Erilainen koulutus 5 495
Vanhojen toimintatapojen jaykkyys 4 3.96
Erilainen temperamentti 4 3.96
Puhumisen vaikeus 2 1.98
Se, joka on heikoin, jyrii toisen mielipiteitd 2 1.98
Kulttuurierot tydntekijoiden valilla 2 1.98
Haastavat lapset 2 1.98
Joustamattomuus , 1 .0.99
Kéytinnon rutiinien yhteensovittamisen vaikeus 1 0.99
Luottamuksen puute 1 0.99
Sen hyvaksyminen, ettii oma nikékanta ei ole se 1 0.99
ainoa oikea
Johtajan tyoskentely ryhmassa 1 0.99

- Koulutuksen puute 1 0.99
Tiedon kulku 1 0.99
Ei ongelmia tiimin sisilld 10 9.90
Ei vastanneet 12 11.88

yht.101 100 %

Yleisimpind tiimityon onnistumista estivdnid ongelmana oli lastentarhanopettajien
vastausten (f=23) mukaan jatkuva kiire ja yhteisen ajan 16ytyminen keskustelemiselle.
Asioita, jotka veivit aikaa yhteisiltd keskusteluilta olivat lapsiryhmi, péivikodin

yhteiset palaverit ja ulkopuolisille tahoille tehtdvien raporttien valmisteleminen.

"Aikapula! Ei ole aikaa pitda viikottaisia ryhméapalavereita, joten vililld huudellaan
asioita ohimennen, kun olisi kiva keskustella rauhassa paikoillaan lapsista ja
tavoitteista, arkisen aherruksen sujumisesta, omasta jaksamisesta jne."

"Jatkuva aikapula ja niskaanhengittivét aikataulut. Koko ajan pitiisi olla laatimassa
jotain raportteja ulkopuolisille instanseille."

"Télla hetkella ei ole yhteistd aikaa suunnitteluun ja keskusteluun, yhteisen kielen ja
kisitteiden 16ytymiseen. Lapsiryhmé vaatii kaiken ajan ja piivikodin yhteiset

palaverit vievit my6s oman aikansa."

Myés tiimin nuori iki ja jatkuvat henkilovaihdokset (f=13) koettiin ongelmina.

"Tiimi on vield suhteellisen nuori ja siina tyoskentelevit eivit tunne toisiaan hyvin ja
niin ollen osaa ilmaista itseddn. Kaikki tiimimme jdsenet tulivat uusina ty6ntekijéina
taloon. Kéynnistys- ja tutustumisvaihe veivat aikansa. Myos pitkd sairasloma toi
omia ongelmia tiimiytymiseen. Tosin vaikeuksista voittoon. Tédhin on tarvittu
yhteen hiileen puhaltamista, joustavuutta ja huumoria.”

"Kun tiimi aloittaa yhdessa taytyy aina ensin kayttad aikaa ty6kaveriin tutustumiseen.
Se vie aikansa. Jouluun mennessi tiimi yleensa hitsautuu yhteen. "
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"Tiimimme on muuttunut kahden vuoden sisdlli kolmesti. Ja nyt jilleen
muutoksessa. Tutustuminen vie aina aikaa."

Tiimin pitk4 koossapysymisaika puolestaan koettiin hyvin tiimityon edistdjana.

"Olen tyoskennellyt tdssd tiimissd jo kuusi vuotta saman tydntekijan parina.

Olemme hitsautuneet vuosien kuluessa toimivaksi tiimiksi, jossa kumpikin tekee

oman osansa tiimin kehittymiseksi. Yhteiset arvot ja kasvatustavoitteet ovat tarked

tekija tiimityoskentelyssd, samoin yhteinen tyopanos - oman vastuualueen

hoitaminen.”

"Tiimimme koostumus on vaihdellut viime syksystd ldhtien (toinen lastenhoitaja

vaithtunut ja toinen pitkilld sairaslomilla), mutta opittu on, efti pysyva tiimi olisi

ihamme. Kuitenkin aiemmin tehty "pohja" auttanut tiukoissa paikoissa."”
Muutamissa lastentarhanopettajien vastauksissa (£f=9) koettiin ongelmana muun
henkilokunnan vastuunottamisen ja sitoutumisen puute.

"Ryhmén ainoana opettajana koen, ettid toiminnan kehittdminen ja uusien aiheiden

suunnittelu ja toteutus on vastuullani. Jokainen tekee vain omat juttunsa.”

"Kaikki tiimin jdsenet eivit sitoudu yhdessé sovittuihin asioihin."

"Kaikki eivit tee omaa osuuttaan yhteisisti toistd. Yhdelld tiimimme tyontekijalla ei
ole mitd4n mielenkiintoa ty6td kohtaan.”

"Meidin timissi homma toimii niin, ettdi mind kannan suurimman vastuun
suunnittelusta ja pedagogisista linjoista seki otan asiat puheeksi, kehitian ty6td ja
ryhmién toimintaa. Lastenhoitajat kylld tukevat minua kaikessa, mutta ovat passiivisia
aloitteentekemisessd ja ajattelutyGssd. Se on vililla visyttdvdd... meilld tima

kuitenkin toimii kun saan tukea 100 %.sesti. Olemme ottaneet kiyttéon jokaisen
tyontekijan parhaat puolet (vahvimmat) yhteisen tyon hyvaksi."

8;1.4 Yhteinen tyon kohde

Lastentarhanopettajien kasityksid tilmin kyvystd mééritelld yhteinen tyén kohde
selvitettiin kahden seuraavan faktorin avulla:
1. paamaarien ja yksityiskohtaisten tavoitteiden asettaminen

2. vastuu tavoitteiden saavuttamisesta.

Faktoreiden keskiarvot (taulukko 8) osoittavat, ettd yhteisen tyon kohteen maérittimisen
tirkeys oli ymmadrretty tutkimusalueen piivikodeissa ja niiden tiimeissi.
Lastentarhanopettajien kisitysten mukaan koko piivakodin yhteiset padmidrit ja
toiminnan tavoitteet selvitettiin yhdessd péaivdakodin henkiloston kesken. Myds tiimin
sisdlld yhteisten paamairien ja yksityiskohtaisempien vilitavoitteiden asettaminen oli

toiminnan ldhtokohtana. Téysin samaa mieltd ja jokseenkin samaa mieltd oli yhteensi
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72.6 % opettajista. 16.6 % vastaajista ei osannut sanoa tdysin varmaa kantaa ja vain 2
% oli asiasta jokseenkin eri mieltd. Yksikddn lastentarhanopettaja ei ollut asiasta tiysin

eri mieltd.

Vastaavalla tavalla tiimin jasenet kantoivat vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta. 41.8
% vastaajista oli tdysin samaa ja 33.1 % jokseenkin samaa mieltd. Vain kaksi
lastentarhanopettajaa (1.9 %) koki, etti kaikki eivdt kanna vastuuta tavoitteiden

saavuttamisesta. Faktoreiden keskiarvot ja keskihajonnat on esitetty taulukossa 8.

Taunlukko 8 Tiimin kyky maaritella yhteinen ty6n kohde (F: aktoreiden keskiarvot ja keskihajonnat)

Ka s N
Paiamairien ja
yksityskohtaisten 1.91 0.72 101
tavoitteiden asettaminen ,
Vastuu tavoitteiden 2.10 0.94 101
saavuttamisesta

8.2 Tiimien oppimisvaiheet

Dechantin ym. (1993) teoriaan pohjautuvien tiimioppimisen vaiheiden myota

paivikotitiimit jakautuivat jokaiseen neljdéin vaiheeseen seuraavasti:
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Vastaajien osuus (%)

Ei vastanneet Oppimisvaihe 2 Oppimisvaihe 4
Oppimisvaihe 1 Oppimisvaihe 3

e

Oppimisvaihe

Kuvio 4 Tiimit oppimisvaiheittain. (%)

Enemmist6n tutkimuksessa olleista Helsingin koillisen alueen paivikotitiimeistd kuului
kolmanteen eli synergisen oppimisen vaiheeseen (kuvio 4). Tihdn vaiheeseen oli
tiimeistd padssyt lastentarhanopettajien vastausten mukaan 51 %. 19 % tiimeistd oli
yltinyt tiimioppisen neljanteen vaiheeseen, jota voidaan pitdd varsinaisena oppimisen
vaiheena. Kuviosta 4 niemme mydos, ettd 25 % tiimeistd oli teorian toisessa eli tiedon
keruun vaiheessa ja vain 1.9 % ensimmadisessi eli pirstaloidun oppimisen vaiheessa,
jolloin tiimien jdsenet toimivat lahinnd vain omien nikemystensd pohjalta eivitki ole
pystyneet yhdistimain omia kokemuksiaan ja nikemyksiddn toimivaksi

kokonaisuudeksi.

Tiimioppimisen kolmannessa ja neljinnessd vaiheessa oli tiimeistd yhteensd 70 %.
Tasti voidaan péitelld, ettd tutkimuskohteeni tiimeissi vanhoja totuttuja tyo- ja
ajattelutapoja arvioidaan kriittisesti ja pyritadn yhdessd loytimddn uusia, entistd

laajempia tarkastelukulmia kasiteltdviin asioihin.
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8.3 Yhteinen oppiminen tiimissi

Tiimin jadsenten yhteistd oppimista selvitettiin avoimen kysymyksen avulla.
Lastenta.rhanoﬁettejien vastaukset vahvistivat edelld esitettyjd tuloksia tiimien kyvysti
tarkastella asioita yhdessd useasta eri ndkékulmasta ja osoittivat tiimityoskentelyn
edistivin monenlaista oppimista. Seuraavaan taulukkoon on koottu vastauksissa

ilmenneet asiat. Kysymykseen vastasi 83 opettajaa.

