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1 JOHDANTO

Tiimej4 ja tiimien johtamista ksittelevid, Idhinnd amerikkalaisia kirjoja ilmestyi markkinoil-
le 1990-luvun alkupuolella. Nyt vuosikymmenen puolivilin jilkeen suomalaiset talous- ja
yrityslehdet tulvivat artikkeleita tiimeistd, oppivasta organisaatiosta ja verkostoitumisesta.
Monissa suomalaisissa firmoissa koulutetaan parhaillaan ihmisi toimimaan tiimeissd. On
havaittu, ettd raskaat hierarkkiset rakenteet eiviit sovellu jatkuvasti muuttuvaan ympéris-
to6n. Sen sijaan verkosto-organisaatiot ovat joustavia muuttuvissa tilanteissa. Niissid
delegoidaan valtaa ja vastuuta tiimeille sekd pyritdin avoimeen vuorovaikutukseen ja
korkeaan sitoutumisen tasoon. Tydntekijéiden osallistuessa tdysipainoisemmin paétksente-
koon ja tyénteon suunnitteluun on todettu my0Ss tyStyytyvéisyyden lisdéntyvén,

Samaan aikaan, kun monissa organisaatioissa ylistetdén tiimityon tehokkuutta,
myds epéilyksen synkkid pilvid on alkanut ilmaantua taivaalle: tiimity ei saanutkaan
ihmeitd aikaan. On kuitenkin muistettava, ettd todellinen tiimi ei ole vield se, joka on
paperilla tiimiksi nimetty ja julistettu. Tiimity0hOn siirtyminen edellyttdd voimallista
panostusta. Aidot tiimit ovat syntyneet harkiten, sinnikk#allé, joskus tuskallisellakin tyoll4.
Petollisia ovat antitiimit, jotka néyttdvét aivan oikeilta tiimeiltd, mutta ndéinnyttévét jasenet
vanhan vatvomisella.

Oppiva organisaatio on toinen timén ajan muotitermi. Oppivat organisaatiot ovat
mahdollisia, koska pohjimmiltaan oppiminen ei ole ihmiselle ainoastaan luonteenomaista,
vaan hin myGs haluaa oppia. Yksildiden oppiminen ei kuitenkaan takaa tiimin oppimista,
silld se on enemmiéin kuin jasentensé oppimisten summa. Organisaation oppiminen edellyttis
siis sekd yksiloiden ettd tiimien oppimista. Sengen (1993) mukaan oppivan organisaation
viisi elintirkeds osatekijdd ovat henkilokohtainen hallinta (personal mastery), ajatusmallit
(mental models), yhteinen visio (shared vision), tiimin oppiminen (team learning) ja
systeeminen ajattelu (system thinking). Kun oppivan organisaation keskeisidi tekij6itéd
testattiin autoteollisuudesa, todettiin, ettd tiimity0 ja systeeminen ajattelu olivat kaikkein
kriittisimpid (Rosengarten 1995).Tiimejé késittelevissd artikkeleissa ei yleensd tarkastella
oppimista, korkeintaan ohi mennen todetaan ’tiimi edistdd oppimista’, *oppimisnopeus
kasvaa tiimissd’. Yleensd tiimin todetaan vaikuttavan myOnteisesti oppimiseen. Pirnes
(1994) kuitenkin toteaa tiimitoiminnan ja tiimien johtamisen kypsymisprosessitutkimukses-
saan: *Todistamatta ja4 vield se, parantaako tiimiintyminen yksildiden ja organisaatioiden



oppimista ja kasvua’.

Tiimin ja oppimisen tarkastelu vaikuttaa riittévén ajankohtaiselta ja haasteelliselta
tutkimuskohteelta. Haasteellisuutta lisi4 vield se, ettd varsinaisesta tiimissd oppimisesta ei
18ydy kovinkaan paljon kirjallisuutta ja tydssé oppimiseenkin liittyvét tutkimukset keskitty-
vit p#iasiassa ennakoitavaan oppimiseen. Harva tulee ehké edes ajatelleeksi tiimity6td
oppimisen niikdkulmasta. Témén tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa, millaista on yksil1li-
nen ja kollektiivinen oppiminen tiimissd. Oppimista tarkastellaan sekéd prosessina ettd
produktina. Lisdksi selvitetd4n, mitkd tiimin piirteet edistévét tai ehkéisevit yksilollistd ja
kollektiivista oppimista. Koska tiimi toimii kiintedssd yhteydessd ympérbivéisin organisaa-
tioon, tarkastellaan my®s sitd, mitk4 tiimin ulkopuoliset tekijét ovat yhteydessd yksilon ja
kollektiivin oppimiseen.

Kohdeorganisaationa on Jyviskylin kaupunki, jossa my0s tiimityon avulla pyritééin
parantamaan palveluiden laatua. Paitsi yrityksissd myds kunnallisissa palveluorganisaatiois-
sa rakenteet ja johtamiskulttuuri ovat muutoksessa. Vihentyneelld henkilomédrélla tuote-
taan entiset palvelut ja samalla pyritiéin lisimésn tuottavuutta, keventéimiifin organisaa-
tiota, edistimisin sitoutumista seki lisdméin joustavuutta, patevyyttd, monitaitoisuutta ja
tydtyytyvaisyyttd. Tietojen valtavan nopea uusiutuminen edellyttdd tiimeiltd ja niiden
jasenilts jatkuvaa, elinikiistd oppimista. Téssd tutkimuksessa rajaudutaan Keskushallintoon
ja tutkitaan siis toimistoty&td tekevid tiimejé.

Koska tarkoituksena on tutkia nimenomaan tiimissi, ei vain tiimiksi kutsutussa
ryhméissé, tapahtuvaa oppimista, tarkastellaan teoriaosassa aluksi tiimid ja sen ominaisuuk-
sia. Teorian toinen osa painottuu oppimiseen - yksilon oppimiseen tiimissé ja kollektiiviseen
tiimin oppimiseen.



2 TIIMIT JA TIIMITYO

Koska tiimi ei ole miks tahansa ryhmé, tarkastellaan téssd luvussa tiimin perusominaisuuk-
sia ja tiimissd tyOskentelyd. Tyoryhmén suoritukset perustuvat sen jisenten yksilsllisiin
tyopanoksiin. TiimityOn tavoitteena puolestaan on yhdesss toimien saada aikaan parempi
tuotos kuin mitd saataisiin, jos summattaisiin kaikkien jdsenten erilliset tuotokset. TAma
asettaa vaatimuksia jdsenten tyStehtéville, mutta mySs yhteistyolle. Tiimiksi ei synnyti,
vaan kehitytéd4n joskus tydlddnkin prosessin kautta. Vuorovaikutustaidot ovat keskeisessi
asemassa tiimin luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin syntymiselle. Tiimin vetjilld on
ratkaiseva vaikutus sithen, miten tiimi kehittyy. Héneltd ei kuitenkaan vaadita erityisii
johtamisominaisuuksia tai laajaa koulutusta, vaan usko tiimin p&&méériin ja ihmisiin ovat
avainasemassa.

2.1 Tiimin perusominaisuudet

Suurin ero tiimille ja ryhmélle on siin4, ettd tiimit muodostetaan tarkoituksella ja ne ovat
tavoitekeskeisid (Elovainio 1994; Honkanen 1989). Katzenbachin ja Smithin (1995)
mukaan tiimi on pieni ryhmé ihmisié, joilla on toisiaan tdydentédviid taitoja ja jotka ovat
sitoutuneet yhteiseen padmésrain, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin
ja jotka pitévét itsedéin yhteisvastuussa suorituksistaan. Tété tiimin méairitelmid voidaan
pitédi yhteenvetona kirjallisuudessa esiintyvistd mééritelmistd ja tdhén médritelmésn monissa
tiimejd kisittelevissd kirjoissa ja artikkeleissa viitataankin. Liséksi Katzenbach ja Smith
(1995) médrittelevét huipputiimin, joka eroaa heiddn mukaansa edelld kuvatusta todellisesta
tiimist3 siind, ettd sen jésenet ovat sitoutuneita paitsi suorituksiinsa, myds toistensa henkil6-
kohtaiseen kasvuun ja kehitykseen.

Pirnes (1994) toteaa tutkimuksensa tuloksena, ettd em. mééritelmi sekd hinen
oma tiimiméaritelménsa pitdvit paikkansa. Pirnes méérittelee tiimin pysyvéisluontoisesti
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organisoituneeksi ryhméksi ihmisid, jotka itsejohtoisesti toimien, yhteisvastuullisesti,
tiiviissd yhteistyOssd suorittavat tiettyd tyOkokonaisuutta ja tiimin jisenten erilaisuutta
hyddyntden pyrkivdt yhteisiin arvopéddméfriin ja tavoitteisiin yhteisten pelisdént6jen
puitteissa. Médritelminsd tavoitekohtaa hin vield tdsmentds tarkoittamaan yhteisid
suoritus-, yhteistoiminta- ja kasvutavoitteita.

Edell4 esitetyissd samoin kuin yleensdkin kirjallisuudessa esitetyiss tiimiméritel-
missd korostetaan yhteisid tavoitteita erdénd tiimin térkeimpéni ominaisuutena (Elovainio
1994; Honkanen 1989; Katzenbach ja Smith 1995; Parker 1994; Pirnes 1994; Shonk 1994;
Wellins ja George 1991). Yhteisvastuullisuus on kiistatta tiimin toinen tirked ominaisuus
(Wellins 1993; Pirnes 1994; Montebello ja Buzzato 1993; Katzenbach ja Smith 1995). Jotta
yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa, nithin on sitouduttava. Sitoutumista voikin pitdd
kolmantena tirke#nd tiimin ominaisuutena (Katzenbach ja Smith 1995; Hérkdnen 1990;
Wiberg ja Stemme 1989). Kuviossa yksi nikyvét kolme tiimin perusominaisuutta seki
muitakin tiimiin oleellisesti liittyvid asioita, joita tarkastellaan myShemmissi luvuissa.

Suoritustulokset

Yhteis-
vastuu

VASTUU

Osaryhmi

Yksilovastuu

taidot

Tavoitteet
Yhteinen toimintamalli

Kollektiiviset SITOUTUMINEN Henkildkohtainen
tydtulokset kasvu

KUVIO 1. Tiimin perusasiat (Katzenbach ja Smith 1995).

Organisaation toimintaa ohjaava luova voima syntyy siit8, ettd nihdéén selkedsti,
mihin halutaan menni - visio - sekd koetaan tulevaisuuden mielikuvat tirkeimmiksi kuin
nykytila. Jotta organisaatio saavuttaa tavoitteensa, on tiimien tavoitteiden oltava saman-
suuntaisia organisaation tavoitteiden kanssa. Yhteisymmérrys tiimien vélilld parantaa
tehokkuutta ja yhteisty6td koko organisaation tasolla ja luo synergiaa - osien yhteenlaskettu
tehokkuus on suurempi kuin osien summa. Tiimin toiminta alkaa tiimin yhteisen tavoitetilan
médrittimisesti. Tiimit voivat toimia itseohjautuvasti, kunhan pitévét idhtGkohtana organi-



7

saation visiota ja tavoitteita. Tiimi pystyy toimimaan tehokkaasti, kun kaikki sen jdsenet
ovat ymmérténeet ja sisdistdneet asetetut tavoitteet seké sitoutuneet ponnistelemaan niiden
saavuttamiseksi. Sen jélkeenkin, kun tiimi on aloittanut toimintansa, se palaa sd&nnéllisesti
padméiran tarkasteluun. Kuviossa kaksi yksildiden visioita kuvaavat voimavektorit. Jos ne
eivit kulje yhteisesti hyviksyttyyn visioon, vaan jadvit kartion ulkopuolelle, tarvitaan
johdon puuttumista tilanteeseen. Tiimin jisenten ndkemyseroista johtuva jénnite olisi
pystyttivd muuttamaan luovaksi voimaksi. Yhteisvisio on Sengen (1993) mukaan elintdrkeé
oppivalle organisaatiolle, silld thmiset oppivat tehokkaasti vain tehdesséin sellaista, mikd
vaikuttaa heihin syvésti. Tédssd on haluttu painottaa yhteisen vision ja yhteisten tavoitteiden
merkitystd, silli ne luovat pohjan sitoutumiselle ja yhteisvastuulle, joita ei saada aikaan
pakolla. Yhteisvastuussa on perimmiltéén kyse vilpittodmésti lupauksesta toimia tavoitteiden
saavuttamiseksi. Halu toimia vision suuntaisesti nékyy henkil6iden sitoutumisena, itseluot-
tamuksena ja motivaationa kiyttéid omia voimiaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Sisdistetty visio on organisaation johdon tehokkain tydkalu - heidin yrityksestddn tulee
meidén yrityksemme.

Yksittdisen tiimin
tavoitetila

()

Yhteinen
tavoitetila

KUVIO 2. Vision ohjaava voima.

2.2  Arvot - tiimitoiminnan kivijalka

Laatupiirit epdonnistuivat useasti huolimatta siitd innosta, jolla niitd toteutettiin. Yksi syy
oli ty6ntekijdiden ja johdon arvojen erilaisuus. Kuviossa 1 voi kaiken taustalla ajatella
olevan arvot. Arvot ilmentivit organisaation tahdon ja sen uskomusten ytimen. Tiimiyty-
mispitoksen tehneen yrityksen johdon arvomaailma merkitsee hyvin paljon ja sen tulee olla
tiimity5té tukeva. Teot ovat puheita térkedmpid. Yksittdisen tiimin kannalta on my6s tiimin
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vetdjin arvomaailmalla merkitystd. Hénen tulisi olla luottamusta heréttdva ja uskottava.
Tiimikulttuurin arvot ja oletukset tulisi selkiyttdd aina tiimiytymispditoksen yhteydessi.
Niistd tulisi keskustella avoimesti ja kyseenalaistaakin niit4, silli ne muuttuvat vihitellen
tavaksi toimia. Thmisten tulisi sisdistd8 arvot niin, ettd valintoja tehdess#fin he miettisivt,
onko p#itds arvojen mukainen. Olisi tiedostettava, ettd tiimitoiminta on viline tiettyjen
padméirien saavuttamiseksi. Pirnes (1994) pitdé tirkeénd tiimikulttuuria kuvaavana arvona
sité, ettd johtajat ovat tiimejd varten, eivétka tiimit johtajia varten.

Tiimitydskentely perustuu erilaisille arvoille kuin yksil6llisyyttd korostava toimin-
tatapa. Vaatii aikaa ennen kuin uusiin arvoihin perustuva uusi toimintatapa on siséistetty ja
opittu. Arvot heijastavat ihmisen tarpeita. Kun Maslow’n tarvehierarkian mukaiset perus-
tarpeet on tyydytetty, siirrytdén kohti itsensd toteuttamista ja henkistéd kasvua. Yksil6lld on
tarve kokeilla omia kykyjéén ja hakea haasteita. Maslow’n teoriaan nojautuen yhteiskunnan
kehitys kulkee materiaalisista arvoista kohti henkisten arvojen toteuttamista. Arvopohjainen
motivaatio on luonteeltaan enemmén sis#istd, kun taas perustarpeisiin liittyvd ulkoista.
Ty6n ja tyyhteison laatu on nykyéén térkedmpi ns. ylempien tarvetasojen tyydyttdjd kuin
ennen. Peltonen (Peltonen ja Ruohotie 1992) kéyttdd ryhmén jdsenten arvostuksiin pohjau-
tuvasta, vakiintuneesta ja yhteisestd arvomaailmasta nimitystd ryhmén ilmapiiri.

Tiimin jdsen kokee sitoutumisen ongelmallisena, jos hin ei tunne yhteisOnsé
toimivan omien arvojensa mukaan. Samoin hén on my&s tyytymétdn, jos hén ei voi toteut-
taa omia arvojaan. Ahdasarvoisessa yhteisdssé yksil6t saattavat kuihtua, silli omien arvojen
vastaisesti toimiminen voi aiheuttaa stressid ja tehottomuutta. Arvot ovat merkittévi
voiman Iihde silloin, kun toiminta on niiden kanssa sopusoinnussa. Moniarvoisessa yh-
teisdssi siedetdin erilaisuutta, jolloin siitd tulee yhteis6n arvomaailmaa muuttava voima.
Erilaisuuden hyddyntéiminen on aidon, kehittyneen tiimitoiminnan térkeimpig tunnuspiirtei-
td. Yksilo ei menetd tiimissd identiteettidéin, vaan péinvastoin se voi tiimisséd vahvistua.
Erilaisuutta kdytetddn tiimissd voiman ldhteend. Erilaisuudella tarkoitetaan erilaisuutta
ammattiteknisissd taidoissa, toiminnallisissa ja vuorovaikutustaidoissa, jopa persoonalli-
suuksissakin. Olennaista ryhmien tuloksellisuuden kannalta on, ettd ryhmissé on eri tavoin
toimivia ihimisid. (Katzenbach ja Smith 1995)

Normit ovat keinoja, joiden avulla arvojen edellyttdmii valintoja saadaan aikaan.
Ryhmin yhteisilld kiyttdytymissdinn6illd on ilmeisen suuri merkitys ryhmén toiminnassa.
Niitd voidaan pitd4 yhteisind, tilanteisiin liittyvind sosiaalisina ohjenuorina. Osa normeista
on sovittuja, mutta suurin osa on itsestdén syntyneitd. Kaikkia niitd ei aina tiedosteta,
vaikka niiden mukaan toimitaankin. Ryhmé#in normit syntyvét toisaalta yrityksessé vallitsevi-
en periaatteiden ja arvojen seurauksena, toisaalta ryhméin jésenten ominaisuuksien, tarpei-
den ja arvojen tuloksena. Normit ovat ryhmille my8s ryhméidentiteetin kehittdmisen véline
ja keino erottua muista ryhmistd. Ryhmén kehityksen kannalta ryhmén tulisi silloin tallin
selvittés, millaiset pelisdZinnGt sen toimintaa ohjaavat ja ovatko ne tarkoituksenmukaisia ja
yhteisesti hyvaksyttyjd. (Pirnes 1994)



2.3 Tiimiksi kasvaminen

Katzenbach ja Smith (1995) erottavat erilaisia tiimejd suorituskyvyn mukaan: tydryhm4,
valetiimi, potentiaalinen tiimi, todellinen tiimi, huipputiimi. 7yoryhmdlle kasvu tai kehitty-
minen ei ole pddméadrd. Jdsenet auttavat toisiaan suoriutumaan oman vastuualueensa
tehtévistd ja vaihtavat tietoja tydmenetelmisté ja tulevaisuuden nidkymisté. Aitoa yhteisty6tad
ei kuitenkaan ole, vaan painopiste on yksilollisissi suoritustavoitteissa ja yksilévastuussa.
Ty6ryhmin jdsenet eivit etsi lisdarvoa yhteistyOstd. TyGryhmiit eivdt ota omaehtoisia
riskejd, koska niitd johdetaan ja sdéinnelléén ulkopuolelta.

Ndenndistiimit, valetiimit kutsuvat itsedéin tiimeiksi, mutta ovat suorituksiltaan
huonompia kuin tydryhmét. Yhteinen padmééré tai yhteiset tavoitteet eivét niité kiinnosta.
Niissi ei ole keskitytty voimavarojen hyddyntémiseen, vaan niissd aikaansaannokset ovat
heikompia kuin eri yksiléiden suoritusten mahdollinen summa.

Potentiaalinen tiimi pyrkii hyvién tulokseen, mutta paamaiirit ja tavoitteet ovat
epdselvid, eikd yhteisvastuullisuutta vield ole. Tallaisia ryhmié on yrityksissd paljon.

Todellisessa tiimissd kaikki ovat sitoutuneita yhteiseen pa&imiérdén, yhteisiin
tavoitteisiin ja yhteiseen toimintatapaan ja tuntevat yhteisvastuuta. Tiimin jdsenilld on
toisiaan tdydentivii taitoja, joita myds hyddynnetédén. Tiimit ottavat riskejd esim. ristiriito-
jen késittelyssi ja paédtoksenteossa. Todelliset tiimit ovat tdrkein suoritusyksikko.

Huipputiimit, korkeatasoiset tiimit ovat esikuvia potentiaalisille ja todellisille
tiimeille. Niissé jdsenet tuntevat vastuuta suoritusten lisiksi mys toistensa henkilkohtai-
sesta kasvusta ja menestymisesté.

Vaikutus suorituksiin
F

Huipputiimi

Todellinen tiimi

_______ Potentiaalinen tiimi

Tiimin tehokkuus
Valetiimi y

KUVIO 3. Tiimin suorituskéyré (Katzenbach ja Smith 1995).
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Edelld oleva kuva esittdd tiimin kehitysvaiheen ja suoritusten vilistd yhteytta.
Suorituskéyrd osoittaa, ettd tydryhmé voi saada hyvidkin suorituksia aikaan ja monessa
tilanteessa hyvin suunniteltu tyéryhmétydskentely onkin jirkevis. Perusero on suoritukses-
sa. Tydryhmén suoritukset perustuvat sen jdsenten yksilSllisiin tySpanoksiin, kun taas
titimiss3 pyritdsn tiimitySn avulla yksiloitd parempiin suorituksiin. Valinta tydryhm4 vai tiimi
riippuu siitéd, riittdvatko yksil6lliset saavutukset vai tarvitaanko kollektiivisia tyGtuloksia,
taitoja ja yhteisvastuuta. Tiimivaihtoehto lupaa parempia suorituksia, mutta se sisaltdd
myds riskejd. Yleensd on totuttu yksil6llisiin suorituksiin ja luottamaan vain itseen, joten
tiimiratkaisun valinta vaatii hyppyé tuntemattomaan. Epdonnistumisesta joudutaan maksa-
maan aika kova hinta, silli uhkana ovat valetiimin riskit ja pettymykset. TySryhmiin ei
sisélly téllaisia riskejd. Jos tydsuoritukset saavutetaan yksildiden tySpanoksilla ja koor-
dinointia ei tarvita, on tydryhmé helpompi, turvallisempi ja vakaampi vaihtoehto. T#lloin
saattaa ollakin kannattavampaa panostaa tydryhmin tehostamiseen kuin ponnistella tiimin
muodostamiseksi.

Suorituskéyré osoittaa, ettd suurimmat suoritushyddyt saadaan, kun potentiaalinen
tiimi kehittyy todelliseksi tiimiksi ja ettd todellisen tiimin suoritusvaikutukset ovat merkitt3-
visti suuremmat kuin ty6ryhmén. Potentiaaliset tiimit, jotka ldhtevit kiipedméin kéyrad
ylospédin kohtaavat véistdmétté esteitd. Ne voivat jadd4 jumiin ja pahimmassa tapauksessa
hylétd tiimin perusasioiden noudattamisen. Todellista tiimis ei synny, elleivét tiimin jdsenet
ota riskejd asioissa, jotka liittyvét keskindiseen luottamukseen, riippuvuuteen ja uutteraan
tyontekoon. Todellisen tiimin jésenten on luotettava toisiinsa, kun on kyse tiimin paaméaa-
ristd, suoritustavoitteista, toimintamalleista ja yhteisvastuusta. Téllainen luottamus ja
riippuvuus ei synny helposti, vaan se on ansaittava ja osoitettava toistuvasti, jotta saadaan
aikaan muutoksia kdyttdytymisessé. Potentiaalisen tiimin riidanaiheet johtuvat paiasiallisesti
toiminnallisista eroista, mutta mukana voi olla mySs persoonallisuuksista, asenteista ja
odotuksista johtuvia ristiriitoja. Todelliset tiimit oppivat késitteleméén téllaisia ristiriitoja
rehelliselld ja avoimella kommunikoinnilla. Menestyksekkdimmit tiimit pitdvét jasentensd
keskendin ristiriitaisia ndkemyksid ja kokemuksia vahvuutena.

Huipputiimissé jdsenet ovat sitoutuneet toisiinsa ja tiimin padméarat muuttuvat yhi
tirkedmmiksi ja tyGskentelytavat yhi tehokkaammiksi. Huipputiimit ovat sisdistdneet tiimin
perusasiat erittdin vahvasti. Niilld on muita syvempi tunne péiméérédsts, kunnianhimoisem-
mat suoritustavoitteet, viimeistellympi toimintamalli, suurempi yhteisvastuu ja joukko
padllekkiisid, vaihdettavissa olevia toisiaan tdydentévid taitoja. Huipputiimit ovat siséisté-
neet ajatuksen ’jos joku meistd epdonnistuu, me epdonnistumme kaikki’. Huipputiimeissi
esiintyy muita tiimeji useammin yhteisjohtajuutta. Ne yltavét kisittdméttomiin saavutuksiin
ja nauttivat tyOstddn. Huumorintaju on niille tyypillistd. Téllaisia tiimejd on harvassa, eikd
ole olemassa mitd4n séfint6jd eikd menettelytapoja, joilla voitaisiin taata téllaisen muodostu-
minen.

Ryhmiéin kasvua ja kehittymistd voi tarkastella myds Jac Gibbin lottamukseen
perustuvan teorian pohjalta: luottamus itseensd, toisiin ihmisiin ja sellaiseen rakenteeseen,
jonka luottamuksen pohjalta voi luoda (Dimoch 1986). Ilman jatkuvaa luottamuksen
kasvua eivit kehity mydskéddn avoimuus, hyviksyntd ja sitoutuminen, jotka ovat Gibbin
mallin muut ulottuvuudet. Luottamus, avoimuus, hyviksyntd ja sitoutuminen kehittyvit
koko ryhméin kehitysprosessin ajan. Katzenbach ja Smith (1995) tuovat omassa tarkastelus-
saan myos esiin luottamuksen merkityksen tiimille.

Varhaisvaiheen ryhméssd /uotfamus on alhainen, silld se vasta etsii rooliaan ja
statusta. Lisiksi sen jdsenilld saattaa olla pelkoja esimerkiksi riittdvyydestéén. Pelko luo
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puolustuskéyttidytymisen ja estdd kehityksen. Luottamuksen lis#fintyminen puolestaan
vihentdd pelkoja. Kypséssd ryhméssd onkin korkea luottamus, sielld uskalletaan ottaa
riskejd, hyviksytddn erilaisuus ja tuetaan toisia. (Dimoch 1986)

Kypsén ryhmén tunnuspiitre on myds avoimuus. Sielld kuunnellaan toisia ja
annetaan palautetta. Varhaisvaiheen ryhmiissi jisenet sen sijaan ovat varovaisia ja ehki
pyrkivét salailuunkin. Ryhmé# ohjaa ulkoinen motivaatio ja jésenten vilille voi syntyé
kilpailua tai toiset voivat reagoida vetdytymilld yhteistydstd. Ryhmin sitoutuminen on
olematon. Kypsilli ryhmilld sen sijaan on yhteiset tavoitteet, joihin kaikki ovat sitoutuneet
ja jotka pyritésin saavuttamaan yhteistydssi. Kypséd ryhmé on my6s yhdistéinyt asioiden ja
ihmisten johtamisen, eikd se tarvitse ulkopuolista organisoimaan, johtamaan ja ohjaamaan.
Roolit, valta ja johtajuus ovat vihidmerkityksisid. Kypsd ryhmi on joustava. Varhaisvaiheen
ryhmissé sen sijaan vallitsee muodolliset pelisdannét ja keskindinen riippuvuus. (Dimoch
1986)

Kypsiéksi ryhméksi ei tulla vain avoimuuden ja luottamuksen julistuksella, vaan
kypséksi ryhmiksi opitaan. Jos tiimin jédsenet ja johtaja yhdessd ratkaisevat ongelmia ja
raivaavat esteitd pyrkiesséén tavoitteisiin ja korkeatasoisiin tuloksiin, luottamus toisten
kykyihin kasvaa koko ajan. Kehitykselle on ominaista, ettd se kulkee kriisien kautta. Kriisit
ovat mahdollisuus vastata kasvun haasteisiin. Kasvun lainalaisuuksien tunteminen helpottaa
tiimin oppimista. Ryhméprosessin tunteminen, vuorovaikutus-, ongelmanratkaisu- ja
paatdksentekotaidot ovat térkeitd kriisistd selvidmiseksi. Tiimin tulisi tarvitessaan saada
tukea tiimin johtajalta, sisdisiltd tai ulkoisilta konsulteilta, tyon ohjaajilta tms. Kriittinen
piste on saavutettu silloin, kun tiimi itse on tullut tietoiseksi tarpeestaan muuttua ja kehitté-
nyt motivaation muutoksille (Eloranta 1981). Ryhmien kyky itseohjautuvuuteen on
ilmeisesti yksi niiden kehittymisen ehdoista.

Edella on esitetty jo kaksi tapaa luokitella tiimejé. Tarkastellaan vield Oren Hararin
(1996) esittdmés kahdeksaa tunnuspiirrettd, joilla voi tunnistaa todelliset tiimit organisaa-
tiosta. Ensimméinen tiimin tunnuspiirre on yhteisymmdrrys, jolla hin tarkoittaa, ettd kaikilla
tiimin jasenilld tulee olla samat yleiset pa&imé#rét ja heiddn tulee olla yhtéldisesti sitoutuneita
ryhmééinsd. Toinen piirre on tiimin jésenten todellinen ja aito uotfamus toisiinsa. Rehelli-
syys-piirteelld hin tarkoittaa, kuinka avoimia tiimin jésenet ovat toisilleen. Arvostus selvidi
kysymélld, missd méérin tiimin jisenet tuntevat saavansa arvostusta ja missd méérin he
osoittavat arvostusta toisilleen. Huolenpito: ovatko tiimin jasenet ihmisin aidon kiinnostu-
neita toistensa henkil6kohtaisesta hyvinvoinnista? Yhteistyo tarkoittaa tiimin jéisenten
yhdessi tekemistd ja lisdksi kunkin omien pédméirien tulisi olla sopusoinnussa muiden
tiimin jisenten padmdirien kanssa. Mielekkddt tunnustuksenjako- ja palkitsemistavat:
lujitetaanko tiimin toimintaa jakamalla sekd muodollisia ettd epévirallisia tunnustuksia ja
palkkioita? Viimeisend tunnuspiirteend on selvittdd ftiimin vaikutusvalta, valtuudet ja
niveltyminen yrityksen koko toimintaan. Tiimin tySn tuloksellisuutta ei voi erottaa organi-
saation kokonaisympériststd. Siksi on tdrke#d, ettd tiimi on nivelletty vaikutusvaltaiseksi
osaksi muubun liiketoimintaan. Harari tuo téssé luvussa aiemmin esitettyjen tiimin tunnus-
piirteiden lisdksi muutamia uusia. H&n mainitseekin esittéimiensd piirteiden kuvaavan
ihannetiimii ja toteaa, ettei tiedd yhtdfn organisaatiota, jonka tiimit suoriutuisivat tdydelli-
sesti joka kohdasta. Jopa Johnsonville Foodsissa, joka on Yhdysvaltain Wisconsissa toimiva
elintarvikealan yritys ja joka tunnetaan tiimityOmallin erinomaisena soveltajana, tiimit
pédsivit vain jossain médrin ndihin jaloihin pd&méidriin. Muissa hénen testaamissaan
yrityksissd tulokset ovat jééineet parhaimmillaankin keskitasolle. (Harari 1996)
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2.4  Tiimity6lli kohti synergiaa

Sashkin (1984) médrittelee kolme perusasiaa, joita ihmiset tyoltddn edellyttdviit. He
tarvitsevat itsendisyytté ja mahdollisuuden vaikuttaa tydympérist66nsé, tehtdvéin loppuun
suorittamisen tunteen seké suhteita muihin tyontekijéihin. Kun ty6ntekijét saavat osallistua
tavoitteiden asetantaan, ongelmanratkaisuun, paétoksentekoon ja muutoksen suunnitteluun,
he tuntevat kiyttédvinsi itsendisyyttddn ja kokevat tyonsd mielekkéiksi. Talldin he sitoutu-
vat organisaatioon, saavat aikaan innovaatiota, parempia suorituksia sekd organisaation
tuottavuuden kasvua. Hyvin suunniteltu tiimity0 tdyttdsd nimé ehdot.

Tiimien muodostamisen yhteni perusteena pidetdéin synergiaa, jolla tarkoitetaan
sitd, ettd yhteistoiminnan tuotos on enemmén kuin sen jdsenten erilliset tuotokset. Tiimi-
tyosséd thmisryhméin tulisi toimia yhtend kokonaisuutena. Kun yksil6iden ja tiimin tavoitteet
ovat sopusoinnussa, saadaan kaikki energia tiimin hyddyksi ja paéstd4n synergiaan. Yksilot
eivit koe uhraavansa omia intressejéén tiimin visiolle, vaan yhteisvisiosta tulee pikemmin-
kin heidén henkilSkohtaisten visioidensa laajennus. Mikili tdhén ei padstd, tiimin hallitsemi-
nen tulee entistd vaikeammaksi ja kaaos vain pahenee. Kun tiimin jdsenet toimivat samassa
rintamassa, ei muisteta, kuka sanoi mitdkin, vaan tiedetdin milloin on todella saavutettu
yhteinen ymmérrys. Synerginen lopputulos ei ole kuitenkaan itsestddnselvyys. Ryhmén
koko, tehtidvén laatu, tydkokonaisuuden edellyttdmé vuorovaikutuksen méérd ja ryhmén
jdsenten valmiudet vaikuttavat ratkaisevasti lopputulokseen. Haasteelliset tehtéivit, joihin
tiimin jdsenet ovat sitoutuneet on korkeatasoisten tiimisuoritusten térkein edellytys. Tyon
tulee siis muodostaa mielekés tySkokonaisuus. Tyon siséltdjd on kehitettdva siten, ettd
ihminen saa ty6ssd mahdollisuuden persoonallisuutensa kasvulle sekd myds henkiselle,
sosiaaliselle ja ammatilliselle kasvulle. Samalla inhimillisi# voimavaroja vapautuu tySyh-
teison ja laajemmin yhteiskunnankin kiytt66n. Tiimien ty6hon pétevit samat vaatimukset
kuin yksildidenkin ty6hdn. TySkokonaisuudet vain ovat laajempia ja itsendisyyden astekin
voi olla korkeampi kuin yksil6tyossé.

