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Tdmin tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia tiimioppimista esimerkkitiimissé, tiimin
jésenten raportoimana ilmiond. Tutkimuksessa selvitettiin myds, milld tiimioppimisen
tasolla esimerkkitiimi, Pddesikunnan sotatalousosaston johtoryhmi, on. Sotatalous-
osaston johtoryhmi ei tutkimuksessa kidytettdvdn médritelmidn mukaan osoittautunut
tiimiksi, mutta tavoitteena heilld on toimia tiimin tavoin. Téstd johtuen tutkimuksessa
tarkasteltiin myos niité tekijoitd, jotka vaikuttivat tiimioppimiseen hierarkkisen organi-
saation johtoryhmaissa.

Tiimioppimista on tutkittu suhteellisen vihin, eikd yhtenevdd madritelmas tii-
mioppimisen ilmidstd ole. Taémén vuoksi tiimioppimiseen liittyvien teorioiden ja malli-
en pohjalta kehitettiin tiimioppimisen vaihemalli. Tiimioppimisen vaihemalli toimi tut-
kimuksessa teoreettisena mallina, jonka avulla tarkasteltiin tiimioppimisen ilmittd ja
sithen liittyvii tekijoita.

Tutkimus toteutettiin yksilohaastatteluiden avulla, joissa haastateltiin viittd
Jjohtoryhmiin jidsentd. Haastattelut kestivit keskimadrin 45 min. Haastatteluiden liséksi
tutkimuksessa havainnoitiin johtoryhmén kokousta. Aineiston analyysi toteutettiin fe-
nomenografisesti ja aineistosta muodostettiin kategorioita tiimioppimisen vaihemallissa
esiintyvien osien (oppiminen, kehitysvaihe ja tehtdvd) pohjalta. Tamin liséksi aineis-
tosta nousi esiin tiimioppimiseen vaikuttavia tekijoitd, jotka myos kategorisoitiin.

Sotatalousosaston johtoryhmi osoittautui kehitysmyonteiseksi ryhméksi, mutta
tiimioppimista tissd ryhmissia esiintyi vihin. Tiimioppimisen vaihemallin vaiheisiin (1-
5) perustuen johtoryhmaé oli vaiheessa 2. Johtoryhmin jasenet kokivat ryhmaéssa tyos-
kentelyn tdrkeédnid, mutta kaipasivat tehostamista ja tiimimdisti tyoskentelytapaa johto-
ryhméin. Tiimioppimiseen vaikuttivat etenkin johtoryhmén tehtédvén epéselvyys ja hie-
rarkkinen organisaatiokulttuuri. Muita tiimioppimiseen vaikuttavia tekijoitd olivat
asenteet ja valmiudet tiimioppimiseen, johtoryhmin kieli ja ilmapiiri sekd osaston ja
johtoryhmén yhtenevit tavoitteet. Tamén tutkimuksen perusteella myds ryhmassid voi
tapahtua tiimioppimista, mutta se edellyttdd sekd yhteiseen tavoitteeseen pyrkimisti ettd
tiimimiisen tyoskentelytavan omaksumista. Tdhian tutkimukseen laadittu tiimioppimi-
sen vaihemalli toimi teoreettisena mallina tiimioppimisen tutkimisessa kohtalaisesti.
Vaihemallin toimivuutta voitaisiin jatkossa tehostaa tutkimalla ja testaamalla sitd
enemman.

Avainsanoja: tiimioppiminen, johtoryhmai, organisaatio, vaihemalli, oppiminen,

kehitysvaihe, tehtivi
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1 JOHDANTO

Tiimit ovat erilaisissa organisaatioissa viime aikoina yleistyneet huomattavissa méairin
ja on alettu puhua tiimipohjaisista organisaatioista sekd tiimien merkityksestd organi-
saatiolle. Perinteisissikin organisaatioissa, joissa on kautta aikojen vallinnut hierarkki-
nen johtamisen malli, on herdnnyt kiinnostus tiimeihin ja tiimimiiseen toimintatapaan.
Tiimeihin liittyvdad tutkimusta on tehty suhteellisen paljon, mutta tiimioppiminen on
suhteellisen tutkimaton alue (mm. Kasl & Marsick 1997; Senge 1990, 238; Sjéblom
1997). Henkiloston ja tydorganisaation kehittdimisen alueella ollaan my6s kiinnostuttu
siitd, miten ammatillinen ja organisationaalinen tieto voitaisiin paremmin yhdistaa. (Jér-
vinen, Koivisto & Poikela 2000, 67.) Usein tdmi ammatillisen, henkilokohtaisen tiedon
yhdistely ja jakaminen tapahtuu tiimiympéristossd. Tiimeihin liittyvd tutkimus on kiin-
nostavaa erityisesti oppimisen kannalta, jolloin oppimista ei tarkastella yksil6llisend
prosessina, vaan sosiaalisessa kontekstissa tapahtuvana ilmiona.