Taulukko 9 Tiimien yhdessd oppimat asiat (f)

Arvostamaan erilaista osaamista 15 14.85
Joustavuutta ja suvaitsevuutta 10 9.90
Kokeilemaan uusia tydtapoja 5 4.96
Arvioimaan jatkuvasti omaa toimintaa 5 496
Yhteistyotd 5 4.96
Arvostamaan erilaisia mielipiteiti 4 3.96
Keskustelua 4 3.96
Ongelmanratkaisua 4 3.96
Tuntemaan toisiamme 3 297
Suunnittelun tarkeytti 3 297
Arvostamaan erilaista koulutusta 3 297
Tyonjakoa 2 1.98
Sopimaan yhdessi asioista 2 1.98
Antamaan toisille tyéravha 2 1.98
Tasavertaisuutta 2 1.98
Avoimuutta 2 1.98
Yhteistoiminnallista tyoskentelyé 2 1.98
Luovimaan péivésti toiseen 1 0.99
Asioiden hiomista kaikkia tyydyttaviin kuntoon 1 0.99
Rakentamaan hyvén ja toimivan ilmapiirin 1 0.99
Selviytyméin arjen rutunelsta 1 0.99
Dokumentoimaan 1 0.99
Tiimi on toiminut niin vdhin aikaa yhdessd, ettd yhteista 5 496
oppimista ei ole vield tapahtunut
Ei vastanneet 18 17.82
yht. 101 100 %

Tiimitoiminnan alkuvaiheessa oppiminen liittyi lihinnd ty6tovereihin ja heidin
tmmmtatapmhmsa tutustumiseen. Yhteisen keskustelun merkitys oli huomattu jo tdssd

vaiheessa.

" Opitut asiat eivit ole mullistavan suuria, koska olemme toimineet tiimini vasta
timan toimintavuoden. Oppiminen on ollut ldhinnid keskiniisiin suhteisiimme
luittyvaa, toistemme tuntemista niin, etti uskallamme olla oma itsemme tiimisséd. Sitd
kautta oppiminen heijastuu myos tydhomme."
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"Olemme tyoskennelleet vasta vdhan aikaa yhdessd ja tdhidn mennessd olemme
oppineet tuntemaan toistemme tapoja tydskennelld. Yhteisen keskustelun tirkeys on
myos opittu huomaamaan.”

Pidemmin yhdessd tyoskentelyn aikana tiimin jasenet olivat lastentarhanopettajien
késitysten mukaan oppineet arvostamaan toistensa erilaisuutta, erilaisia tyotapoja ja

osaamista, erilaisia mielipiteitd ja koulutustaustan tuomaa erilaisuutta (£=22).

" Olemme oppineet hyvaksymiin meidéin erilaisuuden, jokainen on persoona ja tekee
ty6td omalla tavallaan, mutta kuitenkin niiden rajojen sisdlld, mistd on yhdessa
sovittu."”

"Olemme erilaisia, osaamme eri asioita. Jokaisella on henkilékohtaiset kasvatustavat.
Erilaisuus on voimavara, toisia ei voi muuttaa. Parasta, ettd itse tekee tydonsd
niinkuin tuntuu hyvilti ts. antaa kaikkien knkkien kukkia."

"Arvostamaan toistemme tyGpanosta ja erilaisia mielipiteitd, keskustelemaan
avoimesti ja rakentavasti aina vain paremmin, mitd pitempédin olemme tiimini
hioutuneet.” .
"Olemme oppineet arvostamaan eri koulutustaustoja. Tiimissimme on vanha

konkari ja juuri koulusta valmistunut tyontekiji. Olemme oppineet arvostamaan
ty6kokemuksen tuomaa osaamista ja uusien ideoiden/uusien tuulien kokeilemista.”

Niitd erovaisuuksia oli opittu myos yhdistimaén.

" Toistemme kuuntelemisen ja arvostamisen kautta olemme oppineet hyédyntiméian
ja yhdistimain erilaisia taitojamme ja tietojamme. Kokonaisuuden toimiminen
nikyy tybskentelyssamme."

Témi oli vaatinut tiimin jasenilti joustavuutta.
"Uutena tiimini toimiminen on vaatinut paljon joustoa ja ymmirtamysti,
hyviaksyntai ja erilaisten toimintapojen niveltimists foisiinsa."

"Olemme oppineet olemaan joustavia ja tekemiin lasten kanssa omia vahvoja
asioita, kuten myds kiinnostuksen kohteita."

Tiimityon ja yhteisen keskustelun avulla vanhoja toimintatapoja oli opittu
kyseenalaistamaan ja rohkaistuttu kokeilemaan uusia, mitd voidaan pitas tiimin

oppimisen perusasiana.

"Asioita voi tehdi eri tavalla. Keskustelemalla ja muiden nakemyksid kuuntelemalla
16ydetdin paras toimintatapa. Asioita voi kokeilla - el jamédhdetd samaan miti ollaan
tehty vuosikausia.”

"Olemme oppineet sen, etti meilti yhdessa 1oytyy ratkaisut vaikeaankin tilanteeseen.
Olemme oppineet "pydrittelemisdn asioita" ja kokeilemaan kaikenlaista uutta.”
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"Kehittimain tydtamme, idecimaan uutta ja romuttamaan vanhoja kasitteitd olemalla
rohkei

8.4 Tiimityon edellytysten ja tiimin oppimisen villiset yhteydet

Tiimityc‘in edellytysten ja tiimin oppimisen eri vaiheiden vilisid yhteyksid ja eroja
tutkittiin varianssianalyysin (Scheffe) avulla. Analyysiin otettiin mukaan tiimityon
edellytyksid kuvaavat faktorit 1-7 (liite 3) sekd muuttuja, jossa vastaajille oli maaritelty
oma tiimioppimisvaihe. Analyysistd jatettiin pois tiimin oppimisvaiheeseen yksi
kuuluvat vastaajat, koska heitd oli vain kaksi. Varianssianalyysien tulokset on esitetty

seuraavissa taulukoissa 10-16.

Taulukko 10 Rakentava suhtautuminen ongelmiin -faktorin keskiarvot ja keskihajonnat tiimin eri
oppimisvaiheissa varianssianalyysin mukaan (ANOVA) :

Oppimisvaihe Rakentava suhtautuminen ongelmiin

Ka s N
Oppimisvaihe 2 192 0.79 26
Oppimisvaihe 3 1.86 0.74 53
Oppimisvaihe 4 1.93 0.77 20
Yhteensi 1.89 0.75 99

Eri oppimisvaiheiden vilisid keskiarvoja tarkasteltaessa voidaan havaita pienimmin
keskiarvon (1.86) sijoittuvan kolmanteen oppimisvaiheeseen. Téssd vaiheessa tiimin
jasenten voidaan katsoa suhtautuvan rakentavimmin ongelmiin. Ryhmien vilisten
keskiarvojen erot eivit ole suuria eivitka tilastollisesti merkitsevid (p < .05). Rakentava
suhtautuminen ongelmiin ei ole yhteydessé tiimin oppimisvaiheisiin;, F(2,96) = 0.07, p

=ns.

Taulukko 11 Paamaidrien ja yksityiskohtaisten tavoitteiden asettaminen -faktorin keskiarvot ja
keskihajonnat tiimin eri oppimisvaiheissa varianssianalyysin mukaan. (ANOVA)

Oppimisvaihe Paamédrien ja tavoitteiden asettaminen ja niiden sisdistdminen
Ka s N
" Oppimisvaihe 2 1.84 0.58 26
Oppimisvaihe 3 1.87 0.76 53

Oppimisvaihe 4 2.04 0.75 20
Yhteensd 1.90 0.72 99
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Tiimin paimaérien ja yksityiskohtaisten tavoitteiden asettaminen ja niiden sisdistiminen
ndyttdd taulukon 11 mukaan korostuvan eniten oppimisvaiheessa 2 ja 3 (ka. 1.84 ja
1.87). Koska erot eri oppimisvaiheiden vililla eivit ole tilastollisesti merkitsevid, ei
tiimin paidmadrien ja yksityiskohtaisten tavoitteiden asettaminen ole yhteydesséd tiimin

oppimisvaiheisiin; F(2,96) = 0.52, p =ns.

Taulukke 12 Tiimin jdsenten tydn arviciminen ja palautteen vastaanottaminen -faktorin keskiarvot
ja keskihajonnat tiimin eri oppimisvaiheissa varianssianalyysin mukaan. (ANOVA)

Oppimisvaihe Tiimin jasenten tyon arvioiminen ja palautteen vastaanottaminen
. Ka s N
Oppimisvaihe 2 2.50 0.62 26
Oppimisvaihe 3 2.51 0.74 » 53
Oppimisvaihe 4 2.57 0:36 20
Yhteensd 251 0.73 99

Taulukon 12 varianssianalyysin tulokset (F (2,96) = 0.06, p = ns) osoittavat, ettei tiimin
jdsenten tyon arvioiminen ja palautteen vastaanottaminen ole myoskiddn yhteydesséd
tiimin oppimisvaiheisiin.  Keskiarvojen erot eivit ole tilastollisesti merkitsevis.
Vastaavalla tavalla taulukko 13 osoittaa, ettei tiimin jdsenten kantama wvastuu

tavoitteiden saavuttamisesta ole yhteydessi tiimin oppimisvaiheisiin, F(2,96) = 0.14, |

p=ns.