Hackmanin ja Oldhaimin tydnmuotoilumalli (Juuti 1989) sopii seké yksilon ettd
tydryhmien tyon kehittdmiselle. Siind oletetaan, ettd tietyt tyon ominaisuudet virittdvit ja
vahvistavat ihmisen sisdistd motivaatiota ja johtavat korkeatasoisiin suorituksiin ja tyStyyty-
viisyyteen. Tydn ominaisuuksiin siséltyvét sekd tyon laajentumiseen ettd tyon rikastumiseen
vaikuttavat tekijat. Tyon laajentamisella tarkoitetaan perdkkdisten tyGvaiheiden yhdistiamis-
td ja mielekkdiden tySkokonaisuuksien muodostamista. Omatahtisen tySskentelyn seké
vapaavalintaisten tyOmenetelmien salliminen antaa tydntekijélle itsendisen ty§skentelyn
tunteen sekii mahdollisuuden tarkistaa tyonsd tuloksia. TyoOn rikastamisella tarkoitetaan
vallan ja vastuun jakamista esimiehiltd tyontekijoille. Se tarkoittaa esimerkiksi suunnittelu-
ja valvontatehtévien lisdémisté ja itseohjautuvien tySryhmien muodostamista. Tyon itsendi-
syys lisifintyy ja p#dsee osallistumaan esim. tavoitteiden asetteluun. Esimiesvalvonta
vaihtuu ryhmékontrolliin. Tydn laajentuminen ja rikastuminen merkitsevét monitaitoisuus-
ja moniammattisuusvaatimusten, itseohjautuvuuden ja itsejohtoisuuden kasvua. Motivaation
parantaminen ja valmiuksien lisidminen luovat edellytyksifi suoritustason kehittymiseen.
Suorituksia voidaan parantaa kannustein. Ty6n siséltoon perustuvat sisdiset kannusteet ovat
pitkdvaikutteisempia kuin ulkoiset vuorovaikutus- ja taloudellisperusteiset kannusteet.
Kaikkien kannusteiden merkitys kuitenkin vihenee ajan mydtd, ellei tyon sisallossd ja
vaatimuksissa tapahdu ihmisten kasvua vastaavia muutoksia.
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Tiimien itsendisyys vaihtelee niiden tehtdvien luonteen mukaan. TyOntekijit
antavat tdyden tyOpanoksensa sitd todennidkdisemmin, mit3 itsendisempi tiimi on. Monet
organisaatiot pyrkivit lisiiméan tiimien itsendisyyttd asteittain. Itseohjautuvat tiimit ovat
vastuussa tyOnsi johtamisesta. Ne asettavat omat tavoitteensa organisaation tavoitteiden
pohjalta ja suunnittelevat niiden toteutuksen sekd kohdentavat resurssit. Tiimi tekee
péivittdiset toimintapadtokset, suunnittelee tydaikataulut, ratkaisee syntyneet ongelmat ja
suosittelee ratkaisut myds tiimin ulkopuolisten tekijdiden vaikutuksesta syntyneisiin
ongelmiin. Toimintaa ohjaavat yhteiset arvot ja pelisd&nndt sekd ulkoa tuleva informaatio
markkinoista ja kilpailijoista. Jdsenet voivat vapaasti vaihtaa tehtévid keskenéifin ryhmén
sisélld. Itseohjautuvien ryhmien tarkoitus on saada kaikkien ty6hon osallistuvien kaikki
henkiset voimavarat kdyttéon. (Kuisma 1994; Pearson 1992)

Organisaatioissa, joissa tyontekijoiden osallistumisaste on korkea, tiimit ovat
vastuussa monenlaisista tehtévistd. Tiimi on vastuussa oman ty0nsi arvioinnista ja tuloksis-
ta sekd huolehtii mahdollisesti mySs koulutuksesta ja tyGhdnotosta. Taméd edellyttdd
yksildiden pétevditymistd monenlaisiin tehtéviin, jolloin kaikkiin asioihin ei ehkd voida
perehtyd niin syvéllisesti. Paatoksenteko voi olla my&s hitaampaa silloin, kun siind on
mukana tiimi kokonaisuudessaan. Tiimipohjaisen organisaation etuna on kuitenkin paéllek-
kéisyyksien sekd toimintojen vélisen koordinoinnin méérén viheneminen. Ulkoista valvon-
taa ei my3skéin tarvita kovin paljon, silld tiimilld on yleenséd kokonaisuuden suorittamiseen
tarvittavat tiedot ja taidot. Jos tiimille annetaan palautetta suorituksista, niilld on mahdolli-
suus kehittyd entistd itsendisemmiksi. TyOntekijit keskittyvét tiimin tehtdvdin eivétkd
johonkin erilliseen ty6hon. Heilld on tehtédvéstd kokonaisndkemys. (Shonk 1994)

Verrattaessa itseohjautuvia tiimejd tiimeihin, joille ei ole annettu vastuuta, on
todettu, ettd itseohjautuvien tiimien sitoutuminen tyStehtiviin lisdéntyy, tyGsuoritusten
laatu ja tyGtulokset paranevat seki tyOstd poissaolot vihenevit (Weick 1979). Monissa
tutkimuksissa on osoitettu myds, ettd itseohjautuvien tiimien tyGtyytyvdisyys sekd halu
oman tyOn laajentamiseen lisésintyy. Liséksi ne sopeutuvat nopeammin ympéristén muutok-
siin. (Lawler 1986; Manz ja Sims 1987; Organ 1988; Deci, Connell ja Ryan 1990) Tiimin
itsendisyyden lis#fiminen edellyttdd tavallisesti organisaation kerrosten vihentfimistd ja
johdon roolin muuttamista. Tutkimusten mukaan ryhmissé esiintyy kuitenkin my6s tuotta-
vuusongelmia sekd vaikeuksia koordinoida tehtédvidi (Lawler 1986; Mainz ja Sims 1993).
Ryhmin kyky hankkia ja omaksua tietoa sekd kyky priorisoida sitd myds riittdvéin nopeasti
voi muodostua ongelmalliseksi varsinkin tuotantoaloilla, joissa muutokset térkeissd
menestystekijoissid ovat nopeita. Kaikkiin ryhmiin itseohjautuvuus ei sovi. Barberin (1993)
mukaan er#ifissid organisaatiossa ryhmiit olivat tiimikokeiluissa haluttomia toimimaan ilman
muodollista johtajaa, kun taas Cohen ja Ledford (1991) ovat todenneet, ettd ilman esimiesti
toimivat tiimit on todettu tehokkaammiksi kuin esimiehen johdolla toimivat tiimit.

2.5  Tiimitystaidot

Tiimity$ vaatii teknisid taitoja, vuorovaikutustaitoja ja tiimityStaitoja. Tekniset taidot ovat
tydn suorittamistaitoja. Vuorovaikutustaitoihin kuuluvat ihmissuhde- ja kommunikaa-
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tiotaidot kuten palautteen antaminen ja vastaanottaminen, ristiriitojen ratkaiseminen ja
viestintd. Ryhméty6taidot tai tiimityotaidot viittaavat ongelmanratkaisuun ja paétksente-
koon tai parannusehdotusten tekemiseen ja toimeenpanemiseen. Tiimit tarvitsevat oikean
yhdistelméin em. taitoja. Tiimit edistivét oppimista ja kehittymistd voimakkaasti, joten
tarvittavat taidot kehittyvit ajan my6td. (Katzenbach ja Smith 1995; Shonk 1994; Wellins
1992)

Tiimin haasteelliset suoritusvaatimukset auttavat tiimin teknisten taitojen oppimis-
ta ja kehittymistd. Tiedot ja taidot sellaisenaan eivét ratkaise tiimien tuloksellisuutta ja
kehittymistd, vaan se, miten tiimi késittelee pétevyyserot ja hyddyntdd erilaisuuden.
Erilaisuuden hy6dyntédminen edellyttds, ettd tiimilld on tarkoituksenmukainen, haastava ja
innostava tehtivi, yhteisymmérrys tavoitteista ja tyGtavat, jotka suosivat kaikkien voimava-
rojen hyviksikdytt6d. Luovat ratkaisut ovat erilaisiin ndkékulmiin perustuvaa ajatusten
jalostamista. Patevyyserojen késittely ryhméissd voi nostaa esiin enemmén suojapanssareita
kuin avata henkildkohtaisen ja jdsenten vélisen oppimisen mahdollisuuksia (Bion 1979).

Ryhmiity6ssé ihmiset sovittavat yhteen ja tdydentédvit toistensa ideoita ja ajatuksia
sekd tyOpanoksia. Hyvén ryhmétydn tulos on aina enemmiin kuin jdsenten yksityisten
panosten summa. Synergisen toiminnan edellytys on vapautunut ja haastava ilmapiiri. Omat
ajatukset ja ideat téytyy osata esitt#ié selkedsti, mutta vieldkin tirkempé4 on osata kuunnel-
la ja eldytyé toisten uusiin ajatuksiin. (Ankkuri-Ikonen 1993; Ojala ja Uutela 1992; Vouti-
lainen ym. 1987)

Vuorovaikutustaidot ovat yksi keskeisimmisti yhteistyon elementeistd. Rakentava
vuorovaikutus syntyy, kun osapuolet haluavat ymmirté3 tilanteen toistensa nikSkulmista.
Vuorovaikutus perustun viestintddn, jonka avulla vilitetdsin paitsi informaatiota myds
tunnemerkityksid. Onnistuneen viestinnéin yksi edellytys on yhteinen kieli. Kaikilla yhteisoil-
14 on oma kieli ja omat toimintatavat sekd muut toimintaa ohjaavat sosiaaliset sdiannét.
Oleellinen osa viestintd- ja vuorovaikutustapahtumassa on kuunteleminen. Aktiivinen
kuuntelija pyrkii rohkaisemaan ja tukemaan puhujaa vélttden takertumasta vain omia
ajatuksiaan tukeviin kohtiin. (Ankkuri-Tkonen 1993; Ojala ja Uutela 1992; Voutilainen ym.
1987)

Luottamukseen perustuva avoin ja aito vuorovaikutus auttaa muodostamaan
realistisen kuvan omasta toiminnasta ja tarjoaa mahdollisuuden tunnistaa oppimisen
mahdollisuuksia. Junnolan (1989) mukaan ryhmén jdsenten kasvua edistévid vuorovaikutus-
taitoja ovat:

Empaattisuus; myGtéelimisen ja ymmértadmisen taito

Huolenpidon, kunnioituksen ja hyvéiksynnéin osoittaminen

Aitous ja avoimuus

Henkil6kohtaisuus ja konkreettisuus

Rohkeus kohdata ristiriitoja ja vaikeita tilanteita.
Ryhmiin vuorovaJkutus auttaa jésenten itse- ja ihmistuntemuksessa. Palautteen antamisen
ja vastaanottamisen sek# palautteesta oppimisen merkitys korostuu. Rakentava palaute
kohdistuu aina ajankohtaiseen asiaan eikd koskaan henkilo6n ja se sisdltdd ehdotuksen
toimivammasta menettelytavasta. Palaute tulisi ottaa tietona siitd, missé voi vield kehittya.
(Ojala ja Uutela 1992; Voutilainen ym. 1987)

Tiimikulttuurissa pyritdén eroon muodollisista statuseroista, mutta arvostuksiin
perustuvia statuseroja varmasti esiintyy. Valta on sekd tiimin jésenilli ettd johtajilla,
kuitenkin tiimien kypsyminen merkitsee myG6s niiden vaikutusvallan kasvua. (Pirnes 1994)

Tutkimusten mukaan (Mustonen 1995) pienryhmén sisdiset vuorovaikutukset
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voidaan jakaa viidelle tasolle: kéyttdytyminen, tunteet, normit, ryhmitavoitteet ja ryhmén
arvostukset. Kayttdytymisen taso merkitsee yksilén omaa toimintaa ja kéyttdytymistd
muiden lidsndollessa, esimerkiksi toisten opastamista ja kuuntelemista. Tunnetasolla
tarkoitetaan tiimin jdsenten keskindisiii tunteita. TAlld tasolla pyritdsin huolehtimaan
miellyttdviksi koetun toiminnan jatkumisesta esimerkiksi auttamalla aktiivisesti toisia
tiimildisi&i. Normitaso tarkoittaa tiimin jésenten késityksid siitd, miten heidén tulisi menetel-
14, tuntea ja ilmaista tunteensa. Télld tasolla ryhmé sopii esimerkiksi tydnjaon periaatteista
tai vetovastuun kierréttdmisestd. Tavoitetasolla tiimin jasenet yhdistdvit henkilokohtaiset
pyrkimyksensd tiimin tavoitteen saavuttamiseksi. Tim# merkitsee tiimildisten omaehtoista
ammattitaidon kehittémist3 ja sen kdyttod yhteiseksi hyviksi. Kehittyneimmill eli arvostus-
ten tasolla tiimi kehittyy vuorovaikutuksessa ympéristonsé kanssa. Tami tarkoittaa esimer-
kiksi luovia ongelmien ratkaisutapoja sekéd monenlaisia omaehtoisia yhteyksid organisaation
eri puolille. Tiimildiset kokevat olevansa itseniisif ja saavansa tiimin vilitykselld sellaisia
oppimisen ja kehittymisen kokemuksia, joita ei voi yksin toimiessa saavuttaa.

Ongelmanratkaisutaidot ovat oleellinen osa tiimityStaitoja. Ongelmanratkaisu
yhteistydssd muiden ryhmén jésenten kanssa kasvattaa ihmisté itseédéin ja edistdd vahvasti
ryhmén toimintaa. Ongelmat voivat liittyd ryhmén toiminnan p&améériin, prosesseihin tai
yksiliden vélille. (Honkanen 1989)

Vaikeat ongelmat ja kriisit ovat olennainen osa tiimien kehitystd. Ongelmien
voittaminen yhteistyon ja yhteisen ongelmanratkaisun kautta voi johtaa ryhmén rakenteen
ja toiminnan uudelleen muotoutumiseen. Kypséd ryhmi osaa itse ratkaista vaikeimmatkin
ongelmat ja sisdiset ristiriidat kéyttden voimavarojaan. Erityisesti paneudutaan ongelman
huolelliseen analysointiin. Ennen ratkaisujen etsimistd varmistetaan, etté kaikilla on yhteis-
ymmirrys tavoitteista, joihin pyritdéin. Ongelmanratkaisuprosessin tuntemus on edellytys
tiimin kehittymiselle ja on sitd tirkedmpi, mit8 itsejohtoisempi tiimi on. Tehokkaat tiimit
opiskelevat luovan ongelmanratkaisun menetelmis. (Pirnes 1994)

Earl Hunt (Eloranta 1981) puhuu keskitetyst4 ja hajautetusta ongelmanratkaisusta.
Keskitetty ongelmanratkaisu toimii hyvin, kun késiteltdvind on selkedsti m#iriteltyji
ongelmia. Keskitetyssé johdolla on eriytynyttd ongelmatietoutta. Hajautettu ongelmanrat-
kaisu toimii puolestaan moniselitteisten ongelmien ratkaisussa. Siind johdon on luotava
edellytykset ja resurssit niille, jotka tietévat.

Pdaditoksentekotaidot ovat toinen tédrked osa tiimityGtaitoja. PadtSksentekotavat
voidaan jakaa enemmistd- ja yksimielisyyspadtoksiin pyrkiviin. Yksimieliset padtokset
tuottavat yleensé hyvid ja oikeudenmukaisia paatdksid, joihin ryhmé on tyytyvéinen, vaikka
prosessi voikin olla raskas. PadtSksentekoprosessi vaikuttaa my0s jdsenten mielipiteisiin ja
tyytyvéisyyteen, vuorovaikutuksen méfrdén, koettuun oikeudenmukaisuuteen ja ryhmén
jasenten vilisiin suhteisiin. Useissa tutkimuksissa on todettu tiimien kehitystarpeiden
keskittyvin ongelmanratkaisu- ja padtoksentekotaitoihin. (Elovainio 1994.)

Tehokas ryhmi pyrkii péétoksiin, joista vallitsee yhteisymmérrys ja joihin tiimin
jasenet voivat sitoutua. Yksil6llisid valtaan tai auktoriteettiasemaan perustuvia, vahvan
vihemmistén pa4toksii ja jopa enemmistopaitoksidkin viltetddn, Pastdksiin sitoutuminen
lisdéntyy, mitd useampi on piétOksen takana. Tehokas ryhmi varoo myds nienndistd
yhteisymmérrystd, joka syntyy, kun ilmapiirin korostuu tehokkuuden kustannuksella.
Yhteisymmérryspaétoksetkin voivat olla vi#rid. Siksi paétdsvaihtoehtojen seurauksia on
arvioitava huolella. Korkean tason ryhmisséd hallitaan hyvin eri osa-alueiden toiminnot.
Joustavuuden merkitys korostuu ryhmitydssd. Joustavuudella tarkoitetaan henkistd ja
sosiaalista lilkkuvuutta sek# kehittymistd ja oppimista edistévid toimintoja. (Pirnes 1994)
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Paatdksenteon nikokulmasta voidaan tarkastella ryhmien itseohjautuvuutta, silld
kollektiivisen péitoksen néihdéén ilmenevén tehottomimmillaan ryhméiajattelussa. Tuloksel-
lisimmat péétdkset voivat syntyd dialogissa - vuoropuhelussa, jossa ei pyritd konsensuk-
seen. Padtoksenteon hetkelld riittd4, kun tunnetaan kokonaisuus ja osanottajien kisitykset.
Pastdksentekoon liittyvé reaktiivisuus ndhdéén yleensi vain negatiivisena. Oikeaa reaktiivi-
suutta on kyeti toimimaan oikea-aikaisesti ja samalla nikemé4n proaktiivisesti mahdollisisa
toiminnan seurauksia. (Méenpad 1997)

Neck ja Moorhead (1995) ovat tutkimuksissaan koonneet tekijoitd, jotka eri
tilanteissa saman ryhmén kohdalla saavat aikaan pdit6ksenteossa ryhméiajattelua. Kaksi
keskeistd tekijdd ovat ajan riittiméttdmyys ja ryhmén johtajan tai ryhmén ulkopuolisen
johtajan avoimuus versus tiukka rajoittuneisuus. Ilmapiiri, jossa vallitsee tiukan rajoittunut
johtajuus ja voimakas tarve 16yt yhteinen mielipide, johtaa yliarviointiin, kapea-alaisuu-
teen ja vajavaisiin pétoksiin. Ryhmien kykyyn sietdd ryhméajattelun painetta vaikuttaa
johtajuuden lisdksi ryhméin jisenten ominaisuudet. Erilaisuudella ja erilaisuuden sietdmiselld
néyttdd olevan keskeinen asema. Erilaisuuden sietdminen kisittdd sekd kyvyn sietdd
ristiriitaisia asioita ettd erilaista tapaa ryhméssi mieltds ja kiyttdd aikaa. (Neck ja Moorhead
1995)

2.6 Tiimin johtaminen

Tiimiorganisaatiossa johtaminen muuttuu ratkaisevasti perinteisestd mallista. Johtamisk&y-
tdntdjen muuttuessa ongelmia aiheuttaa vastuun jakaminen tai mééritteleminen. Geberin
(1992) mukaan tiimit ovat vastuussa siitd, miten tavoitteet saavutetaan ja johtaja vastaa
siitd, ettd ne saavutetaan. Tiimien johtaminen muistuttaa valmentamista. On arvioitava
tiimien taidot ja autettava niitd hyddyntéimién taitojaan parhaalla mahdollisella tavalla.
Johtajan tulee ymmérta4 tiimin kehityksen lainalaisuuksia ja olla herkki tiimin kehitystilan-
teelle. Jos hén aliarvioi tiiminsé kypsyyden, hén voi toimia sen kehityksen jarruna. Toisaalta
jos hin yliarvioi kypsyyden, hén voi vaatia tiimiltd liallista itsejohtoisuutta ja kasvua.
Tiimiorganisaatiossa on tiimien sisdisi ja ulkoisia johtajia. Ulkoiset johtajat koordinoivat
tiimien toimintaa ja sisdiset johtajat keskittyvéit oman tiiminsi toimivuuteen (Jessup 1990;
Sisco 1993; Pirnes 1994).

Tiimin ulkoisten johtajien tehtdvind on yhden tai useamman tiimin toiminnan
koordinoiminen ja edellytysten luominen tiimien toiminnalle. Ulkoinen johtaja huolehtii
liiketaloudellisten tavoitteiden saavuttamisesta ja tiimin suoritusten seuraamisesta. Hén
toimii tiimin sisdisten vetdjien tukena auttaen esimerkiksi tavoitteiden asettamisessa helposti
mitattavaksi ja haastaviksi. Hén toimii myJs tarvittaessa tiimin neuvonantajana ja koulutta-
jana. (Jessup 1990; Sisco 1993).

Tiimin sisdinen johtaja voi olla tiimin valtuuttama tai esimiesten nimedm4 ja rooli
voi olla kiertdvi tai tilanteen mukaan vaihtuva. Vetdjén téytyy pystyd suunnittelemaan ja
johtamaan palaverit ja huolehtimaan, ettd kaikkien osaaminen tulee kéytettyd. Liséksi hinen
tulee saada tiimin jésenet sitoutumaan tyohoénsd. Hén ohjaa péiitGksentekoprosessia ja
huolehtii ryhmédynamiikan toimivuudesta. Jos péétoksen toteuttajat eivét osallistu téysipai-
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noisesti padtdksentekoon, syntyy usein vastustusta, koska toteuttajat eivit ymmérra tai
hyviksy péitOstd. Siksi johtajan on huolehdittava, ettd pdétds perustuu suurempaan tiedon
méiéridn ja aktiivisempaan osallistumiseen. Johtaja toimii tiiminsé yhteyshenkilon4 ja tiimin
edustajana ulkopuolelle. (Sisco 1993; Geber 1992; Katzenbach ja Smith 1995; Zenger ym.
1995) Mangzin ja Simsin (1987) mukaan tiimien johtajan ehké tdrkeimmaéksi rooliksi tulee
tiimien valmentaminen ja kehittdminen johtamaan itse itsedén. Samaa tarkoittavat myds
Zenger ja Musselwhite (1993).

Sisdisen johtajan sijasta tiimissi voidaan toteuttaa jaettu Jjohtajuus, jolloin tiimin
jésenet vastaavat omista erikoisalueistaan (Hughes 1991; Jessup 1990; Pirnes 1994).
Pirneksen mukaan jaettu, yhteinen johtajuus on korkeatasoisen tiimin yksi tunnusmerkki.
Hughesin (1991) mielesté tdrkeinté on, ettd vetéjd on yksi tiimin jdsenisté eikd tyonjohtaja
uudella nimikkeelld.

Margerison ja Mc Cann (1987) osoittivat tutkimustensa avulla, ettd tuloksia
aikaansaavien tiimien johtajat eivdt pyrkineet olemaan asiantuntijoita, vaan keskittyivét
koordinointiin ja hengen lnomiseen. Tutkimuksen mukaan tiimin johtaja kuuntelee ennen
péitoksentekoa ja pitdi tiiminsé jésenet sd&nndllisesti ajan tasalla. Hén on avoin ja vastaan-
ottavainen ongelmille ja ristiriidoille. Hén jakaa ty6t yksilollisten kykyjen perusteella ja
kannustaa toisten kunnioittamiseen. Tiimin johtaja delegoi kaiken mahdollisen vastuun ja
valtuudet. Hin on itse esimerkkiné yhdessé sovittuihin laatuvaatimuksiin pyrittdessd. Han
asettaa saavutettavissa olevat tavoitteet, mutta kannustaa jatkuvasti yhd parempiin suori-
tuksiin. Hin koordinoi ja edustaa tiiminsd jdsenid. Tiiminjohtaja ottaa kaikki mukaan
keskeisten ongelmien ratkomiseen. Hén kehittdd aktiivisesti tasapainoista tiimifi, jossa
kaikki eri tehtdvavalmiudet ovat edustettuina. (Margerison ja Mc Cann 1987)

Pirnes (1994) toteaa tutkimuksensa tuloksena, ettd tiimien johtajat aliarvioivat
usein tiimien kypsyyden eivétka luota tiimin valmiuksiin siind méérin kuin ndma4 itse. He
pitivit kylld tirkedn4 tiimin itseluottamuksen vahvistamista oma-aloitteista pésitoksentekoa
edistimalld, mutta haluavat pidéttas itsellddn tiettyjd tehtévid. Tehokas tiimin johtaminen
voidaan nihdi ryhmin auttamisena lipi kehitysvaiheiden kypsidksi tiimiksi. Luottamusta
rakentava tiimin johtaja puhuu ei-hierarkkisilla tiimikésitteilld. Hén havaitsee ja poistaa
tiimitoiminnan esteitd. Hén ei moiti tiimin jésenid epdonnistumisesta tiimin ulkopuolella eiki
selitd epdonnistumista ulkopuolisilla tekijoilld. (Pirnes 1994)

Clay Carrin (1992) mukaan toimivallan lisd&minen ja itsejohtoisuuden edistdminen
on jatkuva prosessi. Sen pitéisi olla eléiméntapa tiimeja hyddyntéville yrityksille ja johtajille.
Carr tiivistdd tiimin johtajan roolit seuraavasti: toiminnan suuntaamisen johtaminen,
voimavarojen yhteensovittamisen johtaminen, paétSksenteon johtaminen, jatkuvan oppimi-
sen johtaminen, luottamuksen luominen ja séilyttdminen. Johtamistapa lnovassa tiimiorgani-
saatiossa ei voi olla autoritaarinen.
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3 YKSILON JA RYHMAN OPPIMINEN
TIIMIORGANISAATIOSSA

Oppimisesta p#ddosa tapahtuu muualla kuin perinteisessd opetus-oppimistilanteessa.
Ammatillinen pétevyys, taitotieto ja tahto kehittyvét nimenomaan tydssi oppien, mahdolli-
sen ammatillisen koulutuksen jélkeen. Kehittyminen on luonteeltaan reflektoivaa, itseohjau-
tuvaa, kyselevdid oppimista. Sen kehitystd on tarkasteltava pitkén aikajdnteen prosessina -
millaisia ovat ty0ssd kehittymisen vaiheet ja miten kehittymisprosessia voidaan tukea. Sen
taustalla on nikemys elinik#isestd oppimisesta. (Varila 1992)

Téssd luvussa tarkastellaan tiimissd oppimista eli ndhdé#n tiimi omana oppimisym-
péristoniddn. Tiimissd oppimista voidaan tarkastella yksilon ndkokulmasta ts. mitd yksilé
oppii juuri siksi, ettd hin tydskentelee tiimin jésenens. Toisaalta tiimissd oppimista voidaan
arvioida my8s kollektiivisena ilmiond, tiimin oppimisena. Tiimin oppiminen on jotain
enemmén kuin sen jisenten oppimisten summa. Se on uudenlaista yhteisesti jaettua oivallus-
ta tai tietoa. Néitd molempia oppimisia késitelld&in rinnakkain: yksilo oppii omassa proses-
sissaan ja tiimin oppiminen kulkee sen rinnalla. Kirjallisuudessa esiintyy myds termi
tiimioppiminen, jota kdytetd4n yleensd kollektiivisen, tiimin oppimisen synonyymina.

Ty6ssé oppiminen pohjautuu kokemuksiin ja siten seké yksilon ettd tiimin oppimis-
prosessia voidaan selittdd Kolbin oppimismallilla. Oppimisndkdkulma tuo tiimityShon
kognitiivisen tiedon jasentéimiseen ja hyddyntidmiseen liittyvin ulottuvuuden. Tiimitydsken-
telyssé on oleellista oppia muodostamaan yhteisid merkityksid muiden kanssa, silld muuten
kukin ymmértéd saman asian omalla tavallaan. Tdmi edellyttdd reflektointia. Kuitenkin
vasta kriittisen reflektion avulla voidaan saavuttaa uudistavaa, odotustottumuksia muutta-
vaa oppimista. Oikeiden kysymysten tekeminen, avoin ja rakentava Kriittisyys seki opitun
kyseenalaistaminen lisdsvét opitun soveltuvuuden pohtimista ja parantavat uuden tiedon
omaksumista. Kriittistd reflektiota ei voi saavuttaa individualistisin menetelmin, vaan se
edellyttdd keskustelua ja dialogia tiimin toisten jésenten kanssa. Tiimi oppimiskontekstina
luo hyvén lihtSkohdan keskustelulle, dialogille, reflektiolle ja kommunikatiiviselle oppimi-
selle.
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3.1  Tydssé oppiminen - taitotieto ja tahto

Ty6ssé oppimisen lihtSkohta on yksilon ja héinen ympéristdnsi vilisessd vuorovaikutukses-
sa. Oppimisen my&td yksilo yleensd sopeutuu ympéristo6nsi tai muuttaa sitd itselleen
sopivammaksi. TyOssé opitaan toimivien rutiinien soveltamista, staattista taitotietoa, josta
puuttuu pyrkimys toimintojen kehittimiseen, PafsdéntGisesti téllaiset taitotiedot ovat
pétevid, mutta keskeisté olisi havaita, milloin on aika kyseenalaistaa ne ja pyrkid dyraami-
seen taitotietoon. Nykyisessd muuttuvassa ympéristGssd ammattitaitoon littyy kyky
ongelman tunnistamiseen, uudelleen méérittelyyn ja ratkaisutapojen etsimiseen. Toiminta
ohjautuu kulloinkin kyseessd olevan tilanteen ja ongelman ehdoin ja ratkaisu syntyy
tavallaan ragtélsidysti. Tallaisessakin ympéristGssi tarvitaan kuitenkin spesifejd, tdsméllisid
taitotietoja, joita sovelletaan séinnénmukaisesti opitulla tavalla. Ammattipdtevyyden
yhtend ehtona on kyky hahmottaa n#enniisestd satunnaisuudesta piilevd syvérakenne.
Dynaaminen taitotieto kehittyy erityisesti oppimiskykyisessd organisaatiossa, jossa ihmisilld
ei ole tarvetta suojautuvaan kéyttdytymiseen, vaan he uskaltautuvat avoimeen vuorovaiku-
tukseen, kokeiluihin, epdonnistumisiin sekd myds pohtivat keskendén epdonnistumisten
syitd. Onkin alettu puhua *hy6dyllisesté epdonnistumisesta’, kun syyttelemétti ja kiihkotto-
masti analysoiden tapahtunutta opitaan asioita, joita hy0dyntden voidaan seuraavalla
kerralla onnistua paremmin. Organisaation edun kannalta huonoin vaihtoehto lienee yleensi
kokeilemattomuus ja suojautuminen, jolloin ei uskalleta yrittdd mitdan. (Wildemeersch
1991, Skold 1989)

Ty0n vaatimien taitotietojen oppimisen liséiksi tydssé tapahtuu my6s ennakoima-
tonta oppimista, joka on usein vaikeasti havaittavaa tai tiedostettavaa. Opitaan yrityksen
toimintatapojen tuntemusta seké suhtautumistapoja tyohon sen kehittéimiseen ja organisaa-
tioon, Ennakoimattoman oppimisen tulokset voidaan mééritelld usein vain laveasti, esimer-
kiksi vuodessa organisaation uusi jésen oppii talon tavoille. Tiedetdin, ettd oppimista
tapahtuu, mutta ei vélttimétts sitd, millaista, milloin ja missé se tapahtuu. Usein organisaati-
on etua voi tehokkaimmin palvella ennakoimaton, yksilostd itsestdéin vapaaehtoisesti
lihtevin oppimisen tukeminen. Toisinaan taas on syytd selvittdd, mitd on opittava, jotta
toiminta organisaatiossa tapahtuisi tehokkaasti seké yksilon ettd yhteison eduksi. Tehok-
kaassa henkiloston kehittimisessd huomioidaan sekd ennakoitava, kohtuullisen tarkasti
méfriteltdvissd oleva oppiminen ettd ennakoimaton, itseohjautuva oppiminen ja niistd
pyritdin muodostamaan vuorovaikutteisesti organisoitunut kokonaisuus. (Varila 1992)

Kéytdnndn tyStoiminnan vaatimaa taitotietoa ei kyeté kuvailemaan sanallisesti,
vaan taidon valtaosa on piilossa. Hiljaiselle tiedolle on ominaista, ettei sen omaksumiseksi
riitd ohjeiden mieleenpainaminen vaan tieto kehittyy omakohtaisen kéytdnnollisen koke-
muksen my6td. Hiljainen tieto on kokemukseen rajoittunutta, stabiilia ja saattaa muodostua
muutosta ehkiiseviksi. TAm4 tulisi tiedostaa ja antaa informaation muuttaa siti. Reflektoi-
malla voidaan hiljainen tieto saada nikyviksi. Myds henkildstékoulutuksella on tirked
tehtéivi hiljaisen taitotiedon rajoittuneisuuden ylittdmisessé seké nékdkulmien ja vaihtoeh-
toisten tulkinta- ja ratkaisumallien avaamisessa. (Varila 1992)

Hiljaisella tiedolla on usein oleellinen merkitys asiantuntijoiden toiminnassa.
Asiantuntijuus ilmenee omaan ammattialaan kuuluvien tehtévien tuloksellisena ratkaisemi-
sena tai suorituksena. Se kehittyy kapealle alueelle ja on luonteeltaan kontekstisidonnaista.
Asiantuntijoilla on automaattisia reagointitapoja toistuvien tilanteiden kisittelyyn ja he ovat
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erityisen herkkié ongelman spesifeille ominaispiirteille. Asiantuntijat kykenevét ainoastaan
harvoin kuvaamaan kielellisesti tyOskentelynsd perusteita. Todellinen asiantuntijuuskin
néyttdd kehittyvén tydssd oppien ja siséltdd runsaasti hiljaista, piilevéi tietoa. (Ropo 1991;
Schon 1987) TiimityGssé olisi tirkedd saada kaikkien tiimin jasenten asiantuntijuus yhtei-
seen jakoon. Hiljainen tieto olisi siis saatava nikyvéksi jisenelle itselleen, jotta héin voisi
edelleen ilmaista sen toisille. Sengelld (1993) yhtend oppivan organisaation osatekijini
onkin ajatusmallien tutkiminen reflektoimalla ja kyselemélld. Hanen mukaansa on elintéirke-
44 tunnistaa omaksuttujen teorioiden (se, mitd sanomme) ja kéytdssi olevien teorioiden
(toimintojemme takana olevat teoriat) vilinen aukko. Kéyt6ssi olevia teorioita on vaikea
nihd4, mutta siihen saa hyvéd apua tiimin toisilta jisenilts.