Tassé tutkimuksessa tiimié tarkastellaan oppimisen nidkokulmasta. Tutkimuk-
sen tavoitteena on tutkia tiimioppimista esimerkkitiimissi tiimin jasenten raportoimana
ilmiond. Tamén lisdksi tarkastellaan niit4 tekijoitd ja asioita, jotka vaikuttavat tiimiop-
pimiseen tutkimustiimissi. Esimerkkitiimind on Paddesikunnan sotatalousosaston johto-
ryhmd, joka ei tdssd tutkimuksessa kaytettavan maaritelmin (Katzenbach & Smith
1993, 44) mukaan osoittautunut tiimiksi. Johtoryhmén tavoitteena on kuitenkin tyos-
kennelld tiimin tavoin ja oppia yhdessd, ryhména. Perinteisesti hyvin hierarkkisesti toi-
mivan organisaation kehitysmyonteinen johtoryhmé on pyrkiméssé tiimiméiseen tyos-
kentelytapaan, mutta voiko tiimioppimista esiintyd myos ryhméssi?

Koska tiimejéd on oppimiseen liittyen tutkittu suhteellisen véahin, on tdssa tut-
kimuksessa tiimioppimiseen liittyvid teorioita ja malleja koottu yhteen. Niista on laa-
dittu tiimioppimisen vaihemalli (ks. Taulukko 2), johon pohjautuen tiimioppimista tar-
kastellaan. Tiimioppimisen vaihemalli koostuu kolmesta eri osasta, jotka ovat tiimin
oppiminen, kehitysvaihe ja tehtdvi. Tiimioppimisen vaihemalli toimii teoreettisena
mallina, jonka toimivuutta ja soveltuvuutta myos arvioidaan.

Tutkimusmenetelmina tissd tutkimuksessa ovat haastattelut sekd havainnointi.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja havainnointi tapahtui johtoryhmén koko-
usta havainnoimalla. Haastattelu oli luonteeltaan teemahaastattelu, ja teemat perustuivat

tiimioppimisen vaihemallin osiin (oppiminen, kehitysvaihe ja tehtédvi). Haastattelutee-



mat-toimivat analyysivaiheessa kategorioina, joiden lisaksi kategorioita muodostettiin
muista tutkimuksessa esiin tulleista asioista. Aineiston analysointi toteutettiin feno-
menografisesti. Tutkimustulokset voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen:
tiimioppiminen johtoryhméssd™ seké “tiimioppimiseen vaikuttavia tekijoitd johtoryh-
méssd”. Tutkimus osoitti, ettd tiimioppiminen ryhmékontekstissakin on mahdollista,
mutta se edellyttdd mm. tiimim&isen tyoskentelytavan omaksumista.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa perehdytédén tiimin maaritelmaan, tarkastel-
laan tiimioppimista eri nakokulmista késittelevid malleja ja teorioita, sosiaalista ja kol-
laboratiivista oppimista seké organisaation oppimista. Ndiden jilkeen esitelld4n tidssd
tutkimuksessa kaytettdva tiimioppimisen maéritelmé seka tiimioppimisen vaihemalli.
Tutkimuksen tulososuudessa tuloksia késitelldéin sekd tiimioppimisen vaihemalliin
pohjautuen etté tiimioppimiseen vaikuttavia tekijoité tarkastellen. Tamén jalkeen tulok-
sista tehdéén johtopaitoksid, joiden lisdksi tarkastellaan myds tiimioppimisen vaihe-

mallia ja sen toimivuutta tassd tutkimuksessa.



2 TIIMI, TIIMIOPPIMINEN JA HIERARKKINEN ORGANI-

SAATIO

Tdssd osassa kisitelladn ensin tiimitutkimuksen taustaa ja edelleen Puolustusvoimia
organisaationa. Tdmin jilkeen tarkastellaan tiimioppimiseen liittyvid keskeisid malleja,

tutkimuksia ja teorioita (luku 2.3).

2.1 Tiimitutkimuksen taustaa

Tiimioppimisen tutkimus on suhteellisen nuori tutkimusalue. Tiimien ja organisaatioi-
den kannalta tutkimusalue on keskeinen, johon tulevaisuudessa tulisi kiinnittdd enem-
mén huomiota. Téssd luvussa kasitellddn sitd, miksi tiimioppimisen tutkiminen on tér-

kedd. Edelleen tarkastellaan tiimeille, ryhmille sekd johtoryhmille ominaisia piirteité.