Taulukko 13 Vastuu tavoitteiden saavuttamisesta -faktorin keskiarvot ja keskihajonnat tiimin eri
oppimisvaiheissa varianssianalyysin mukaan. (ANOVA)

Oppimisvaihe Vastuu tavoitteiden saavuttamisesta

Ka s N
Oppimisvaihe 2 212 1.05 26
Oppimisvaihe 3 202 091 53
Oppimisvaihe 4 2.13 0.81 20
Yhteensi 2.10 0.94 99

Niin ikd4n taulukosta 14 voidaan havaita, etteivit keskiarvojen erot eri
oppimisvaiheiden vélilld ole suuria eivatka tilastollisesti merkitsevid; F(2,96) = 0.24,
p=ns. Tiimin jasenten yhteinen ongelmien esilletuominen ja ratkaiseminen ei ole

yhteydessé tiimin oppimisvaiheeseen.
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Taulukko 14 Yhieinen ongelmien esilletuominen ja ratkaiseminen -faktorin keskiarvot ja
keskihajonnat tiimin eri oppimisvaiheissa varianssianalyysin mukaan. (ANOVA)

Oppimisvaihe Yhteinen ongelmien esilletuominen ja ratkaiseminen
‘ Ka s N
Oppimisvaihe 2 - 2.07 0.90 26
Oppimisvaihe 3 2.06 0.94 53
Oppimisvaihe 4 221 0.83 20
Yhteensa 211 . 090 99

Tulosten (taulukko 15) mukaan tiimin oppimisvaiheessa 2 olevien tiimien jisenilli on
keskimaéiriisesti eniten rohkeutta ilmaista omia nikemyksid ja kokemuksia. Erot eri

oppimisvaiheiden vililla eivit ole tilastollisesti merkitseva; F(2,96) = 0.80, p = ns.

Taulukko 15 Rohkeus ilmaista vapaasti omia nikemyksid ja kokemuksia -faktorin keskiarvot ja
keskihajonnat tiimin eri oppimisvaiheissa varianssianalyysin mukaan. (ANOVA)

Oppimisvaihe Rohkeus ilmaista vapaasti omia nikemyksid ja kokemuksia
Ka s N
Oppimisvaihe 2 1.80 0.78 26
Oppimisvaihe 3 1.90 0.89 53
Oppimisvaihe 4 2.13 0.99 20
yhteensd 1.92 0.88 99

Keskiarvojen erot (taulukko 16) eivit ole tilastollisesti merkitsevida mydskddn, kun
tarkastellaan oppimisvaiheittain tiimin jisenten kykyid kuunnella ja arvostaa toisten
mielipiteitd;, F(2,96) = 0.47, p = ns. Tiimin jdsenten mielipiteiden kuunteleminen ja

arvostaminen ei ole yhteydessé tiimin oppimisvaiheeseen.

Taulukko 16 Tiimin jdsenten mielipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen -faktorin keskiarvot ja
keskihajonnat tiimin eri oppimisvaiheissa varianssianalyysin mukaan. (ANOVA)

Oppimisvaihe " Tiimin jisenten mielipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen
Ka s N

Oppimisvaihe 2 1.84 0.74 26

- Oppimisvaihe 3 1.82 0.67 53

Oppimisvaihe 4 2.00 0.80 20

Yhteensa 187 071 %
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Yhteenvetona edellisistd taulukoista voidaan todeta, etteivdt keskiarvojen erot eri
tiimioppimisvaiheiden vililld ole suuria. Koska erot ryhmien valilla eivit ole myoskadn
tilastollisesti merkitsevid, ei tiimin oppimisvaiheiden ja tiimityon edellytysten vililla

ole tilastollisesti merkitsevad yhteytta.

’Variénssianalyysin lisdksi tiimin oppimisen vaiheita tutkittiin jatkuvana riippuvana
muuttujana ja tiimityon edellytysten yhteytti tiimin oppimiseen tarkasteltiin Pearsonin
tulomomenttikorrelaatiokertoimien  avulla.  Tiimityén edellytyksiin  liittyvistd
muuttujista otettiin mukaan faktorit 1-7 (liite 3) ja tiimin oppimista kuvaava yhteinen
summamuuttuja (tiimin oppimisvaihe 1-4) sekd kysymykset, jotka koskivat
lastentarhanopettajana toimimisen aikaa (kys. 52) ja tiimin koossaoloaikaa (kys. 53).
Muuttujien viliset korrelaatiot on esitetty kokonaisuudessaan liitteessd 5. Seuraavaan
(taulukko 17) on korrelaatiomatriisista koottu kyseisten muuttujien yhteydet tiimin

oppimiseen.

Taulukko 17 Tiimity6n edellytysten (faktorit 1-7), tiimien koossapysymisajan ja
lastentarhanopettajana toimimisajan yhteydet tiimin oppimiseen (tiimin oppimisvaiheet 1- 4).
(Pearson)

Tiimin oppiminen
®
F1. Rakentava suhtautuminen ongelmiin S9¥**
F2. Paamiirien ja yksityiskohtaisten tavoitteiden asettaminen S@k*
F3. Tiimin jasenten tyon arvioiminen ja palautteen S56+**
vastaanottaminen
F4. Vastuu tavoitteiden saavuttamisesta 54k
F5. Yhteinen ongelmien esilletuominen ja ratkaiseminen YA

F6. Rohkeus ilmaista vapaasti omia nikemyksii ja kokemuksia = .44%%*
F7. Tiimin jasenten miehipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen . 47%%*
Kuinka kauan olet toiminut LTO.na? .03
Kuinka kauan tiiminne on ollut koossa samalla henkilokunnalla?  .30%*

**% 5 <0001 **p<001 *p<005 (n=101)

Korrelaatiomatriisista voidaan todeta kaikkien yhdeksin muuttujan korreloivan
positiivisesti tiimin oppimisen kanssa. Korkein korrelaatio eli kohtalainen lineaarinen
riippuvuus oli rakentavan suhtautumisen ongelmiin seki tiimin oppimisen vdlilld (r =
.59). Téamién perusteella tiimi oppii yhdessi sitd paremmin, mitd rakentavammin sen
jaSenet suhtautuvat esilletuleviin ongelmiin. Kohtalainen lineaarinen riipuvuus vallitsi

my0Os muuttujien vastuu tavoitteiden saavuttamisen ja tiimin oppimisen vililla (r = .58)
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Miti enemmaén tiimin jisenet kantavat vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta, sitd
oppivaisempi tiimi heilld on. Kolmanneksi korkein korrelaatio (r = .56) ilmeni faktorin
2 ja tiimin oppimisen vélilli. Niidenkin muuttujien vélinen lineaarinen riippuvuus oli
kohtalaista. Mitd paremmin tiimi asettaa paimairit ja yksityiskohtaiset tavoitteet, siti
paremmin tiimi myds oppii. Tulokset ovat erittiin merkitsevid. Korrelaatiokertoimesta
ei kuitenkaan voida paitelld kausaliteettia, vaan pelkistisn niiden muuttujien vilisen

lineaarisen riippuvuuden suunta.

Lastentarhanopettajana toimimisajan ja tiimin oppimisen vilinen korrelaatio oli heikko,
lahelld nollaa. Téstd voidaan paitells, etteivit lastentarhanopettajan tyévuodet ole
juurikaan yhteydessi tiimin oppimisen kanssa ja painvastoin. Tiimin koossaoloajan ja
tiimin oppimisen vililld oli kohtalainen positiivinen lineaarinen riippuvuus (r = .30).
Tami viittaa sithen, ettd mitd kauemmin tiimi on tehnyt ty6tdi yhdessd samalla

kokoonpanolla sitd paremmin tiimin jisenet oppivat yhdessd. Tulos on merkitsevi.

Regressioanalyysin avulla tarkasteltiin, miten edelldi mainitut muuttujat yhdessi
selittivat tiimin oppimisen vaihtelusta. Tiimin oppimista (selitettivd muuttuja)
selitettiin kahdeksan eri muuttujan (selittdvat muuttujat) avulla. Regressioanalyysin
mukaan rakentava suhtautuminen ongelmiin, tiimin paamadrien ja yksityiskohtaisten
tavoitteiden asettaminen, tiimin jdsenten tyon arvioiminen ja palautteen
vastaanottaminen, vastuu tavoitteiden saavuttamisesta, yhteinen vastuu ongelmien
esilletuomisesta ja ratkaisemisesta, rohkeus ilmaista vapaasti omia nikemyksid ja
kokemuksia, tiimin jdsenten mielipiteiden kuunteleminen ja arvostaminen, ja tiimin
koossaoloaika selittévat yhdessd tiimin oppimisen vaihtelusta (R2) 51 %; F(8,90) =
11.73, p < 0.001. Faktori 1 eli rakentava suhtautuminen ongelmiin ja faktori 3 eli tiimin
| jdsenten ty6n arvioiminen ja palautteen vastaanottaminen sekd kysymys "Kuinka kauan
tiiminne on ollut koossa samallla henkilokunnalla?" néyttdisivat olevan tilastollisesti

melkein merkitsevia tiimin oppimisen selitt4jia (p < 0 .05).