Taitotietojen oppiminen ei vield riitd, vaan tarvitaan myds fahtoa niiden kéyttdmi-
seen. Tahtoon tuskin kyetdfin suoraan vaikuttamaan. Niinpd organisaatio, joka pystyy
vastaamaan taitotiedon ja tahdon haasteisiin on todenndkdisesti myds oppimiskykyinen
organisaatio, jossa henkil6st6 tydskentelee motivoituneesti ja tyhdnsi sitoutuneesti. Tahto
voi kasvaa ja kehittyd vain vapaudessa ja ulkoiset kontrollimekanismit pafisiint6isesti
vieraannuttavat yksilod. (Varila 1992)

Valmius vaikuttaa siihen, mité yksilo osaa tehdé, kun taas motivaatio miéris, mitéd
hén haluaa tehdd. Motivaation lisdfiminen parantaa niiden suoritustasoa, joilla on riittdvét
valmiudet suoriutua tehtivéstd. Jos valmiudet ovat heikot, motivaation lisdiminen ei johda
parempiin tuloksiin. Motivaatiota voidaan luonnehtia vireytend, joka ajaa ihmisté kayttayty-
médn padmadrdsuuntautuneesti. Palauteprosessi joko vahvistaa hiinen energiansa suuntaa
tai saa hénet luopumaan toimintansa suunnasta ja suuntaamaan ponnistuksensa toisaalle.
Motivaatio on tilannesidonnainen, kun taas asenne on yksilon pysyvi ja johdonmukainen
tapa suhtautua kohteeseen. Opiskelumotivaation syntymiselle on tdrke#ds kannustus, joka
tukee oppimisponnisteluja eikd aiheuta pelkoa. Motivaation kannalta on edullista, jos
oppijan suoritusvalmiudet ja tehtévéin vaikeus ovat yhteensopivia niin, ettd oppijalle syntyy
menestymisen odotuksia ja hdnelld on mahdollisuus onnistua. Motivaatio on sitd korkeam-
pi, mitd todennékdisemmin suoritusta seuraa palkkio. Oppimistehtévit eivit saa olla liian
helppoja, vaan riittdvén haasteellisia tuodakseen positiivista vahvistusta oppimistavoitteisiin
pafstiessd. Sisdisilld palkkioilla oletetaan olevan liheisempi yhteys suoritukseen ja tyytyvii-
syyteen kuin ulkoisilla palkkioilla. Thminen kokee mielihyvdd saadessaan kayttd4 henkisid
voimavarojaan. (Peltonen ja Ruohotie 1992)

Oppimisen kannalta on térkeds, ettd oppijalla on itseluottamusta seké uskoa omiin
kykyihinsd ja mahdollisuuksiinsa vaikuttaa oppimiseen. Oma kisitys suorituskyvysti
méidrdd, kuinka lujasti henkilo yrittds ja kuinka kauan hén jatkaa vastoinkdymisistd ja
epamiellyttévistd kokemuksista huolimatta. Tehokkailla oppijoilla on usein paremmat taidot
hankkia tietoa ja paremmat tiedon prosessointistrategiat. Néité taitoja voidaan kuitenkin
oppia samoin kuin muitakin kognitiivisia ja sosiaalisia taitoja. Tietyille ihmistyypeille on
luonteenomaista etsid jatkuvasti uusia haasteita ja kasvun mahdollisuuksia. Téllaista
persoonallisuutta voidaan kuvata mydnteisen itsearvioinnin (mindkuvan) ja mySnteisten
koulutusasenteiden kombinaatiolla. Joillekin oppiminen on arvo sinéinsé; he arvostavat itse
prosessia. Toisille oppiminen on vain keino osoittaa kykynsi ja saavuttaa ulkoisia palkkioi-
ta. Jos tavoite ei kiinnosta ja sen saavuttamista ei pidetd tirkedné, on oppimismotivaatio
heikko. (Peltonen ja Ruohotie 1992)

Tlmapiirilld on merkitystd motivaation, tyytyviisyyden ja tyon tulosten kannalta.
Ilmapiiri vaikuttaa sithen, miten palkitsevaksi ihminen kokee tydnsd sekd sithen, miten
todenndkoisend hidn pitdd tyGlle tai opiskelulle asetettujen tavoitteiden saavuttamista.
Organisaation ilmapiiri vaikuttaa ihmisiin luomalla tietynlaista motivaatiota. Suoritusmoti-
vaatiota herittiville ilmapiirille on tyypillistdi mm. henkil6kohtaisen vastuun korostaminen,
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laskelmoitujen riskien ja aloitteellisuuden salliminen, tunnustuksen antaminen, palkitseminen
suoritusten perusteella sekd yksilon tunne menestyvédn ryhméén kuulumisesta. Liittymis-
motivaatiota synnyttd4 puolestaan organisaatio, jolle on tyypillistd mm. Iiheisten ja limpi-
mien henkildsuhteiden suosiminen, tuen ja rohkaisun antaminen, kohtalaisen vapauden
salliminen ja vihéisten rajoitusten asettaminen sekd yksildiden tunne pienehkdn tydryhméin
hyviksyttyni jasenend olemisesta. (Peltonen ja Ruohotie 1992)

3.2  Yksilon ja tiimin oppiminen prosessina

Ty6ssd oppiminen liittyy kiinteésti kéytdnnon kokemuksiin ja sitd voidaan tarkastella Kolbin
(1984) muallin avulla. Yksilon oppimissyklissd on neljd vaihetta, joista ensimmiiisend on
viliton, omakohtainen kokemus. Tétd kokemusta havainnoidaan reflektiivisesti, arvioidaan
opittua ja pohditaan lisdtarpeita. Sen jélkeen kisitteellistetdéin uudet ajatukset ja pyritdin
luomaan selked teoria, abstrakti malli. T#lldin selvidi, missd méérin oppiminen on tiedosta-
matonta kokemista, missd méérin yleistdmalld tapahtuvaa tiedostettua kisitteiden ymmiirts-
misté. Lopuksi kokeillaan uusia késityksid kiytinnossi ja pyritdén saamaan palaute, jolloin
oppiminen laajenee. Loydetddn uusia merkityksid aikaisemmin kisittdmittd jasneille ja
ongelmallisiksi koetuille asioille. Té4td seuraa taas uusi oppimiskierros jne. Oppimisen
reflektointi ja kyseenalaistaminen ovat oppimisprosessin térkeitd vaiheita ja edellyttivit
avointa asennoitumista ja &lyllistd ajattelun taitoa. Toisaalta opitun mallintaminen auttaa
nikemén asian ytimen. Teorian avulla opittu voidaan siirtd4 uuteen tilanteeseen ja kehittad
nykyisté tydtéd. Jos kokemus korvaa teorian kehittdmisen, ja4 oppiminen vain yritykseksi ja
erehdykseksi ja voi johtaa virheiden toistamiseen. Kuvion 4 sisempi kehi kuvaa yksildn ja
ulompi tiimin oppimisprosessia.

v Oppiminen{
Yhdessd Kokemus

Koordineitu

suunnittelu toiminta
Oppiminen
“ toiminnan kautta
Kokeiluf . v
Mallin Tiedon Tiedon Opl_tu_n .
sovelta- laajentaminen syventaminen arviointi
minen
Oppimisen
Yhteisen ymmartaminen
ymm?irryksen Yhteinen
luominen Opitun muuttaminen & arviointi

abstraktiksi malliksi

KUVIO 4. Yksilon ja tiimin oppimisprosessi
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Tiimin oppiminen kulkee yksilon oppimisen rinnalla. Tiimin oppimisprosessissakin
reflektointi on keskeistd, mutta siind kokemuksia pohtivat ja arvioivat kaikki tiimin jisenet
yhdessd. Syntyy yhteinen ymmérrys, visio ja yhteiset arvot sekd yhteinen malli, joka ohjaa
jasenten yhteistd ajattelua ja toimintaa. Toimenpiteet suunnitellaan yhdessi: mit4, miten ja
kuka tekee, mitd osaamista tarvitaan, miten sitd hankitaan ja kuka vastaa oppimisen
johtamisesta. Suunnitelman on oltava niin perusteellinen ja toiminnan niin koordinoitu, ett3
vaikka jdsenet toimivat erikseen kaukanakin toisistaan, tiimin oppimisen lopputulos on
kuitenkin yhteisen tavoitteen mukainen. (Senge 1994)

3.3  Oppimaan oppiminen - elinikilisen oppimisprosessin perusta

Organisaatiot tarvitsevat ihmisid, jotka kykenevit tekem#in monenlaisia tehtdvid. Tamé
puolestaan edellyttéé jatkuvaa elinikdistd oppimista. Oppimaan oppimisesta onkin tullut
tirked perustaito, jota tarvitaan ldpi elimén. Seuraavassa tarkastellaan oppimisen osateki-
joitd, joita kehittdmélld voidaan parantaa ihmisen oppimisvalmiutta.

Tietoyhteiskunnassa jokaisella tulee olla tiedonhankinta- ja hallintataidot.
Thminen ohjaa itse tiedon hakuaan ja tarvettaan. Oppimisella tulee olla tavoite, joka auttaa
oikean tiedon hakua ja oikeiden kysymysten esittdmistd. Hankittua tietoa tulee osata
analysoida, arvioida, kyseenalaistaa ja yhdistdd. Ymmértdminen on edellytys mielekkaélle
tiedon jarjestelylle. Metakognitiiviset taidot auttavat uuden tiedon omaksumista ja oleellisen
16ytamistd yhi kasvavasta tietovirrasta. (Otala 1996)

Yhdisteltdessd tietoa eri ldhteistd on ymmérrettdvd kokonaisuus. Thmisten tulisi
oppia ajattelemaan kokonaisuuksia pienten yksityiskohtien asemasta. Systeeminen ajattelu
tarkoittaa sit4, ettd ihminen osaa hahmottaa kokonaisuuden osien muodostamana prosessi-
na ja nikee, miten eri asiat liittyvét tosiinsa. Hin nikee oman ty6nsé osuuden kokonaisuu-
desta. Kun asiat liittyvit monella tavalla toisiinsa, systeemiajattelu edellyttdd myds abstrak-
tien asioiden ymmértdmistd. Se auttaa ymmértimdin my6s yhteisen vastuun merkityksen.
Jokainen systeemiin kuuluva henkild kantaa vastuun yhteisisté tavoitteista ja jokaisella on
mahdollisuus vaikuttaa tulokseen. (Otala 1996)

Usein kéytetty oppimistapa on asioiden lihestyminen ongelmakeskeisesti. Asioista
pyritdin 16ytimiin keskeiset ongelma-alueet, joita sitten késitelldin monelta vaihtoehtoisel-
ta kannalta. Nopea paitoksenteko edellyttéds ongelmanratkaisutekniikoiden tuntemista ja
ongelmien kisittelyd systemaattisesti. Ongelma- ja ratkaisukeskeisyys on hyvé ldhtSkohta
myds laajemmalle oppimisprosessille. Tiedollisen oppimisen kannalta ovat mielikuvitus ja
luovuus vilttiméttdmid. TéllSin henkild osaa leikkii erilaisilla ajatusmalleilla, tuottaa uusia
ideoita ja arvioida erilaisia mahdollisuuksia. (Otala 1996)

Thmisen tulisi ymmért teorian ja kdytdnnOn yhteys niin, ettd hén osaa siirtdd
opittua kdytdntoon. Oppimisprosessin ymmdrtdminen auttaa soveltamaan ja arvioimaan
opittua. Siirtdmisti voi harjoitella pohtimalla oppimiskokemuksen merkitystd omaan ty6hon
ja keksimilli sovellusesimerkkejd. Aikuisten oppimisessa ehké eniten kéytetty oppimis-
prosessin malli on edellisessd luvussa kuvattu Kolbin malli. Oppimisprosessin ymmért&imi-
sen lisdksi oppimistulosta parantaa oman oppimistyylin tunnistaminen. Talloin henkilé
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tietdd, mikd on hénelle paras tapa oppia. Toisaalta héin voi kehittd4 oppimistaan panosta-
malla toisiin oppimistyyleihin, silld tehokas oppiminen edellyttd4 kaikkien oppimistyylien
kayttdd. (Otala 1996)

Tiedot ja taidot ovat vain osa yksilon osaamista. Faktojen lisdksi térkeitd ovat
sosiaaliset taidot, joiden merkitys korostuu jatkuvasti tySelimissd. Suullisella kom-
munikoinnilla ja kuuntelulla on keskeinen rooli oppimisessa. Yhteistyo edellyttdd ryhmétyo-
taitoja kuten tiedon jakamista, avoimuutta ottaa vastaan tietoa muilta, yhteisten tavoitteiden
asettamista ja sisdistimistd. Elinikdinen oppiminen edellyttds yksilolti tavoitteellisuutta ja
taitoa suunnitella oma oppimispolku. Henkil61l4 itselldsin on vastuu omista tavoitteistaan ja
niiden saavuttamisesta. Tama kaikki edellyttdd johtamistaitoja. (Otala 1996)

Edelld lueteltujen asioiden liséiksi oppimisvalmiuteen vaikuttavat asennetekijct,
joiden merkitys on jatkuvasti korostunut my6s henkilén osaamisen kriteerind. Tiedot ja
taidot vanhenevat ja niitd voidaan aina hankkia, mutta arvoja ja asenteita on vaikea muut-
taa. Asenteet kertovat, onko henkild valmis panostamaan oman osaamisensa yllipitdmiseen.
Vastuuntunto sekd omista ettd yhteisistd asioista on térked. Jdhmettyneet ajattelua ja
toimintaa ohjaavat sisdiset mallit voivat estdd oppimisen. Kuitenkaan niitd ei uskalleta
kyseenalaistaa, silli ne koetaan turvallisiksi. Avoimuus uusille ajatuksille on kuitenkin
tirked, silld ajattelumallien varaan muodostuvat my6s asioiden merkitykset. Merkitysten
avulla puolestaan lnodaan késityksid, kommunikoidaan ja opitaan. Oppimistaidon siilytts-
miseksi oppimisvirettd on syytd pitdd koko ajan ylld esimerkiksi opettelemalla ajattelemaan
kaikkia tekemisifiin oppimisen kannalta. Jatkuvan oppimisen harjoittelu auttaa ihmisté
nopeasti sopeutumaan uusiin tilanteisiin, oppimaan uusia tehtéivid ja vastaamaan uusiin
haasteisiin. Oppimisvire edellyttdd sitoutumista oppimaan ja halua 16ytd4 uutta tietoa.
(Otala 1996)

Tydeldmésséd yhden oppijan asemasta korostuu monen osaajan tiimi. Tavoitteita
saavutetaan tiimin yhteisen osaamisen ja yhteistyOkyvyn avulla. Edelld esitetyt osatekijét
vaikuttavat tiiminkin oppimiseen. Tiimin oppimisessa kuitenkin oleellisena lisétekijini on
inhimillisen vuorovaikutuksen toimivuus. Seuraavassa tarkastellaan oppimaan oppimisen
osatekij6itd tiimin ndkokulmasta mukailtuna Otalan (1996) organisaation oppimista
kisittelevistd osatekijoista.

Tiimin oppiminen edellyttdd tiedon jakamista kaikille sen jésenille, silld tiedon
puute korvautuu helposti huhuilla, jotka voivat johtaa toimintaa véirdén suuntaan. Kysymys
ei ole pelkéstéin tiedon jakelusta vaan my0s sen tulkinnasta. Jésenten erilaiset kiinnostuk-
sen kohteet voivat virittdd tiedon tulkintaa. Tiimissd on kuitenkin tavoitteena tiedon
jalostuminen sen jidsenten sekd mahdollisten muiden tiimien tiedoista. Tamé edellyttdd
tiettyd mé#réd yhteistd tulkintaa, joka voidaan saavuttaa avoimella keskustelulla jésenten
kesken. Yhteistd tiedon tulkintaa voidaan edistds kehittdmalld jasenten vuorovaikutustaito-
ja. Tiedon tulee kulkea vapaasti joka suuntaan. Jasenten tulee keskustella avoimesti, tuoda
esille erilaisia ndkemyksid ja ndk6kantoja, kuunnella erilaisia tulkintoja ja yritt44 sovittaa
niitd yhteen.

Tiimin jésenten tulisi pystyd 15ytdmiin myds yhteiset ajatusmallit ja merkitykset.
Jos jasenten ajattelumallit ovat erilaisia, on yhdessd oppiminen mahdotonta. Yhteisten
ajattelumallien luomiseen tarvitaan yhteist4 kieltéd ja merkityksié. Keskustelu on paras tapa
luoda yhteisi& merkityksid ja oppia jakamaan tietéimystd ja ymmérrystd. Yhteisten ajattelu-
mallien syntymistd voidaan edistdd antamalla mahdollisimman véhén kriittisid mafrityksid,
tukemalla riskinottoa ja jakamalla tulokset.

Kuten yksilon oppimisessa my0s tiimin oppimisessa kokonaisuuden ymmértiminen
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on tédrked. Tiimin toiminnan kuvaaminen systeemini auttaa hahmottamaan kokonaisuutta.
Systeemiajattelu korostaa asioiden keskinéisté riippuvuutta toisistaan. Se auttaa ymmért4-
méin my0s yhteisen vastuun merkityksen. Jokainen tiimin jisen on vastuussa yhteisesti
tavoitteesta.

3.4  Reflektiotaidot ja itseohjautuvuus oppimisessa

Muuttuvan toimintatodellisuuden my6td on yhi oleellisempaa pohtia, miten henkiléstén
ajattelu kehittyy tyOssd. TyOssd tarvitaan luovaa yhteistoimintaa ja tietoista, kriittistikin
ajattelua. TyOn itsensd ja siihen liittyvien késitysten pohtiminen auttaa paljastamaan
kaavamaisia ja kiteytyneitd rutiineja sekd muokkaamaan ja parantamaan tydsuorituksia
(Schon 1987, 1990). Sengen (1993) mukaan reflektiotaidot ovat ajatteluprosessin hidasta-
mista siten, ettd henkil6 tulee tietoisemmaksi ajatusmalliensa muodostamisesta ja niiden
vaikutuksesta toimintaansa. Kisitteiden abstrahointitaito rajoittaa oppimista, jos yleistyksiin
johtaneet ajatusaskelmat ja#vét tiedostamatta ja esimerkiksi ensivaikutelma ohjaa ratkaise-
vasti myShempad arviointia. Kyseenalaistaminen ja ajatusmalleihin tutustuminen on vaikeaa,
jos organisaatiossa ja yksittdisen henkilon mielessd ei ole tilaa vallitsevien kéytéinteiden
reflektoinnille. Tdrkedd on sellainen kokemusten peilaus, jossa oman tyén analyysi ja
kokemusten jdsentely vie késitteellisemmalle, teoreettisemmalle tasolle. Tallsin piilevé,
hiljainen taitotieto tulee ndkyvammiéksi ja paremmin sanoilla ilmaistavaksi. Muutosvalmius
lisdéntyy ja pyritdéin etsimééin tarkoituksellisesti uusia, vaihtoehtoisia ratkaisumalleja.
(Senge 1993; Varila 1992)

Reflektiivisessd oppimisessa voidaan erottaa kolme oppimisen aluetta (Varila
1990, 1991): tekninen oppiminen, tulkitseva (hermeneuttinen) oppiminen ja vapauttava
(emansipatorinen) oppiminen. Tekniselld oppimisella tarkoitetaan tydsuoritusten, toimin-
taympéristén kontrolloinnin ja manipuloinnin oppimista. Toimintasidéntéjen oppiminen
auttaa manipuloimaan todellisuutta tiettyyn tavoitteeseen péddsemiseksi. Arkieldmissid
toimintasd#intdjd opitaan jatkuvasti. Mezirow (1995) puhuessaan tehtidvisuuntautuneesta
ongelmanratkaisusta - miten tehdé tai suorittaa jokin - kiyttd4 termid instrumentaalinen
oppiminen. Reflektiivistd instrumentaalinen oppiminen on silloin, kun yksilon tietous
vaihtoehtoisista toimintasédnnGistéd lisdéntyy ja pohditaan kéytettyjen ongelmanrat-
kaisumenetelmien tehokkuutta

Tulkitsevalla oppimisella tarkoitetaan organisaatiossa vallitsevien vuorovaikutus-
suhteiden ymméirtdmistd. Yksild pyrkii tiedostamaan, jisentdméin ja selvittiméin sosiaalis-
ta todellisuutta. Mezirow (1995) puhuu kommunikatiivisesta oppimisesta, kun tavoitteena
on oppia ymmértdméin toisten thmisten arvoja, ihanteita, tunteita ja moraalisia ratkaisuja
sekd heiddn viestiensd merkityksii. Kommunikatiiviseen oppimiseen palataan tiimin
oppimista tarkastelevassa luvussa 3.6. Reflektiivistd tulkitseva oppiminen on silloin, kun se
siséltdd pyrkimyksen késitteellistdd ja ymmért4 tulkintojen perustaa. Vapauttava oppimi-
nen on kyseessi silloin, kun yksil6 oppii kritisoimaan ja muuttamaan ty6nsé taustalla olevia
ndkokulmia sekd tiedostamaan tekijoitd, jotka saattavat ohjata hinen tapojaan havaita,
ajatella, tuntea ja toimia. Se muuttaa yksilon tapaa hahmottaa itsedéin, kanssaihmisiéén tai
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yhteiskuntaa tavalla, jota voidaan kutsua myds perspektiivin, nikékulman muutokseksi.
Mezirowin ndkemyksid perspektiivitransformaatiosta tarkastellaan enemmén uudistavan
oppimisen yhteydessd. Vapauttava oppiminen on luonteeltaan reflektiivistd oppimista.
(Varila 1990, 1991; Mezirow 1995)

Reflektiiviseen oppimiseen liittyy l&heisesti itseohjautuvuus. Tutkimusten mukaan
itseohjautuvan oppijan piirteitd ovat mm. oppimishalukkuus, suunnitelmallisuus, mySntei-
nen késitys itsesté oppijana, oma-aloitteisuus, luovuus, joustavuus, vastuu omasta oppimi-
sesta ja kriittisyys omaa toimintaa kohtaan (Rogers 1983; Skager 1984; Varila 1990).
Itseohjautuvuutta kehitettéessé tulisi pyrkid itsetunnon ja itsearvostuksen kohentamisella
saamaan myOnteinen kuva henkilén omista oppimiskyvyistd. MyOnteinen asennoituminen
on elinvoima, joka mahdollistaa oman kyvykkyyden kiyt6n ja motivoi toimimaan tavoi-
tesuuntautuneesti. Yksildiden kykenevyys itseohjautuvuuteen tyGssdin paranee, kun
kehitetdsin kykyd arvioida kriittisesti ja reflektiivisesti itsedén tyOntekijind sekd niitd
lahtSkohtaoletuksia, joita kullakin on suhteessa omaan tyShénsi (Mezirow 1991). Itseoh-
jautuvan oppijan oletetaan kykenevén vaativaan ongelmanratkaisuun, diagnostisoimaan
itsensd, eliméntodellisuutensa, mahdollisuutensa, rajoituksensa sekd kykenevin paattimain
keinoista, joilla hén toivomaansa muutosta tavoittelee. Hinen oletetaan kykenevin arvioi-
maan opiskelua yhtend muutosstrategiana muiden strategioiden joukossa (Varila 1990).

Mezirowin (1991) mukaan itseohjautuvuus on mahdollista vasta aikuisena, silli se
edellyttdd kykyd pystyd itse arvioimaan asioita ja kriittisesti valitsemaan omat arvot ja
normit. Hinen mukaansa tehokkaalla eli itseohjautuvalla oppijalla on kolme ominaisuutta:
hiéin on kriittisesti reflektoiva, osallistuu arvioivaan diskurssiin ja reflektoituun toimintaan.
Kriittinen reflektio vaatii aina Mezirowin (1991) mukaan ryhmén tai kouluttajan apua, jotta
syntyy vaihtoehtoisia ndkemyksid ja rohkeaa kriittisyyttd. Yhden ihmisen nik6kulma
oppimisessa on liian kapea. Jésenten itseohjautuvuus kehittyy reflektiivisessd yhdessd
oppimisessa, kun yksilét saavat tasavertaisina osallistujina yhdessd keskustella omista
uskomuksistaan ja késitystensd perusteista. Organisaation oppimista edistds, jos pitkdn
ty6kokemuksen omaavat osallistuvat sellaisiin tilanteisiin, missé késitelldén ja jisennetdén
aikaisempia kokemuksia seka vélitetddn ty0ssé kertynyttd taitotietoa tulokkaille.

Organisaation jésenten on hyvd tietdd toistensa tuntemukset ja tavat kokea
organisaatiotodellisuus, koska ne heijastuvat kunkin toimintaan tyossid. Oppimistilanteet
koetaan herkésti uhkaavina: selvidnkd, saanko epdonnistua, voinko néyttda tietdmittdmyy-
teni. Halu oppia uudenlaista osaamista ja reflektiivistd ammattikdytantd4 saattaa laantua, jos
tyontekijin energia menee itseluottamuksen kanssa painiskeluun. Sisdiset uhkatilanteet eivét
vilttimétta ndy selkedsti ulospdin, vaan tyontekiji saattaa alkaa véltelld yllattdvid, ennakoi-
mattomia tilanteita ja uusien haasteiden kohtaamista. (Varila 1992) Jos ryhmé tdyttd4 tiimin
piirteet, niin téllaisia vaikeita uhkakokemuksia ei useinkaan liity reflektiiviseen yhdessé
oppimiseen. Tiimiss# yksilo saa kanssaihmisiltédén tukea ja palautetta eiké héinen tarvitse
mielessddn suurennella asioiden merkitystd. Reflektiivinen oppiminen tarkoittaa tdlloin
kokemusten tutkimista yhdessi muiden kanssa tavalla, joka johtaa ymmiértdmisen ja
kiyttdytymisen muutokseen, tavallisesti vuorovaikutteisten, yhteistoiminnallisten kokeilui-
den kautta (Jarvis 1987; Schon 1983).

Reflektiivisen havainnoinnin ja tulkinnan avulla luodaan tietoa siten, etti edetéfin
konkreettisesta kokemuksesta yleistettdvimpiin ndkdkulmiin. Oppiminen hahmotetaan
prosessiksi, jossa tietoa luodaan kokemusta muuntamalla ja jossa yksild voi kehittyd
tyOssifin asteittain rutiinien hallinnasta kohti luovaa, jatkuvasti uudistuvaa ammattikéytén-
t6d. Yksilo oppii ymmértdmiin omaa toimintaansa sekd ohjaamaan ja korjaamaan sitd.
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Reflektoimalla héin voi pohtia piilevis, hiljaista taitotietoaan, miten sité kiisitteellistettiisiin
ja millaisia tunne- ja vuorovaikutusprosesseja hin tySyhteisdsséin edistai. Itsereflektio on
vaativaa ja se edellyttds yleensd organisaatiota, jossa ei esiinny tarvetta suojautuvaan
kéyttdytymiseen. Yksilon kyky itseohjautuvuuteen ja oman kehittymisprosessin arviointiin
kasvaa. Joustavaa ammattipdtevyyttd osoittaa, jos kyetdéin vaihtamaan rooleja tarpeen
mukaan tyStehtévid suorittavasta toimijasta, havainnoijaan ja analyytikkoon. (Varila 1992)

Oppimisen nékdkulmasta reflektiotaidot mérittévit henkilén suhteen tietoon ts.
onko hén vain tiedon omistaja vai tunteeko hén myds omien tietojensa vahvuudet ja rajat.
Jalkimméinen edellyttida kykyé kriittiseen ajatteluun: kykyi reflektoida, kysell3, epéilld ja
tutkia tehokkaasti tietoa, sen varmuutta ja luotettavuutta. McPeckin (1990) mukaan
kriittinen ajattelu ei ole synnynnéisté, vaan sitd voidaan ja tuleekin opetella. Nykyisesti
koulutuksesta valmistuviin opiskelijoihin voidaankin ehki jo suoraan liitt44 fraasi kriittinen
ajattelija. McPeck kritisoi kuitenkin voimakkaasti yleisis kriittisen ajattelun kursseja, jotka
keskittyvit drillien ja knoppien opettamiseen, silli héinen mielestééin kriittinen ajattelu on
sidoksissa disipliiniin. Kriittinen ajattelu ei ole konekirjoitukseen verrattava taito, vaan
McPeckin (1990) mukaan ajattelu ja merkitys ovat yhteydessi kieleen ja ettd ajattelun
kehittémiseksi on parannettava kykyé kayttd4 kieltd. Tiimin jisenten tulee hallita aihealu-
eensa kieli ja kisitteistd riittdvén rikkaana, jotta he osaavat kisitelld sen avulla myds
syvillisid ja kompleksisia asioita. Aihealueen kielen lisiksi tulisi hallita my3s ihmissuhteita
Jja ryhmétySskentelyd késitteleva kieli, silld tiimi joutuu ratkomaan keskuudessaan tillaisia-
kin ongelmia omaan tyOskentelyynsd liittyen. Reflektiivisyys ja terve skeptisyys ovat
kriittisen ajattelun tuntomerkkejé. Kriittistd diskurssia voi tiimisss rajoittaa tiimin henkinen
ilmapiiri ja tiimin vetdjdn seké jdsenten asenne. Vetiji ei saa olla auktoriteetti, vaan hinen
tulisi olla avoin ja kannustaa jdsenidkin avoimeen keskusteluun ja dialogiin.

Edelld on tarkasteltu etupéiissi yksilon itseohjautuvuutta oppimisessa. Méenpii
(1997) on tutkimuksessaan todennut innovaatiokyvyn ja itseohjautuvuuden olevan keskeisii
myds ryhmén ydinosaamisvalmiuksissa. Ydinosaamisvalmiudella hiin tarkoittaa ryhmiin ja
organisaation tasolla ilmenevé4 kehittyneisiin sosiaalisiin taitoihin sitoutunutta organisaation
erikoisosaamista. Innovaatiokyvyn ja itseohjautuvuuden tirkeimpini tekijéind ovat hiinen
mallissaan avoimuus, kokeilumahdollisuus, itsearvio ja rajojen korjaus. Rajojen korjaaminen
kuvaa enemmén ryhmén sisdisten rajojen korjaamista kuin rajojen korjaamista ryhmin
ulkopuolisiin tahoihin. Ryhmén avoimuuden ja rajojen korjaamisen vililli on kohtalaisen
korkea korrelaatio. Itseohjautuvuuteen ja innovaatioon liittyy olennaisesti myds kyky
muodostaa mielikuvia tulevaisuudesta. Méenpiin mukaan itseohjautuvuus ja innovatiivi-
suus ovat mallin mukaan siséfinrakennettuna useimpiin ryhmiin huolimatta siit4, miten
innovatiiviselta ryhmén toiminta néyttds. (Méenpad 1997)

3.5 Kiriittinen reflektio uudistavan oppimisen edellytykseni

Aikuinen ei voi koskaan olla tdysin vapaa menneisyydestén, vaan hin pyrkii kontrolloi-
maan eldméinsi ja haluaa ymmértié tdydellisemmin muuttuvia tapahtumia. Aikuisen tarve
ymmértdd omat kokemuksensa on héinen oppimisensa perimméisens motiivina. Oppimisen
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1dhtSkohtana on yksilén ei-tietoinen, alkuper#inen sosialisaatio, joka on kulttuurisesti
méidrdytyvd. Kulttuurin merkitysjérjestelméin omaksumisessa kielelld on ratkaiseva merkitys.
Oppimisessa on yksilén kannalta kysymys merkityksen luomisesta, jolla tarkoitetaan
todellisuuden tulkintaa, kokemuksen ymmértdmistd. Tavanomaisessa oppimisessa vanha tai
annettu tulkinta liitetdin uuteen asiaan, kun taas wuudistavassa, transformatiivisessa
oppimisessa tulkitaan kokemusta uudesta tiedollisesti kattavammasta perspektiivistd késin.
Niin transformatiivinen oppiminen liitt48 yhteen oppimisen ja toiminnan. (Mezirow 1991)

Transformatiivinen teoria tarkastelee oppimista merkitysperspektiivi- ja merki-
tysskeemakisitteiden avulla. Merkitysperspektiivi tarkoittaa tavaksi tulleita odotuksia, jotka
madrittivit orientoivan referenssikehyksen. T#td kehystd kiytdmme tulkitessamme ja
arvioidessamme kokemuksen merkitystd. Jokainen merkitysperspektiivi siséltdd joukon
merkitysskeemoja. Merkitysskeemat ovat konkreettisia ilmauksia merkitysperspektiiveistd
ja muuttavat nimé yleiset odotukset ohjaamaan tiettyjd toimintoja. Transformatiivisen
teorian mukaan oppimisessa voidaan erottaa nelja muotoa. Yksild voi oppia olemassaolevi-
en merkitysskeemojen puitteissa. Tami oppimismuoto kisittdd tavanomaiset ja stereotyyp-
piset reaktiot ja ulkoaoppimisen, jossa toinen kéyttdytyminen on drsyke toiselle kiyttiyty-
miselle. Ainoa asia, joka muuttuu merkitysskeemassa, on tietty reaktio. Toinen oppimis-
muoto on tdysin uusien merkitysskeemojen oppiminen. Luodaan uusia merkityksié, jotka
ovat riittdviin konsistentteja ja yhteensopivia olemassaolevien merkitysperspektiivien
kanssa, mutta tidydentdvit niitd. T&lldin merkitysperspektiivi ei muutu perusteellisesti,
vaikkakin se laajenee. Vallitseva perspektiivi vahvistuu, koska uusi merkitysskeema
ratkaisee ristiriitaisuudet tai epidjohdonmukaisuudet vanhassa uskomusjérjestelméssé.
Kolmas oppimismuoto on oppiminen olemassaolevia merkitysskeemoja muuttamalla.
Tam3 oppiminen tarkoittaa oletusten reflektointia. Huomaamme, etté tietyt ndkSkulmat tai
uskomukset eivit endd toimi ja koemme vanhat tavat néhdé ja ymmértds merkityksié
riittiméttomiksi. Usein samasta stereotyyppisestd roolista johdetut merkitysskeemat
muutetaan saman aikaisesti. Tami transformoitujen merkitysskeemojen lisddntyminen voi
johtaa myds koko merkitysperspektiivin muuttamiseen, uudistavaan oppimiseen.
(Mezirow 1991)

Koko merkitysperspektiivin transformaatio, uudistava oppiminen on transforma-
tiivisen teorian neljas oppimisen muoto. Reflektion ja kritiikin avulla tullaan tietoisiksi
tietyistd olettamuksista, joihin vi#ristynyt tai epétdydellinen merkitysperspektiivi perustuu
ja siksi perspektiivi transformoidaan organisoimalla merkitys uudelleen. Témé on merkitté-
vin emansipatorisen oppimisen laji. Se alkaa usein emotionaalisesti latautuneessa tilantees-
sa, kun kohtaamme kokemuksia, jotka eivét sovi odotuksiin ja joilta siis puuttuu merkitys
meille. Ongelma on mériteltiva uudelleen arvioimalla nykyisen merkitysskeeman oletuksia
kriittisesti. T#llaiset kizAnteentekevét transformaatiot liittyvét usein syviin eliméin muutok-
siin tai kriiseihin. Joskus myds koulutuksen aiheuttama dilemma voi edistéd transformatii-
vista oppimista. Merkitysperspektiivin muuttaminen ei koske siis pelkéstdén tiedollista
tasoa, vaan kisittdid my0s eettiset ja esteettiset kriteerit, idealisoidun itsekésityksen, tunteet
jne. Siksi transformatiivinen oppimisprosessi voi olla hyvinkin kivulias ja sen kestoa on
vaikea ennustaa etukéteen. (Mezirow 1991)

Kritiikittdmésti omaksutut merkitysperspektiivit rajoittavat uuden havaitsemista ja
ymmirtimistd. Kokemus vahvistaa merkitysjérjestelmiid tarkentamalla tai laajentamalla
odotuksia siitd, miten asioiden oletetaan olevan. Jos merkitysjirjestelmd on riittiméton
selittdimifin kokemustamme, yleisin reaktio on levottomuus. Mikéli levottomuutta ja
ahdistusta pyriti4n valttimésin, merkitysjérjestelmi voi himéirt4s tietoisuutta todellisuudes-
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ta. Jos riittdméttOméit merkitysskeemat liittyvit esimerkiksi kisitykseen itsestd, ne heritta-
vét uhkakuvia ja voimakkaita tunteita, jolloin timé aukko helposti tdytetdsin kompensaatiol-
la, projektiolla, rationalisoinnilla tms. Rajoittunutta, védristynyttd ja mielivaltaisesti valittua
havainnointia ja kognitiota voidaan vilttd4 reflektoimalla oletuksia, jotka aikaisemmin on
kritiikittomésti hyvdksytty. Merkitysskeemoja tutkitaan ja transformoidaan reflektoiden
paljon todenndkdisemmin kuin merkitysperspektiiveji. Kuitenkin aikuisen oppimisessa on
ratkaisevaa aiemmin opittujen asioiden ja ennakko-odotusten tdsmentéminen ja validiointi.
(Mezirow 1991)

Odotustottumuksiin liittyy vaistaméttd vadristymid, silld alkuperdisid kokemuksia
yleistetddn, jisennetddn, kisitteellistetdéin ja havainnoidaan rajallisesti tietystd nikSkulmas-
ta. Odotustottumuksien muodostumista voidaan tarkastella eri nékdkulmista. Suunta-
ndkdkulmassa kiinnitetdin huomiota siihen, jdsentdvitkd ihmiset kokemustaan etsien
jotakin, mit8 ldhestyd vai jotakin, mitd vélttdd. Yksipuolisuus suuntatottumuksissa ei ole
hyvé, silld liiallinen vélttiminen voi johtaa kyvyttdmyyteen hyviksyd tai luoda uusia
ajatuksia, kun taas liiallinen l&hestyminen voi johtaa epakriittiseen hyviksymiseen. Kun
henkilon suunta-ulottuvuus on oikeanlaisessa tasapainossa, hén aloittaa joko ldhestymis- tai
vilttdmistoiminnosta, mutta vaihtaa sitten joustavasti niiden vililli edestakaisin. Odotustot-
tumuksia voidaan tarkastella my6s yleinen/erityinen nikdkulmasta. Yleisen korostaminen
liittyy huomion kiinnittdmiseen malleihin, tarkoituksiin ja yhteyksiin, kun taas erityisyyden
korostaminen kiinnittd8 huomion alaksitteisiin, kokonaisuuden osiin, yksittéisiin toimenpi-
teisiin ja vaiheisiin. Hyvé toiminta, ajattelu ja kommunikaatio edellyttdvit vaihtelua ndiden
vililld. Yleisen liiallinen painottaminen voi johtaa siihen, ettd yhteys todelliseen maailmaan
ohenee. Vastaavasti erityisen ylikorostuminen voi johtaa suunnan kadottamiseen, ajelehti-
miseen tai tarkoituksettomuuden tunteisiin. Odotustottumuksia voi analysoida myss
samanlaisuus/erilaisuus-akselilla ts. kiinnittdvako ihmiset ensisijaiset huomiota samanlai-
suuksiin ja yhdenmukaisuuksiin vaiko erilaisuuksiin ja poikkeavuuksiin. Ulkoinen/sisdinen-
tottumuksella on erityinen merkitys uudistavalle oppimiselle. Ulkoisesti suuntautuva
henkilé nojautuu hyvin ja pahan, oikean ja vdirdn, toivottavan ja epétoivottavan yms.
arvioinnissa toisiin ihmisiin, kun taas sisdisesti suuntautuneella arviot perustuvat sisdisiin
kriteereihin. Jaykésti ulkoisen tottumuksen varassa toimiva hyviksyy auktoriteetin arvot,
kun taas sisdisesti suuntautuva voi asettua vastarintaan. Uudistavassa oppimisessa henkilon
on reflektoitava omia ldhtSkohtiaan ja tehtévé niitd koskevia valintoja. Odotustottumusten
tiedostaminen auttaa oppijaa tunnistamaan erilaisia toiminnan mahdollisuuksia. Omien
odotustottumusten tiedostaminen ja toiminta niiden muuttamiseksi on uudistavan oppimi-
sen keskeisid teemoja. (Roth 1995)