2.1.1 Tiimeihin liittyvé tutkimus

Tiimeihin liittyvissd tutkimuksissa on keskitytty mm. tiimin tySprosessien tarkasteluun
ja niiden tehostamiseen, mutta tiimioppimisen tutkiminen ilmioni on jdinyt taka-alalle
(Sj6blom 1997). Tiimeihin liittyen on edelleen tutkittu sitd, mitéd eroja voidaan ryhmalla
Jja tiimilla katsoa olevan, miten ihminen kéyttdytyy ryhméssd ja miten tiimipohjainen
organisaatio toteutetaan. Edelleen on tutkittu tiimin yhtendisyyttd, tiimeissé tapahtuvaa
paiatoksentekoa (vrt. groupthink) ja niiden tuloksellisuutta ja tuottavuutta. Tutkimus
tiimeistd on keskittynyt yksilotasolle, miki ei ole kuitenkaan ole riittdvid, kun tarkas-
tellaan tiimid oppivana yhteisond (Russ-Eft, Preskill & Sleezer 1997, 164). Tiimitutki-
musta on tehty psykologiassa (ty0- ja organisaation alueella) ja toisaalta my6s kauppa-
tieteiden ja liikkeenjohdon (management) alueella. Tyotehtavid on alettu yha enemmén
siirtdd ryhmatasolle, tiimeille ja erilaisille tyéryhmille, jolloin kiinnostus yhteistoimin-

nallisen oppimisen periaatteisiin on myos herdnnyt (Sarala & Sarala 1996, 142).



Téssd tutkimuksessa esimerkkitiimié tarkastellaan oppimisen nakokulmasta.
Kirjallisuudessa tiimin oppimisesta 16ytyy jossain méérin tietoa organisaation kehitti-
miseen liittyvéstd kirjallisuudesta (esim. Sarala & Sarala 1996, 144-150; Senge 1990,
233-269) ryhmissa ja tiimissd oppimiseen viittavasta kirjallisuudesta (esim. Kasl &
Marsick 1997; Karkkdinen 1999; Russ-Eft ym. 1997, 133-146) ja edelleen yksilotasolla
mm. oppimistyylejd ja yksilollisid ominaisuuksia nimenomaan ryhméakontekstissa ké-
sittelevisti kirjallisuudesta (esim. Sjoblom 1997).

Yksilotasolla erilaisten oppimistyylien ja strategioiden tarkastelun (mm. Sjob-
lom 1997) asemesta tédssd tutkimuksessa ndhdaén tarkedksi tarkastella sitd, miten yksilot
tuovat ilmi omaa tietdimystién, ajatuksiaan ja kasityksiddn. Kyse ei siis ole yksilon op-
pimisesta, vaan tiimioppimisessa korostuvat vuorovaikutukselliset taidot, kyvyt ja ha-
lukkuus jakaa omaa osaamistaan muille tiimin jisenille.

Tiimioppimista suoraan kisittelevd ldhdekirjallisuus on péidosin englanninkie-
listd (mm. Kasl & Marsick 1997). Ndissé tiimioppiminen yleisesti mééritellddn proses-
siksi, jossa tuotetaan uutta tietoa. Uuden tiedon tuottaminen néhdédin yhtend merkitti-
védnd oppimisen kriteerind. Varsinaisesti oppimista ei tiimioppimiseen liittyvassa kirjal-
lisuudessa kuitenkaan madritelld. Koska kyse on tiimioppimisesta, on oppimisen ma&-
rittely kuitenkin olennaista. Tdssad tutkimuksessa yhdistelldén asioita sosiaalikulttuuri-
sesta oppimiskasityksestd, kollaboratiivisesta oppimisesta, hiljaisen tiedon tutkimuk-
sesta, organisaatiotason oppimisesta seki tiimioppimista kisittelevistd englanninkieli-
sestd kirjallisuudesta. Tamin teorioiden ja mallien yhdisteleminen on tarpeellista, jotta
tiimioppimisen ilmiotd voitaisiin tutkia mahdollisimman laaja- alaisesti ja monipuoli-

sesti.

2.1.2 Tiimin mairitelmi

Tiimit olivat yleisid 1960- ja 1970- luvuilla, jolloin niitd tarkasteltiin padasiassa sosiaa-
lipsykologisesta nidkékulmasta késin. Nykyéan tiimi ei ole endd pelkéstddn sosiaalipsy-
kologinen késite, vaan tiimejd késitelladn myos liikkeenjohdollisesta, kasvatustieteelli-
sestd, taloudellisesta ja teknologisesta ndkokulmasta. Tiimien merkitys on kasvanut tyon
uudelleenorganisoinnin ja muuttuvien tydtehtdvien myotd. (Karkkédinen 1999.) Tiimin
katsotaan erottuvan tavallisesta ryhmésté eri perustein ja Katzenbach ja Smith (1993,

45) midrittelevit tiimin seuraavasti:
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"A team is a small number of people with complemetary skills who are
committed to a common purpose, performance goals, and approach for

which they hold themselves mutually accountable.”
Tiimissd tarkeintd on Katzenbachin ja Smithin (1993, 44) mukaan se, etté jo-

kainen tiimin jasen on sitoutunut tiimissd yhteisvoimin mééritellyn padméérin saavut-

tamiseen. He erottavat tiimin ja perinteisen tyoryhmén seuraavin perustein:

TAULUKKO 1. Ty6ryhmin ja tiimin erot (Katzenbach & Smith 1993, 214.)