Kuten usein kasvatustieteellisessi tutkimuksessa, my6s tdssd tutkimuksessa muuttujat
ndyttiviat korreloivan keskenddn. Tistd johtuen muuttujien omaosuudet ilmidn

selittimisesté jadvit vahaisiksi.
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9 YHTEENVETO TULOKSISTA

Kahden ensimmiisen tutkimusongelman tarkoituksena oli selvittdi péiivéikodin tiimityon
edellytyksid. Kiinnostuksen kohteena olivat tiimin jisenten vuorovaikutus-,
ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaidot sekd tiimin kyky hahmottaa yhteinen tyon
kohde.

Tulosten perusteella saadaan kuva tiimien jasenistd, joilla on kykyéd esittdd ja puolustaa
omia mielipiteitdédn selvasti ja perustellusti. Néitd mielipiteitd uskalletaan esittda
rohkeasti pelkadmattd muiden reaktiota. Tiimipalavereissa jokainen tiimin jisen ottaa
osaa keskusteluun ja tuo oman mielipiteenséd esille. Lastentarhanopettajien késitysten
mukaan tiimin jésenilld on taitoa ja halua kuunnella toistensa ndkemyksid. Tiimin
jiisenet osoittavat kiinnostuksensa puhujaa kohtaan ja tekevit kuulemastaan tarkentavia
kysymyksid. Tiimeissé ei koeta olevan sellaisia jasenid, jotka haluaisivat yksinomaan

omien nikemystensi tulevan kuulluksi.

Yhteistyé vaatii tiimin jéiseniltéi kykya arvioida omaa ja toisten tyété ja vastaanottaa
palautetta. MyoOnteisen palautteen ohella toisten tyoté pitdisi pystyd arvioimaan myos
kriittisesti. Nailtd osin tiimien jésenten taidot vaihtelivat eniten. Tédysin varmaa
mielipidetté lastentarhanopettajien enemmisté ei osannut antaa, mistd voidaan paitelld
pﬁivéikotityﬁntekijéiden olevan yhda arkoja arvioimaan toistensa suorituksia.
Jonkinlaista arviointia kuitenkin suoritetaan, koska tdysin eri mieltd asiasta ei ollut

kukaan.
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Piivikotitiimien suhtautuminen tydssd esiintyviin ongelmiin on péaisaantdisesti
rakentavaa. Tiimin jisenet haluavat nihdid oman toimintansa esteend olevia ongelmia
ja nithin myds puututaan. Vastuu ongelmien esilletuomisesta ei jadd
lastentarhanopettajalle, vaan ongelmia tuodaan esille ja ratkaistaan yhdessi. Ongelmia
tarkastellaan laaja-alaisesti, eri ratkaisuvaihtoehtoja punnitaan yhdessi ja

ratkaisuvaihtoehdoista paistddn yleensi yhteisymmairrykseen.

Yleisimpédnd tiimityOtd estivind ongelmana pdivikodin tiimitydssd ilmeni yhteisen
keskusteluajan vihyys. Keskustelulle jarjestyi aikaa vain, jos muut paivin tyot sen
sallivat. Lapsiryhmad ja pdivikodin yhteiset palaverit veivdt ajan oman tiimin yhteisilta
kokoontumisilta. Toimivan tiimityon esteeni koettiin olevan myds tiimien suhteellisen
nuori ikd ja jatkuvat henkilovaihdokset sairaslomien ja mairaaikaisten fyésuhteiden
takia. Yhteisen tyOskentelytavan loytiminen ja tyontekijéiden perehdyttiminen veivit
aikaa tiimiytymiseltdi. Madrillisesti pienempind ongelmina koettiin tyontekijoiden
erilainen koulutus, erilaiset arvot, erilainen temperamentti ja jisenten sitoutumisen
puute. Téastd voidaan péitelld ongelmien olevan kiinni enemmédn henkilékunnan
vahyydestid kuin tiimin jésenten keskindisistd eroista tai henkilosuhteisiin liittyvista

tekijoists.

Paivikotitiimit ovat pystyneet hahmottamaan yhteisen tyén kohteen. Laajempia
padmaaria asetetaan niin péividkodin kuin tiimienkin tasolla. Tiimin sisélld sovitaan
yhdessi myos yksityiskohtaisemmista vilitavoitteista ja tavoitteista tehdidn
yhteisymmarryspaétoksid. Lastentarhanopettajat kokevat, ettd tiimin jasenet ovat
sisdistineet yhdessd asetetut paimidrit ja tavoitteiden saavuttamisesta kannetaan
vastuuta.  Pddméirien ja tavoitteiden asettamisen pohjana ovat yhteiset kasvatustyén

perustana olevat arvot.

Yhteenvetona péivakodin tiimityotaitoja koskevien tutkimustulosten pohjalta voidaan
todeta tiiminjdsenten tekevin padsdantoisesti tyotd toisia arvostavassa ja kunnioittavassa

ilmapiirissd. Tiimityotd tehddin yhdessa, yhteisesti asetettuihin tavoitteiseen pyrkien,

eiki tydtoveria koeta kilpailijana.
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Kolmas tutkimusongelma selvitti tiimien oppimisvaiheita. Tulosten perusteella yli
puolet tutkimuksessa olleiden pdivikotien tiimeistd oli yltinyt synergisen oppimisen
vaiheeseen. Tdma kertoo tiimeisti, jotka tarkastelevat yhteisid arvojaan, uskomuksiaan
ja tyéolosuhteitéan kriittisesti. Tiimit pyrkivét jakamaan jésentensd erilaisia tietoja ja
mielipiteiti, jonka ansiosta tiimeille on muodostunut yhteinen kieli ja tapa tydskennella
yhdessd tiimind. Tulosten mukaan tiimin jisenet sitoutuvat ryhméin toiminnan
kehittamiseen. Osa tiimeistd oli saavuttanut tiimioppimisen neljannen eli jatkuvan
oppimisen vaiheen. Néissd tiimeissd jasenten erilaisten nikokantojen yhdistiminen on
helppoa ja sddnnonmukaista. Tiimit tarkastelevat asioita laajoista perspektiiveistd ja
kokeilevat tietoisesti parempia toimintatapoja kdytinto6n. Neljadnnes tutkimuksessa
olleista tiimeistd oli lastentarhanopettajien vastausten perusteella tiimioppimisen
toisessa eli tiedonkeruun vaiheessa, jossa tiimin jdsenet eivit ole saavuttaneet yhteisti
nikemysté ja oppiminen on yksil6llistd. - Vain kahden 1astentarhanopettajan vastaukset
osoittivat tiimin olevan ensimmdisen eli pirstaloidun oppimisen vaiheessa, jolloin

sitoutuminen tiimity6hon on vahiista.

Lastentarhanopettajat kokivat, ettd tiimityon aikana tiimin jdsenet oppivat yhdessd.
Oppiminen liitty1 yleisimmin toisen erilaisuuden hyviksymiseen seké joustavuuden ja
suvaitsevuuden lisddntymiseen. Erilaisuus oli opittu nikeméin voimavarana ja oman
ty6én kehittdjand. Joustavuutta ja suvaitsevuutta oli tarvittu erilaisten toimintatapojen
yhdistdmisessd. Néiden ohella tiimin jédsenet olivat oppineet yhdessa kokeilemaan uusia
tyotapoja, ratkaisemaan erilaisia ongelmia, arvioimaan omaa toimintaansa ja

keskustelemaan.

Téssd tutkimuksessa selvitettiin myos pédivakodin tiimitydon edellytysten ja
tiimioppimisen vélistd yhteyttd.  Tiimin wvuorovaikutus-, ongelmanratkaisu- ja
paitoksentekotaidot, yhteisen tyén kohteen hahmottaminen ja tiimin koossaoloaika
olivat kaikki yhteydessd.tiimin oppimiseen. Sen sijaan lastentarhanopettajan tyévuosien

médrilla ei ndyttédnyt olevan merkitystd tiimin jdsenten yhteisen oppimisen kanssa.

Témin tutkimuksen mukaan tilastollisesti melkein merkitseviksi piivikodin
tiimioppimisen edellytyksiksi nousivat tiimin koossaoloaika, tiimin jisenten ty6n

arvioiminen ja palautteen vastaanottaminen sekd tiimin jasenten rakentava



67

suhtautuminen esilletuleviin ongelmiin.  Tistd voidaan péaitelld tiimioppimisen
edellyttivin tiimin jdsenten vilistd arvostusta ja kunnioitusta, jotta toisen tyostd
uskalletaan antaa palautetta. Keskindisen arvostuksen ja kunnioituksen vallitessa
tiimissd uskalletaan my0s vapaasti tuoda ongelmia esille ja ratkaista yhdessi
arvioimalla erilaisia vaihtoehtoja.  Sen sijaan tiimin oppimisvaiheiden ja tiimity6én

edellytysten vilill ei ollut tutkimuksen mukaan tilastollisesti merkitsevai yhteytta.



10 POHDINTA

Tamédn tutkimuksen tarkoitus oli selvittdad piivikodin tiimityon edellytyksid
Katzenbachin & Smithin (1993) tiimityon perusasioita kuvaavan teorian avulla. Niin
ikddn tutkimus selvitti toimivan tiimityén esteitd, tiimien yhteistd oppimista ja

oppimisvaiheita (Dechant, Marsick & Kasl, 1993).