Uudistavan oppimisen tavoitteena on saavuttaa entistd kattavampi, erottelukykyi-
sempi, joustavampi ja integroivampi merkitysperspektiivi. Itsetuntemus on edellytys sille,
etti kehittyy kyky luokitella samaa drsykettd useiden eri kriteerien ja ndkokulmien mukaan,
Symbolisen representaation avulla voimme kiyda dialogia itsemme kanssa ja mielikuvituk-
sessamme konstruoida liséksi toisen henkilon ndkdkulman. Pédosin kokemukselle annetaan
kuitenkin merkitys osallistumalla dialogiin toisten kanssa. Oppimisprosessin on oltava avoin
uusille nikdkulmille, jotka muuttavat tapaa ndhdé todellisuutta. Uuden merkitysperspektii-
vin voi 16ytd4 tutkimalla, miten eri tavalla toiset tulkitsevat todellisuutta ja tarkastelemalla
kriittisesti omia merkitysperspektiivejid. Reflektion ei tulisi rajoittua vain tulkintojen
korjaamiseen, vaan sen tulisi olla my8s odotusrakenteissa havaittujen vaéristymien kriittist4
reflektiota. Oppimisprosessissa tdytyisi tulla kriittisesti tietoiseksi myds siitd, miten ja miksi
oletuksemme rajoittavat tapaamme havaita, ymmértdd ja tuntea maailmaamme. Niitd
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tavanomaisiksi tulleita oletusrakenteita olisi tarvittaessa muutettava. Mezirow puhuu
nimenomaan kriittisestd reflektiosta, jolla hén tarkoittaa aikaisemman oppimisen ennakko-
oletusten patevyyden kyseenalaistamista, premissien tutkimista, kun taas reflektio ymmiér-
retddn yleensi késiteltivin asian sisdltdon ja prosessiin kohdistuvaksi. Kriittinen reflektio
on transformatiivisen oppimisen edellytys. Sitd ei Mezirowin mukaan voi saavuttaa
individualistisin menetelmin, vaan esimerkiksi rationaalisen keskustelun avulla, josta
enemmiéin seuraavassa luvussa. Tutkimuksissa on todettu, etté oppijat kokevat perspektiivi-
transformaation vaikeana erityisesti kahdessa prosessin vaiheessa. Vaikeaksi koetaan
neuvottelu, kompromissit, juuttuminen, takaisin palaaminen ja epdonnistuminen. Nami ovat
yleisid alussa, jolloin oppija pyrkii kriittisesti analysoimaan omia ideoitaan, arvojaan ja
eldimin jirjestystddn sekd tunteitaan, joita hénelld liittyy n#ihin olettamuksiin. Toinen
kriittinen vaihe, jolloin yleisesti esiintyy vaikeuksia, on sitoutuminen reflektiiviseen toimin-
taan. On syntynyt oivallus, mutta toimintaan siirtyminen koetaan uhkaavana ja vaativana.
Muutostarpeen pelkkd intellektuaalinen ymmértdminen ei riitd, vaan tarvitaan muutos
toimintatapaan. Eteenpéin pddsemiseen tarvitaan emotionaalista vahvuutta ja halua toimia.
(Mezirow 1991)

Transformaatioteoria korostaa, ettd aikuiset pyrkivét intentionaalisesti ratkaise-
maan ristiriitoja ja kehittdmédn parempia kisitteellisid rakenteita transformoimalla merki-
tysskeemoja ja -perspektiivejd kriittisen reflektion kautta. Uudistava oppiminen on siis
tietoisuutta omista uskomuksista ja tunteista, kritiikkid niiden oletuksista ja edellytyksisté,
vaihtoehtoisten perspektiivien arviointia, vanhan nidkokulman korvaamista uudella tai
synteesid vanhasta ja uudesta, kykyéd toimia uuden perspektiivin mukaan ja halua soveltaa
uutta perspektiivid omaan eliméén laajemminkin. Se on laajempaa tietoisuutta itsesté,
kriittisempdd ymmérrystd siitd, miten sosiaaliset yhteydet ja kulttuuri ovat muovanneet
yksilon uskomuksia ja tunteita ja toimivampia strategioita ja resursseja toiminnalle. Uudista-
vaa oppimista voi tapahtua niin instrumentaalisen kuin kommunikatiivisenkin oppimisen
alueella.

3.6  Tiimin oppiminen - taito oppia yhdessi

Nykyaikaisessa organisaatiossa tirkein oppimisyksikkd ei ole en#d yksilé vaan tiimi.
Organisaation oppiminen edellyttds yksiléiden oppimista, mutta vaikka yksilot oppivat,
organisaatio ei vilttaméttd opi. Tiimin osaaminen on enemmén kuin sen jésenten osaamisten
summa ja tiimin oppiminen enemmén kuin sen yksittdisten jésenten taitojen kehittdminen.
Tiimin oppimisella tarkoitetaan siis kollektiivista oppimista. Tiimin osaaminen riippuu siité,
miten tiimi kykenee yhdistdméén jésentensd osaamisen yhteisten tavoitteiden saavuttamisek-
si. Synergiavaiheen saavuttaminen edellyttdd tiimiltd kiintedd yhteyttd - tiimihenked.
Tiimihenki antaa tilaa myds erilaisille nikemyksille, mika on tdrkedsd oppimisen kannalta.
Tiimihenkeen vaikuttaa myds se, miten paljon tiimin jdsenet voivat itse vaikuttaa sen
kokoonpanoon. Ydintiimi tdydent#4 itsedsn puuttuvan osaamisen osalta. Tiimin vet#jilld on
keskeinen rooli tiimihengen syntymisessd. Hin vastaa, ettd tiimilli on oikeaan aikaan oikeaa
oppia. Hin myds edistdd osaamisen jakamista tiimin sisdlld sekd keskindistd oppimisen
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ohjaamista. (Otala 1996)

Dechant ym. (1993) tarkastelee tiimin oppimista pitkdkestoisena, neljd eri
kehitysvaihetta sisiltdvini oppimisprosessina. Tiimitoiminnan alkuvaiheessa osallistumisak-
tiivisuus on hyvin vaihtelevaa ja pysytdéin tiukasti omissa nikékannoissa eiki riskeji
uskalleta ottaa. Talloin tiimissé oppiminen on satunnaista ja tiimi voi korkeintaan hyddynt44
edessd olevan ongelman ratkaisuun liittyva4 uutta tietoa. Toisessa kehitysvaiheessa tiimin
jasenet kerddvit aiheeseen liittyvad tietoa, mutta eivét vield jasenni sitd yhdessi, eiviitkd
muodosta uusia yhteisid jaettuja késityksid ja nikemyksid. Kolmas vaihe on Dechantin ym.
jaottelussa synergiavaihe, jolloin asioiden merkitykset muuttuvat jasenneltdessd asioita
uudelleen yhdessé. Synergiavaiheessa tiimin jisenet ovat muodostaneet yhteisen kielen ja
yhteisid merkityksid, jotka koskevat myds heidin tapaansa tehdé ty6td. Tiimi tarkastelee
kriittisesti aiemmin itsestéfin selvind pidettyjd arvoja, toimintoja ja uskomuksia, kyseenalais-
taa toistensa nikOkulmia ja jdsentdi yhdessd asioita uudestaan. T#ssd vaiheessa tiimi
kokeilee innokkaasti ja uskaltaa ottaa riskejd. Rajoja ylitettdessd pyritdéin tasavertaiseen
vuorovaikutukseen ja kunnioitetaan my0s toisten ndkékulmia ja tunteita. Synergistd
vaihetta seuraa jatkuvan oppimisen vaihe, jolloin yhdessi tapahtuvasta uudelleenjédsentimi-
sestd on tullut kiytdntd. Jdsenet integroivat nikemyksidédn ja erilaisuus koetaan uuden
luomista edistdvanid voimana. Tiimin oppimisesta on tullut luontevaa muuhun toimintaan
oleellisesti liittyvid jokapéivdistd kaytdntod. (Sarala ja Sarala 1996)

Senge (1993) esittdd tiimin oppimiselle kolme kriittistd dimensiota. Ensiksi on
osattava ajatella selkeédsti monimutkaisista asioista. Tiimin on saavutettava suurempi
*alykkyys’ kuin, miké on sen yksityisilld jdsenilld. Toiseksi tiimin on kyettivé innovatiivi-
seen, koordinoituun toimintaan. Jokainen tiimin jisen voi luottaa kaikkien tiimin jisenten
toimivan toisiaan tdydentévésti. Kolmanneksi tiimin jdsenilld on rooli toisissa tiimeiss.

Tiimi oppimiskontekstina mahdollistaa dialogin ja reflektion sekd on luonteva
laht6kohta kommunikatiiviselle oppimiselle. Kommunikatiivisella oppimisella tarkoitetaan
sitd, ettd oppii ymmértdméin toisten tarkoituksia ja tulee itse ymmérretyksi vaihdettaessa
ajatuksia puhumalla, kirjoittamalla, néyttelemélls, taiteen avulla jne. Aikuisen merkittdvin
oppiminen tapahtuu téssd kategoriassa, koska se siséltdd ymmértdmisen, kuvailemisen ja
intentioiden selittimisen: arvot, ihanteet, moraaliset asiat, sosiaaliset, poliittiset, filosofiset,
psykologiset tai kasvatukselliset késitykset, tunteen ja jédrkeilyt. Kommunikatiivisessa
oppimisessa oppija jatkuvasti neuvottelee kiyttden kieltd ja eleitd ja aavistellen toisten
toimintoja. T#td prosessia hallitsevat sosiaaliset normit, jotka tuottavat referenssikehyksen
ja etukéteisvaatimukset resiprookkisten odotusten ymmértdmiseksi. Jotta yksilo kykenee
kommunikatiiviseen oppimiseen, on hénen kyettdvé tunnistamaan ajateltujen ja puhuttujen
merkitysten véliset erot. Tdmé ns. vasemman kéden sarakkeen paljastaminen on yksi
Sengen (1993) ajatusmallien hallinnan viline. Se tulee esille varsinkin konfliktitilanteissa,
jolloin ongelmia ei kyetd kohtaamaan avoimesti, vaan keskustelua kidyddin muodollisen
kohteliaasti asian ympdrilld. Tdmén piiloisen, mutta tietoisen ajattelun paljastaminen on
oppimisen kannalta hyddyllisté, silli sen avulla voi ndhdd, kuinka omat toimenpiteet
vaikuttavat tilanteen lukkiutumiseen. Kommunikatiivisen oppimisen painopiste ei ole luoda
syy-vaikutussuhteita, vaan lisétd oivalluksia ja saavuttaa yhteinen perusta vuorovaikutuksel-
le. Kommunikaatio k#sittdd aina merkityksen arviointia laajalla alueella: mikéd on hyvés,
oikeaa, kaunista, sopivaa jne. Kommunikatiivisessa oppimisessa arvioiden asianmukaisuu-
den testaaminen tapahtuu padasiassa keskustelun avulla. Rationaalisen keskustelun voidaan
ajatella olevan kommunikatiivisen oppimisen menetelms, jonka avulla voidaan edistdé
kriittistd reflektiota. (Mezirow 1991)
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Rationaalisessa diskurssissa toisin kuin jokapdiviisessd dialogissa periaatteet ja
toiminnot esitetfisn kielellisesti tdsméllisesti. Arvioiden pétevyyttd testataan identifioimalla
ja arvioimalla argumenttien rakennetta. Rationaalisen keskustelun ep4onnistuminen voi
johtaa traditioon tai auktoriteettiin turvautumiseen. Kaikkien osallistujien on saatava
tasmallistd tietoa kasiteltévistd asiasta, jotta he voivat punnita keskustelussa esitettyji
argumentteja ja ovat valmiita hyviksyméén syntyvin lopputuloksen. Rationaalisen keskus-
telun edellytyksend on jdsenten tasavertainen mahdollisuus osallistumiseen. Toisaalta heilld
on myJs velvollisuus osallistua, kyseenalaistaa, vastustaa ja arvioida esitettyji nikSkantoja.
Témén onnistumiseksi keskustelulle on luotava eksplisiittiset periaatteet, joita osanottajat
sitoutuvat noudattamaan. (Mezirow 1991)

Tiimin oppimiseen kuuluu kollektiivinen kurinalaisuus. Asioiden jdsentiminen,
kyseenalaistaminen ja muuttaminen edellyttévit dialogia ja halukkuutta kuulla toisten
ndkokantoja sekd tarkastella omia ndkdkantoja kriittisesti uudelleen. Reflektiotaidot ovat
pitkélle identtisid dialogissa ja keskustelussa tarvittaville taidoille. Tiimi muodostaa erilais-
ten ndkOkantojen pohjalta uuden yhteisesti hyviksytyn nikemyksen. Se ei useinkaan
tapahdu ilman ristiriitoja. Ristiriidat voidaankin n#hd4 uudenlaisten luovien ndkSkulmien ja
ratkaisujen virittdjind. Kyse ei ole enemmistén mielen mukaisista ratkaisuista tai kompro-
misseista. Nékokulmien integrointi edellyttdd Sengen (1993) mukaan dialogia ja keskuste-
lua. Dialogi tarkoittaa monimutkaisten asioiden luovaa tutkimista, syvillistd, avointa ja
kritiikitOntd toisten kuuntelua ja omien nikemysten avointa esille tuomista. Ryhm4 tutkii
asioita monista ndkokulmista ja yksilot tekevit oivalluksia, joita eivét voisi saavuttaa
yksinddn. Dialogissa ihmiset havainnoivat omia ajatuksiaan ja ajatusten epiyhtendisyys
paljastuu. Tavoitteena on omien ndkdkulmien avartaminen ja monipuolistaminen sekd
uusien luovien ratkaisujen 15ytéminen. Senge (1993) erottaa kolme perusehtoa, jotka ovat
dialogille vilttdméittomid. Ensiksi on oltava tietoinen oletuksista ja pidettédvi niitd esilld
tutkimista varten. Tiimin jdsenet ymmértévit omat oletuksensa selvemmin, koska voivat
peilata niitd toistensa oletuksiin. Toiseksi jokaisen tiimin jésenen tulee nihdi toisensa
kollegana, joka auttaa kohti syvillisempé4 oivallusta ja selkeyttd. Tamé on tdrkedd positiivi-
sen sivyn lnomiseksi, jolloin mydnteiset tunteet kohdistuvat niihinkin, joiden kanssa ei ole
paljon yhteistd. Turvallinen ja peloton ilmapiiri on dialogin vélttdméton edellytys. Kollegius
ei tarkoita samoihin nikemyksiin yhtymist4, vaan tiimin jdsenilld on oltava halu pité toisia
kollegoina nikemyseroista huolimatta. Merkittdvissd erimielisyyksissd kollegius joutuu
koetukselle, mutta lopputulos on tilldin paljon parempi verrattuna tilanteeseen, jossa
kaikki ovat samaa mieltd. Kolmanneksi dialogissa tarvitaan Sengen mukaan avustajaa, joka
pitéd dialogin kontekstissa ja estdd sen muuttumasta keskusteluksi. Avustaja pitd dialogin
liikkeessd. Hén ei ole asiantuntija, vaan vaikuttaa kehityskulkuun yksinkertaisesti osallistu-
malla. Kun tiimin kokemukset ja taidot dialogista kehittyvét, avustajan rooli ei ole enéé niin
ratkaiseva ja hin voi asteittain muuttua vain yhdeksi osallistujaksi. (Senge 1993)

Keskustelulla Senge tarkoittaa tilannetta, jossa kukin yksil6 pyrkii puolustamaan
ja perustelemaan omaa nikdkulmaansa tavoitteena muiden hyvéksynti tietylle nikSkulmal-
le. Dialogi ja keskustelu tdydentévit toisiaan ja niiden tulisi olla tasapainossa. Sengen
mukaan kiytinndssé esiintyy lilkaa keskustelua dialogin sijaan, miké voi rajoittaa tiimin
oppimista. Keskustelussa pyritéin sopimuksiin ja pd&tSksiin, kun taas dialogissa rikkaam-
paan késitykseen monimutkaisista asioista. Tuottoisaa dialogia ja keskustelua voivat
vastustaa esimerkiksi defensiivirutiinit ja uhkilta suojaavat vuorovaikutustavat. Naitd
vastustavia voimia tulisi oppia késittelemé#éin tiimissd luovasti. Tiimissd oppiminen vaatii
jatkuvaa harjoittelua. (Senge 1993)
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Keskustelun ja dialogin eroa voidaan havainnollistaa seuraavasti:

Raaka Kohtelias Taitava

viittely keskustelu keskustelu Dialogi

Z AN

\ rd
Konventionaalinen Ryhméajatteluun

suuntautunut

Raaka viittely tarkoittaa puolustelua korostavaa keskustelua. Ihmiset keskustelevat
voittaakseen. He tuovat esille ajatuksia toisiaan vastaan néihdédkseen kenen ajatukset ovat
voimakkaimmat. Taitavan keskustelun ja dialogin vililld pddero on tarkoituksessa. Taita-
vassa keskustelussa pyritdén jonkinlaiseen lopputulokseen: pédtoksenteko, yksimielisyyden
saavuttaminen tai prioriteettien identifiointi. Keskustelussa tiimi voi tutkia uusia asioita ja
muodostaa syvempid merkityksifi, mutta pé4tavoite on konvergentti ajattelu. Dialogissa sen
sijaan tavoitteena on tutkiminen, havaitseminen ja oivallukset. Kokouksissa voidaan
saavuttaa my0s yksimielisyys, mutta se ei ole péitarkoitus. Taitavassa keskustelussa
tehddén valinta, kun taas dialogissa havaitaan valinnan luonne. (Senge ym. 1994)

Dialogia harjoiteltaessa kiinnitetdin huomio taukoihin sanojen vililld, ei vain
sanoihin; toiminnan ajoitukseen, ei vain tulokseen; dénen vériin ja sointiin, ei vain siithen
mitd sanotaan. Dialogissa kuunnellaan keskustelualueen merkitysté ei vain sen diskreettejd
elementtejd. Lyhyesti sanoen dialogi luo olosuhteet, joissa ihmiset kokevat ensi sijassa
kokonaisuuden merkityksen. Dialogi ei ole pelkistéan joukko tekniikkoja, jotka parantavat
organisaatioita, lisddvdt kommunikointia, muodostavat konsensuksen tai ratkaisevat
ongelmia. Se pohjautuu periaatteeseen, ettd késitys ja toteutus liittyvét ldheisesti yhteisen
merkityksen ytimeen. Monet dialogitekniikat kuten hiljaisuus pohjautuvat sithen, ettd
ihmiset voivat havainnoida ajatuksiaan ja tiimin ajatuksia. Heti kun niin tapahtuu, ihmiset
voivat muuttua ilman tietoista manipulaatiota. Dialogisen prosessin aikana ihmiset siis
oppivat miten ajatella yhdessé - ei vain sitd, miten analysoida yhteistd ongelmaa tai luoda
uusia palasia yhteisestd tiedosta, vaan myds kollektiivisen herkkyyden haltuun ottamista,
jossa ajatukset, tunteet ja toiminnot kuuluvat ei vain yksil6lle, vaan my6s heille kaikille.
Kun ajattelun juuret havaitaan itse ajattelukin niyttdd muuttuvan paremmaksi. Thmiset
alkavat siirtyd toiminnan rinnasteisiin malleihin ilman keinotekoista pé4tdksentekoprosessia.
He voivat alkaa toimia yhdessi ilman, ettd tarvitsee tehdé toimintasuunnitelmaa siité, mita
kunkin pitdisi tehdd. Jokainen tiimin jésen yksinkertaisesti tietdsi, mitd héinen oletetaan
tekevén tai mitd on parasta tehdid, koska he kaikki sopivat suurempaan kokonaisuuteen.
Dialogin tarkoitus on luoda asetelma, jossa kollektiivista tietoisuutta voidaan yllépitéa.
(Senge ym. 1994)

Oppivassa tiimissé esiintyy usein nikyvéd ideoiden ristiriitaa. Yksil6illd voi olla
erilaisia ajatuksia siitd, miten yhteinen visio saavutetaan. Mité ylevimpi visio siti epavar-
mempia ollaan siitd, miten se saavutetaan. Ristiriitoja syntyy osaksi jatkuvan dialogin
vaikutuksesta. Monet kokevat nikemystenséi perustelun uhkaavana, koska pelk#ddvét niistéd
16ytyvin virheitd, Defensiivirutiinit ovat niin vaihtelevia ja yleisid, ettd ne usein jadvét
huomaamatta. Saatetaan todeta ajatuksen olevan mielenkiintoinen, vaikka ei ole aikomusta-
kaan ottaa sitd vakavasti. Tiimiss4 defensiivirutiinit voivat estdd yhteisen vision saavuttami-
sen ja kollektiivisen oppimisen. Tiimit juuttuvat defensiivirutiineihinsa, jos ne eivit tunnusta
niiden olemassaoloa, vaan teeskentelevit kaiken olevan kunnossa. Toimintaa estivit
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strategiat on ndhtdvi. Defensiivirutiineja ei tule etsié toisista, silld se vain pahentaa tilannet-
ta ja lisdi tiimin defensiivisyyttd. Parasta on etsid syitd omiin puolusteleviin asenteisiin.
Defensiivirutiinit voivat olla siis hyvin vahingollisia tiimissd, mutta toisaalta tiimeilli on
ainutlaatuiset kyvyt ylitt4d ne, jos ne ovat aidosti sitoutuneita oppimiseen. Defensiivisyyden
puuttuminen ei ole oppivan tiimin tuntomerkki, vaan tapa, miten defensiivisyys kohdataan.
Oleellista on 16ytd4 yhteinen visio siitd, mitd todella halutaan. Kollektiivinen tiimin oppimi-
nen ja yhteisvision muodostaminen kulkevat yhdessd muodostaen tiimin lnovan jénnityksen.
(Senge 1993)

Tiimin oppiminen on tiimitaito - on opittava, miten oppia yhdessé. Tiimitaitojen
kehittiminen on haasteellisempaa kuin yksilon taitojen kehittdminen. Siksi oppivan tiimin
on harjoiteltava yhdessd yhtd sddnndllisesti ja intensiivisesti kuin pesipallojoukkue. Harjoit-
telun tulisi olla kokeilua “virtuaalimaailmassa”, jolla Schon (1983) tarkoittaa todellisesta
maailmasta konstruoitua vastinetta, jossa on oleellista vapaus kokeiluihin, eikd mik&sn
toiminto ole peruuttamaton. Siind kompleksisuutta voidaan yksinkertaistaa irrottamalla
muuttujia, jotka ovat todellisundessa toisiinsa sidoksissa. Nopeasti tapahtuvaa ilmi6td
voidaan hidastaa ajallisesti, jotta sitd voidaan tutkia huolellisemmin. Kauan kestdvai
tapahtumaa voidaan nopeuttaa, jotta ndhdéén selvemmin tiettyjen toimintojen seuraukset.
Toiminnot, joita ei voida palauttaa eikd uusia todellisessa ympéristdssé, voidaan virtuaali-
maailmassa tehdi useita kertoja. My6s ympéristén muutoksia voidaan niin eliminoida joko
kokonaan tai osittain. Tiimitaitojen oppimisessa on tdrke#dd dialogin harjoittelu siten, ettd
tiimin yhteinen tulos on parempi kuin yksittdisten jasenten tulos. Oppimislaboratorioita ja
tietokonepohjaisia mikromaailmoita erilaisine simulaattoreineen voidaan kiyttds apuna
oppimisessa. (Senge 1993)

Kun tiimit oppivat tiedostamaan ja jisentim#in oman oppimisprosessinsa, ne
voivat tietoisesti pyrkid kehittyméifin yhdessd oppimisessa. Tietoisuus auttaa tarkastelemaan
kriittisesti kiytOssd olevia toiminta- ja ajattelutapoja ja muuttamaan niitd. Tiimin jésenet
voivat kyseenalaistaa toistensa nikdkulmia ja yhdessd uudestaan jédsentden 16yt4d uusia,
luovia ratkaisuja, joita kukaan ei yksindén olisi keksinyt. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd
tiimitySssé yksilét oppivat omista kokemuksistaan ja kéyttévét itseohjaavia oppimisstrategi-
oita. Parhaita tuloksia saavutettiin yhteistoiminnallisilla menettelytavoilla, joissa johtajat,
tyStoverit ja asiakkaat otettiin mukaan ongelmanratkaisuprosessiin. Dechant ym. (1993)
paitteli, ettd kollektiivinen oppiminen poikkeaa ilmiond yksilon oppimisesta. Kollektiivisella
oppimisella tarkoitetaan uudenlaista yhteisesti jaettua oivallusta tai tietoa. Tiimin oppimisen
ydinprosesseina Dechant ym. luettelee asioiden jésentdmisen ja uudelleenjésentémisen,
kokeilun ja toiminnan, rajojen ylittdmisen ja nikSkulmien integroinnin. Tiimiss& oppimista
tutkittaessa tuloksena oli, ettd yksilGtasolla opittiin tuntemaan itsed ja toisia aiempaa
paremmin, Myds tiedoissa, taidoissa, asenteissa ja tunteissa tapahtui muutoksia. Ryhmi-
tasolla todettiin, etté yhteishenki ja toimintakdytdnndt paranivat, tiedot ja taidot lisdéntyivét
ja suhtautuminen muihin muuttui mydnteisemmiksi. Organisaatiotasolla todettiin kehitysté
toimintakdytdnndissd, toimintapolitiikassa ja ohjeistoissa. (Sarala ja Sarala 1996)
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4 TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Yksilon oppimiseen vaikuttaa joukko tekij6itd, joita voidaan kehittd ja samalla parantaa
oppimisvalmiutta. Niitd ovat tiedon hankintaan ja hallintaan HLittyvét taidot, erilaiset
ajattelmun Liittyvit tekijit sekd asenne ym. henkilokohtaiset ominaisuudet. Tiimissi oppimi-
sessa nousee ndiden liséksi erittdin keskeiseksi vuorovaikutustaidot. Tiimissd oppiminen
edellyttdd, ettd yksild osaa ilmaista itsedén ja asiansa suullisesti ja kirjallisesti. Lisdksi on
osattava tydskennelld ryhméissé, jakaa tietoa ja vastaanottaa sitd. Niit8 asioita kuvaa kuvion
5 yksildn lokero. Defensiivirutiinit on otettu lokeroon mukaan, silld ne voivat haitallisesti
rajoittaa tai jopa esté# oppimisen. Joskus niiden voittamiseksi joudutaan tiimissi tyskente-
leméén kovastikin. Tiimin vetijd on kuviossa otettu erilleen, koska hénelld on erilainen rooli
tiimissd kuin tavallisilla jésenilld, mutta luonnollisesti hineenkin pétevit edelld mainitut
oppimisen osatekijét.

Tiimissd oppimiseen liittyvit oleellisesti dialogi, keskustelu, kommunikatiivinen
oppiminen, reflektointi ja kriittinen reflektointi. Tutkimuksessa pyritdén selvittdmién, onko
joillakin tiimin piirteilld, toisilla tiimeilld ja johdolla yhteytt4 tiimissd oppimiseen. Kuvion 5
katkonuolet pyrkivit kuvaamaan tutkimusongelman kysymysté: edistddko vai ehkéiseekd.

Yksilo tarvitsee tiimisséd tyOskennellessdéin ammatillisia eli teknisié taitoja, vuoro-
vaikutustaitoja ja ns. tiimity&taitoja, joilla tarkoitetaan ongelmanratkaisuun ja péétksente-
koon lLittyvid taitoja. Onnistuneessa tiimityGssd yksilon lisdksi oppii myds tiimi. Téssd
tutkimuksessa kollektiivisesta oppimisesta puhuttaessa kiytetééin termii tiimin oppiminen.
Kuviossa 5 on esitetyn teorian mukaan jaoteltu edelld mainittuja oppimisalueita tarkemmin.
Tutkimuksessa pyritdén selvittdméén, opitaanko niitd ja mahdollisesti muitakin asioita
tiimeissé tyGskenneltdessa.
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TUTKIMUSONGELMAT

Kohdeorganisaationa on Jyvaskyldn kaupungin Keskushallinto, jonka henkildstd on saanut
tiimikoulutuksen ja samassa yhteydessd jakautunut tiimeihin. Tutkimuksen tarkoitus on
kartoittaa, millaista on oppiminen tiimissi ja miten tiimity$ tukee tai ehkiisee yksil6llisté ja
kollektiivista oppimista. Lisdksi tutkitaan tiimin ulkopuolisten tekijéiden yhteyttd oppimi-
seen. Tutkimusongelmat ovat seuraavat:

1

Millaista on yksilollinen ja kollektiivinen oppiminen tiimissi?

1.1 Miti ammatillisia taitoja opitaan ja miten?
1.2 Miti vuorovaikutustaitoja opitaan ja miten?
1.3 Mitii ongelmanratkaisu- ja padtoksentekotaitoja opitaan ja miten?

Kuten teoriataustassa esitetdén, voidaan tiimissid oppimisen kohdealueet luokitella
ammatillisiin taitoihin, vuorovaikutustaitoihin ja ns. tiimity6taitoihin, joilla tarkoi-
tetaan ongelmanratkaisu- ja padtSksentekotaitoja. Tutkimuksessa tarkastellaan
oppimista niilli alueilla seké produktina ettd prosessina. Tiimin ja yksilon tiimisséd
oppimiseen lLittyvit keskeisesti dialogi, keskustelu, kommunikatiivinen oppiminen,
reflektio ja kriittinen reflektio.

Mitkd tiimin piirteet edistiviit/ehkiiisevat yksilollistd ja kollektiivista
oppimista?

T4hdn kysymykseen vastaaminen edellyttds ainakin seuraavien tiimin keskeisten
piirteiden tarkastelua: tiimin toiminnan tavoitteellisuus, jésenten sitoutuneisuus ja
yhteisvastuullisuus. Luottamus, avoimuus, hyvéksynti ja muut ilmapiiriin vaikutta-
vat tekijat heijastavat my0s tiimin kehitysvaihetta. Tiimin vetédjén rooli vaihtelee
tiimeissd, mutta tehokas vetdjd auttaa tiimin kehittymistd ja vaikuttaa my0s
tiimihengen luomiseen. Tutkimuksessa kartoitetaan néiden ja mahdollisesti muiden
esille nousevien piirteiden yhteyttd tiimissd oppimiseen.
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Mitki tiimin ulkopuoliset tekijit ovat yhteydessii yksilon ja kollektiivin
oppimiseen kohdeorganisaatiossa?

Tiimi ei toimi tyhjiéssd, vaan se on yhteydessd organisaation johtoon ja mahdolli-
sesti laajaankin tiimiverkostoon. Téssé tutkimusongelman kohdassa kartoitetaan
johdon ja organisaatioilmapiirin sekd mahdollisesti muiden esille tulevien tiimin
ulkopuolisten tekijéiden yhteyttéd yksilon ja tiimin oppimiseen.
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Kohderyhmai ja tutkimusmenetelmi

Tutkimuksen kohderyhmén muodostivat Jyviskylin kaupungin keskushallinnon tiimit.
Keskushallinnon tydntekijét olivat saaneet tiimikoulutuksen vuosien 1995 - 96 aikana.
Koulutus jérjestettiin yksikittédin ja se késitti neljd vaihetta. Ensimméinen vaihe kesti kaksi
perikkiistd paivia ja silloin tarkasteltiin oman yksikdn asemaa ja roolia kaupungin kehitts-
misessd sekd perehdyttiin sosiaalisiin tyyleihin. Kukin henkild sai omasta tyylistédén ja
joustavuudestaan palautteen, mikd pohjautui tydkavereiden nikemyksesté tehtyyn analyy-
siin, Toinen vaihe oli yhden péivén mittainen ja silloin mietittiin oman yksikén ydinprosesse-
ja ja tiimejd. Kolmas vaihe kesti my&s yhden péivén ja atheena olivat yksikén arvot ja
kriittiset menestystekijit suhteessa kaupungin kokonaiskehittdmiseen. Vaiheiden vélilld
tehtiin muutama vilityd pienissd ryhmissi. Neljdnnessd vaiheessa kisiteltiin loppuraportti
siten, ettd mukana olivat my$s kaupunginjohtaja tai hénen edustajansa ja apulaiskaupungin-
johtaja. Loppuraportti sisélsi tiimikartan, josta ilmeni yksikon tiimien vetdjét ja jdsenet.
Koulutuksessa muodostetut tiimit olivat jonkin verran muuttuneet perustamisen
jélkeen. Tutkimushetkelld Keskushallinnossa oli 34 tiimii. Tutkimusaineiston keruu oli
kaksi vaiheinen: kysely ja haastattelu. Koska tutkimuksessa haluttiin selvittd4 nimenomaan
tiimissé tapahtuvaa oppimista, kartoitettiin aluksi, missd méérin tiimeiksi kutsutut ryhmét
tdyttivdt teorian mukaan tiimeille ominaisia piirteitd. T4td varten koko Keskushallinnon
henkil6stdlle ldhetettiin strukturoitu kyselylomake (Liite 2), jossa kylld/ei vaihtoehdoilla
kysyttiin tiimin perusominaisuuksien toteutumista tiimeissé, joihin henkilé kuului. Neutraa-
lia vaihtoehtoa en ottanut kyselyyn mukaan saadakseni mielipiteet selkeimmin esille, vaan
viittdimén pddsdintGinen voimassaolo tai hylkdytyminen ratkaisi rengastettavan vaihtoeh-
don. Tein kyselylomakkeesta mahdollisimman helposti téytettdvéin, silli organisaatiossa
kulkee aika usein erilaisia kyselyjd. Kyselylomakkeiden identifioimiseksi riitti yksikko ja
tiimi, Nimettomélld lomakkeella ajattelin saavani paremmin rehellisié ja kaunistelemattomia
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vastauksia. Vaikka henkil6llisyys ei ndin paljastunutkaan, mainitsin lnottamuksellisuudesta
kuitenkin kyselyn saatekirjeessé (Liite 1).