Tutkimus osoitti Helsingin koillisen sosiaalikeskuksen péivikotien tiimeillda olevan
edellytyksida  toimivaan  tiimitydohon. Tiimien jidsenilli oli  monenlaisia
vuorovaikutustaitoja ja tiimin jisenet osallistuivat tiimikeskusteluihin aktiivisesti.
Avoimessa ilmapiirissd omia mielipiteitd uskallettiin ilmaista vapaasti ja muiden tiimin
jasenten mielipiteista oltiin kiinnostuneita. Tiimit pyrkivit myos tuomaan mahdollisia
tyOssd esiintyvid ongelmia esille avoimesti ja ratkaisemaan yhdessd. Erilaisia ongelmia
tarkasteltiin usealta eri kannalta ja ratkaisukeinoista pééstiin yhteisymmaérrykseen. Tulos
on ristiriidassa Hakkaraisen (1997)  tutkimuksen kanssa, jonka mukaan
paivikotikulttuurille on vierasta avoin ongelmien esille tuominen ja kisittely yhteisesti
tiimiss4. Tiimit pitdvat Hakkaraisen mukaan mieluummin nienngisesti ylla ystavillista

ilmapiirid kuin ottavat vaikeita asioita esille.

Katzenbachin & Smithin (1993) teoriassa padamaéirien ja tavoitteiden asettaminen on
vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisutaitojen ohella yksi tiimityon perusedellytyksisti.
Témin tutkimuksen pdivikotitiimit olivat lastentarhanopettajien kisitysten mukaan
selvittineet hyvin yhteisen tyon kohteen. Tiimit kykenivit asettamaan kasvatustybile
sekd laajoja padmadria ettd lyhyen aikavilin yksityiskohtaisia tavoitteita. Tutkimus

osoitti tiimin jdsenten sisdistineen asetetut padmadrat ja myOs kantavan vastuuta
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tavoitteiden saavuttamisesta. Vartiainen paétyi pdinvastaiseen tulokseen omassa pro-
gradu tutkimuksessaan, jossa hidn totesi piividkodin kasvatustiimien asettavan vain
vihin jos lainkaan tavoitteita ja erityisesti vilitavoitteiden nimeédmisen olevan hankalaa.
Omassa tutkimﬁskohteessani tiimity6hon oli panostettu koko sosiaaliviraston osalta ja
henkilékuntaa koulutettu, mikid voi omalta osaltaan vaikuttaa yhteisen tyon kohteen
tarkeyden tiedostamiseen. Niin ikdén tavoitteiden médrittdmistd oli saattanut helpottaa

tiimin jisenten yhteinen kasvatustyon arvoperusta.

Téssd tutkimuksessa nousi keskeisimmiksi paivikodin tiimityon toteutumisen esteeksi
tiimien yhteisen keskusteluajan puute ja jatkuva kiire. Tiltd osin tulos on yhteneviinen
Hakkaraisen (1997) tutkimusprojektissa saatujen tulosten kanssa. Hakkarainen totesi
tutkimuksessaan kiireen estivin yhteisen ajan loytymisti paivikotitiimien yhteisille
keskusteluille ja aikaansaatujen keskusteluiden keskeytyvan usein. Tulos asettaa
pdivikodeille valtavia haasteita, jotta tiimityolle térkeitd yhteisid keskusteluja voitaisiin
pitad ylld siannollisesti. Katzenbach ym. (1993) korostavat teoriassaan tiimien
kokoontumisen olevan toimivan tiimin edellytys. Liséksi aikaisemmat tutkimukset
(Pearson 1992) ovat osoittaneet ryhmien viikottaisten kokousten lisadvin jasenten
osallistumista keskusteluun ja péiatoksentekoon. Tutkimuksissa (Hacker 1999,
Kirkkdinen 1999) on myos todettu tiimikeskustelun tason ennustavan tiimin
suorituskykyéd ja edistdvin tiimin ongelmanratkaisua ja oppimista. Tidma tutkimus
osoitti tiimien ratkaisevan esilletulevia ongelmia pisasiallisesti juuri yhteisen

keskustelun avulla.

Tutkimuksessani esille nousseiden tiimityon ongelmien, kuten tiimien jatkuvien
henkilovaihdosten, voidaan olettaa osaltaan olleen aiheuttamassa kiirettd. Tidmin
tutkimuksen tiimeistd vain kahdeksan oli ollut koossa yli kaksi vuotta. Myos Vartiaisen
(1997) tutkimuksessa tiimien kokoonpanon vaihtuminen vuosittain koettiin ongelmana.
Ankkuri-Ikosen (1993) mukaan tutustuminen uusiin tiimin jiseniin ja yhteisen
tyoskentelytavan 16ytyminen vie aina aikaa. Tiimien pidemmén koossaolon puolesta
puhuvat myds Dechant ym. (1993), jotka korostavat yhteisen ajan merkitystd tiimin

jasenten integroitujen nakemysten syntymisessi ja tiimin oppimisprosessissa.
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Tutkimuksessani esiin nousevat ongelmat asettavat haasteita itse paivakotien lisdksi
koko laajemmalle piivihoito-organisaatiolle ja julkiselle sektorille. Julkisen sektorin
houkuttelevuutta tyonantajana tulisi pyrkii parantamaan. Sijaisten ja koulutetun
henkilokunnan saannin turvaaminen sairaus- ja vuosilomien ajaksi, pidemmit
tyosuhteet ja tyon palkitseminen voisivat omalta osaltaan vihentdd kiirettd ja pitdd

henkildstod pidempiaikaisesti alalla.

Tissd tyossd saatujen tulosten perusteella voidaan todeta piivikodin tiimityon edistévin
tiimin jisenten yhteistd oppimista. Lastentarhanopettajat kokivat tiimien kykenevin
arvioimaan Kriittisesti omaa ty6tddn ja toimintatapojaan. Yhteisen keskustelun kautta
tiimit pyrkivdat 10ytimédin parempia toimintatapoja ja niitd uskallettiin kokeilla
kiytintoon. Tulos tukee Helsingin kaupungin lasten péiviahoidon laatusuosituksissa
(1997) annettuja kriteerejé, joiden mukaan paiviakodin henkilokunnan on sidinnollisesti
kehitettdva tyOtddn ja arvioitava sitd kriittisesti. Oman tydon arvioimisen ja uusien
tyoskentelytapojen 16ytymisen lisdksi tiimin jésenet oppivat tiimityoskentelyn aikana
arvostamaan toistensa erilaisuutta. Tiimityo lisdsi niin ikddn suvaitsevuutta ja
joustavuutta suhteessa tiimin toisiin jaseniin. Hyvin samansuuntaisiin tuloksiin olivat
myos Dechant, Marsick ja Kasl (1993) tulleet omassa tutkimuksessaan. He totesivat
tiimioppimisen vaikuttavan tiimin ilmapiiriin ja myonteiseen suhtautumiseen muita

kohtaan.

Tissé tutkimuksessa tiimit olivat edenneet pitkille oppimisessaan. Enemmisto tiimeistd
oli saavuttanut Dechantin ym. tiimioppimisteorian mukaisesti synergisen tai jatkuvan
oppimisen vaiheen. Tiimien jidsenet vaikuttivat halukkailta laajentamaan omaa
nikemystdan muiden nikemysten kautta ja yhdistiméén tietojaan yhteiseksi hyviksi.
Tdssd tutkimuksessa mddntellyt timityon edellytykset eli vuorovaikutus-,
ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotaidot ja kyky asettaa tavoitteita olivat kaikki
yhteydessd tiimin oppimiseen. Tiimin oppimiseen oli yhteydessd myos tiimin
koossaoloaika. Tamé viittaisi myds jo aikaisemmin mainittuun seikkaan, etti tiimeji ei

pitédisi perustaa liian lyhyeksi ajaksi.

Timi tutkimus antoi varsin yleisen kuvan tietyn péivihoitoalueen tiimityon

edellytyksistd, silld tutkimusmenetelmastd johtuen ei ollut mahdollista paneutua
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syvillisesti kunkin tiimin omaan todellisuuteen. Kyselylylomake osoittautui pienid
puutteita lukuunottamatta suhteellisen toimivaksi tutkimusmenetelmiéksi, jolla laajalta
alueelta saatiin nopeasti poimittua tarvittava tieto. Validiteettia heikentévind tekijoina
voidaan pitdd mm. sitd, ettd kyselylomakkeen kysymykset eivdt olleet helposti
faktoroituvia. Lisdksi tutkimustulokset perustuivat lastentarhanopettajien subjektiivisiin
arvioihin oman tiiminsd toiminnasta ja niin ollen tulokset voivat olla todellisuutta
myonteisempid. Kyselylomaketutkimuksen yhteni puutteena voidaankin pitds sitd, ettd
saaﬁija vastauksia ei voida heti tarkentaa lisakysymysten avulla. Vastaisuudessa
tutkimuksen validiteetin parantamiseksi myds lomakkeen tiimioppimisosuutta voisi

parantaa, jotta erot eri oppimisvaiheiden vilillj tulisivat selvemmin esiin.

Tutkimuksessa kaytetty kyselylomake laadittiin t4td tutkimusta varten, eikd saatuja
tuloksia voida suoraan verrata aikaisempiin tuloksiin. Lisdksi tutkimuksen otos oli
harkinnanvarainen ja tulokset ovat vain varauksin yleistettdvissd. Tuloksista voisi
kuitenkin olla hyotyé alueen paivikotihenkilostolle ja alueen péittdjille, joiden toimesta
koillisen sosiaalikeskuksen alueella alun perin siirryttiin tiimiorganisaatioon. Tiimien
oppimiskyvyn ansiosta alueen tiimityén voidaan olettaa jatkossakin kehittyvin hyvasn
suuntaan edellyttien, ettd kiirettd pystytddn vihentiméddn ja tiimien yhteistd
keskusteluaikaa lisdiméddn. Huomioitavaa kuitenkin on, etti tissikin tutkimuksessa oli
muutamia huonosti toimivia tiimejd, joilla ei ollut tiimityén edellytyksid tai joilla
eéiintyi puutteita keskindisessd vuorovaikutuksessa ja ongelmien ratkaisemisessa.
Muutamilta tutkimukseeni osallistuvilta lastentarhanopettajilta tulikin toiveita

titmikoulutuksen lisdimisesti.

Tassd tyossd kaytettiin teoriataustana Katzenbachin ja Smithin (1993) lihinni
yritysmaailmaa varten suunnattua mallia tiimityon perusasioista. Tutkimustulosten
perusteella teoria néyttiisi soveltuvan tiimin perusasioita kuvaavan mallin osalta myos
piivikodin tiimityon edellytysten tarkastelemiseen.  Tiimityd ndyttdisi vaativan
samantyyppisié taitoja tapahtuipa se sitten paivikodissa tai liikke-elamin organisaatiossa.
Sen sijaan yritysmaailmaan verrattuna piivihoitopalveluja tuottavan tiimin tulokset
eivit ole mitattavissa tehokkaampina tuotantojérjestelmind ja Kkilpailukykyisempina
tuotteina, kuten Katzenbach ym. korostavat. Piiviakodin kasvatustyoti ei tulisi arvioida

taloudellisuutta ja tehokkuutta mittaavilla menetelmilld, vaan palveluiden laadun kautta,
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josta tyytyvdiset asiakkaat ovat paras mittari. Tosin omien kokemusteni perusteella
tehokkuutta ja taloudellisuutta mittaavat kaytto- ja tdyttOasteet ovat jo tulleet
paivihoitoon — ehkid jaadikseen. Témin tutkimuksen antina voidaan kuitenkin pitdd
sitd, etti se osoitti Helsingin koillisen sosiaalikeskuksen alueella toimivien tiimien
olevan kehittymishaluisia ja vanhoja rakenteita murtamaan pyrkivid, miki ei voi olla

vaikuttamatta positiivisesti myos tiimityén kohteeseen — lapsiin.

Ehdotuksia jatkotutkimuksiksi

Kyseinen tutkimus selvitti paivakodin tiimityon edellytyksid yhden ammattikunnan -
lastentarhanopettajien kokemusten kautta. Jatkossa tutkisinkin koko kasvatustiimien
henkiloston kasityksid piivakodin tiimityostd ja vertailisin heiddn nakemyksidin
keskendin. Myo6s muiden péivihoitoalueiden keskindinen vertailu antaisi kattavamman -
kuvan pidivdkodin tiimityostd. Kiinnostavaa olisi myds selvittdd kuinka valmis
henkilokunta on todellisuudessa murtamaan vanhoja ajattelu- ja toimintatapoja ja onko

muutoksilla pitkalla aikavalilla pysyvyytta?
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27.2.2001

Arvoisa lastentarhanopettaja,

Oheinen kyselylomake, johon toivon sinun vastaavan, liittyy pro gradu- ty6héni Jyviskylan
yliopiston  varhaiskasvatuksen laitoksella.  Tutkimukseni tarkoituksena on  selvittdd
lastentarhanopettapen kokemuksia paivikodin tiimityon edellytyksista sekd niiden yhteydesta tiimin
oppimiseen.

oo“o

Tiimillii tarkoitan tiissii tutkimuksessa omaan galvakotnghmaas kuuluvna tyonte ]OIta,
joiden kanssa toimit paivittiin. '

Kyselyn kohdejoukko on valittu Helsingin kaupungin koillisen sosiaalikeskuksen alueen
lastentarhanopettajista ja sinulla onkin nyt hyvd mahdollisuus antaa arvokasta tletoa alueen
tiimitydsti tutkimustani varten. Vastauksesi on tiirkeii.

~ Tiiminjdsenten toiminta hioutuu ja kehittyy pikkuhiljaa. Myos ongelmien esiintyminen kuuluu
tilmityon luonteeseen. Toivonkin, ettd vastaisit kaikkiin kysymyksiin avoimesti ja
totuudenmukaisesti. Vastaukset kisittelen nimettomind ja tdysin luottamuksellisesti. Tietoja
kiytetdin vain tatd tutkimusta varten. Tarkemmat vastausohjeet ovat seuraavalla sivulla.
Tutkielmaani ohjaa professori Leena Alanen.

Pyydén sinua sulkemaan kyselyn kirjekuoreen ja toimittamaan sen péiviakodin johtajalle
15.3.2001 mennessii. Noudan kyselyt paivikodistanne henkilékohtaisesti.

Olen etukiteen kiitollinen avustasi. Lisitietoihin vastaan mielellini alla olevassa numerossa.
Ystivillisin terveisin

Minna Kauhanen
p. gsm 041 4411 593
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Ympyroi kunkin kysymyksen kohdalta numero, joka kuvaa parhaiten mielipidettasi esitettyyn
viitteeseen. Ympyro6i vain yksi numero / kysymys.

Olen:

1= tdysin samaa mieltd

2= jokseenkin samaa mieltd

3= osittain samaa mieltd ja osittain eri mieltd
4= jokseenkin eri mieltd

5= tdysin eri mieltd.

Tiimityon pasmiirit

1

7.

Olemme selv1ttaneet péivikodin yhteisissd palavereissa palvakodm
paamaarat Ja toiminnan tavoitteet.

Olemme knnmttaneet tiimin (=paivakotiryhmén) sisdlld huomiota
tiimimme yhteisten padmaédrien méairittelemiseen.

Kaikki tiimin jasenet ovat sisdistineet yhteiset padmairaimme.
Tiimin jdsenilld on yhteinen kasvatustyon arvoperusta.

Kaikki tiimin jdsenet ottavat alﬁuwsestl osaa tavoitteidemme

- médrittelyyn.

Paisemme yleensé yhteisymmdrrykseen tavoitteistamme
ja padgmairistimme.

Sovimme tiimimme yksityiskohtaisemmista vélitavoitteista yhdessa.

Paimisiriin sitoutuminen

8.

Kaikki tiimin jisenet kantavat vastuuta yhteisesti sovittujen
tavoitteidemme saavuttamisesta.

Vastuu tiimimme yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta jaa padosin
minun kannettavakseni.

10. Jos tiimin padmééristd ja toimintatavoista on ollut suunnitteluvaiheessa

erimielisyyksid, pystyvit kaikki tiimimme jasenet kuitenkin toimimaan
yhteisesti sovittujen asioiden puolesta.

Tiiminjiisenten keskinidiinen vuorovaikutus

11. Tiimin jdsenet kykenevit esittdmddn omia mielipiteitain selvisti ja

perustellusti.

.

samaa . eri
mieltii mielti

1 2 3 4.5




- 12,

13.

14.
- kokemuksiaan pelkdamaétta muiden reaktiota.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Tiimin jdsenet kykenevit puolustamaan omia mielipiteitiin selvisti
ja perustellusti.

Tiimimme palavereissa jokainen myds sanoo oman mielipiteensa.

Tiimin jésenet uskaltavat tuoda esille omia nikemyksidén ja

Tiimin jésenet kuuntelevat toistensa nikemyksii ja antavat niille arvoa.
Tiimin jdsenet tekevit kuulemastaan tarkentavia kysymyksii.

Joku tai jotkut tiimin jésenet haluavat yksinomaan omien
nikemystensd tulevan kuulluksi.

Tiimin jdsenet antavat tunnustusta toistensa hyvistd tydsuorituksista ja
saavutuksista.

Tiimin jésenet jdsenet pystyviit arvioimaan toistensa tyoti ja antamaan
myos rakentavaa kritiikkia.

Tiimimme jasenet pystyvit vastaanottamaan omaan ty6honsa liittyvad -

palautetta.
Tiimin j4senet arvostavat ja kunnioittavat toisiaan.

Tiimin jasenet pystyvit puhumaan kiertelemitti ongelmistaan,
toiveistaan ja peloistaan.

Tiimin jésenten vililld esiintyy kilpailua.

Tiimin jdsenet jakavat ty6hon liittyvié tietoja toisilleen avoimesti.

Tiimin ongelmanratkaisu ja piiitoksenteko

25. Tiimin jisenilld on kykya ja halua nihdi toiminnassaan olevia ongelmia

26.

ja puuttua niihin.

Jokainen tiimin jasen yrittdd 16ytad4 ratkaisun ongelmaan ja tuo oman
ratkaisuehdotuksensa esille.

27. Ongelman eri ratkaisuvaihtoehtoja punnitaan yhdessi ja yleensi

28.

29.