Varsinaiseen tutkimukseen tiimissd oppimisesta valitsin ryhmit, jotka kyselyn
perusteella tdyttivit mahdollisimman hyvin tiimin piirteitd. Tutkimusongelmien selvittimi-
seksi valitsin tiedonkeruumenetelmiiksi teemahaastattelun, jotta tarvittaessa saatoin
selventid ja syventdd annettuja vastauksia esimerkiksi pyytdmilld perusteluja ja tekemalld
lisakysymyksié. Haastattelulla uskoin saavani enemmén tietoa kuin avovastauksisella
kyselylomakkeella, johon tySkiireen keskelld ei ehkd riittdvésti paneuduttaisi. Késiteltdvit
asiat vaativat pohtimista ja nikOkulman suuntaamista tiimissd tyOskentelystd tiimissé
oppimiseen, joten ldhetin karkean teemarungon (Liite 3) haastateltaville etukéteen. Tein
haastattelut 3 - 4 hengen ryhmissé, joissa kaikki haastateltavat kuuluivat samaan tiimiin.
Haastattelutilanteessa havainnoimalla sain jonkin verran lisdé informaatiota tiimien toimin-
nasta ja kiyttdytymisestd sekd vuorovaikutuksesta. Koska tutkimuksessa oli kysymys
nimenomaan tiimiss3 tapahtuvasta oppimisesta, oli ryhméhaastattelu mielestéini perusteltu
valinta, silli jos ei ryhmé haastattelutilanteessa toimisi, ei se todenn#kdisesti toimisi
jokapéiviisessd tyOskentelyssédkadn,

Teemahaastattelurunko noudatti asetettuja tutkimusongelmia. Taustatiedoiksi
kysyin tiimin elinkaarta ja asioiden hoitamistapaa ennen tiimien perustamista. Oppimisen
tarkkailu tiimityGssé ja ty0ssé yleensédkéédn ei ole joka pdiviistd. Niinpd haastatteluissa pyrin
tavoittamaan tiimissd oppimiseen liittyvid asioita myGs muuttumisen ja kehittymisen
niikdkulmien avulla: ennen - nyt. Haastattelut olivat keskustelunomaisia, eivitka orjallisesti
kysymysten mukaan etenevid.

6.2  Aineiston keruu ja analysointi

Koko keskushallinnon henkilost6lle ldhetettiin 1.10.1997 sisdisessd postissa kysely (107
kpl), jolla kartoitettiin perustettujen tiimien tiimiytymisastetta. Kahden viikon vastausajan
paiittyessd vastauskirjeitd oli saapunut 56. Vastausprosentin parantamiseksi tutkimustani
ohjaava kehittdmispaallikkod ldhetti keskushallinnon yksikoiden pééllikéille sdhkSpostin.
Téssd hiin kehotti yksikoiden p#illikoitd patistelemaan joukkojaan palauttamaan tiimi-
kyselyn sekd yhtd aikaa meneillién olevan organisaatiokulttuurikyselyn. Tiimikyselyyn tuli
timéin karhuamisen jilkeen lisdd vain kaksi vastauskirjettd. Lopulliseksi vastausprosentiksi
henkildtasolla tuli 54 %. Vastausprosenttia voinee pitéd suhteellisen korkeana varsinkin,
kun ottaa huomioon, ettd muutama péivd tiimikyselyn jilkeen sama joukko sai 37-kohtaisen
organisaatiokulttuurikyselyn, jonka saatekirje oli kaupunginjohtajan allekirjoittama. Siini
vastausprosentiksi tuli 80 %.

Keskushallinnossa oli tiimejd kaikkiaan 34. Sama henkil saattoi kuulua useaan
tiimiin, joten saatekirjeessd (Liite 1) kehotettiin lomake tdyttdmééin erikseen jokaisesta
tiimistd, johon kuului. Téytettyjd kyselylomakkeita olisi ndin ollen pitényt tulla 198, mikéli
jokainen olisi noudattanut saatekirjeen kehotusta. Kyselylomakkeita palautettiin 84, joten
vastausprosentiksi ndin tiimien jésenten suhteen laskettuna tuli 42 %. Vastauslomakkeista
hylkiytyi kaksi, joista ei voinut péételld, mihin tiimin ne kuuluivat.
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Vastauksia tuli kaikkiaan 26 tiimistd. Jatkokdsittelyyn otin mukaan vain tiimit,
joiden vastausprosentti oli yli 50 %. Perustelen kriteeriéini silld, ettd vastaamatta jétténeet
tiimin jésenet voivat olla juuri vastakkaista mielté, jolloin vastauksista laskettu tiimiyty-
misaste voi antaa tdysin virheellisen kuvan. Edelld mainitun ehdon tdytti 12 tiimi4. Néille
laskin kyselykaavakkeen vastausten perusteella tiimikohtaiset summapistemgérét. Tiimi-
tyskentelyn kannalta myOnteinen vastaus tuotti yhden pisteen ja kielteinen nolla pistetti.
Tiimin jésenten pisteméérét laskin edelleen yhteen (Liite 5). Tiimiytymisprosentin sain
suhteuttamalla em. tiimin yhteispisteméérén tiimivastausten ideaalipistema4raén. Ideaalipis-
teméiri ko. tiimille on lomakkeen maksimipistemééré (31) kerrottuna ko. tiimin vastaajien
lukum&grélld. Néin laskettu tiimiytymisaste vaihteli 56 % - 100 % (Liite 4).

Tiimiytymisprosentti 56 % ei ole kovin vakuuttava, joten nimé kolme tiimii jitin
haastateltavien valinnan ulkopuolelle. Samoin karsin pois kahden hengen tiimin, sill4 se on
enemmin tyOpari kuin varsinainen tiimi. Valinnan ulkopuolelle jitin my&s tiimin, jonka
tehtidvialue poikkeaa varsin paljon tavallisesta toimistotydstd. Néin jéi jéljelle seitseméin
tiimid, joista koehaastattelin yhden. Lopuista haastattelin neljgd Keskushallinnon eri
yksikkdon kuuluvaa tiimid. Viimeisessd haastattelussa ei endd noussut esille oleellista uutta,
joten katsoin aineiston saturaatiopisteen saavutetun. Tétd paétOstd tuki vield se, ettd jéljelld
olevissa haastattelemattomissa tiimeissé puolet jisenisté olivat samoja kuin jo haastatelluis-
sa tiimeissd.

Koehaastattelun perusteella parantelin jonkin verran haastattelun teemarunkoa ja
sain varmuutta ryhm#haastattelun toimivuuteen. Muuten en ole koehaastattelun tuloksia
hy6dyntdnyt. Kukin haastateltu tiimi valitsi itse keskuudestaan 3 - 4 hengen ryhmén
haastattelutilanteeseen. Niissd haastatteluissa oli yhteensd 13 henkilod. Kahdesta tiimisté oli
vetdjd haastateltavien joukossa. Haastattelut kestivét 1 - 1,5 tuntia ja ajoittuivat marraskuun
lopun -97 ja tammikuun alun -98 vilille. Haastatteluihin suhtauduttiin erittéin myOnteisesti
tySkiireistd huolimatta. Haastattelutilanteissa ilmapiiri oli vapaa ja ihmiset keskustelivat
luontevasti ja avoimesti. Niissd muodostui kuva hyvin toimivasta yhteistyosté.

Mahdollisimman pian kunkin haastattelun jilkeen purin nauhat kirjoittamalla
haastattelut sanasta sanaan. Kirjoittamisen yhteydessi lisdsin reunahuomautuksiksi haastat-
telutilanteessa havainnoimiani tai muita aiheeseen liittyvid omia kommenttejani. Ryhmé-
haastattelussa voi syntyd ongelmaksi, ettd pubutaan yhté aikaa, jolloin nauhalta on vaikea
erottaa puheenvuorojen sisiltéd. Vain yhdessd haastattelussa syntyi muutama sellainen
kohta, missi ei kaikesta sanotusta saanut selvdi puheiden pagllekkédisyyden takia.

Kuvalitatiivisen aineiston kerd#imisti ja analysointia on luonnehdittu aikaa vievéksi
ja epamiiriiseksi, mutta lnovaksi prosessiksi. Prosessin eri vaiheet eivét etene toisistaan
riippumatta, vaan Strauss (1987) toteaa analyysin olevan samanaikaisesti sekd jdsentdmisté
ettd tulkintaa. Kvalitatiivisen aineiston analysoimiseksi ei ole olemassa yhti yleispatevad
tapaa, ei absoluuttisia sddntdjd, vaan erilaisia vaihtoehtoisia strategioita, ohjeita ja ideoita
(Patton 1990). Haastatellut aineistot yhdistelin teemoittain, siten ettd saman kohdan saatoin
sijoittaa useampaan kertaan, mikdli sen sisdltd sopi useamman teeman alle. Teemoihin
sijoittelun jilkeen etsin teemojen sisiltd olennaisia avainasioita ja pyrin muodostamaan
analyysille jonkinlaista *ké#siteavaruutta’. Luin aineistoa yhé uudelleen ja uudelleen, my6s
teoriassa esiintyvien asioiden nikdkulmasta ja tarvittaessa tdydensin jasentelya.
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6.3 Luotettavuus

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa validiteetin lajeista pidetéén tdrkeimpéni késitevaliditeettia
(Kerlinger 1979). Tassi tutkimuksessa tiimiytymistd kuvaavat kriteerit valittiin suhteellisen
laajan kirjallisuuskatsauksen perusteella. Niissé oli tiimin perusperiaatteisiin - suorastaan
tiimin mégritelmiin nojautuvia véittdmis, joista tutkijat ovat yhtd mieltd. Jyringin (1977)
mukaan kyselytutkimuksessa voi validiteettiongelmaksi muodostua se, ettd vastaajat
pyrkivit antamaan sellaisia vastauksia, jotka he kokevat sosiaalisesti hyvéksyttaviksi tai
joita he olettavan tutkijan tavoittelevan. Téssé tutkimuksessa tuli esiin ei niink#n tutkijan
vaan esimiesten odotusten mukainen vastaaminen. Kyselykaavakkeiden ldhettdmisen jilkeen
sain kolme puhelua, joissa harmiteltiin neutraalin vastausvaihtoehdon puuttumista ja
kysyttiin, vastataanko niin kuin asioiden toivottiin olevan vai niin kuin ne olivat. Kysymysté
perusteltiin sill4, ettd vastattaessa niin kuin asiat olivat, ei suinkaan seurannut muutosta
parempaan, vaan nyrkin iskujen sdestdméi puhuttelu, jossa kerrottiin, ettd néin ei voi olla.
Kun taas vastattaessa niin kuin asioiden toivottiin olevan, sdfstyttiin turhilta moitteilta.
Vakuutin soittajille kyselyn luottamuksellisuutta ja vastausten kéyttéd vain tdmén tutkimuk-
sen alustavassa vaiheessa, jossa ei tarkasteltu lainkaan yksittdisid vastauksia, vaan koko
tiimin summapisteméirii. Ainakin yksi soittajista kertoi jélkeenpdin jattéineensd kuitenkin
kokonaan vastaamatta. Tdssd kyselytutkimuksessa odotettujen vastausten ongelman
vaikutusta pienensi kuitenkin se, etté laskettiin tiimikohtaiset yhteistulokset, joten samassa
tiimissd useamman henkildn olisi tAytynyt vastata odotusten mukaisesti, jotta tulos olisi
vidristynyt. My0s kyselyn nimettdmyyden uskon rohkaisseen ihmisié vastaamaan mahdolli-
simman totuuden mukaisesti.

Koska kvalitatiivisin menetelmin kertty tieto on tutkijakohtaista eli tutkija itse on
tiarkein tutkimusviline, voidaan tutkimusaineistoa tarkastella ainoastaan subjektiivisista
lahtdkohdista (Gronfors, 1982). Syrjild (1994) on esittényt, ettd laadullisessa tutkimukses-
sa reliabiliteettitarkastelusta ja validioinnista tulisi siirtyd arviointiin sekd kehittdd oma
menetelméinsi ja kisitteistonsd laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelulle. Toistai-
seksi laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkasteluun ei ole luotu yhtenéistd késitteistoa.
Peltonen (1996) toteaa, etti erityisesti reliabiliteetin késite on ongelmallinen, silld klassisen
testiteorian mukaan reliabiliteetin laskeminen edellyttdd numeerisessa muodossa olevaa
aineistoa. Hanen mukaansa laadullisissa tutkimuksissa systemaattista virhetté tarkastellaan
usein virheellisesti reliabiliteettiongelmana, vaikka kyse on lhinné validiudesta. Reliabili-
teetti liittyy mittaukseen eik siten voida puhua mydskéén tutkimuksen reliabiliteetista.

Syrjali (1994) korostaa, etté laadullista aineistoa arvioitaessa, tulisi arvioida my0s
luotettavuuden lisdimiseen kiytettyjen menetelmien kéyttdkelpoisuutta ja kéyttStapaa.
Erdind laadullisen tutkimuksen ja tutkimusprosessin luotettavuutta liséfivind menetelminé
hiin mainitsee saturaation ja kommunikatiivisen validioinnin. Saturaatio voi olla joko
aineiston, havainnointimiifirien tai menetelmien kéyttdmistd niin laajasti, ettd mitdin
oleellista ei endid ilmaannu. Saturaatioon luotettavuuden lisédjédnd on suhtauduttava kriitti-
sesti, silli jos perusoletukset ovat vi#rid, ei luotettavuus lisiinny. Kommunikatiivisella
validioinnilla tarkoitetaan tutkimustuloksien ’palauttamista’ sekd tutkittavien ettd tutkija-
kollegojen tarkasteltavaksi. MySs Kvale (1989) on todennut, ettd lupaavin laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden kehittdmisessi on juuri kommunikatiivinen validiointi. Opin-
niytetydssd kommunikatiivisen validioinnin suorittaminen on valitettavasti vaikeahkoa.
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Kovalitatiivisen tutkimuksen validius perustuu tutkimusraportin yksityiskohtaiseen
kuvaamiseen, mink# oletetaan helpottavan tutkimuksen itsendistd arvioimista. Mité ldhem-
pini kenttitydn tuloksena syntynyt tutkimusraportti on todellista tilannetta kentlld, sita
validimpaa tieto on. Tutkimusraportissa tulee olla systemaattinen selostus tutkimuksen
suorittamisesta, jolloin on mahdollista varmistaa ainakin osittainen toistettavuus. Samoin on
selostettava, miten saatu materiaali on tarkastettu - eri menetelmin saatujen tulosten
vastaavuus. Tutkimusraportissa tulisi olla my6s arvio tutkijan ja eri organisatoristen
seikkojen vaikutuksesta tutkimustuloksiin. (Gronfors, 1982) Néihin Gronforsin esittdmiin
haasteisiin olen raportissani pyrkinyt mahdollisuuksieni mukaan vastaamaan. Tuloksiin olen
ottanut mukaan aika paljon suoria lainauksia haastatteluaineistosta, jotta lukija voisi
arvioida tekemiéni johtopéatoksid.
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7 TULOKSET

Tarkastellaan aluksi haastateltavien tiimien kokoonpanoa seki tiimin ja tiimien jisenten
oppimiseen liittyvid tavoitteita. Muissa luvuissa esitetdén tutkimustuloksia tutkimusongel-
mien mukaisessa jérjestyksessd. Suorien lainausten peréssi ja jossain tekstissékin esiintyy
lyhenteitd T1, T2, T3 ja T4, jotka tarkoittavat haastateltuja tiimeji. Naiden perusteella
lukija voi halutessaan katsoa lisétietoja kyseisistd tiimeisté liitteistd 4 ja 5. Anonyymiteetin
sdilyttdmiseksi en kéyté tiimien todellisia nimié.

71 Tiimien kokoonpano ja oppimistavoitteet

Haastateltavista tiimeistd kolmessa oli viisi henkil64 ja yhdessd kahdeksan. Témé suurin
tiimi jakautui arkipdivén tyGskentelyssé vield kolmeksi alatiimiksi. Yleensd tiimit kokoontui-
vat satunnaisesti tarpeen mukaan, mutta kahdeksan hengen tiimilld oli sd&nn6llinen kokous
kerran viikossa Tdmi tiimikokous koettiin erittdin hyddyllisend ja sen térkein tehtiva oli
tiedottaminen: alatiimit tiedottivat toisilleen. Tdhén sdénnélliseen tiimikokoukseen osallis-
tuttiin mielell#fin, mutta osallistuminen oli myGs velvoite: “Siini ei saa olla ko jalka poikki
suurinpiirtein, ettd saat olla pois.”

Alatiimeistd koostuva kahdeksan hengen tiimi oli perustettu vasta pari kuukautta
sitten, mutta alatiimit ja muut haastatellut tiimit oli muodostettu heti tiimikoulutuksen
jilkeen noin 1,5 vuotta sitten. Samat ihmiset olivat kuitenkin tottuneet tyskentelemién
toistensa kanssa jo ennen tiimien virallistamista noin neljd vuotta ja paritydskentely oli
tuttua vieldkin pidemmélts ajalta.

Tyonjako ja jdsenten vuorovaikutus haastatelluissa tiimeissé vaihteli jonkin verran.
Tiimeissd T2 ja T4 oli kullakin tiimin jisenelld omat vastuualueensa, jotka yhdessd muo-
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dostivat koko tiimin vastuualueen. Tiimissd T2 siirryttiin aika ajoin suorittamaan toisen
tehtdvid muutamaksi pdivéksi, kun taas tiimissd T4 tehtiin toisten tehtdvid lihinnd vain
tdmén varsinaisen vastuuhenkilon poissa ollessa. Tiimissd T1 oli kahdella tiimin jisenelld
omat vastuualueensa, mutta kolme muuta jésentd tydskentelivéit pédasiassa yhteisvastuulli-
sesti ilman omia péévastuualueita ja he jakoivat tehtédvét keskenédn tapauskohtaisesti. Tiimi
T3 muodostui alatiimeistd, joiden sisélld tyonjako oli saumatonta ja kukin alatiimi vastasi
omasta tehtivialueestaan tydskennellen tarpeen mukaan yhdessi toisten alatiimien kanssa.
Alatiimit koettiin valttaméttomiksi jokapaivéisessd tyoskentelyssd, mutta erittdin tirkedni
pidettiin my0s tétd vasta perustettua ylitiimid: “T44 on tdmén syksyn paras teko tydyh-
teis6n kannalta.” Tiimin T3 péftehtévd oli estd4 alatiimien lokeroituminen ja hoitaa tiedon-
kulku ja yhteiset tydskentelylinjat ndiden alatiimien vililla.

Tiimit olivat muodostamisvaiheessa tehneet tiimisopimuksen, johon oli kirjattu
tiimin tavoitteet. Néihin ei milldéin tiimilld ollut kirjattu varsinaisesti oppimiseen littyvid
tavoitteita, “mutta ehki se jokaisessa asiassa rivien vilissi on”. Kaikki tiimit nakivit
yhteisend tavoitteena oppia mahdollisimman paljon my0s toisten jdsenten tehtdvid. Myos
tiedottamaan oppimisen tiimit kokivat kirjaamattomana oppimistavoitteenaan. Yksi tiimi
mainitsi tavoitteekseen oppia palvelemaan asiakkaitaan mahdollisimman hyvin, jotta kentén
odotukset tdyttyisivit.

Tiimien jisenet eivit olleet kirjanneet my&skéén itselleen oppimistavoitteita, mutta
“kylld niit4 ajatuksia tulee péivittdin tai viikottain, missi koen, ettd pitdisi kasvaa tai kehit-
tyd”. Yleensd tavoitteena oli oppia omat tehtdvat mahdollisimman hyvin: “enhén mé pysty
muuten tekeméiin, jos mulla ei 0o tavotetta siind, ettd méa oppisin”. Ammatillista osaamista
haluttiin kehittdd ja ylldpitdd: “Se tuo varmuutta omaan tekemiseen.” Tiimin vet#jdksi
valittu halusi oppia vetdjin tehtdvdt mahdollisimman hyvin ja sithen littyen kehittda
kirjallista ja suullista esittdmistaitoa, puheenjohtajuutta ja sihteerin tehtévié kuten pOytékir-
jojen laatimista.

7.2  Yksilollinen ja kollektiivinen oppiminen tiimissi

7.2.1 Ammatillisten taitojen oppiminen tiimissé

Kaikkien tiimien jisenet kokivat oppineensa ammatillisia asioita tiimissé tydskennellessién.
Lahinné opittiin toisilta faktoja ja jonkin verran my®&s toiminta- ja menettelytapoja. Vaikeut-
ta tuotti erottaa, minké asioiden oppimiseen vaikutti se, ettd tydskenneltiin tiiming ja mitéd
opittiin taas ihan tiimiytymisesti riippumatta: “T44lld oppii joka péivé sekd elimdé ettd
kaikkea muuta, mutta onko se tiimi siini sillai vaikuttanu.”

Toimintatapojen muuttamis- ja kehittdmismahdollisuus koettiin suurimmassa
osassa tiimeisti erittéin rajallisena, silld sdddokset ja ohjelmistot pitkélle sanelivat, miten on
meneteltdva,
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“Ne tulee tavallaan niinku valmiiksi meille ohjeistettuna...Ne on sidottu aika
tarkkaan ohjelmiin. Sielld et mene junailemaan mit4én.” (T4)

Siltd osin, kun asioita voitiin kehittds, pyrkiviét tiimin jisenet miettimé#n niitd yhdessd. Joku
tiimin jdsen teki ehdotuksen ja toiset sitten esittivit siihen parannuksia. Keskustelemalla
pyrittiin 16ytdméén paras ratkaisu. Tiimissd T2, jossa tehtdvid kierriitettiin aika-ajoin
koettiin, ettd tietyt asiat oli tehtéivd tietyssd jérjestyksessd, ennekuin pystyi toimimaan.
Niinpd pédvastuullinen laati tyOpisteeseen tyGjdrjestyskaavion “ihan kirjalliset ohjeet,
mitenk3 téssi tehdéén t6itd”, Kiertdva jasen saattoi huomata tehtidvin hoitamisen kitevim-
miéksi jollakin ohjeesta poikkeavalla tavalla, jolloin parannusehdotuksista sitten yhdessi
keskusteltiin ja kdytdnt64 muutettiin tarvittaessa.

“Ei sitd noudateta just niinku toinen on sanonu. Jos huomataan, etti se on paljon
parempi tehi toisella tavalla, se tehhién sitte.” (T2)

Kovin paljon tiimeissé ei kokeiltu erilaisia vaihtoehtoisia toimintatapoja, mutta
jotain pienimuotoisia kokeiluja tiimin jisenet saattoivat tehdd ja onnistuessaan kertoivat
niistd sitten toisille. Tiimissd T3 koettiin olevan mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja sen
kéytdnndn toteuttamiseen enemménkin ja sielld kokeiltiinkin erilaisia koko tiimid koskevia
toimintatapoja, joista sitten yrityksen ja erehdyksen kautta 16ydettiin paras.

“On tehty kokeiluja ja niitd toimintatapoja muutetaan jatkuvasti sen mukaan, miten
se kdytdnnOssd. Sitte jos huomataan, ettd se homma ei toimikaan tai etté t44 ei ole
ndin hyvi palataan entiseen tai kokeillaan taas jotain uutta.” (T3)

Tehtdvialueeseen kiintedsti liittyvissa sovelluksissa saatiin toisilta tiimin jéseniltd
tarvittaessa opastusta. Varsinaisen tehtivéin liittyvin sovelluksen lisdksi tiimissd T1 lisasi
merkittdvisti tietotekniikan hyddyntémistd ja oppimista se, ettd yhdelld tiimin jasenelld oli
peloton asenne ja innostusta kokeilla yleisten toimisto-ohjelmistojen hySdyntémisté tiimin
tehtivialueilla. Néin tiimin toistenkin jdsenten tietotekniikan tietdmys ja hyviksikéyttd
laajeni. Innostuksen lisdksi oli halua laajentaa omaa tietdmysté lisikoulutuksella téllikin
alueella: “Kun ois aikaa ja mahollista kouluttaa itteensd.”

Yleensi toisilta opittiin paljon asioita kysymdlld. Tiimissa eri ihmisilld oli omat
vahvat osaamisen alueensa ja pitempi kokemus joistain asioista, joten kaikissa tiimeissé
koettiin varsin luonnollisena heilti kyselemélld oppia ammatillisia tietoja ja toimintatapoja.
Kysymyksiin ei vain vastattu, vaan tarvittaessa tehtiin yhdessé. Toisilta haettiin my&s
varmistusta omille ajatuksille. Vaikeitakaan tehtévid ei pelétty ottaa vastaan yksildind, kun
tiedettiin, ettd toiset auttoivat pulmatilanteissa.

“M4 kylld kehtaan menné ja sannoo, ettd nyt mi en ymmérré titd asiaa. Niinku
viimeksi... X tuli taas pitkin rauhallisin askelin, otti kirjan hyllysté, luki sieltd, ettd
tdsséhin timi sanotaan ja sitte me oikein koneelta katottiin yks esimerkki. Mi
sanoin, ettd kiitos, ettd mulla on tommonen tybkaveri, jonka kanssa md ymmérran
sitte nditd asioita ja ettd méidkin saan sitd tietoo ja taitoo. Tuntuu, ettd, jos sem-
mosta pitds yksinddn miettid, niin ma4 kylld oisin aika sekasin.” (T1)

“Meidn toimiston mottonahan on se, ettd me ei kellekdédn sanota ei ja me ei sanota
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ehkd, vaan me kysytdén toisiltamme. Koska se jo séistid aikaa...” (T3)

“Sitte mikd mun mielest4 on oikein tirkee, ettd ko joskus sattuu semmonen tyhji
pdivé, niin sitte tarvii sitd henkistd tukee. Sitte mi4 sanon, ettd nyt tarvittas taas
sitd kaveria, ettd mitd s8i oot mieltd, ettd m#d oon ajatellu niin... Turvallista
toimia timmosessd yksikdssd. Ainaki ko ei oo hallinnassa n#i asiat. Ei se pelota
yhtééin. Ja apua taatusti on saatavilla.” (T4)

Aina asioihin ei 16ytynyt heti yksiselitteistd vastausta, vaan saattoi synty4 véittelyskin ja oli
ryhdyttévd yhdessd pohtimaan.

“Jossain tilanteessa saatetaan vaikka pistéd palaveri pystyyn, puhelimet pois ja sitte
menndén pySreen pOyédn ympdérille ja ratkotaan se asia, ettd mitenki se nyt oikein
onkaan.” (T1)

Misséén tiimissd tietoa ei haluttu pantata, vaan sité jaettiin mielelldén toisille. Joissakin
tapauksissa ongelmaksi koettiin aikapula oman vastuualueen tehtdvien opettamisessa
toiselle.

“Minkd mdd osaan, niin kylld mii haluan sen myds antaa toisille...Ei kerkee
opettaa toista tarpeeksi, ko perusasiat.... Opettaminen onki siind tyStilanteessa
erittdin rankkaa silld tavalla, ettdkd ei ittekk#sin oo niin varmala pohjala vield siind
asiassa. Asiat tulee kauheen viimetipassa, ettd se hankaloittaa tydskentelyd.” (T4)

Monet sanoivat tiimissd oppineensa virheistd ja nimenomaan siten, ettd toiset
tiimin jisenet antoivat korjaavaa palautetta tehdysté virheestd. Kaikissa tiimeisséd suhtaudut-
tiin tillaiseen palautteeseen myOnteisesti ja huomauttaminen koettiin oppimistilanteena,
jotta seuraavalla kerralla osattiin asia tehdd oikein.

“M3ii ainaki koen sen silld tavalla, ettd sehén on kaikist paras oppimistilanne.”
(T4)

Ammattitaito laajeni myGs tiimien sisédiselld tehtdvien kierrdtykselld. Tiimissd T2
ammatillisen osaamisen ajantasaisuus my®s toisten jdsenten tehtévaalueisiin turvattiin silld,
ettd aika-ajoin kierrdtettiin tehtdvid niin, ettd ihan fyysisesti siirryttiin istumaan toisen
tyOpisteeseen. Niin opittiin tehtévéalueelle tulleet uudet asiat ja tarvittaessa voitiin saada
neuvoa ja tukea varsinaiselta péivastuulliselta. Tehtévien kierrdtys auttoi paremmin
ymmiéirtéiméin kokonaisuutta. Vaikka T3-tiimiss3 ei ollutkaan varsinaista tehtévien kierré-
tysti, niin kuitenkin koettiin, etté oli opittu tuntemaan saman tiimin toisten alatiimien tySt.

“Tiietdsin, mitd kaveri tekkee ja tiletdfin toistemme tyt. Tietdd, mikd pala oma tyd
on kokonaisuudesta... Pystyy kattoon asioita monelta kantilta.” (T2)

“Minusta tuntuu, ettd meilld on varmasti ollut oppimista toinen toisiltammekin...
Ja siindi on oppimista niin, ettd siind tiimissd me opitaan ainaki tuntemaan toisten
tydt.” (T3)
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Tiimissé T1 kaikkia tehtéivialueen tehtévid ei ollut tarkalleen henkil6ity, vaan niistd
huolehdittiin yhteisvastuullisesti ja tapauskohtaisesti jaettiin milloin kenellekin hoidettavak-
si. Mitddn T2-tiimin tyyppistd etuk#teen sovittua suuremman tehtdvikokonaisuuden
kierréitysté ei ollut. Jésenet auttoivat ja tukivat tosiaan oppimisessa ja halusivat oppia kaikki
tiimialueen tehtévdt, ne ik&vimmitkin. Hankalia tehtdvid ei pyritd jattimdin toisten
harteille, vaan pdinvastoin niiden oppiminen ja niist3 selviiminen koettiin haasteena. Koska
téssd tiimissd tyOpisteet olivat ldhekkéin ja tehtéivdalue kaikille tuttu, opittiin asioita myds
siten, ettd kuultiin toisten “péhkéilevin” niitd keskendén.

“Kun tulin téhén tiimiin, t4 oli mulle semmonen positiivinen asia, koska t44 niinku
otti semmosen kollektiivisen vastuun siitd hommasta. Se ei kuitenkaan hajoo siind
mielessd, vaikkei ole sillai tarkalleen mééritelty, ettd sun tehtdvét on ndi ja mun
nii ja mid teen vaan nimd, niin kuitenki se homma pysyy niinku kasassa. Ehki se
on se, ettd me hyvin paljon puhutaan ja aina sanottuki se, ettd kannattaa aina
ddneen ajatella, niin sitte toinen sieltd toisesta huoneesta hoksaa niinku hyvin
paljon semmosta ja se tukee sitte mua. Saatan jonkun ongelman kanssa siind vihin
aikaa miettid ja sit mé rupeen dineen puhuun, ettd mik3 ihme téssd on, ettei t44
onnistu. Jostain puolelta sitte tulee aina kommentti, ettd ootko tommosta huoman-
nu ajatella ja sit se taas niinku loksahtaa kohalleen.” (T1)

“Semmonen mieluumminki niin péin, ettd ne kaikki pahat sotkut, ettd mii nyt otan
tuon ja selvitdn ne tai yritdn ainaki. Ei missdsn nimessi, etten méii viitti tehd
tuota.” (T1)

Uusien suurempien kokonaisuuksien, esimerkiksi tietojérjestelmien oppimisesta
kahdessakin tiimissé tuli esille, ettd kaikki tiimin jasenet halusivat paéstd jirjestettiville
kurssille. Hyvénd vaihtoehtona ei ndhty sité, ettd yksi tai kaksi tiimistd kdy kurssilla ja he
sitten opettaisivat asiat muille tiimin jdsenille. Néhtiin, ettd kaikkien oli hyvd saada perus-
teellinen koulutus, koska kaikki kuitenkin tekivét niitd tehtdvid. Néin koettiin varsinkin
siksi, ettd kyseessd olivat tiimit, joiden kaikkien jdsenten oli edelleen osattava ohjata nditd
asioita omille asiakkailleen ts. muille kéyttéjille kaupunkiorganisaatiossa.

“Kyllzhin ne, jotka sield on ollu yritt44 antaa sen palautteen, mutta onhan se ihan
eri toista, jos s#d ite sield kuuntelet ja pdiset kokeilemaan jo siind koulutusvai-
heessa. Ei se varmaan oo sillai tdydellist4. Ei se halua salata, mutta.” (T1)

“Sehiin on ilman muuta selvd, ettd se on kaikista paras vaihtoehto, ettd kaikki
tiimin jésenet kuulis kerralla. Silli ainahan sité tullee sitd suodatettua tietoa siltd
toiselta, ettd se el kumminkaan kaikkia. Toinen huomaa jonkun asian ihan sieltd
sivusta. Se ei sitte niinku noteeraa itte sitd mikskéén, joka sield kurssilla on... Ja
sithen péisee sisille sithen kokonaisuuteen silloin paremmin. Silloin ymmértas
paremmin ndmé muut asiat, mit8 sithen tulee.” (T2)

Oman tiimin ammatillisten ja vuorovaikutustaitojen kehittémiseksi yksi tiimi oli
lihettinyt asiakaskyselyn. T#lld pyrittiin selvittdméén, miten yhteistySkumppanit kokivat
mm. heidéin ammattitaitonsa, yhteistyokykynsi ja luotettavuutensa. Tiimi oli tdyttéinyt myds
itse kyselyn ja nyt odotettiin mielenkiinnolla, miten oma késitys ja asiakkaiden kokemus
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vastasivat toisiaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tiimin jésenet oppivat varsin paljon tiimin
tehtdvéalueeseen liittyvid ammatillisia asioita sekd jonkin verran toiminta- ja menettelytapo-
ja sekd ty§vélineitd tiimissé tyOskennellessdin. Ammatillisten asioiden oppimisessa oli
tavoitteena monitaitoiset tiimin jdsenet. Kaikki pyrkivéit oppimaan koko tiimin vastuualueen
tehtdvat tai ainakin tuntemaan osa-alueet, joista kokonaisuus muodostui. Etupdissi
tiimissé opittiin toimivien rutiinien soveltamista, staattista taitotietoa (Luku 3.1). Dynaamis-
ta taitotietoakin oli havaittavissa mm. kokeiluissa, joiden onnistumisia ja epdonnistumisia
pohdiskeltiin yhdessi ja taas kokeiltiin uutta. Kokemustiedon kiytté oppimisessa unohde-
taan Otalan (1996) mukaan helposti. Hinen mukaansa tiimit pitéisi koota siten, ettd niissi
on mukana aina my0s ihmisid, joilla on runsaasti kokemustietoa. Kokemustietoa tulisi
analysoida ja késitelld jarjestelméllisesti siind missd tdsmétietoakin. Uusien toiminta- ja
menettelytapojen oppimista rajoitti se, ettd monen tiimin tehtivéalueella sddddkset ja
ohjelmistot méfirdsivét, miten asiat oli hoidettava. Néissé rajoissa pyrittiin kuitenkin asioita
kehittdméiin, Tyovilineiden oppimisesta tuli esille tietotekniikan omatoiminen soveltaminen
varsinaisen tehtdvéalueen sovelluksen lisédnd. Siind korostui selkedsti yksittdisen jisenen
innokkuuden merkitys tiimin toistenkin jisenten oppimiseen.

Tiimin yhteinen vastuualue mahdollisti tehtdvien kierrétyksen jdsenten kesken,
tekemiilld oppimisen. T4m4 laajensi ammattitaitoa, auttoi muodostamaan kokonaiskasityk-
sen koko tehtdvdalueesta sekd toi uusia ndkokulmia tehtdviin. Samalla voitiin 16ytd4
vaihtoehtoisia toimintatapoja jo vakiintuneisiin kaytént6ihin. Kokonaisuuden hahmottami-
nen osien muodostamana prosessina ts. systeemiajattelu onkin oppimaan oppimisen térked
osatekijd (Luku 3.3). Kokonaisuuden oppimisen lisiksi tydmahdollisuuksien monipuolista-
minen oli tavoitteena my&s moottorikulkuneuvoja valmistavalla Britannian Rover-yhtymil-
14, joka kaytti tehtévien kierrétystd (Otala 1996). Sielld siirryttiin seuraavaan tehtévéin, kun
edellinen tehtidvi oli opittu niin hyvin, ett sitd pystyttiin parantamaan.