16ydetain yhteisymmdrrys parhaasta ratkaisusta.

Ongelmatilanteeseen suhtaudutaan rakentavasti.

Ongelmien esilletuominen jaa minun vastuulleni.

80

samaa eri
mielti mielti

1 5

1 5

1 5
i1 5

1 5

1 5
[ 5

1 5

1 5

1 5

1 5

1 5

1 5

1 5

1 51

1 5

1 5

1 5




samaa 81y
mielti mielti

30. Ongelman ratkaisuvaihtoehtojen esittdminen jai minun vastuulleni.

31. Tiimin ongelmanratkaisuyritykset epdonnistuvat usein eiki eri
ratkaisuvaihtoehdoista pédstd yhteisymmarrykseen. 1 2 3 4 5

32. Olemme tarvinneet ongelmien ratkaisemiseksi usein ulkopuolista
konsultointia (esim.pédivakodin johtaja)

Tiimin oppiminen

33. Tiimin jasenet toimivat pelkastain omien nikemystensi pohjalta. 1 2 3 45
34. Tiimin jésenet ovat kiinnostuneita vain omien henkilokohtaisten 1.2 34 5
taitojensa kehittdmisesta.
35. Tiimin jasenet eivit sitoudu ryhmin toiminnan kehittdmiseen. .11 2 3 4 5
36. Tiimin jasenet pyrkivét yhdistimaén tietojaan vaihtamalla omia 1 2 3 4 5
mielipiteitadn ja kokemuksiaan. v
37. Tiimin jdsenten erilaiset kasvatustyon arvot, uskomukset ja tiedot ovat 1 2 3 4 5
yhdistyneet toimivaksi kokonaisuudeksi. ~ '
38. Tiimillimme on yhteinen kieli. : 1 2 3 4 5
39. Tiimillimme on oma vakiintunut tapansa tehdi tyotd. - | i1 2 3 4 5
40. Tiimissimme on kyetty Yhdistam%iﬁn jisenten erilaisfa osaamista. | 1 2 3 4 5
41. Tiimi tarkastelee omia arvojaan ja nakemyksidén kriittisesti. 1 2 3 4 5
42. Yhteinen tydmme arviointi ohjaa tiimimme ty6skentelya. 1 2 3 4 5
43. Tiimimme hakee parempia toimintatapoja ja kokeilee niitd kadytant6on. 1 2 3 4 5
44. Tiimin jdsenten erilaisten ndkokantojen yhdistiminen on helppoa. 1 . 2 3 4 %
45. Erilaisten nik¢kantojen yhdistymisen avulla tiimimme kykenee yhdessi 1 . 5 3 4 5

tarkastelemaan asioita laajemmasta perspektiivisti.

46. Tiimimme on kehittynyt toiminnassaan ja oppii jatkuvasti’yhdesséi. 1 2 3 45

47. Miti olette oppineet yhdessd tiiming ?

P I I R e I I e I I R T R A I I I I I I R R R T T
........................................................................................................................
.........................................................................................................................

........................................................................................................................
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48. Mitkai ovat olleet suurimpia ongelmia "yhteen hiileen puhaltavan" tiimityén toteutumisessa?

.........................................................................................................................
........................................................................................................................
........................................................................................................................
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..........................................................................................................................

........................................................................................................................

P R R I R I I I R R R I R I T R A I I R e I R N R R R R T S

........................................................................................................................
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........................................................................................................................

.........................................................................................................................
........................................................................................................................

Ja vieli lopuksi muutama kysymys tyostiisi.

52. Kuinka kauan olet toiminut lastentarhanopettajana?

53. Kuinka kauan tiiminne on ollut koossa samalla henkilokunnalla?
54. Viihdytko tyossasi?

...............................................................................................................

........................................................................................................................

Limmin kiitos vastauksistasi!



LIOTE 2

LIITETAULUKKO 1 Tutkimuspiiviakodit
Piivikodin nimi Lapsimédira/ Ryhmien lukumiifiri Henkilokuntamairi
paikkaluku
1. Asteri 63 3 14
2. Himmeli 84 4 19
3. Jakomaki 97 4 14
4, Kaskisavu 83 5 22
5.Kotilo 75 5 24
6. Kotinummi 63 3 10
7. Longinoja 87 5 23
8. Louhikko 77 4 11
9. Marmori 60 3 13
10. Minttu 108 6 125
11. Naava 74 5 15
12. Nummi 70-80 4 15
13. Nuotti 114 7 14
14. Nurkka 90 4 115
15. Pihlajamaki 90 5 20
16. Pikku-Prinssi 90-100 5 21
17. Pippuri 74 5 21
18. Puistola 21 1 4
19. Pahkini 35 2 8
20. Raitti 72 4 15
21. Saniainen | 80 13 14
22. Savela 64 4 13
23. Seulanen 98 5 18
24. Siltamiki 72 4 15
25. Suurmetsa 35 2 7
26. Suvi 81 4 12
27. Tapanila 100 5 21
28. Tilhi 100 6 22
29. Vilppula 92 6 22
30. Viskuri 84 7 28
31. Yli-Malmi 92 5 20

83
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LITETAULUKKO 2 Tiimitydn edellytysten faktorianalyysin painokertoimet. (PAF, Oblimin, rakennematriisi)

28. Ongelmatilanteeseen suhtaudutaan
rakentavasti

21.Tiimin jasenet arvostavat Jja kunnioittavat
toisiaan

23. (Kadnnettyni) Tiimin jésenten valilli
esiintyy kﬂpallua

6. Padsemme yleensa yhtelsymmarrykseen
tavoitteistamme ja padmadristimme
27. Ongelman eri ratkaisuvaihtoehtoja
punnitaan yhdessi ja yleensd l6ydetiin
yhteisymmiirrys parhaasta ratkaisusta
25. Tiimin jésenilld on kykya ja halua nihdi
toiminnassaan olevia ongelmia ja puuttua
2. Olemme kiinnittéineet tiimin sisalla
huomiota tiimimme yhteisten paiméérien
mairittelemiseen
7. Sovimme tiimimme :
yksityiskohtaisemmista vahtavmttelsta
yhdesséa
1.0lemme selvittineet péivikodin yhtensxssﬁ
palavereissa paivikodin pﬁﬁmﬁirit ja
toiminnan tavoitteet
* 3. Kaikki tiimin jisenet ovat siséstineet
vhieidet padmairét
4. Tiimin jésenilld on yhteinen ’kasvatustydn
arvoperusta
19. Tiimin jasenet pystyvit arvioimaan
toistensa tyotd ja antamaan myds rakentavaa
kritiikkid
~ 20. Tiimimme jasenet pystyvat
vastaanottamaan omaan tyohonsa liittyvai
palautetta
18. Tiimin jasenet antavat tunnustusta
toistensa hyvisté tydsuorituksista ja
saavutuksista
8. Kaikki tiimin jasenet kantavat vastuuta
yhteisesti sovittujen tavoitteiden
saavuttamisesta .
5. Kaikki tiimin jasenet ottavat aktiivisesti
osaa tavoitteidemme mairittelyyn
30. (Kéaannettyni)
Ongelmamatkalsuvalhtoehto_) en esittiminen
jéi LTO:n vastuulle
29. (Kasnnettyni) Ongelmien esilletuominen
jai LTO.n vastuulle
26. Jokainen tiimin jdsen yrittad 16ytaa
ratkaisun ongelmaan ja tuo
ratkaisuchdotuksensa esille
11.Tiimin jasenet kykenevit esittimésin omia
mielipiteitadn selvésti ja perustellusti

1

71

.50
.62

41

39

37

2

.88
51
41

.36

31

3

.88

38

31

4

-.69

-.61

5

92

81

33

6

45

7

1 .56

h2

71
73
47
62
77 -

77

34

.75
.68
95

52

47

.70
.80

.65

54

.69

(jatkuu)
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(LIITETAULUKKO 2 jatkuu)
13.Tiimimme palavereissa jokainen myds .79 78
sanoo oman mielipiteensa )
14. Tiimin jésenet uskaltavat tuoda esille 75 .81
omia nikemyksiéin ja kokemuksiaan
pelkéimatti muiden reaktiota
12. Tiimin jisenet kykenevit puolustamaan 44 .66
omia mielipiteitdin selvisti ja perustellusti
15.Tiimin jasenet kuuntelevat toistensa 62 .78
nikemyksia ja antavat niille arvoa ,
17. (Kagnnettyna) Joku tai jotkut tiimin .58 37
Jjasenet haluavat yksinomaan omien
nikemystensé tulevan kuulluksi
16. Tiimin jasenet tekevét kuulemastaan 39 | .49
tarkentavia kysymyksia
Ominaisarvo 1338 (187 [155 |140 |124 |110 |103 | 2157
Selittii yhteisvarianssista 62.0 |8.7 72 |65 5.7 5.1 4.8 100%
Selittid kokonaisvarianssista 134 |19 1.6 1.4 1.2 1.1 1.0 21.6%
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LITTETAULUKKO 3 Tiimioppimisen faktorianalyysin painokertoimet. (PAF, Varimax, rakennematriisi)

' 1 2 3 4 h2

33. Tiimin jisenet toimivat pelkastain omien -.63 51
nikemystensa pohjalta ‘
34, Tiimin jisenet ovat kiinnostuneita vain -.76 66
omien henkilokohtaisten taitojensa
kehittamisesti 1
35. Tiimin jasenet eivat sitoudu ryhmén .53 | , 24
toiminnan kehittimiseen
36. Tiimin jasenet pyrkivét yhdistimaén : 54 | 75
tietojaan vaihtamalla omia mielipiteitdéinja | _
kokemuksiaan v

~38." Tiimillamme on yhteinen kieli ‘ _ 62 70
39. Tiimillimme on oma vakiintunut tapansa 64 _ 60
tehdi tyota : .
40. Tiimissimme on kyetty yhdistiméin = : _ 66 . 69
jasenten erilaista osaamista ;
41. Tiimi tarkastelee omia arvojaan ja : -1 46 - 44
niikemyksiazn kriittisesti
42. Yhteinen tydbmme arvionti ohjaa .55 .58
tiimimme tydskentelyd :
43. Tiimimme hakee parempia 56 47
toimintatapoja ja kokeilee niitd kiytanto6n
45. Erilaisten nﬁkﬁkantojen yhdistymisen 63 68
avulla tiimimme kykenee tarkastelemaan
asioita laajemmasta perspektiivistd
46. Tiimimme on kehittynyt toiminnassaan 84 79
ja oppii jatkuvasti yhdessd ‘
OMINAISARVO .96 .78 1.26 6.92 9.92
SELITTAA YHTEISVARIANSSISTA 97 79 | 127 | 697 100%

SELITTAA KOKONAISVARIANSSISTA | 1.0 0.8 13 6.9 10%
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LUTETAULUKKO 4 Tiimityon edellytysten (faktorit 1-7), tiimin koossapysymisajan, lastentarhanopettajana
toimimisajan ja tiimin oppimisen valiset tulomomenttikorrelaatiokertoimet. (Pearson)

1. Rakentava -

suhtautuminen

ongelmiin

2. Pazmagrien ja L63F%x

yksityiskohtaisten

tavoitteiden

asettaminen o

3.Tuminjﬁsenten .61*** .52***

tyon arvioimiinen . .

Jja palautteen

vastaanottaminen

4. Vastun G1MEE  GgORE

tavoitteiden

saavuitamisesta :

5. Yhteinen. NI S 7 L 52%k*

ongelmien :

esillemominen ja

ratkaiseminen :

6. Rohkeus ‘_66*** _52*** .58*** ‘64*** .56***

ilmaista vapaasti

omia nikemyksid

ja kokemuksia _

7. Tiiminjasenten .G8%**  52%%% 4O%*x  Sxkx  47wEx 65k
mielipiteiden ,

" kuunteleminen ja

arvostaminen _

8. Kuinka kauan  -.01 15 10 -.01 .02 .09 .20*
olet toiminut

LTO.na?

9. Kuinka kauan

tiiminne on ollut .07 20 .16 .10 .03 .10 10 24%
koossa samalla

henkilokurmalla?

10. Tiimin SO¥ER S@FEE SGREE SQkkx godkE JQERkF 4T7%¥x 03 30%*

oppiminen

% p<0.05 **p<0.01 ***p<0.001 n=101
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LIITETAULUKKO S Faktoreiden 1-7 vilinen korrelaatiomatriisi. (Pearson)

1

2 .

3

4 5 6

1.Rakentava :
suhtautuminen ongelmiin :
2. Paagmadrien ja 63 %%
yksityiskohtaisten

tavoitteiden asettaminen

3. Tiimin jasenten tyon R )
arvioiminen ja

palautteen

vastaanottaminen

4. Vastuu tavoitteiden N S
saavuttamisesta

5. Yhteinen ongelmien N Rk
esilletuominen ja

ratkaisun etsiminen

6. Rohkeus ilmaista . .66***
vapaasti omia nikemyksid

ja kokemuksia

7. Tiimin jasenten .68¥*x*
mielipiteiden

kuunteleminen ja

arvostaminen

Spxex

.69***

44¥%*

52%**

52%%%

J§2%%*
53%**

S5grxs

49*+

.52***

N7

S8 ATHR* o5

¥p<005 **p<0.01 ***p<0.001

=101

88



LIITE 7 89

LUTETAULUKKO 6 Tiimin oppimiseen luttyv1en summamuuttujien (faktorit 1-4) vilinen
korrelaatnomatmsn (Pearson)

Tiimioppimisvaihe 1

Tiimioppimisvaihe 2~ -.56*%**

Tiimioppimisvaihe 3 S56%** T3EEx

Tiimioppimisvaihe 4 - 54%*% L6O*¥ .66***

*** 5 < 0,001 n=101
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SOSIAALIVIRASTO SOCIALVERKET HAKEMUS SOKNINGSTILLSTAND
4 Saatuani tutkimusluvan _ Da jag erhallit tllistandet fér undersckningen
ngg;mgg- g |- Pidan tutkimuksen yhteydessa saamani férbinder jag mig att
tiedot salassa - hemlighalla de uppgifter jag erhallit i
- en vadrinkdyta kaytttoni saamiani asiakirja-, samband med undersékningen
atk-rekisteri-, videonauha- tms. tietoja niilden - inte missbruka de data som finns i
henkiléiden, joita asiakirjat tai tutkimukseen dokument, adb-register, pa videoband o. dyl.
kootut tiedot koskevat tai heidén laheisten tai om de personer som dokumenten eller
omaistensa vahingoksi tai halventamiseksi uppgifterna i undersékningen géller sa att de
- luovutan valmiista tutkimusraportista yhden kan tillfoga personerna, deras anhériga eller
kappaleen korvauksetta sosiaali- ja dem nérstaende skada eller ringaktning
terveydenhuollon tietopalveluyksikkéon tai - avge utan erséttning ett exemplar av den
tutkimuksen yhteyshenkiléile fardiga undersékningsrapporten till social-
sosiaalivirastossa. och hélsovardens enhet fér informations-
ti&nster eller till undersékningens kontakt-
person pa socialverket.
Hakijan gllekirjoitus Sokandens underskrift
Muid, Kadiaaou
5
PAATOS Xl 1 Tutkimuslupa mySnnetéan. sosiasii- ja terveysministerion lupaa ei tarvita.
BESLUT Understkningstillstand beviljas. Tilstand av social- och halsovardsministeriet kravs ej.
D 2 Tutkimuslupa myénnetddn. Sosiaali- ja terveysministerion. tutkimusiupa esitetty
Undersékningstillstdnd beviljas. Tillstand till understkning av sociak och halsovardsministeriet har foretetts
13 Tutkimusiupaa ei mydnnetd. Undersdkningstilistand beviljas ej.

3.1 Sosiaali ja terveys-
ministerié ei myénna
tutkimuslupaa. - Social- och
halsovardsministeriet beviljar
ej undersdkningstillstand.
Paatsksen muut perustelut Ovn‘ga motiveringar till beslutet
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tutkimuslupaa ei esitetty. - Undersdk-
ningstillstand fran social- och halso-
vardsministeriet har ej foretetts.

Yhteyshenkild sosiaalivirastossa Kontaktperson pa socialverket
Virka-asema Tjanstestalining

Do banh o dbsr Ao Seele éé

3.3 Sosiaaliviraston toimin-
taan liittyvista tekijoista
johtuen, - Pa grund av
faktorer som anknyter sig till
socialverkets verksamhet.

Sosiaali- ja terveysministerién

Puhelin toimeen Telefon till iansten

3/e5F TS

Paatdspaivamaara Beslutsdatum
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/ Paatdksentekijan allekirjoitus, sen selvennys ja virka-asema
Beslutdfattarens underskiift, fértydgigande avg-den, samt tidnstestatining
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Mikali tutkimuslupaa hakeva henkils tydskentelee
muualla kuin Helsingin kaupungin sosiaali-virastossa, tai
tutkimus ei kuulu sosiaaliviraston palveluksessa olevan
henkilén valittdoméan tehtavaalueeseen tai tutkimuslupaa
hakeva henkild esittda tutkimushankkeen omassa
tutkimusintressiss&an, héneltd edellytetdan sosiaali- ja
terveysministerion tutkimuslupa. Téllaisessa tilanteessa
tutkimuslupapéaétos tehdaén sosiaalivirastossa vasta,
kun sosiaali- ja terveysministeridn tutkimuslupa on
esitetty. Lupahakemuksessa tulee mainita ne henkilé- ja
tietorekisterit joita tutkimuksessa aiotaan kayttaa.

" Ifall personen som anséker om undersoknmgstlllstandet
inte &r anstalld av Helsingfors stads socialverk eller
undersékningen inte hor till den av socialverket anstailda
personens omedelbara uppgiftsomrade eller under-
sokningsprojektet framférs i eget intresse, férutsatts att
vederbd-rande har fatt undersékningstilistand av social-
och hélsovardsministeriet. | sadant fall fattas beslut om
undersékningstillstdnd vid socialverket férst sedan so-
cial- och halsovardsministeriets undersokningstillstand
har foretetts. | ansGkan skall uppges de person- och
dataregister som man dmnar anvanda i undersékningen.

TARVITTAVAT |-  Sosiaali- ja terveysministerién tutkimuslupa tarvittaessa.
LITTEET

BEHOVLIGA - Tutkimussuunnitelma tai tiivistelma tutkimussuunnitel- -
BILAGOR masta

Social- och halsovardsministeriets undersdkningstitistand
vid behov.

En undersdkningsplan eller ett sammandrag av
undersdk-ningsplanen.