Kaikissa tiimeissé keskeisimmiksi oppimistavaksi paljastui kyselyyn saatu vastaus
tai kyselyd seurannut yhdessd pohtiminen tai yhdessd tekeminen. Oppimisen térke#ni
tietoldhteeni oli siis toisten jisenten asiantuntemus, jonka avulla omaa ammatillista osaa-
mista pyrittiin laajentamaan. Ehk néissé tilanteissa myJs jonkin verran hiljaista taitotietoa
saatiin jaettua toisillekin. Oppija itse kysymykselld4n antoi impulssin téllaisille oppimistilan-
teille. Pelkki taitotiedon saatavuus ei siis riitd oppimiseen, vaan tarvitaan myGs halua oppia
(Luku 3.1). Kaikissa tiimeissd motivaatio uusien asioiden oppimiseen ja tehtéivialueen
laajentamiseen oli korkealla ja sen sdilymiselle oli térked4 tiimin hyvé ilmapiiri (Luku 7.4).
Myds asiakaskyselyn lihettdminen kuvaa kehittymishalua.

Asioita kehiteltiin ja opittiin keskustelemalla ja pohtimalla yhdessi toisten kanssa.
Haastattelussa ei tullut esille kovin syvillistd reflektointia eiké dialogia oppimistapana.
Niidenkin tiimien kohdalla lienee voimassa Sengen toteamus, ettd kiytdnnGssi esiintyy
liikaa keskustelua dialogin sijaan. Tam4 voi rajoittaa kollektiivista oppimista, silld dialogin
ja keskustelun tulisi olla tasapainossa oppivassa tiimissd. (Luku 3.6) My&skéén ristiriitoja
ei vaikuttanut esiintyvén haastatelluissa tiimeissd. Kuitenkin oppivassa tiimissd esiintyy
usein nikyvii ideoiden ristiriitaa. Dialogi ja ristiriidat liittyvét usein yhteen (Luku 3.6),
joten tiimien ristiriidattomuus voi selittyd paremmin dialogin véhdisyydelld kuin defensiivi-
rutiineilla, joiden olemassaoloa ei tunnustettaisi. Haastateltavien tiimien avoin ja luottamuk-
sellinen ilmapiiri ei myGskdén tue defensiivirutiinien olemassaoloa tiimitydssd, vaikka
toisaalta on todettava, ettd niiden huomaaminen voi olla vaikeaa. Kriittisen reflektion ja
dialogin puuttumiseen voi olla ainakin osasyyni se, ettd tiimien tehtdvialue muodostui
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pitkélle kurinalaisista tehtivista.

Kaikissa tiimien mainitsemissa oppimistavoissa oleellista on se, etté tiimin perus-
ominaisuudet ovat kunnossa: yhteiset tavoitteet, yhteisvastuu, sitoutuneisuus, avoimuus,
luottamus, huolenpito ja arvostus. Néin voidaan todeta, ettd kyseessd on nimenomaan
yksilén oppiminen tiimissé ts. tiimin lisdarvo yksilén oppimiselle.

Tarkastellaan vield ammatillisten asioiden kollektiivista oppimista tiimissd. Kuten
jo aiemmin todettiin tiimeisséd oli pyrkimys systeemiajatteluun, miké onkin tirkei tekija
paitsi yksilén myds tiimin oppimiselle. Lis#ksi ndissi haastatelluissa tiimeisséd koko tiimin
tehtévialueen laaja tunteminen antoi hyvén pohjan luoda tiimille yhteisté kieltd, jonka avulla
voitaisiin edelleen luoda yhteisid ajattelumalleja ja merkityksid (Luku 3.3). Yhteisten
ajattelumallien luominenhan edellyttds yhdessé reflektointia ja arviointia. Haastattelussa tuli
esille, ettd kaikki jdsenet halusivat itse osallistua tehtdvdalueeseen MLittyville kursseille
oppiakseen asiat paremmin. Titd nikemystd voinee perustella myds silld, ettd kaikkien
jasenten osallistuminen helpottaa yhteisen kielen kehittdmistd kurssilla kisiteltévistd asioista
ja antaa yhteisen kokemuksen, jota voi toisten kanssa yhdessi reflektoida. Yhteinen kurssi
voisi mahdollisesti antaa my6s impulssin dialogin kehittymiselle. “Andersen Consulting,
maailman suurin tili- ja konsulttitoimisto, joka on tunnettu mittavista henkilSstdn kehitysoh-
jelmista, ldhettdd konferensseihin ja muihin koulutustilaisuuksiin aina useamman henkilén.
Jos tilaisuus on osallistumisen arvoinen, uskoo Andersen saavansa siitd moninkertaisen
hy6dyn ldhettédmaélld tilaisuuteen kolmen hengen tiimin yhden henkilén asemesta. Namé
oppivat yhdessd enemméin kuin kukin kolme erikseen esimerkiksi eri tilaisuuksissa. Jélkika-
teen tapahtuvat yhteinen pohdita on erityisen tdrked oppimisen kannalta.” (Otala 1996)
Sekd systeemiajattelu ettd yhteiset ajatusmallit ja merkitykset ovat oleellisia tekij6itd
oppivalle tiimille. N&itd samoin kuin dialogia, reflektiota yms. on téllaisella lyhyelld haastat-
telulla vaikea kartoittaa, vaan ne edellyttdisivit pidempéi tiimin seurantaa ja havainnointia.

Kuten edelld on todettu haastatelluilla tiimeilld on olemassa hyvit edellytykset
oppimiselle. Oppiva tiimi ei kuitenkaan synny k#den ké#inteessd, vaan Dechant nikee
oppimisen pitkdkestoisena nelivaibeisena oppimisprosessina (Luku 3.6). Kun tarkastelee
tissé tutkimuksessa haastateltuja tiimejd, ne voisivat Dechantin vaiheistuksen mukaan olla
siirtymiissd toisesta vaiheesta kolmanteen - synergiavaiheeseen. Sengen mukaan oppivan
tiimin on harjoiteltava, miten oppia yhdessi. Oppimisessa on tirkeés tietoisuus, joka auttaa
tarkastelemaan asioita kriittisesti ja kehittelemé#in luovia ratkaisuja, joita kukaan ei yksinién
olisi keksinyt (Luku 3.6). Niinp4 kollektiivinen oppiminen olisi syytd ottaa mukaan tiimien
tavoitteisiin. Oppimisvireen ylldpitdmiseksi olisi tietoisesti opeteltava ajattelemaan kaikkea
oppimisen ndkdkulmasta (Luku 3.3).

7.2.2 Vuoerovaikutustaitojen oppiminen tiimissi

Haastateltavissa tiimeissi yhteistyon ja vuorovaikutuksen méérd tiimin jésenten kesken
vaihteli. Tiimeissd T2 ja T4 oli kullakin tiimin jésenelld aika pitkélle viedyt omat vastuualu-
eensa, jotka yhdessd muodostivat koko tiimin vastuualueen. Pédvastuullinen sai tarvittaessa
tukea ja apua omien tehtdvien suorittamisessa tiimin toisilta jéseniltd. Tehtévien kierrétys-
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vaiheessa tuen merkitys luonnollisesti lisdfintyi. Tiimissd T3 kaksi tai kolme henkil6a
yhdessi vastasivat jostain tietystd kokonaisuudesta, jolloin vuorovaikutusta ndiden jésenten
kesken oli paljon péivittdin. Kukin niisté alatiimeistd teki edelleen yhteisty6td kahden muun
alatiimin kanssa. Tdm& yhteistyd ei ollut niin tiivistd kuin alatiimin sisélld, mutta tiimiko-
koukset koko tiimilli olivat kerran viikossa. Tiimissd T1 oli kahdella tiimin jdsenelld omat
vastuualueensa, mutta kolme muuta jisentd suorittivat tehtdvid suurimmalta osin yhteisvas-
tuullisesti. Tehtéivin suorittaja méfrdytyi tapauskohtaisesti ja padasiallisena periaatteena oli,
ettd kaikki tekevit kaikkea.

Kaikki tiimit kokivat, ettd heilld vuorovaikutus toimi than hyvin. Miettiessdén, miti
vuorovaikutustaitoja oli opittu tiimissi tydskentelyn my&té, moni ei havainnut muuttuneen-
sa, vaan totesi, etti vuorovaikutustaidot ovat synnynndisid. “Kiinni luonteesta.” Pari
haastateltavaa mainitsi oppineensa avoimemmin puhumaan tiimiytymisen myGta.

“Mii oon kylld aina ollu semmonen, ettd ma# pubun kaikki asiat d4neen.” (T1)

“Mizki kun oon semmonen ulospdin suuntautuva ihminen, ettd méi kerron ehkd
liikaaki joskus, mutta sitte ihminen voi itte seuloo, ettd ottaa sen, miti tarvii.” (T4)

“En mé3 sitd henkilokohtaisesti ossaa ajatella, ettd ois muutoksia. Vaikka ei ole
aina ollut niin aikaakaan, méi oon kuitenki halunnu, ettd naapuri siind tietds.” (T4)

“M#4 oon ainaki enempi ruvennu kertomaan asioita. Ehkd oli itsekeskeisempi
jossain vaiheessa. Kylld nyt tuntuu, ettd pitds ruveta pitdméén toisistakin huoli.”
(T4)

Vaikka monet tiimien jisenet olivat luonnostaan puheliaita, niin kuitenkin kaikissa
tiimeiss3 koettiin, ettd tiimiytymisen myté oli opittu tiedottamaan paremmin. Vaikka tieto
kulkikin nyt paremmin, niin todettiin, ettd ehké sité voisi vielikin parantaa. Myds tiimiko-
kousten avulla pyrittiin tiedottamista lis##imén. Tiimissd T3 kokoonnuttiin sé&nndllisesti
kerran viikossa ja tiedottaminen oli kokousten téirked tehtdva.

“On korostunu se, ettd me kannetaan enemmén huolta toisista, ettd ko yks saa sen
tiedon, niin sitte: kenelles kaikille mi jaankaan sitd.” (T4)

“N#4 pienet kokoukset on helppo kiskee koolle. Siitd &kkid, ettd tulkaapas nyt
tdnne.” (T2)

Yleensi koettiin, etts thmiset keskustelivat avoimesti keskenéén ja tiimikokouksis-
sakin uskallettiin esittés uusia ajatuksia ja eridvid mielipiteits.

“V3lilld ollaan samaa mieltd, vililli tulee uusia ajatuksia, heitelld&in puolin ja
toisin.” (T3)

“Kun méi tuun tiimipalaverista, niin en méé koe, etté miks méi en tota sanonu.
Niin ja kylld muutki sanoo, musta tuntuu. Avoimesti keskustellaan.” (T2)

Tiimissi T3 haluttiin kaikkien oppivan aktiivisiksi osallistujiksi. Puhuminen nihtiin
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oikeutena, mutta myds velvollisuutena. Tiimikokouksiin oli sovittu kdytdnto, ettd niissd
puhuminen on oikeus, mutta myds velvollisuus. Niinp4 olikin havaittu, ettd ihmiset osallis-
tuvat “pikku hiljaa enemméin ja enemméin”. Kaikkien mukaan vetdminen keskusteluun nikyi
haastattelutilanteessakin, sillé hiljaa olleelta jidseneltd toinen tiimin jisen kysyi my&s hinen
mielipidettédén.

“Ku t#4 tiimi perustettiin, niin siind tuli selvéksi, ettd jokainen sanoo jotaki, ettd
kukaan ei 00 hiljaa niissé palavereissa, ettd kaikilla on se puheenvuoro. Jos ei 0o
mité#n tybasioita sanottavana, niin kertoo sitte vaikka kotiasioita tai jotain muuta,
mutta ettd aukasee suunsa.” (T3)

“Ko nii tiimit on perustettu, niin kylld semmonen Idht6laukaus on ollu avoimem-
paan ja uskaltaa enemmén tuoda omia mielipiteité ja asioita julki. Oppii niinku
olemaan tyGyhteis§ssé tai keskustelemaan siini. Md4 oon ainaki oppinu ihan
tammdsen keskustelun ja olemaan enemmiin aktiivisemmin mukana. Minusta se on
kyll4 ollu semmonen tosi positiivinen asia.” (T3)

Puhumisen lisdksi tiimeissi koettiin, ettd osattiin my6s kuunnella toisia tarvittaessa.

Meilli voi pubua tydasioita ja ne kuunnellaan ja myds ihan jotakin yksityisasiaakin
ja toinen kuuntelee ja ottaa kantaa.” (T2)

Ammatillisten asioiden yhteydessi todettiin, ettd kyseleminen oli hyvd oppimista-
pa. Kaikissa tiimeissg olikin alhainen kynnys kysyé neuvoa ja jisenet auttoivatkin mielelldin
toisiaan.

“Maid oon vaan ylpee siitd, jos tytot tulee kysyméén ja ko tietdd.” (T3)

Yhteisen vastuualueen katsottiin vaikuttavan haluun auttaa. Yhteni selityksené alhaiselle
kysymiskynnykselle nihtiin se, ett8 tiimin jasenet kokivat olevansa tasavertaisia kesken&én.
Tiimin jisenet myGs tunsivat toisensa niin hyvin, etti ei ollut samanlaista kynnystd menni
kysyméén heiltd kuin tiimin ulkopuolisilta henkildiltd, joiden kanssa ei oltu niin paljon
yhteydessé.

“Huomaa, ettd toinen tuskailee, niin kylli kai sitd mielelléifin mennee sitte sithen
mukaan, ettd se saatas selvitettyd. Ei mielelldn jét4 sitd yksin... Kyllihén se auttaa
sitte kaikkia, ko meild on t44 yhteinen paketti.” (T1)

“Jos jollaki henkilolld tulee kiire, niin silloin mennééin avuksi. Me tehh#ién sitd
porukalla. Aina otetaan niinku huomioon toinen.” (T2)

“T&alld toimistossa ei 0o tyhmaé se, joka ei tiid, vaan se joka ei kysy. Kukaan ei
niinku pelkdd menni toiselta kysyméén, jos ei tiid jostain tai ei muista, misséd on
joku.” (T3)

Kaikissa tiimeissé annettiin virheen sattuessa korjaavaa palautetta henkilokohtai-
sesti tiimin jésenelle. Kaikkien mielestd téllainen palaute oli hyvd ja edisti oppimista.
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Koettiin, etté korjaava palaute oli opittu antamaan rakentavassa hengessé, mutta ehk siind
jonkin verran voisi lisédkin oppia. My0s tuttuus ja tiimin hyvé ilmapiiri helpottivat korjaa-
van palautteen vastaanottamista.

“Meild on tiimissd semmonen péitds, ettd jos tehhifin virheitd, niin sillon me
tullaan sanomaan, etté tdmi olis niin pitény tehd. Eikd me loukkaannuta siitd. Se
on sen takia, ettei toistettas... Joskus takavuosina saatto olla, ettid se tuli vihi
niinku semmosena késkyné.” (T2)

“Meilliihén ei henkildkohtasesti oo mittéén, ettd tyasiathan ndé on... Meki tuttuja
ollaan sillai keskendén.” (T4)

Todettiin, ettd korjaava palaute tulisi antaa heti, kun huomaa, etti ollaan menossa védrille
jaljille, silli vaikeampi on menni jélkeenpdin muistuttamaan vairin hoidetusta asiasta.

“Siitd on ollu puhettaki, ettd aina kun nyppii, niin pités heti. Ei nyt tietenk#in
tuolla asiakkaitten kuullen, mutta heti sopivan tilanteen tullen, niin antaa se
palaute. Eiki sité tartte sanoa dkdisesti ja dksyilld, vaan ystéviéllisessd hengessé.
Me nyt tietysti ollaan erilaisia, ettd joku ottaa nokkiinsa ja joku sitte taas rakenta-
vasti.” (T3)

Myonteisen palautteen osalta padsdantdisesti todettiin, ettd palautetta saatiin,
mutta voisi siti enemménkin saada ja palautteen antamisessakin olisi parantamisen varaa.
Toisaalta kylli joku totesi, ettd ei liikka palautekaan ole hyvisté, vaan palautetta tdytyy tulla
sopivassa suhteessa, jottei se kdly arvottomaksi. Kahdessa tiimissé ei annettu kovin paljon
myonteistd palautetta toisille, vaikkakin todettiin, ettd ei sen antaminen vaikeata olisi, ei
vain tule sanottua. Syyksi arveltiin suomalaista perusjiyh#i luonnetta. Toisaalta niiden
tiimien jisenet eivét kovin paljon enempéi palautetta kaivanneetkaan.

“Tulee sanottua toisten kuullen, etti ai ettd m#4 oon hyvé. Niin toiset yhtyy siihen,
ettd kylld tosi mahtava.” (T2)

“Jos ajattelee, ettei itteld oo sisuksisa mittd4n semmosta tunnetta, niin ei niitd
kaipaakaan mitddn yliméérésid.” (T4)

Yhdessi tiimissd annettiin mySnteistd palautetta toisille paivittdin. Sielld my6skin iloittiin
toisen onnistumisesta.

“Semmonen pieni palaute on sitd, ko mennéin ja otetaan toista kaulasta kiinni ja
taputetaan tai muuta vastaavaa.” (T3)

“Jos joku onnistuu tydssiddn hyvin, niin kylld mun mielestd ainaki tuntuu, etti
kaikki on sen ihmisen puolesta onnellisia ja iloisia ja antaa hyvdi palautetta. Ja
tiet4d, ettd ansaitsee.” (T3)

Yhdessd onnistumisesta iloittiin niissd tiimeissd, joissa yhteistyd tiimin toisten jésenten
kanssa oli tiiviimpai. Sielld myds nousi esille kollektiivinen nikemys palautteesta ja kuinka
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se voisi lisitd tiimin yhteishenked.

“Se on niinku semmosta yhessd onnistumisen iloa. Ettd sanotaan dineen, etti
miten mahtava on ku joku asia pitkdsn pyGriny ja hiinksldnny. Ku se selvids, niin
se on kylld tosi mahtava tunne, ettd siit4 jippii!” (T1)

“M#4 ajan kuitenki vield sitédki takaa, semmosta yhteishengen luomista kuitenki,
jos puhutaan koko henkilokunnasta toimistosa. Vaikka se palaute osoittautuu
johonki, mut se voitas tuua kuitenki enemmiéin esille yhteisissé tilanteissa tai ndissi
tiimeissd. Jees et hei, et kuitenki ME tehtiin se. Et se kohottas meiéin koko henki-
16kunnan semmost yhteishenkee. Tavallaan siité sais jokainenki jotaki, vaikka se
nyt kohdistuuki sitte, mut koko toimistonahan meistd kuitenki puhutaan. Etti
semmosta kehittdmistd ainaki niinku olis ihan kiva.” (T3)

Yhteishengen koettiin kasvaneen pikku hiljaa huomaamatta tiimityGskentelyn
aikana. Jos ulkoapdin tulee joku uhka, niin asiat selvitetdén tiimissi yhdessi, eikd kenen-
kddn tarvitse jaddd yksin harmittelemaan. Tiimeissd tyOskenneltdessd oli opittu myds
Yhteistyokykyd ja toisen ihmisen huomioonottamista. Toisten huonotkin péivét oli opittu
ymmértiméiin ja annettiin heidén silloin olla rauhassa.

“Me oikeestaan tunnetaan toisemme niin hyvin, etti tiietd4n jo kasvoista. Jos on
huonompi péivé, niin viisaampi ko ei drsytikéén.... Eikd se sithen tySskentelyyn
vaikuta.” (T2)

“Jos on paha olla ja se ei johdu ollenkaan siitd tyGyksikOstd, niin musta se on
parempi, kun sen kertoo néille kavereille, ettei tarvi thmetelld.” (T4)

Vuorovaikutus kokonaisuutena tuntui toimivan, mutta jokaisessa tiimissd 16ydet-
tiin kuitenkin joitakin oppimisen alueita. Me-hengen opetteleminen nousi selvisti esille vain
yhdessi tiimissd. Toisaalta sielld ehkd yksityiset vuorovaikutuksen oppimisen alueet oli jo
tiedostettu ja niiden hyvaksi oltiin jo tavoitteellisesti ty§skenteleméssi.

“Vuorovaikutus on just semmonen asia, jossa on paljo oppimista. Vaikka se
toisaalta pelaa, mutta silti on vield oppimista silld puolella, ettd se on tosiaan me.”

Reflektointia tuli esille haastattelutilanteessakin. Henkil6 esittdessééin Me-hengen luomista
palautteen antamisen yhteydessé toteaa “Siihen ehké tarvitaan joku semmonen tyypping,
ettd se ldhtee”. Puhuttaessa mybhemmin vuorovaikutuksen laajasta oppimiskentésté, hin
palaa tdhén toteamukseensa “... ettd hetkinen voihan se lihtee musta itestéki. Siind vois
tavallaan oppia iteki, ettd ku ollaan tiimiss#, niin tuua se asia esille, vaikkei se mua koske.
Et hei nyt tuolla onnistuttiin, et olipas hieno. Mehiin voiaan jokainen itte. Ei niinku méé
dsken sysisin, et tarviiko olla joku tyyppi, joka on semmonen ulospdin suuntautuva tai
semmonen, joka tuo esille asioita. Sehén voi ldhted jokaisesta ittestd.”

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaikissa tiimeissd koettiin vuorovaikutuksen
toimivan. Yhteistydkykyd ja toisen huomioon ottamista oli opittu tiimeissé tySskennellessi.
Vuorovaikutuksen peruselementtejd kuuntelemista ja puhumista pidettiin pddosin synnyn-
néisini, eikd niink#4n tiimityon my6té opittuina. EhkE néin koettiin siksi, ettd tiimeissi ei
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kéyty dialogia (Luku 3.6), joka puolestaan edellyttdd syvillistd, avointa ja kritiikitonté
toisten kuuntelemista ja omien nikemysten avointa esille tuomista. Mys taustalla olevat
oletukset on uskallettava tuoda esille, vaikka niiden epayhtendisyys ja mahdollinen virheelli-
syyskin paljastuisi. Téllaista syvillisen kuuntelun ja puhumisen oppimista ei voi opetella
itsekseen, vaan siithen tarvitaan ryhmé4, tiimi3.

Keskustelun todettiin tiimeissé olevan avointa ja eridvidkin mielipiteitd uskallettiin
esittdd. Rationaalinen keskustelu (Luku 3.6), joka mySs on térked tiimin toimintatapa,
onkin Iihempénd arkipdivén keskustelua kuin dialogi. Rationaalisen keskustelun edellytyk-
send on jisenten oikeus ja velvollisuus osallistua, kyseenalaistaa, vastustaa ja arvioida
esitettyjd ndkdkantoja. Keskustelua oltiin tietoisesti opiskelemassa yhdessé tiimissé, jonka
tiimipalavereissa jokaisen oli avattava suunsa. Oppimista tdssé olikin jo havaittu ja todettiin
hiljaisimpienkin tulevan mukaan péivd péivéiltd enemmén. Keskustelun ja dialogin oppimi-
selle haastateltujen tiimien avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri loisi hyvét edellytykset.
Niiden taitojen yhteiselld harjoittelulla tiimeissd voitaisiin yksittdisten jisenten oppimisen
lisiksi paisti tiimin kollektiiviseen oppimiseen ja saavuttaa rikkaampia késityksid monimut-
kaisistakin asioista.

Tiimin oppiminen edellyttis tiedon jakamista kaikille sen jésenille (Luku 3.3).
Tiimiytymisen myGSté haastatelluissa tiimeissé oli opittu kiinnittdmé#éin huomiota ja huolehti-
maan tiedon jakamisesta toisille. Tiimin oppimaan oppimiselle ei riitd kuitenkaan pelkéstdan
tiedon jakelu, vaan jdsenten tulisi 16yté8 yhteinen tulkinta tiedosta (Luku 3.3). Yhteisen
tulkinnan syntyminen edellyttdd jisenten avointa keskustelua, erilaisten ndkemysten ja
ndkokantojen esille tuomista ja niiden yhteensovittamista. Haastatelluissa tiimeissd kylld
tiimin jdsenet olivat oppineet tiedon jakamisen, mutta kollektiiviseen oppimiseen littyvia
yhteisti tiedon tulkintaa ei tullut selvésti esille. Tosin yhden tiimin tirked aihe sé#nndllisissid
viikkopalavereissa oli tiedottaminen.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat myGs keskeisid vuorovaikutustaito-
ja. Korjaavan palautteen saamista pidettiin tiimeissé oppimistilanteena. Palautetta oli opittu
antamaan rakentavassa hengessi. Palautteen vastaanottamista helpotti se, ettéd se tuli tiimin
toisilta jéseniltd, jotka olivat tuttuja. On térked taito pystyd vastaanottamaan palautetta
toisilta, silli ihminen on sokea itselleen ja helposti vain selittelee asioita. Tiimin turvallinen,
hyviksyvd ilmapiiri auttoi korjaavan palautteen kokemista oppimistilanteena. Virheitd
osattiin siis hyddyntds, mutta Otalan (1996) mukaan “niitd pitdisi yhdessd ’juhlia’ ja
analysoida, mit4 tehtiin vérin, mité olisi voitu tehdi toisin ja miten jatkossa valttds saman-
lainen virhe.” Korjaava palaute rajoittui tutkimuksen tiimeissé etupédéissd yksittéisen jisenen
tekemisiin, joten kollektiivista analysointia ja juhlintaa ei esiintynyt.

Myodnteisen palautteen antaminen samoin kuin tarve sen saamiseen vaihteli
tiimeiss3. Yleensid kuitenkin todettiin, ettd myOnteistd palautetta voitaisiin antaa tiimin
toisille jasenille enemmiénkin. Myds kyselylomakkeen vastausten (Liite 5) mukaan palaut-
teen antamisessa ja saamisessa oli parantamisen varaa. MyOnteinen palaute on térked,
vaikka sen varaan ei voikaan rakentaa. Perustana on terve itsetunto, jolloin ihminen tuntee
itsensi kokonaisuutena hyvine ja huonoine puolineen sekd rajoituksineen. Tiimeissd, joissa
yhteistyd oli tiiviimpéd, koettiin yhdessé onnistumisen iloa, kun joku hankala asia oli saatu
selvitettyd. Kollektiivista palautetta arveltiin voitavan laajentaa my6s tilanteisiin, joissa
yksittéiinen tiimin jisen oli onnistunut. Sen liséksi, ettd tiimin jésenelle annettaisiin palautet-
ta, voitaisiin koko tiimiss& hehkuttaa: me onnistuimme. Téllaisen kollektiivisen palautteen
antamisen ei tarvitsisi olla organisoitua, vaan kuka tahansa tiimin jésenistd voisi nostaa sen
tiimikokouksissa esille. Kollektiivisen palautteen uskottiin kohottavan tiimin yhteishenked.
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Synergaivaiheen saavuttaminen edellytt4 tiimiltd kiinted4 yhteytti - tiimihenke4.
T#td kohti ollaan menossa, kun miné-sanan sijasta voidaan alkaa kayttdd ME. Tiimin
kéyttima kieli ja termit viestivét tiimikulttuuria. Kun kuvataan kielessé tapahtuvia muutok-
sia siirryttdessd vanhasta hierarkiasta oppivaan organisaatioon, on luettelossa mainittu mm,
mind - me, koulutus - oppiminen, tySryhmé - tiimitys, virheestd rangaistaan - virhe on
oppimistilaisuus, esimies - valmentaja (Otala 1996).

7.2.3 Ongelmanratkaisu- ja piitoksentekotaitojen oppiminen

Mit#4n ihmeellisempid ongelmia ei tiimeilld tuntunut elinkaarensa aikana vield olleen. Esille
nousi sovellusohjelmiin littyvid ongelmia, mutta niihin ei voitu vaikuttaa muuten kuin
viestittdmalld ongelmasta eteenpéin. Tehtéviin Hittyen tuli joskus ongelmia, kun ei pystynyt
itse asioita selvittdméin, mutta niitd ratkottiin sitten yhdessé keskustelemalla.

“On tietysti tirkeetd, ettd kun meilli on tullut jotain ongelma-asioita, niin on pantu
se tiimi pystyyn ja pohdittu sielld niitd asioita. Tietysti ennekin tehtiin t4td samaa,
mutta epévirallisesti.” (T4)

Usein tehtévien hoitamiseen littyvidi ongelmia tuli ulkoapdin, yhteistySkumppaneilta:
heikko tiedonkulku, virheelliset toimintatavat, annettujen toimintaohjeiden laiminlydnti jne.
Joskus tuli jotain negatiivista palautetta tiimin ulkopuolelta, jolloin siitdkin keskusteltiin
yhdessi.

“Jos meille joku uhka ulkoapéin tulee, niin kylld me aina se keskendmme kdydéin
1api. Ei kukaan varmaan ja4 yksindén sitd niinku harmittelemaan ja pahota mielee,
vaan kylld se yleensd menee heti sanoon, ettd nyt mua kuule harmittaa hirveesti.”
(T1)

Suurimmaksi ongelmaksi yleensd ja varsinkin oman ammattiosaamisen laajentamisessa seké
oman tyon kehittéimisessi osoittautui kaikissa tiimeissé aikapula. Joillakin tiimeilld oli myds
vaikea 10ytd4 yhteistd aikaa kaikkien jdsenten yhteisten tiimipalaverien jérjestdmiseksi,
koska asiakaspalvelun oli kuitenkin toimittava.

“Mieli tekis kehitelld vieldkin enemméin kaikenlaisia. Ei oo aika riittény.” (T1)

“Ja ongelmahan meild on toisaalta vililldi my6s tdmé 10ytéd sitd yhteistd aikaa.”
(T3)

Yhdellakién tiimilld ei ollut mit4&n suurempia ongelmia keskindisissé suhteissa, jos
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ei nyt ihan tdysin ongelmatontakaan ty§skentely ollut ollut.
“Ei meild keskinéisid ongelmia mun mielestd 00.”(T1)

“Ei sitd varmaan ihan niin voi sannoo, etteikd niitd ihmissuhdeongelmiakin ole.
Hirveen hyvi porukka, ko ajattelee, ettd kymmenen naista samassa, niin todella
hyvin. Mutta varmasti jonkinlaista on. Eik# niitten késittely ihan helppoa ole.
Helpompi on kisitelld asioitten ongelmallisuutta kuin henkilsuhdeasioita.” (T3)

”Onhan niitd, mutta pienimuotoisiahan ne on ollu. Aina niistd on selvitty ja aina ne
on ratkottu.” (T2)

Tiimeissi pyrittiin késitteleméén ihmissuhdeongelmat mahdollisimman heti, kun niitd ilmeni.
Usein niit4 ratkottiin pienissi porukoissa, eikd kovin helposti viety tiimikokoukstin.

“En hirveesti omista asioista juttele, enkd semmosta avoimuutta osoita, mutta
mulleki on hirveen tirkee, etten oo kenenkdin kanssa minkéinlaisisa vihoissa. Se
pitdd selvittdd heti se asia. Sitd ei saa tyontéd nurkkaan... Musta tuntuu, etti se
vaan lujittaa, ku tulee téllaisia.” (T4)

“Meilld on semmonen tapa, ettd me hyvin paljon puhutaan. Yleensd puhutaan
kaikista asioista - ikdvistékin asioista puhutaan.” (T1)

Jasenten keskindisen tuttuuden katsottiin auttavan hyvien ihmissuhteiden sdilymistd tiimissa.
Samoin nihtiin jisenten joustavuudella olevan merkitysté vahéisiin ihmissuhdeongelmiin.

“Meilld on hyvit joustavuudet... Me ollaan toisia ihmisid huomioonottavia. Mutta
on myds omia mielipiteitd.” (T2)

Ongelmia oli huomattu samaan aikaan perustetussa naapuritiimissd. Sielld syntyvien
konfliktien yhteni syyni pidettiin sitd, ettd sen tiimin jésenilld ei ollut aiempaa kokemusta
yhdessi tydskentelystd, vaan he olivat tottuneet tekeméiéin yksiloty6td. Toiseksi syyksi
arveltiin tiimin jisenten erilaista eldméntilannetta oman tiimin jiseniin verrattuna.

“Kylli siind on vield sellastaki, ettd kynsin hampain pietééin siitd vanhasta, ettd ti
on minun ty$ ja mind oon tehny tdmén aina.” (T2)

“Mutta onko meild kuulkaa se, ettéd meild ei oo pienid lapsia. Sield on monela
ihmiseld pienet lapset. Niin silloin joutuu olemaan paljon pois. Se on kovala
koetuksela sitte tiimiyski... Kylld seki niitd ongelmia tuo, jos joku sairastelee
kovasti. Taasko mi nyt jou’un menneen tuonne tai juosta kahta paikkaa. Sehén sit
tuo sen visymyksen ja sen, ettd vois olla, ettd tuliski konflikteja enemmiin.” (T2)

Edells havaittiin, ettd ongelmatilanteita oli tiimeilld varsin vahén, ldhes samaa voi
sanoa pddtoksentekotilanteistakin. Parissa tiimissd todettiin, ettd kovin paljon ei omassa
tiimissd syntynyt paatostilanteita, silld laki yms. s#ddokset ja ohjelmistot méfirésiviit, miten
hommat on tehtiivi. Niissd rajoissa saattoi sitten tehdd omaan ty6hon liittyvid padtoksid
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itsendisesti ilman ettd kukaan komensi ylh##ltdpdin. Isommista linjoista ja rahaan littyvisti
padtoksistd “meidin esimiehet péfittéa tai yhessd niinku puhutaan niist3.”

Kaikissa tiimeissé ennen asioista pédttamistd keskusteltiin yhdessi - kriittisestikin.
Miss#én tiimissé ei koettu, ettd joku saneli pd#tdkset ja toisten oli siihen tyydyttiva.
Koettiin, ettd jokainen uskaltaa tuoda mielipiteensi ja oman erilaisen vaihtoehtonsa esiin.
Sitten keskusteltiin eri vaihtoehtojen jirkevyydestd. Kaikista haastateltavista tuntui, ettd
asioista keskusteltiin ja eri ndkokantoja perusteltiin niin kauan, ettd lopulliseen paétokseen
oli helppo yhty4, vaikka jossain vaiheessa olisikin ollut eri mielts.

“Paatdksid pystytddn tekemédn ja saadaan kompromissiratkaisuja. Kylli se ihan
joubhevaa kuitenki.” (T3)

“Neuvotellaan ei niink##n sanella. Ettd tehhiifin niinku yhteispatSksend, melkein
niinku #4nestdmalla, ei nyt suoranaisesti, mutta kaikki niinku. Se on helppo viien
ihmisen sannoo joo tai ei tai.” (T2)

“Kuule on siind timmonenki vaihtoehto, etté voitasko me tehi tilleen. Sit me ois
pohdittu yhdessd, ettd kumpi ois se jarkevimpi vaihtoehto. Ja mi uskon, ettd me
16ydetdsn samanlainen, ettei meile tuu semmosta tilannetta, ettd méé oon jyrkasti
sitd mielté, ettd se on pakko tehd niin ja toiset, ettd eiké ndin. M4 uskon, ettd se,
jonka perustelut on jarkevimmdt ja vahvemmat, sen varmaan toinen hyviksyy sen
perustelun jélkeen. “ (T1)

“Jos toinen sanoo toisellai, ruppee ajatteleen, ettd ehkd se onkin parempi, ettd
mitenkéhén t44 onkaan.” (T4)

Padtoksenteko riippui hyvin paljon asiasta. Joistakin asioista tiimin jdsenet keskustelivat
epévirallisesti ja veivit esityksen eteenpéin ilman, ettd varsinaista tiimikokousta kutsuttiin
koolle.

Ongelmien ratkomisessa ja pédtdksenteossa ei koettu tiimissd tapahtuneen
erityisemmin mitéédn oppimista, eikd kehittymistarpeitakaan niilld alueilla nihty. Ehké
selityksend voidaan pitdd sité, ettd ongelmia ei sanottavammin esiintynyt ja pédtoksidkin
tehtiin pidasiassa omaan ty6hon, ei niinkddn koko tiimiin liittyen. Ongelmien vah&isyyttd
selittéinee se, ettd tiimien tehtdvialueilla asioiden hoitamiseen ei ollut 16ydettdvissd monta
vaihtoehtoista toimintatapaa. Tiimien jadsentenk#in vililli ei ollut mainittavia keskindisia
ongelmia, sillii pe pyrittiin hoitamaan heti pois péivéjirjestyksestd ennen kuin ne kasaantui-
sivat. Ongelmanratkaisu- ja péitoksentekotilanteissa tirked merkitys on vuorovaikutus-
taidoilla, jotka n#illi tiimeilld tuntuivat olevan suhteellisen hyvit. Nahtiin, ettd jossain toisen
tyyppisissé tiimeissd ongelmanratkaisu- ja péitoksentekotilanteita syntyisi enemmiéinkin,
esimerkiksi kehittdmistiimeissd. Vaikeat ongelmat ja kriisit, liittyvétpd ne tiimin toiminnan
paAmédriin, prosesseihin tai yksildiden vilille, ovat kuitenkin olennainen osa tiimin kehitys-
t4. Ongelmanratkaisu yhteisty0ssd toisten jdsenten kanssa kasvattaa ihmistd itseddn ja
edistda vahvasti koko tiimin toimintaa (Luku 2.5). Ongelma- ja ratkaisukeskeinen ajattelu
on hyvi lihtokohta myss laajemmalie oppimisprosessille (Luku 3.3). Haastatellut tiimit
jaavat tillaisen oppimisprosessin ulkopuolelle, koska niillé ei ollut ongelmia vai eivitko ne
olleet tiedostaneet ongelmia toimintansa alueilta.
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7.3  Tiimin piirteiden yhteys oppimiseen

Haastatelluissa tiimeissé todettiin, ettd tiimin peruspiirteilld - yhteiset tavoitteet, yhteisvas-
tuullisuus, jdsenten sitoutuneisuus - on merkitys yhteisessé, mutta myds omassa toiminnassa
ja sitd kautta heijastusta my0s oppimiseen. Varsinkin vastuu tehtévistd painottui.

“Se on tietty runko. Mika niinku sield taustalla on. Jos on joku timmdnen kirjattu
yls, niin tottakai me tsempataan ja mietitién sitd, ettd mitenkd me saahan se hyvin
toimimaan. Ja samalla ko pyrité#n péfisti sithen tavoitteeseen, niin opitaanki siini.*
(T1)

“Vaikka n#4 tiimit nyt tavallaan muodostettiin, niin kuitenki ennen sité siind oli
semmosta tiimityOskentelyd ja siind oppimista. Se on vaan nyt vahvistunu ja sité
toimintaa on tietysti kehitetty nyt, kun on varsinaiset tiimit... Voi my6s kehittdi
sitd omaa timid, ettei tarvi koko laajasti.” (T3)

“Meéin tiimissd on n#i tiimi-ihmiset, jotka on, niin ne on niin vastuuntuntosia.
Niin kaikki ollaan sitouduttu sithen, mité tehhdin. Se on just tirkeet4, ettd kaikki
sitoudutaan sithen yhteiseen.” (T2)

“Jokainen kantaa vastuunsa, ettei tule siitd semmosta. Semmonen varmaan tekis
ristiriitaseks, kun huomais, ettd toinen mielelldén luistelee tai jotenki silli lailla.”
(T4)

Haastateltavien mielestd heidén tiimeisséén oli hyvi ilmapiiri. Koettiin, ettd myOnteiselld
ilmapiirilld on yhteyttd tiimissé tydskentelyyn ja myds oppimiseen. Ammatillisista asioista
puhuttaessa yhtend oppimistapana esiintyi kyseleminen toisilta tiimin jiseniltd. Kaikissa
tiimeissd koettiin, ettd aina voi mennd kysyméfn toisilta ilman, ettd kokisi itsedén tyhméksi
tai ettd saisi ylimielisen vastauksen Kyselemiseen kannustavana tekijané n#htiin tiimin
jdsenten tasavertaisuus. Samoin tiimin jisenten keskindinen luottamus rohkaisi tekeméén
kokeiluja ilman, ett4 tarvitsi peléitd epdonnistumista.

“Just t#4 edistdd oppimista, ettei sun tarvii esittd8 mit84n fiksua, ettd séi voit jhan
tumput suorana sanoo, ettd miten td4 menee tdssi. Vaikka tietdd, ettd t44 pitds
ehki osata iteki tehd, niin ei mua yhtdédn hivetd mennd kysymédn, ettd tuo nyt
opettaa mulle t4td. Ollaan niinku tasavertasia sill lailla... Saat vastauksen, etkd
ylimielistd: etkd sid tiedd. Se on minusta erittdin. Ei varmaan tiimi pystys toimi-
maankaan, jos téll4 tavalla ruvettas tydkaveria kohtelemaan. ” (T2)

“Thmisessd on tietty miérd energiaa ja jos sd jou’ut kdyttdmisn puolet siitd. Sa4
istut vain puolella kankulla ja oot koko ajan varuillas, niin tottakai se vaikuttaa.
Se, ettd kaikkien kans voi t6itd tehd, mutta se, ettd mihin se ihmisen energia
menee.” (T1)

Tiimin vetdjdstd todettiin kaikissa haastatelluissa tiimeissé, ettd hin on yksi meistd. Téllai-
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sessa tilanteessa oli vaikea ndhd4, mik4 hdnen merkityksens3 oli tiimin tyGskentelylle ja
oppimiselle.

“Jos on hyv4 tiimi, niin eihéin vet#ji korostu. Mutta on silld vaikutusta.” (T1)

Enimmé&kseen vetdji erosi muista tiimin jdsenistd siind, ettd hin toimi tiimikokouksissa
puheenjohtajana, huolehti tasapuolisesta asioiden kisittelystd, piti yhteyksié tiimin ulkopuo-
lelle ja tiedotti ulkopuolelta tulevista tiimid koskevista asioista. Yhdessd puheenvuorossa
mainittiin, ettd tiimin vetdjd voisi kannustaa. Kaikissa tiimeissi tuli esille, ettd huonolla
vetdjilla olisi ehkdisevd vaikutus tiimin tydskentelyyn.

“Silloin mi en koe tiimin vetdjdd niinku mydnteisend, jos hén on paljon ylempénd
muita.” (T4)

Kaikissa tiimeissé tuli esille lausahdus “Erilaisuus on rikkaus”. Kaikkien mielestd
jasenten erilaiset ammattitaidot olivat vélttdmattomid tiimin tehtdvdalueen hoitamisessa ja
samalla olivat myds térked tietoldhde toisten ammattitaitojen laajenemiseksi. Ammatillista
erilaisuutta oli tiimeissd riittdvésti paitsi tiimissd T4 toivottiin laajennusta yhdelle tiimin
osaamisalueelle, josta kelldin nykyiselld tiimin jisenelld ei ollut riittdvésti asiantuntemusta.
Erilaisuus thmisini ei oltut tiimeissd ongelma, vaan kaikilla todettiin olevan oikeus olla oma
itsensd. Kahdessa tiimissd nousi esille vastuuntunnottomuus, mutta sellaista erilaisuutta ei

hyviksytty.

“Jokainenhan meistd on oma persoonansa. Ja meién tdytyy pystyd hyvéksymiin
toinen semmosena ko se on. Eihéin me voia menni toista muutamaan.” (T2)

“Erilaisia saa olla, mutta ei tiimissi saa olla semmosia, jotka luovii... Se varmaan
heti alkaa sdrdhtdd.” (T1)

Mit#in asioita, joita olisi opittu toiselta siksi, ettd héin on erilainen ihmisend, ei tullut esille.
Toisaalta koettiin, ettd oikeastaan oltiinkin pohjimmiltaan aika samanlaisia.

“Me ollaan varmaan aika samanlaisia tdssd tiimissid. Kaikki on mun mielestd
ldmmin henkisii ja aika lailla samalla aaltopituudella.” (T4)

Tiimin koolla ajateltiin olevan merkityst4 tiimin tydskentelylle. Kaikki tiimit olivat
mielestidin sopivan kokoisia. Tiimin koon kasvaessa ajateltiin, ettd samalla tiimin kiinteys
kérsisi ja tiimin jdsenten vilinen tiedonkulku vaikeutuisi. Myds tiimikokousten koolle
kutsuminen voisi muodostua ongelmaksi. Samalla pelittiin, ettd tiimipalavereiden avoimuus
ei sdilyisi suurissa tiimeissa.

“On silld varmaan silld koollaki merkitystd. Miten sitd 10 kanssa tekis, ei se pysys.
Kuus vois olla maksimi. Ettd péivittdiset tyot vetdd niinku tén tiimin kiinteesti
yhteen. Jos isompi, sitte se varmaan hajoo alatiimeiksi.” (T1)

“Yli viiden, jos menee, niin sitte ruppee olemaan jo véhé... Pikkusen semmosta
vieraskoreutta on isommissa ryhmissi.” (T2)
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“Ei oikein t#std isompi. Meild on ihan hyvd porukka. T44 on nyt niinku sillai
maksimissaan. Se on sitte se, ettd ne hiljasimmat hiljenee, jos siind on liian paljon
porukkaa. “ (T3)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tiimiméiritelmin mukaiset yhteisvastuu ja
sitoutuminen néhtiin peruspilareina tiimin toiminnalle, jota tiimin yhteiset tavoitteet ohjasi-
vat. Tiimityén myG6té tiimit olivat enemmén alkaneet kehittd4 itsedén tavoitteiden suuntaan.
Koska tavoitteissa ei ollut mukana selkeésti oppimiseen liittyvid tavoitteita, jéi varsinkin
kollektiivinen oppiminen jossain méérin sattumanvaraiseksi.

Tiimit kokivat ilmapiirin hyvéini. Jisenten tasa-arvoisuus ja keskindinen luottamus
rohkaisivat kyselyjen ja kokeilujen kdyttimiseen oppimistapoina. Synergisen toiminnan
edellytys on vapautunut ja haastava ilmapiiri (Luku 2.5). Luottamus on tiimin ilmapiirin
perusta, silld se vdhentdd pelkoja, rohkaisee ottamaan riskejé, auttaa hyvidksyméén erilai-
suuden ja tukemaan toisia. Ilman luottamusta ei kehity my&dskédn avoimuus, hyviksynti ja
sitoutuminen. N&mé piirteet kehittyvét koko tiimin kehitysprosessin ajan ja oppimiselle on
ominaista, ettd se kulkee kriisien kautta. (Luku 2.3) Ilmapiirilli on tirked merkitys oppimi-
selle, silli se vaikuttaa luomalla ihmisiin tietynlaista motivaatiota: henkilokohtaista vastuuta
korostavaa suoritusmotivaatiota tai limpimiin henkildsuhteisiin perustuvaa liittymismoti-
vaatiota (Luku 3.1).

Iimapiirin perustekijan luottamuksen todettiin edelld auttavan erilaisuuden hyvék-
symisti. Kaikissa tiimeissd hyvéksyttiinkin jisenet persoonina erilaisuuksineen. Vastuuntun-
nottomuus tehtédvien suorittamisessa tuli esille erilaisuutena, jota ei kuitenkaan hyvaksyttdi-
si. Kaikissa haastateltavissa tiimeisséd todettiinkin jdsenten olevan vastuuntuntoisia. Toisten
jésenten persoonallisia erilaisuuksia ei koettu oppimislihteind. Haastatelluissa tiimeissé
koettiin jisenten ammatillinen erilaisuus vilttdméttdméksi ammattitaidon laajentamisessa.
Erilaisuuden hy6dyntdmistd parantaa se, ettd tiimilld on tarkoituksenmukainen, haastava ja
innostava tehtévd, yhteisymmérrys tavoitteista ja tydtavat, jotka suosivat kaikkien voimava-
rojen hyviksikdyttdd. Erilaisiin nikSkulmiin perustuvat ajatukset auttavat myds luovien
ratkaisujen 16ytdmistd. (Luku 2.5)

Haastateltavien tiimien vetdjit eivdt korostuneet tiimin muista jésenistd, vaan
heidit koettiin tasa-arvoisina muiden kanssa. Heidén ei koettu edistédvén eikéd ehkdisevin
yksilon eikd tiimink&n oppimista. Tiimien johtaminen muistuttaa valmentamista, jossa
vetdjilld on Carrin (1992) mukaan seuraavat roolit: toiminnan suuntaamisen johtaminen,
voimavarojen yhteensovittamisen johtaminen, pa4tdksenteon johtaminen, jatkuvan oppimi-
sen johtaminen, luottamuksen luominen ja siilyttdminen (Luku 2.6). Vetdjin tulisi siis
huolehtia jatkuvasta oppimisesta. My0s Otalan (1996) mukaan vetijd vastaa siitd, ettd
tiimilld on oikeaan aikaan oikeaa oppia ja edistdd osaamisen jakamista tiimin sisilld sekd
keskinistd oppimisen ohjaamista (Luku 3.6). Vetéjén tehtévi on siis tukea paitsi yksittéis-
ten jdsenten myds koko tiimin kollektiivista oppimista. Haastatelluissa tiimeissé vet#jét eivit
olleet tiedostaneet téllaisia tehtdvid, eivitki jasenetkiin osanneet kiinnittdd niiden puuttu-
miseen huomiota.

Tiimin koon arveltiin olevan parhaimmillaan 5 - 8 henkil64. Néhtiin, ettd suurta
tiimid olisi vaikea saada koolle ja myds tiedonkulku vaikeutuisi. Merkittdvd ongelma
oppimisen nikdkulmasta olisi suuressa tiimiss se, ettd kaikki eivét uskaltaisi osallistua endd
aktiivisesti. N#in kaikkia erilaisia ndkSkulmia ei saataisi rikastuttamaan yhteisid
ongelmanratkaisu- ja pédtoksentekotilanteita, mikd puolestaan voisi heikentdé kaikkien
jdsenten sitoutumista tehtyihin p#tSksiin. Nimenoman kollektiivisessa oppimisessa ei
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suuressa tiimissd pagstéisi tavoiteltaviin tuloksiin.

7.4  Tiimin ulkopuolisten tekijoiden yhteys oppimiseen

Kaikilla tiimeilld oli yhteyksid yksikon toisiin tiimeihin sekd my0s toisiin hallintokuntiin.
Yhteistyon my6té niiltd opittiin jotakin pientd, mutta erityisempind oppimislédhteind niitd ei
pidetty. T1-tiimissd todettiin, ettd toisten hallintokuntien kanssa tydskennellessd oppii
entistd paremmin nikeméi&n oman tydn arvon ja sen paikan suuremmassa kokonaisuudessa.
Toisaalta koettiin, ettd toisten hallintokuntien opettaminen yhteistydn puitteissa hoidettavis-
sa asioissa oli joskus tosi ty6léstd. Vaikka huomautettiin rakentavasti esimerkiksi vélinpité-
miéttémistd suhtautumisesta joihinkin asioihin, niin muutosta ei tapahtunut, vaan kéytannét
jatkuivat ennallaan: “Suotta menee liian paljon sitd véhéisté aikaa sithen soittelukierrokseen.
Ja sit ko ei tavota niitd.”

Tiedonkulku yksikossé tiimien vélilld oli pddosin kunnossa. Joissakin yksikoissad
saatiin toisten tiimien pdytdkirjatkin luettavaksi ja asioista voitiin tarvittaessa vield keskus-
tella heiddn kanssaan. Yksiko6n johtotiimiltd olisi kaivattu enemmén tiedottamista, edes
aiheet, joita he palavereissaan késittelivét. Tiedonkulku hallintokuntien vélill oli joskus niin
huonoa, ettd haittasi jopa tiimien tydskentelyd. My0s t iedonkulussa kaupungin ylemmiltéd
organisaatiotasoilta todettiin olevan nopeuttamisen ja parantamisen varaa.

Yhdessd tiimissd koettiin ylemméin tahon estévén oppimista, silld tyStehtdviin
littyville kursseille ei péfstetty kaikkia tiimin jésenié.

“Meisti yks tai kaks valitaan ja sanotaan, ettd te pidsette. Ettd palvele téssd nyt
sitte, ko pitds antaa asiantuntija-apua ko ei ittekésin saa opiskella. Ei anneta
mahollisuutta opiskella tasavertaisesti kaikile. Me kaikki tehd4én silld lailla tasa-
arvosta tydtd. Niin yks vaan péésee ja sit opettaa toiset. Ei se 00 riittévi... En méd
sen takia, ettd miid padsen koulutukseen, vaan sen takia, ettd méd todella sitte
pystyn auttamaan toisia, ettd médki oon perehtyny.”

Kovin paljon tiimit eivét saaneet palautetta tiimin ulkopuolelta. Yleensd asiakkaat
koettiin mukavina. Jos heiltd saatiin koko tiimid koskevaa palautetta, se otettiin esille
tiimipalavereissa. Asiakkailta ei palautetta erityisemmin kaivattu, mutta sen sijaan esimiehil-
td odotettiin #yon arvostuksen osoittamista ja palautetta tydsti. Esimiesten piittaamatto-
muuden todettiin laskevan tydmotivaatiota ja uskottiin, ettd jos ylemmaltd taholta tulisi
aitoa palautetta, se antaisi voimia tydskentelyyn. Kovin suurta toisen tydn arvostusta ei
osoittanut hink&én, joka kiski henkilon puhutteluun, vaikka parhaillaan tiimin toiset jésenet
olivat sairaina ja tilanne muutenkin kaaoksessa. Tiimin hyvét ihmissuhteet ja ilmapiiri
auttoivat, jotta vield kuitenkin jaksettiin tyOskennelld. Hammistystd heréttivit my0s
jatkuvat tydyksikdiden ilmapiirikyselyt, jotka eivét johtaneet mihink&én toimenpiteisiin.

“Ei mua ees huomata. En saa mink#4n ndk6sti palautetta, istunko vai teenk$ méa.
Ainakin tunnen niin. Enhin mi tii, vaikka kuinka arvostais. Vilit on muuten ihan
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hyvit, mutta tuntuu, ettd mun ty6hdn ei oo kelldén mittédén kiinnostusta.” (T2)

“Mulla laskee koko ajan motivaatio. M4 vield arvostan sen verran niit4 1dhimpis,
ettei ihan viitti nostaa jalkoja pdyélle. Arvostan, et sit niien eteen kaatus enem-
mén... Sitd niinku oottas palautetta véhin tuolta ylemmaitd taholta. Kokis myds
sieltd, ettd me ollaan tirkeitd.” (T2)

“Ei sekddn kylld edisté tétd yhteison henked, se ilmapiirikysely jatkuvasti, jos ei
tule joskus jotaki palautettakin. Mutta ehkd ne nimi nykyajan isot péillikét on
niin kiireisis, etti ne ei niinku huomaa kaikkia timmésid... Vaan otetaan seuraava
kysely, onko se muuttunut. Se pitéis vaan nostaa se ongelma pdyile ja ruveta
keskustelemaan. Mutta onko ne niin arkaluontosia ne asiat, ettei niisti sitte
pystyttas keskustelemaan.” (T2)

“On asioita, jotka harmittaa ja masentaaki, mutta eihiin sen anneta héiriti var-
sinaista tyontekoa ja sitd tiimin sis#istd ilmapiirid, ettd ne ulkoiset tekijit, mitki
vililld ottaa padhin. Arvostuksesta on kylld kauniisti jo ruvettu puhumaan ja silti
se ei ndy vield missdén muualla.” (T1)

Johtoa kritisoitiin my&s joidenkin p#itGsten jatkuvasta lykkdZmisestd, jonka koettiin
haittaavan tiimin sitoutumista. Asioita ei voitu kehittés, kun ei tiedetty, millainen ratkaisu
ylhailt4 tuli johonkin perustavanlaatuiseen tiimii koskevaan asiaan. “Ja ndin saattaa menni
monta vuotta. Onko se tahallista vai tahatonta?” Tiimif koskevissa pédtoksissd, jotka
tehtiin tiimin ulkopuolella, aistittiin myds jonkinlaista selén takana puuhailua, jotta tiimin
jésenet eivit pAdsisi vaikuttamaan asioihin. Kovin kannustavaksi ei koettu tiimin ulkopuolis-
ta ilmapiirid, mutta tiimihenki auttoi selvidméin: “Me ollaan kuitenki silld omalla alueella
semmonen porukka, ettei meitd kylld jarruteta sillai.”

Kuten aiemmin on todettu, tiimit ja sen jdsenet saattoivat kehittdd tyoskentelyddn
tiimin sisdlld. Yhdessd tiimissd kuitenkin koettiin, ettd tuli raja vastaan, kun yritettiin
jarkeistAd tiimin toimintaa hidastavia ulkopuolisia kiemuroita. “Thana fiilinki p#all4, ettd nyt
me muutetaan nditd tyketjuja”. Silloin olikin astuttu byrokratian rappusilla jonkun varpaille
ja seurasi tiukkasivyinen puhuttelu. Tiimissé koettiin epévirallisen rinnakkaisbyrokratian
haittaavan tyon kehittdmistd. “Ko kehitetééin kaikkea uutta, me ei sitd oikein huomioida
aina, ettd mitkd on ne portaat, mit8 pitéd lihted eteenpdin. ... Ko me ollaan innoissaan. Se
ei 0o ilkeyttd eiké oo henkilokohtaista mitenkd#n, Se on vaan sité, ettd me yritetddn mennd
niitten ohjeitten mukaan, mitd meille sanotaan.”

My6s kaupungin ylimmén johdon koettiin vaikuttavan tydmotivaatioon, vaikkei
heidén kanssaan vélttdmétti suoranaisesti oltukaan tekemisissi. “Ei misséén vaiheessa ole
tullut esille, ettd meiéin johtaja vilittdd viestdén. Heittelee semmosia teini-ikéisen pojan
juttuja tuola, ko katupoika heittelee ohi mennesséén. Kylld timé vaikuttaa. Ainaki meikéldi-
seen, jolla on jonkinlaiset semmoset erilaiset arvot. Niin kylld se vaikuttaa.”

Johtopddtoksend tiimin ulkopuolisista tekij6istd voinee todeta, ettd kaikkein
selkeimmin nousi esille johto - sekéd ldhimmit esimiehet ettd hierarkiassa ylempénikin
olevat. Yhteistyd hallintokuntien kanssa auttoi jossain méérin syventdmién kokonaiskuvaa
siitd, mihin tiimin tehtédvét suuremmassa kokonaisuudessa sijoittuvat. N&din myds oman ty6n
merkitys tuli paremmin esille. Tdmé tuki oppimaan oppimiselle tdrkeén systeemiajattelun
kehittymista.
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Tiimin ty6skentelyd hidastavana koettiin huono tiedonkulku hallintokunnista.
Oman yksikon johtotiimiltd toivottiin myds avoimempaa tiedottamista. Joissain tapauksissa
koettiin byrokratian ehkéisevén tiimin tyon kehittdmisté 1dhinni arvovaltakysymysten ja jo
kymmenig vuosia vakiintuneiden kéytintGjen takia. Samoin koulutuksiin paésyn estéminen
koettiin tyoskentelyd ja oppimista ehkdisevéna.

Sekd ldhintd ettd ylempéikin johtoa kritisoitiin siitd, ettd se ei milldsin tavalla
osittanut tiimeille tai niiden jdsenille arvostavansa heiddn tyGtésin. Haastateltavat kokivat
olevansa palautetyhjiGssé: ei positiivista eikd negatiivista palautetta. Palautteen puuttuminen
olisi tappanut koko tyémotivaation, mutta tiimin hyvén yhteishengen voimin vield jaksettiin.
Motivaation lis&iminen parantaa suoritustasoa ja ajaa ihmisid kayttadytyméén paamédrasuun-
tautuneesti. Palauteprosessin avulla voidaan vahvistaa jdsenten energian suuntaa tai saada
heidédt luopumaan toimintansa suunnasta ja suuntaamaan ponnistukset toisaalle. Paitsi
tydskentelylle on motivaatiolla ratkaiseva merkitys tiimin ja sen jésenten oppimiselle.
Opiskelumotivaation syntymiselle on térkedd kannustus, joka tukee oppimisponnisteluja
eikd aiheuta pelkoa. (Luku 3.1) Néiden haastattelujen perusteella voisi ajatella, etté johto
ei ole ehki vield tiedostanut palautteen antamisen ja tyon arvostuksen osoittamisen merki-
tysti sekd tydskentelylle ettd oppimiselle, vaikka sitd kaupungin organisaatioilmapiirikartoi-
tuksissa kysellafinkin yhd uudelleen. Vaikka jésenten keskindiselldkin palautteella todettiin
olevan merkitysté, niin erityisesti ndyttéisi korostuvan ylemmiltd taholta tulevan palautteen
merkitys.



63

8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSIA

8.1 Keskeiset tulokset ja niiden pohdiskelua

Tulokset-luvussa esitettiin kunkin osan lopussa yhteenveto tuloksista ja peilattiin niitd
teoriaosan nikemyksiin, joten seuraavassa esitetddn vain keskeisimmiit tulokset melko
karkealla tasolla. Organisaatiokulttuuritutkimus, johon jossain kohtaa viitataan, tarkoittaa
lokakuussa 1997 koko Keskushallinnossa toteutettua kyselyéd (Luku 6.2).

Yksil6t oppivat tiimeissid tydskennellessdén runsaasti tehtdvéalueeseen liittyvid
ammatillisia tietoja ja taitoja seké jonkin verran toiminta- ja menettelytapoja. Etupédssd
opittiin staattista taitotietoa, mutta dynaamistakin taitotietoa opittiin niissd tiimeissd, joiden
tehtdvit mahdollistivat kokeilujen tekemisen ja niiden jilkeisen pohdiskelun. Tehtdvien
kierrdtys tiimin jisenten kesken, tekemélld oppiminen oli keskeinen oppimistapa, jonka
tiimin yhteinen vastuualue mahdollisti. Ndin kehittyivit oppimaan oppimisen keskeiset
osatekijit: systeemiajattelu ja yhteinen kieli, jotka ovat edellytyksié sekd yksilon ettd koko
tiimin oppimiselle. Ndmé loivat hyvén pohjan yhdessd pohtien kehitelld asioita. Kovin
syvillistd reflektointia ja dialogia ei tutkimuksessa kuitenkaan noussut esille, vaan kokoon-
tumisissa pysyttiin etupddssd keskustelun tasolla. Kysely oli tirked impulssi jdsenen
oppimiselle. Kyselyyn rohkaisi tiimin luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri. Oppimisessa
tietolihteend oli siis toisten jésenten asiantuntemus. Toisia autettiin mielelléifin, silld tiimin
jasenet kokivat yhteisvastuuta yhteisten tavoitteiden saavuttamisesta. Tiimien jdsenet olivat
erittdin vastuuntuntoisia ja sitoutuneita tehtéviinsd. Saralan (1996) mukaan tiimin kunkin
jdsenen vastuuntunto edistdd oppimista. Kun luontainen yksilllisyyden korostaminen
valjastetaan yhteisen pddmédrén ja yhteisten tavoitteiden hyvéksi, se motivoi tiimid oppi-
maan., Niin kauan kuin taitojen kehittdmiseen on mahdollisuuksia, tiimin sisdinen dynamiik-
ka saa aikaan noiden taitojen kehittymisté (Sarala ja Sarala 1996).

Vuorovaikutus toimi tiimeissd hyvin ja vuorovaikutustaitoja pidettiin pitkéalti
synnynnéisind. Toisia kuunneltiin, asioista keskusteltiin ja eridvidikin mielipiteitd uskallettiin
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esittdd. Tiimiytymisen my6td oli opittu yhteistyokykyd ja toisen huomioonottamista.
‘Yhdessé tiimissé oli tietoisesti alettu opiskella keskustelemista ja todettiin jo hiljaisempien-
kin osallistuvan aktiivisemmin tiimipalavereissa. Mezirowin (1991) mukaan rationaalisessa
keskustelussa edellytyksend on tasavertainen mahdollisuus osallistumiseen: velvollisuus
osallistua, kyseenalaistaa, vastustaa ja arvioida esitettyjd nidkokulmia. Tiedottamiseen oli
alettu tiimiytymisen my&td kiinnitt4d3 entistd enemmén huomiota ja tietoa oli opittu jaka-
maan tiimin toisille jésenille. Kollektiiviseen oppimiseen liittyvéi yhteisen tulkinnan etsimis-
té ei sen sijaan tullut esille. Palautetta oli opittu antamaan rakentavassa hengessé ja tiimin
hyviksyvéd ilmapiiri auttoi korjaavan palautteen vastaanottamisessa. Virheet koettiin
oppimistilanteina. Korjaava palaute kohdistui etupééissi yksittdisen jisenen tekemisiin, joten
kollektiivista oppimista ei palautteen yhteydessi esiintynyt. Méenpii (1997) ydinosaamis-
valmius tutkimuksessaan on todennut, ettd virheiden hyvéksymisesti useissa organisaatiois-
sa on tullut sanonta. Kéytéinn6ssé niitd ei kuitenkaan usein sallita tai niist4 ei opita. Mahdol-
lisuus erehtyé ja oppia erehtymisestd edellyttdd luottamuksellista ilmapiirid, joka kehittyy
ryhmissé ldhinnd tunnetason kokemuksena. My6nteisti palautetta annettiin tiimin toisille
jésenille, mutta monen mielesté sité voitaisiin opetella antamaan enemménkin. Kyselylomak-
keen mukaan kaikkein vihiten palautetta tuli kuitenkin tiimin pdiméirien saavuttamisen
edistdmisestd. Kollektiivisen palautteen antaminen vaatiikin jo melko kehittynyttd tiimii.
Siihen tulisi kuitenkin tietoisesti panostaa, jolloin saataisiin samalla suunnattua painopistetts
yksilsuorituksista tiimikohtaisiin saavutuksiin. Yhdessi onnistumisen ilo koettiin yhteis-
henked liséisivéini. Ajateltiin, ettd yhteishenked voitaisiin lisétd myds laajentamalla yksittdisen
tiimin jéisenen onnistuminen my&nteiseksi palautteeksi koko tiimille. My&nteinen kokemus
voi edistdd sekd yksilon etté tiimin oppimista, silli kyky palauttaa mieleen kerran koettu
menestys esimerkiksi mielikuvina, luo valmiiksi positiivisen oppimisasenteen. Vaikean
tehtévin edessd voi muistella sitd kertaa, jolloin selvisi vastaavasta tehtivistd hyvin ja
miettid, misti se johtui.

Ongelmanratkaisu- ja péadtoksentekotaidoissa ei tiimeissd koettu tapahtuneen
oppimista. Pé#syyné lienee se, ettd ongelmia ei juuri esiintynyt. Tdmi puolestaan johtunee
siité, ettd tiimien tehtévéalueilla monissa asioissa sdddokset ja ohjelmat méirisivit toiminta-
tavan. IThmissuhteissakaan ei havaittu sanottavia ongelmia. My6s organisaatiokulttuuritutki-
mus osoitti keskikohtaa, kun #4ripdind olivat viittimét *Ongelmien esiin ottoa viltetiin,
jédvit ratkaisematta.’ ja *Ongelmista keskustellaan avoimesti ja ne pyrit4in ratkaisemaan.’
Padtokset, joita tiimissé tehtiin, olivat niin pienimuotoisia, etté kaikkia tyydyttéviin ratkai-
suihin p#istiin suhteellisen helposti keskustellen. Ongelma- ja ratkaisukeskeisyys on
kuitenkin hyvé ldht6kohta laajemmallekin oppimiselle. Se kasvattaa ihmisté itsedéin ja
edistdd vahvasti koko tiimin toimintaa. Koska tiimien kehitys kulkee yleensi ongelmien ja
kriisien kautta, voidaan ajatella, ettd haastateltavien tiimien ongelmattomuus on merkki
niiden kehityksen alkuvaiheesta. Tiimien kannattaisi vilpittdmaésti selvittds, onko kyseessi
todellinen ongelmaton tilanne vai peittdvitk defensiivirutiinit mahdolliset ongelmat.
Defensiivirutiinien huomaaminen ei ole aina kovinkaan helppoa.

Tiimin piirteiden yhteydestd oppimiseen voidaan todeta, ettd tiimin peruspiirteet -
yhteisvastuu, sitoutuminen, yhteiset tavoitteet - ovat vilttdmétén edellytys tiimissi tydsken-
telylle ja oppimiselle. Kun tiimin jisenet ovat siséistéineet tiimin peruspiirteet, syntyy
luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, joka vihent#i pelkoja ja rohkaisee oppimaan kysele-
mélld, keskustelemalla ja kokeilemalla. Ilmapiiri vaikuttaa myJs jisenten tys- ja opiskelu-
motivaatioon. Organisaatiokulttuuritutkimuksenkin mukaan ilmapiiri tyopaikalla oli
jokseenkin vapaa ja tukea antava. Jdsenten vilinen luottamus auttaa my0s erilaisuuden
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nikemistd voimavarana. Jasenen vastuuntunnottomuus koettiin piirteen, jota ei kuitenkaan
hyvéksyttéisi. Riittdvdd ammatillista erilaisuutta pidettiin vélttdméattdmyytend ammattitaito-
jen laajentamisessa. Persoonallisia erilaisuuksia ei osattu hyddyntii oppimisldhteini. Vetija
koettiin tiimeissd tasavertaisena muiden jisenten kanssa ja hénelld ei koettu olevan edisti-
vai eikd ehkdiseviiskadn vaikutusta tiimissd oppimiselle. Toisen tyyppinen vetéji sen sijaan
voisi ehkéistd tydskentelyd. Tiimin sopivana kokona pidettiin 5 - 8 henkildd. Tiimin koon
kasvu n#htiin uhkaksi tiedonkululle sek jésenten aktiiviselle keskusteluun osallistumiselle.

Tiimin ulkopuolisista tekijoistd tiimissd oppimista edistivét jonkin verran yhteydet
toisiin hallintokuntiin. Niiden kanssa tyskentely edisti systeemisti ajattelua. Byrokratian
koettiin jossain méérin ehkéisevin oppimista rajoittamalla kursseille pidsemistd sekd
estdmilld tyon kehittdmistd arvovaltakysymysten takia. Keskeisimmiksi tiimin ulkopuoli-
seksi oppimista ehkéisevéksi tekijiksi mainittiin johto - sekd lihimmit esimichet ettd
hierarkiassa ylempéné olevat. Yksikoiden johtotiimeiltd odotettiin avoimempaa tiedottamis-
ta. Johdolta odotettiin myds tiimien tydn arvostuksen osoittamista sek# palautteen antamis-
ta tiimien tyOsté. Britannialaisen Rover-yhtymin sitouttamisperiaatteessa korostetaan muun
muassa, ettd ihmiset nauttivat tyOstéén, jos heitd arvostetaan (Otala 1996). Esimiesten
palautteen téydellisen puuttumisen koettiin heikentdvén motivaatiota ja vain tiimin hyvi
yhteishenki auttoi vield jaksamaan. Randall ja Cote (1991) ovatkin todenneet sosiaalisen
sitoutumisen edistévin tyOpaikkaan sitoutumista. Organisaatiokulttuuritutkimuksessa oli
déripdissd véittdmét: ’Esimiehiltd saa harvoin palautetta siitd miten olemme onnistuneet.
Palautetta saa vain kuin asiat ovat menneet huonosti.” ja vastakkaisessa pifissi ’Saamme
esimichilté riittévésti myOnteisté palautetta silloin, kun olemme onnistuneet, mutta myds
rakentavaa, kriittistd palautetta, kun asiat eivdt ole menneet hyvin’. Keskushallinnon
vastaus oli viittdmien puolivilissd ts. vaihtoehto ’Ei selvisti kumpikaan’. Roolimallina
oleminen on yksi esimiesten tirked tehtivd, Mikili ihmisten edellytetdéin kehittévin itsedin,
tarvitsevat he sithen malleja, joiden halutaan tulevan ’ylhdiltd’ (Otala 1996). Tiimien ja
johdon vilille on vilttémiitts 16ydettévd yhteinen kieli, yhteiset vélineet ja pelisdinnét, jotta
vuoropuhelu niiden vililld toimisi. Tiimiverkko-organisaatioon ei voi siirtyd mekaanisesti,
vaan se on laaja oppimisprosessi kaikille organisaatiotasoille. Valtakunnallisen kyselytutki-
muksen mukaan (Kauppinen, Nissinen ja Peltonen 1990) kidytetyin motivaatiokeino
esimiesten mielestd on suullinen tunnustus. Tuossa tutkimuksessa kaksi kolmasosaa sanoo
kiittdneensa alaisiaan. HenkilostOstd kuitenkin vain kolmannes on saanut kiitosta. Johtuuko
tdmi siitd, ettei esimiesten kiitosta tunnisteta kiitokseksi vai siitd, etti vain kolmannes
ansaitsee kiitoksen esimiehen mielestd. Suullista kiitosta odottaa noin 90% henkilSstésti ja
sama mi#ré esimiehistd pitdd kiitosta hyvind motivointikeinona.

Tutkimuksessa havaitut oppimistulokset ja varsinkin oppimisprosessit ovat
sellaisia, joita ei voi esiintyé, ellei oppimisympéristdni ole tiimi. Joitakin ammatillisia taitoja
voi oppia ilman tiimifikin, mutta erilaisilla oppimistavoilla. Sen sijaan vuorovaikutustaitojen,
ongelmanratkaisu- ja pédtdksentekotaitojen oppiminen edellyttdd tiimii. Nimi ovat
mielesténi osoituksia siitd, ettd tiimin avulla voidaan saada lisdarvoa yksilén oppimiselle
toimistoty6ssd. Oppimisessa on tdrkedd tietoisuus, joka auttaa tarkastelemaan asioita
kriittisesti ja kehitteleméén luovia ratkaisuja, joita kukaan ei yksiniin keksisi. Kollektiivisel-
le oppimiselle térkedd reflektointia saattoi havaita muutamissa haastattelutilanteissa, joten
sitd esiintynee my0s arkipéivén tyoskentelyssd. Muita kollektiiviselle oppimiselle tirkeitd
tyomuotoja: dialogia, kommunikatiivista oppimista ja kriittistd reflektiota ei tullut esille,
mutta niitd onkin vaikea saada selville ndin lyhyelld haastattelulla. Lisiksi kollektiivisen
oppimisen tuoma lisdarvo on n#hddkseni yhteydessd tiimin kehitysvaiheeseen. Sengen
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(1993) mukaan oppivan tiimin on harjoiteltava yhdessé toimimista. Haastateltujen tiimien
luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri luo kollektiiviselle oppimiselle kuitenkin hyvit edelly-
tykset. Yksilonkin oppimiselle on tiimin ilmapiirilld térked merkitys, silld suurimmat esteet
oppimiselle ovat stressi ja kasvojen menettdmisen pelko (Lonka ja Lonka 1993).

Kun tiimissi oppimista on tutkittu (Dechant ym. 1993), on tulokseksi saatu, ettd
yksil6tasolla opittiin tuntemaan itsed ja muita aiempaa paremmin. Samoin tiedoissa,
taidoissa ja asenteissa tapahtui muutoksia. Ryhmétasolla yhteishenki ja toimintakaytannot
paranivat, tiedot ja taidot lisdfintyivét ja suhtautuminen muihin muuttui mySnteisemméksi.
(Dechant ym. 1993) Niin produktien osalta voidaan todeta, ettd samoja asioita havaittiin
téssdkin tutkimuksessa. Tosin itsensd ja muiden tunteminen seki asennemuutokset eiviit
nousseet esille haastatteluissa, mutta niitdh4n ei teemoissa suoraan sivuttukaan. Ilmeisesti
niiden kohdalla ei koettu ainakaan mullistavia muutoksia, silld avoimessa ja ronsyilevissi
keskustelussa sellaiset olisivat todenndkdisesti nousseet esille. Tiimi luo itse- ja ihmistunte-
muksen kehittymiselle hyvén oppimisympériston ja vuorovaikutustilanteissa niit kannattaisi
opetella tietoisesti. '

Kollektiivinen tiimin oppiminen ei ole yhté selke#sti ymmérrettivissi ja havaitta-
vissa kuin yksilén oppiminen. Tiimin kollektiivinen oppiminen ei ole kuitenkaan pelkki
ideaalimalli, vaan kollektiivista oppimista voidaan nihdi kdytdnndssi silloin, kun tiimin
jasenet yhdessd hallitsevat sellaisia asioita, joita kukaan ei kykenisi tekemiin yksin.
Yksiloiden oppiminen tulisi saada siirrettyd koko tiimin osaamiseksi, silli muuten ryhmi ei
opi, vaikka yksil6t oppisivatkin. Kun yksil6é oppii, hin tarkistaa ja muuttaa ajatusmallejaan.
Né&md muutokset tulisi saada heijastumaan myGs tiimin ajatusmalleihin, joiksi voidaan
ymmairtdd tiimikulttuuri ja tiimi-ilmasto. Tiimikulttuuri syntyy tavasta, jolla toimitaan
yhdessd ja liitytdsn yhteen. Edelld jo todettiin, ettd tutkimuksissa on havaittu ryhmétason
oppimisen heijastuvan tietojen ja taitojen karttumisen lisiksi yhteishenkeni ja mydnteiseni
suhtautumisena muihin jiseniin. Me-henked oli havaittavissa tdménkin tutkimuksen tiimeis-
sd, joissakin hyvinkin voimakkaasti. Tiimikulttuuria voi pitid4 peruspilarina tiimin kollektiivi-
selle oppimiselle. Taito oppia yhdessé nékyy tiimin ty§skentelyprosesseissa, joissa produk-
teina syntyy tiimille yhteinen tiedontulkinta, yhteinen kieli, yhteiset merkitykset jne. kuten
tutkimuksen viitekehyksen kuviossa 5 on esitetty. Tiimin kollektiivista oppimista voidaan
tutkia empiirisesti selvittdmélld, missd méfrin tiimeilld esiintyy nditd produkteja ja prosesse-
ja. Jotta ryhmé voi saavuttaa kollektiivisen oppimisen tuomaa liséarvoa, on perusedellytyk-
send, ettd ryhmé téyttdd tiimin perusominaisuudet: yhteiset tavoitteet, yhteisvastuu ja
kaikkien jésenten sitoutuminen tavoitteiden saavuttamiseen seki keskindinen luottamus ja
avoimuus.

Elinikdinen oppiminen edellyttds yksiloltd tavoitteellisuutta ja taitoa suunnitella
oma oppimispolku. Esimerkiksi Nokia Renkaat Oy pyrkii korottamaan kaikkien osaamisen
tasoa ja on asettanut tavoitteeksi, ettd jokaisella on henkilokohtainen koulutussuunnitelma
ja oma kouluttautumistavoite (Otala 1996). Haastatelluilla tiimeilld eik4 tiimien jisenilli-
kédn ollut tietoisia oppimiseen liittyvid tavoitteita. Tiimien jdsenten olisi kuitenkin syyti
asettaa itselleen oppimistavoitteet, jotka liittyvdt omaan oppimiseen tiimissd seki tavat,
joilla ne voi saavuttaa. Koko tiimin yhteisiin tavoitteisiin tulisi my6s lisitd kollektiivisia
oppimistavoitteita. Tavoitteet tulee asettaa yhdessid sellaisiksi, etti ne ovat kaikkien
mielestd tavoittelemisen arvoisia. Jotta innostus tavoitteiden saavuttamiseen siilyisi, ne
eivét saa olla utopistisia, vaan niiden tulee olla sellaisia, jotka on mahdollista saavuttaa. Jos
tavoitteiden saavuttaminen edellyttd4 pitkallistd tySskentelyd, tavoitteet kannattaa jakaa
vilietappeihin, jolloin matkan varrella sdilyy tunne edistymisestd. Vililld on hyvi tehdi
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itsearviointia ja keskustella ryhmissi, mitd uutta opittiin, kuinka hyvin opittiin ja mité
voitaisiin tehd4 toisin. Psykiatrian erikoislédékéri Ben Furmanin (1998) mukaan ihminen on
oppivainen olento, joka rakastaa onnistumista ja kaikkein suurinta mammonaa hinelle on,
ettd toiset huomaavat onnistumisen ja hin saa ihailua aikaansaannoksistaan, Varsinkin
yhdessi opiskelun hin nikee merkittévini, silld silloin onnistumisen riemu voidaan jakaa
ryhmiissi ja syntyy me-tyyppinen kokemus. Furmanin mukaan pienet onnistumiskokemuk-
set ovat kuin bensa, jolla ihminen kulkee: “Eihén ihmiset jaksa kdyda t6issd. Kaikkihan on
burnoutissa, jos ei téistd tuu mitééin positiivista palautetta koskaan.” Tdmé vaatii kulttuuri-
muutosta ja niinpéd hin leikillisesti toteaakin, ettd tySpaikoille tulisi perustaa keskindisen
kehumisen kerhoja. Tiimissi tulisi siis tietoisesti antaa myOnteistd palautetta pienistékin
onnistumisista toisille jasenille sekd koko tiimillekin. T&ll4 voitaisiin kompensoida myss
puuttuva esimiesten palaute. Otalakin (1996) on todennut, ettd tydtovereiden kannustus on
ratkaisevaa, kun pitdd oppia yhdessd tiimind. Toiset jisenet pitidvit mukana pitkikestoises-
sakin tavoitteellisessa ohjelmassa, vaikka itse olisi jo valmis keskeyttdméin. Oppimisesta
voi nauttia samanaikaisesti, vaikka se tuntuukin raskaalta. Tieto ei aina lisds tuskaa, vaan
elinikdinen oppiminen voidaan kokea ilona.

Organisaation oppimisnopeus riippuu sen hitaimman lenkin oppimisnopeudesta
(Stata 1989). Tdméi pétenee tiiminkin oppimiseen. Kuka tahansa pystyy Lonkan (1993)
mukaan ratkaisevasti tehostamaan oppimistaan, jos héin saa kunnollista palautetta strategi-
oistaan, tiedoistaan ja taidoistaan. Kokonaisvaltainen palaute edistdd luonnollisten ja
tehokkaiden opiskelustrategioiden kehittymistd. Samoin tyOskentelyssid toisten kanssa
nikee, miten toiset menettelevit ja oppivat. Samalla oppii erilaisia opiskelutekniikkoja ja
nikee, ettei oppimiseen ole oikotietd, vaan se vaatii ponnistelua. Oppimistyylitesteilld
pyritidn selvittdmdin, mikd on kullekin ihmiselle paras tapa oppia ja toisaalta ohjaamaan
ihmisid kehittdmaédn kaikkia oppimistapoja oppimisprosessin tehostamiseksi. Tehokas
oppiminen edellyttid kaikkien oppimistyylien kéytt6d. (Lonka ja Lonka 1993; Otala 1996)
Téamén tutkimuksen kyselylomakkeessa kysyttiin Mumfordin testin mukaista oppimistyylii.
T#hén vastasi kuitenkin vain muutama, joten jétin sen kokonaan tarkastelun ulkopuolelle.
Suurimpana syyné vastaamattomuuteen lienee se, ettei yksikdissd ollut téytetty tété testi,
silld sehén ei kuulunut varsinaiseen tiimikoulutukseen.

8.2 Tutkimuksen arviointia

Kyselylomake oli yksinkertainen tdytta4 ja mielesténi kuitenkin riittdva erottelemaan pois ne
tiimit, joissa yhteisty$ ei ollut tiimiméisté, eivétkd tiimien jasenten véliset suhteet luotta-
muksellisia. Kyselyn perusteella ei kuitenkaan voi menni tekeméén kovin pitkélle menevid
johtopatdksid tiimin kehitysvaiheesta, vaikka mukana olikin mm. huipputiimin piirteisiin
liittyvid véittémid, esimerkiksi ’Jasenet ovat vilpittémén kiinnostuneita toistensa hyvinvoin-
nista’, Huipputiimi toimistotySssé ei ole edes tavoittelemisen arvoinen, silld siind tySskente-
ly jatkuvasti olisi henkisesti hyvin raskasta ja sitd tuskin kukaan kauan jaksaisi.
Kyselylomakkeen viitettd *Olen tiimin vet#jd’ en ole mitenkédn hyddyntényt ja
anonyymiteetin kannalta viite onkin kyseenalainen. Joustavuusprosentistakaan (Liite 4) ei
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oikein pysty tekemiin mitd4n johtopa#toksid, silld tiimeissd joustavuuden vaihteluvili on
pitkd ja yhteyttd tiimiytymisprosenttiin on vaikea havaita. Haastattelujen yhteydessi
nousivat kyll4 esille tiimin jasenten hyvét joustavuudet puhuttaessa vahiisistd ihmissuhde-
ongelmiista. Pirnes (1994) on todennut, ettd joustavuuden merkitys korostuu ryhmétydssé.
Sosiaalisista tyyleistédk#dn (Liite 4) ei oikein voi paételld muuta kuin, ettd tiimeissd on
yleensi edustettuina useampia tyylejd, vaikka tdmi ei olekaan ollut tiimien muodostamisen
kriteerind. Otalan (1996) mukaan organisaation oppiminen kirsii, jos siind on lilkaa
samanlaisia jiseni, joilla on samanlainen tausta ja samanlaiset ajatusmallit, silld silloin ei
synny monipuolista vuorovaikutusta eikd riittévésti kyseenalaistamista.

Haastatteluissa vilittyy erittdin myOnteinen kuva tiimien toiminnasta. T#td ei
kuitenkaan voi yleistdd koskemaan kaikkia Keskushallinnon 34 tiimif. Vain 12 tiimistd
vastasi yli puolet tiimin jésenistd. Ovatko ainoastaan niméi pédsseet tiimity0ssd hyvéin
vauhtiin? Mitd kuuluu lopuille 22 tiimille? Viidessi tiimissi 1dhinnd vetdjdn vastauslomak-
keessa oli kommentti, ettd tiimi oli vield alkutekijoissé ja kokoontunut vasta 3 - 4 kertaa.
Kahdeksasta tiimistd ei tullut yhtééin vastausta. Ottaen huomioon kyselylomakkeen help-
pouden miksi hyvin toimivan tiimin jésen jdttdisi K:t pyOrittiméttd? Onko suurin osa
tiimeistd vasta alkumetreilld tiimityGssd? Pelittiinkd kertoa todellisia tuntemuksia, jotta
sadstyttiin esimiehen puhuttelulta (Luku 6.3)? Millaista on tySskennelld tiimissd, jossa
viittaméin *Jdsenet osoittavat myGtituntoa toistensa vastoink&ymisissd’ oli vastattu “vain
kuoleman tapauksessa”? Ollaanko vield tiimirajoitteisia: ammattitaitoisia, mutta vain itsensi
ja oman peilikuvansa kanssa toimeen tulevia? Tiimitydskentelyn aloittaminen vaatii ponnis-
teluja varsinkin, jos on totuttu tekeméfin tyStd tdysin itsendisesti toisista vélittiméttd.
Kaikilla haastateltujen tiimien jésenilld oli kokemusta ryhmiissd tyoskentelystd jo ennen
tiimien perustamista, joten se voi selittid4 niiden pédsyd jo pidemmalle tiimin kehityksessé.
Toisaalta eihiin tiimi saa olla mik&#n itseisarvo. Jos lopputulokset syntyvét parhaiten
yksilosuorituksina, on jérkeva jatkaa ilman tiimiytymisti.

Haastateltavien tiimien valinnasta todettakoon, ettd koehaastattelun jélkeen jai
jéljelle kuusi tiimid, joita kaikkia oli alunperin tarkoitukseni haastatella. Niinp4d sovin
haastattelut satunnaisessa jérjestyksessd. Kun olin haastatellut neljad, totesin saturaatiopis-
teen saavutetun (Luku 6.2). Haastattelun ulkopuolelle jasneilld kahdella tiimilld tiimiytymis-
prosentti (Liite 4) oli hiukan korkeampi kuin haastatelluilla, joten olisi ollut jirkeva valita
ne haastatteluun. Tadmén inhimillisen virheeni haastateltavien tiimien valinnassa en usko
mitenk##in vaikuttaneen lopputulokseen, silli olihan ulkopuolelle ji4ineissé tiimeissd samoja
jasenid kuin haastatelluissakin.

Haastattelujen ndkékulma ei ollut varsinaisesti tiimissd tyGskentely, vaan tiimissi
oppiminen. Témé tarkastelukulma koettiin vaikeana, silli yleensd tiimi nihtiin tapana tehdé
tyots, ef niinkdsin mahdollisuutena oppia. Yksi haastateltava totesikin hiukan tuskastuneena:
‘Mua hirnii tissé ti4 oppiminen. Tulee vaan sellainen, ettd méé istun koulun penkilld ja ...
Vie vihin niinku pohjaa koko tiimiajattelulta. Se ei 0o vaan sité, sithen tulee muutaki.”
Jonkin verran yritin madaltaa kynnysté kyselemill3 asioita tiimitydskentelyn avulla, ennen -
nyt muutoksena. Koska jo yksilon tiimissé oppimisen selvittiminen tuotti haastateltaville
ongelmia, koko tiimin oppiminen koettiin hyvin teoreettisena ja tieteellisend asiana. Toisaal-
ta kyll4 saattoi havaita, etté tiimeissé, joissa yksildiden tiimissd tydskentely ja oppiminen oli
jo pitkalld, tuli haastattelussa esille pyrkimyksié kollektiiviseen oppimiseen ilman, etti sité
erikseen kysyttiin.

Syvéllisemmiin tiedon saamiseksi sekd yksilon ettd tiimin oppimisesta tiimikonteks-
tissa olisi syytd ehki ensin selvittad tutkittaville oppimisen késitettd. Tiukassa tuntuu olevan
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ajatus siitd, ettd oppiminen on ensisijaisesti koulutuksen tai opetuksen funktio. Tdméi sopii
kylld varsin huonosti yhteen ajankohtaisten elinikdisen oppimisen ja itseohjautuvuuden
periaatteiden kanssa. Oppimisen kisitteen selventéimisen jélkeen voisi haastatella samoja
tiimejd ehkd useampaankin kertaan ja sen lisdksi havainnoida tiimien tyskentelyd pidem-
mélli aikajénteelld. Oppimispéivékirjan kiyttd voisi olla my3s antoisa, sillid pidemmén ajan
kuluttua on vaikea muistaa yksittdisid oppimiskokemuksiaan, ellei niitd ole erikseen
tarkkaillut. Néilld menetelmilld saisi enemmén tietoa kommunikatiivisen oppimisen,
dialogin, reflektion jne. kdytGstd tiimissd oppimisessa. Kollektiivisen oppimisen yhteytté
tiimin kehitysvaiheeseen voisi kartoittaa niilli monipuolisemmilla menetelmilli. Samoin
her4d kysymys, mihin asti tiimi pystyy itsekseen kehittyméén, silld ainakin dialogista Senge
(1993) toteaa, ettd sen alkuvaiheessa tarvitaan avustajaa.

Téssi tutkimuksessa kohderyhmi oli naisvaltainen ja keski-ikd yli neljankymme-
nen. Mielenkiintoista olisi tutkia tiimin jisenten sukupuolen ja iin yhteytts tiimissi tydsken-
telyn kehittymiseen. Nuoremmathan ovat harjoitelleet jo peruskoulusta alkaen ryhmissi
tydskentelyd, joten heilld on hyvét valmiudet vuorovaikutus- ja tiimitytaitoihin, Téssi
tutkimuksessa tiimissd oppimista tutkittiin toimistotyOssé, millaista olisi oppiminen jonkin
muun tyyppisissd tehtévissd, esimerkiksi kehittdmis- ja suunnitteluty6td tekevissd tiimeissa.
Ainakin ongelmanratkaisu- ja p#itSksentekotaitojen oppimisen olettaisi niissi olevan
tarkedd luovien ratkaisujen 16ytdmiseksi. My0s johtotiimit voisivat olla luku sinéinsi.
Niidenhén tulisi asemansa vuoksi olla esimerkkini toisille tiimeille. Elinikdiseen oppimiseen
liittyen on viime aikoina tullut entistd enemmén esille hiljainen taitotieto. Auttaako tiimi
téillaisten d4nettémien tietojen ja taitojen siirtymisté jseneltd toiselle? Me-henki on térked
tiimin ominaisuus, mutta voiko siitd korostuessaan tulla este tiimin ja organisaation oppimi-
selle. Voiko tiimistd tulee sisddnldmpidvd, kaikkivoipainen yksikkd, joka ei pyrikddn
oppimaan organisaation toisilta tiimeiltd? Haastattelussa tuli useampaan otteeseen esille
lausahduksia: “T#éhén on siitd ihan eri toimisto”, “T44 on uskomaton toimisto”, “Me ollaan
niin vahva porukka”, “Me ollaan sillai rautanen tiimi”. Ovatko toteamukset uhoa vai
elinehto jaksamiselle vai tervettd me-henked?

Lopuksi haluan kertoa, ettd ldhetin kyselylomakkeet hyvin epéluuloisena peliten,
ettd siitd tulee tutkimukseni ensimméinen ja viimeinen vaihe, koska en 16ytéisi Keskushallin-
nosta ainoatakaan edes jossain mégrin tiimin piirteitd tdyttdvad ryhmés. Ennakkokisitykseni
osoittautui tdysin vairdksi ja haastattelujen kuluessa olen melkein kdsin kosketeltavasti
voinut todeta, mikd voimavara tiimi on tydskentelylle ja oppimisellekin myds toimistotyds-
sd. Toivonkin, ettd kaikki muodostetut tiimit, jotka eivit ole vield padsseet alkua pidemmél-
le, ryhtyisivit tosissaan yrittdméén, silld itsestéén tiimin hyvid puolia ei saavuteta. Elinikii-
sen oppimisen nidkdkulmasta jo toimivienkin tiimien on syytd panostaa tavoitteelliseen
opiskeluun - seké yksilon ettd kollektiivin ndk6kulmasta. Jospa ensi jouluna Keskushallin-
non pikkujoulussa laulettaisiin jo tiimitydn vélttiméttdmyydestd, kun viime jouluna haluttiin
vield tarrautua yksil6suorituksiin:

“Hoo, jos mind olen tyhmé

enkd mind kaikkea ymmérré.

Hoo, jos tdmi koko TIIMI

ei mua tarpeeksi innostakaan.

,: Suotakoon se nyt mulle

kehitynhén ma silti :,: “ (PJH,
Keskushallinnon henkilostStiedote Jyvisid 4/97)
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LIITE 1: Kyselylomakkeen saatekirje

JYVASKYLAN YLIOPISTO/ 1.10.1997
JYVASKYLAN KAUPUNKI

Arvoisa vastaanottaja

Oppiva organisaatio on timén ajan muotitermi. Organisaation oppiminen edellytti4, ettd siind
olevat yksilot ja tiimit oppivat. Tiimissd ty6skentelijd ei ehki tule edes ajatelleeksi tiimity6ti
oppimisen nikdkulmasta. Tiimejd késittelevissd artikkeleissakaan ei tarkastella oppimista,
vaan korkeintaan ohimennen todetaan, ettd tiimi vaikuttaa myonteisesti oppimiseen. Onpa
jossakin artikkelissa tiimissd oppiminen kyseenalaistettukin.

Témién tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa oppimista Jyvéskyldn kaupungin keskushallinnon
tiimeissd. Tutkimus on osa kasvatustieteen pro gradu -tyotdni Jyviskylin yliopistossa.
Tutkimustani ohjaa yliopistolla professori Tapio Vaherva ja kaupunkiorganisaatiossa
kehittamispéillikké6 Anna-Liisa Rassi. Héneltd saa my3s mahdollisia lisétietoja.

Todellinen tiimi ei ole viel4 se, joka on paperilla julistettu tiimiksi. Koska tarkoitukseni on
tutkia nimenomaan tiimissd, ei vain tiimiksi kutsutussa ryhméssé tapahtuvaa oppimista, pyrin
télld lyhyelld kyselylld saamaan kuvan tiimisi kehitysvaiheesta. Nédiden tulosten perusteella
valitsen varsinaiseen tutkimukseeni haastateltaviksi muutamien tiimien jésenii.

Toivon, ettd voit uhrata tuokion ajastasi lomakkeen tédyttimiseen. Sinun vastauksesi on
tirked.

Vastauksiasi késitelldsin ehdottoman luottamuksellisina ja niitd kdytetd4n vain téhén tutki-
mustarkoitukseen. Henkil6llisyytesi ei paljastu raportoinnissa. Luotan sithen, ettd vastaat
kaikkiin kysymyksiin mahdollisimman todenmukaisesti.

Pyydin Sinua palauttamaan tayttdmési lomakkeen 15.10.1997 mennessi osoitteella:

Elli Ryynénen
Tietohallintotoimisto

Mahdollisiin tiedusteluihin vastaan mielelldni, puh. 4398.

Vastauksestasi etukiteen kiittden



LIITE 2: Kyselylomake

KYSELYLOMAKE:

TIIMIN KEHITYSVAIHE
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Jos kuulut useaan tiimiin, tayttéisitko ystavéllisesti jokaisesta tiimistd oman lomakkeen.

Toimintayksikkd, jossa tyoskentelet
Tiimi, jota arvioit

Ympyroi K (Kylld) tai E (Ei). Jos viite pitdd paikkansa pédsifintdisesti, valitse K.

Yhteistyo

1. Tiimilld on yhteisesti sovitut tavoitteet.

2. Olen sitoutunut tiimin tavoitteiden saavuttamiseen.

3. Tiimilli on riittdvét valtuudet toimia tavoitteiden saavuttamiseksi.
4, Tiimilld on yhteiset arvot, jotka ohjaavat tyoskentelyd.

5. Tiimilld on sovittuja toimintakaytint6ji ja pelisdintGja.

6. Tiimissd tehdiddn yhteisymmérryspaatoksii.

7. Tiimin ty§panos on erottamaton osa yrityksen toimintaa.

8. Tehtévini tiimissd ovat sopivan haasteellisia.

9. Tiimiin kuuluminen on olennaista, jotta suoriudun tySsséni.

10.
11.
12.

Tiimin jisenet jakavat avoimesti tietoja toisilleen.
Tiimi ratkaisee kriisit ja ongelmat yhteisvoimin.
Tiimin jisenet ovat ryhmétyd- ja palaveritaitoisia.

Luottamukselliset suhteet

XNk

[ N WY
_ O

12.
13.
14,
15.

Luotan aidosti tiimin toisiin jaseniin.
Luotan tiimin toisten jésenten ammatilliseen osaamiseen.

Voin puhua tiimissi kierteleméttd ongelmista, toiveista, peloista jne.

Tiimin jdsenten vélit ovat vilpittomét ja suorasukaiset.
Tiimissd pidetdéin kiinni keskindisistd sopimuksista.

Kuuntelen kiinnostuneesti toisten jisenten esittimid ndkdkohtia.

Olen tietoinen tiimin toisten jdsenten kyvyisti ja lahjoista.
Jasenten erilaisuutta hyddynnetéén tiimissa.
Annan avoimesti palautetta tiimin toisille jasenille.

. Saan itse riitt4dvésti palautetta tiimissé.
. Tiimissi annetaan tunnustusta etenkin tiimin pafimé&rien

saavuttamisen edistdmisesti.

Jésenet ovat vilpittéméin kiinnostuneita toistensa hyvinvoinnista.

Jasenet osoittavat mystétuntoa toistensa vastoinkdymisissé.
Jasenet auttavat toisiaan onnistumaan ja padseméiin eteenpéin.
Tiimissi vallitsee hyva henki.

ARARAAARARAARAAARNNAN
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Jatkoa

Vetiji

1. Vetdjd suhtautuu tasapuolisesti kaikkiin tiimin jiseniin.
Vetdjd luottaa tiimin jisenten kykyihin.

Vetijd auttaa tiimejd ongelmien ratkaisussa.

Vetijd sanelee padtokset.

i
~rAARNR
sl Bl Bl oo

Olen tiimin vet&jd.

Tiimikoulutukseen liittyvdssé arvioinnissa:

Joustavuutesi %

Sosiaalinen tyylisi: Ajattelija, Tekiji, Kokija, Ilmaisija

Mikdli olet tayttényt P. Honeyn ja A. Mumfordin oppimistyylitestin,

niin miké seuraavista on oppimistyylisi: Aktiivinen, Pohtiva, Looginen, Kéytdnnllinen
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LIITE 3: Haastattelurunko

TIIMISSA OPPIMINEN - HAASTATTELURUNKO

ASETETUT OPPIMISTAVOITTEET
Koko tiimille kirjatut oppimistavoitteet?
Itse itsellesi asettamat tiimityShon liittyvét oppimistavoitteet?

TIMISSA TYOSKENTELY
Millaisia asioita tiimissd késitellaan?
Millaiset asiat ovat ryhméin vastuulla?
Milli tavalla asioita kisitelldin?

TIIMISSA OPPIMINEN
Miti ammatillisia tietoja ja taitoja olet oppinut tiimissd?
Millaisissa tilanteissa/yhteyksissi?

Mité vuorovaikutustaitoja olet oppinut tiimissa?
Millaisissa tilanteissa/yhteyksissa?

Mit4 ongelmia tiimiss3 kisitelldén?

Miten ongelmia kisitelldfin?

Miten tiimi tekee padtoksid?

Miti ongelmanratkaisu- ja pd4toksentekotaitoja olet tiimissd oppinut?
Millaisissa tilanteissa olet oppinut?

Millaisia tietoja ja taitoja olette oppineet KOKO TIIMINA?
Millaisissa tilanteissa/yhteyksissé?

Mitk4 tiimin piirteet edistdvét/ehkdisevit oppimista?
Mit3 ulkopuolisia yhteyksi tiimilld on?

Mité niiltd on opittu?
Miten ulkopuoliset tekijdt edistévit/ehkiisevit oppimista?

Motto: “Thminen oppii niin kauan kuin el44”
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LIITE 4: Lomakekyselyn tulosten yhteenveto

‘unuasordsnnagisnof uesyIoy

UdNS f BRIUASYRAAY UBUIIOUS BSUIS[A JBABES ‘BSSIOIUR[IISMINIIBAOIONA BSSISTE[LIO UNISIodIe) Uo)sio) ueewrer)sea 3osuiddo 1eA0 eY10[ ‘0N “Bsswiue
BSSISIR[LIO B[ BSSURY USISIWIYT USJSIO) BSUSSTWIA)ARARY BeInodos uspnnae)re) Bl UAAKY UQIUSY JBASYBU JOSIO} USIIU “BlS UBBIRIW D)jopRAADISnOf
(1) By, ‘G efyoy (1) efisrewyy ‘() efenely

‘ugrISTwA)ARNARY USURY B[reAI] UBEPIOA B[99IsnIad exuof ef vjjiexsjIe; ueeploA 10f [JEWeIUIIO) UO[IUSY UO A4} Uauljppisos UQIIUSH

(AQ snuuswieAsAII & ) 14[oNURRW USIM)INNW UfA1191ARY BSSOSYNIN[NONIUIL],

LYY %08 - SS %89 S %95 %09 01| 7IL
LT %0L - S€ %IS o %95 %09 or| T1IL
LTV %08 - 0T %€ | %SIuA1AnuIn usureye OPN %9S %L9 9] o011
TUITIO)STIIIO) USUI[[RAR) 19
T % 06 - 09 %EL e[joo)sniad usenjenniseA %L %€E8 9 6L
A4 %08 - O %09 | Twm usureuIsIeA 1 ‘UedoA L, %001 %001 z 8L
LITYVY % 06 - 09 %69 " T %06 %001 9 LL
pssownn essmyReIseey of
IV]| %09-6S %8S | umy eloures gisuoesef jojong %26 %SL ¥ 9L
LYV % 08 - §S %S9 njjoreIseRyd0y %08 %SL v SL
LY % 0L - OF %8S " T %SL %09 S vL
LTV % 06 - 09 %IL " T %88 %€9 8 el
ATV %08 - 09 %9L " T %¥8 %08 S L
ATV %06 - S€ %S9 nyjerelseey %88 %08 S IL
1Ajunsa gssTum eqtof | HBAN[IYIRA OATEDISOM
“NMAL) Jos1[eRISOS 04SNNARISNOS %STWAIATIILY, | 94SneISeA | ojod | Twm],

"gistuasel urum 1910nd 114 15BISBA UAKJOSAY ®BIsIOf “puumy essoynne],



79

taukset kyselylomakkeeseen

jen tiimien vas

Haastateltu

LITE 5

% S.

0L

% 88

LSl

% v8

14

% 88

G6

BSUD3IYA AjosAy 0XoY

% ¢6

% 04

142

% v6

‘unsyAWASAY

eisyoleed sjsues 13 'y

D

essnsieyjel usiwjabuo ndy ‘¢

nneiseA 19 uajof

YAy usuasel snweyon ‘'z

NI |

DT || T

< | |0 W0
-—

‘essewnyieA elelop

usuiwnineyns usauijondese] ‘|

-elelon

% 8%

% S8

% ¢L

(3]
<

% 88

[30]
w

Muay BAAH "G

ueewinisiuuo usuiuleyne uajsioj ‘v

"wABuUIo}SEA US)SIO}) OJUNIEI0AIN "E 1

BISIUUIOAUIAKY US)SIO} SNISOUUIY "Z )

‘Ages “Jeegweed uiwi snisnuung L}

usuiwees usapnejed ueAeniy ‘0l

1ISOWIOAR USUIWERUE Usajnejed 6

uauIWBAPOAY uapnnsiejlis ‘g

BISIAARY U)SI0) Shnsio}all */

uaujWaeUNNY ULSISIo} ‘9

19snWIdos 1oSIBUDSaY

snnsie)nsesons ‘SAAWQNI|IA °

uooleyleWIWE U9JSIO} Shweyon

PWNONNMNNNOONNN&

mmmmmmmvvvmmmv#%

T IT ||t (T T DN (v | N |

I O F|T(F|ON N || (| T

S
L4
ejsiojed el ejsiaAlo] uauiwnyng ‘¢
4
L

ulisio} snweypon| oy

:snwiejon

% 26

% 86

% 96

% 88

snnsioyejuaneled ef -gAlgwWyAY 2|

uoastoyA jewabuo el usiuy 'L

oyefuopail UIOAY "0

a|iA[a1uaysoAl usureuuso 1w

Blsll|ae)seBy JBABIYD] -

BRJUILLIOY UasSHAIA eSO -

1osy0ieedsAlBLIWASIBIYA

jouugesijed el -ejwio] -

JOAJE 13SI9JYA -

1opnnjeA -

usuIwNNONS

C')COMC‘)C')COMNC')NCONS;

mmmmﬁ-mmmmmmm%

ﬂ'ﬂ'ﬂ'ﬂ‘ﬂ‘ﬂ'ﬂ'(’)ﬂﬂ'ﬂ'ﬂ'(g_

ﬂ'ﬂ'\—ﬂ'wﬂ'mﬂ‘ﬂﬂ'ﬂ'ﬂ'g

— N | WD O~ 0|

1o3jloAR] JosIBIYA -

ejsiwisyew

BuING

BISILISyBW

eliwnNg

elsiwIsyew

ewwng

glsiusyew

ewwng

:QKISIOIUA

SNNs0-9,

SNNS0-%,

snNs0-9,

SNNS0-%,

‘JRUIBIBA UsaeWOlK|osAY

%00 I|uasoidsneisep

%E0 Muasosdsneisen

%08 juasoidsneisen

%08 Huaso.d

snejsep

LYHYYWNILSIdVNANS

S BIUSSEr ‘p1

g gluaser ‘gl

G Bluaser 21

| G gluaser L1

NIIWILL NIPNLT1SLVISVYVYH




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