TYORYHMA TIIMI
Vahva ja selked johtajuus Jaettu johtajan rooli
Henkilokohtainen luottamus Keskiniinen luottamus

Ryhmén paamiira sama kuin organisaati-  Tiimilld oma tehtdavi

on
Henkilokohtaiset tydtavat ja —vélineet Yhteiset tyOtavat ja —vilineet

Kokoukset tyovélineena Avoin keskustelu, aktiivinen ong.ratkaisu
Keskustelee, paittid ja delegoi Keskustelee, pédattda ja tekee tyon yhdessa

Katzenbachin ja Smithin (1993, 214) tiimin ja tydryhmén erottelu on yleisesti
kaytossd, kun tarkastellaan tiimejéd ja niille ominaisia piirteitd. Tiimi on yhteiso, joka
sitoo yksilot ja organisaation toisiinsa. Tiimin ominaisuuksiin kuuluu sisdinen dyna-
miikka ja tiimin ulkopuolinen ympiristd. Sisdinen dynamiikka kisittdd tiimin yhteiset
paamadrit, roolit, vuorovaikutussuhteet seki tiimin jasenten keskeisen kanssakdymisen.
Tiimin ulkopuolelta taas vaikuttaa tiimin saaman tuen méidri ja laatu, tyoméérd seké
aikataulut. Tiimi itsessddn jo on dynaaminen yhteiso, joka toimii muuttuvassa organi-
saatioympiristossé. (Russ-Eft ym. 1997, 164.)

Tiimi4 ja sen kehitykseen vaikuttavia tekijoitéd ja edelleen tiimioppimista on 14-
hestytty my6s toiminnan teorian ja kehittidvin tyontutkimuksen (Engestrdom 1987) ké-

sitteiden avulla (Esim. Karkkdinen, 1997). Koska ndméi kisitteet padasiassa kuitenkin



11

kuvaavat tiimin kehitykseen vaikuttavia tekijoita eivitkd niinkdin keskity tiimin oppi-
misen tarkasteluun, tdssa yhteydessd teoriaa ei kisitelld tarkemmin.

Edella esitetty tiimin méadritelmé on yleisesti kidytossad oleva, mutta ei kuiten-
kaan yleispétevi. Tama sen vuoksi, ettd on olemassa erilaisia kulttuureja, organisaatioita
Ja siten myo6s hyvin erilaisia tiimejd. Tiimit vaihtelevat huomattavasti myos kokoon-
panoiltaan ja tavoitteiltaan. Vaikka kahdella tiimilld olisi samankaltaiset tavoitteet ja
kokoonpano, poikkeaisivat ndiden tiimien tulokset ja oppimisen tasot silti huomattavasti
toisistaan. Toinen asia liittyy siihen, ajattelevatko tiimin jisenet itse tydskentelevinsi
tiimissd, ryhmaissd vai kenties jossakin muussa yhteis6ssd. Nami tiimejd koskevat ra-
kenteelliset tekijat on syytd huomioida, koska ne vaikuttavat tiimioppimisen tutkimi-

seen.

2.1.3  Tiimi vai ryhmé: organisaation johtoryhma

Vaikka tiimipohjaiset organisaatiot ja tiimit ovat viime vuosien aikana huomattavasti
yleistyneet, on edelleen olemassa monia sellaisia tiimejd, ryhmii tai eri tarkoituksiin
muodostettuja tai muodostuneita yhteisdjd, joiden kategorisointi ja luokittelu tiimin ja
ryhmin vililld on darimmaéisen vaikeaa. Joskus itseddn ryhméksi nimittdava yhteisé voi
tayttdd kaikki tiimille asetetut tunnusmerkit, toisaalta taas joskus tiimini itseddn pitdvi
yhteiso voi Katzenbachin ja Smithin (1993, 214) médrittelyn mukaan olla todellisuudes-
sa ryhma.

Tassd tutkimuksessa esimerkkitiimind on organisaation johtoryhma. Johtoryh-
maé on elin, joka huolehtii organisaation strategisista asioista. Johtoryhmét ovat Suomes-
sa hyvin yleisid, ja johtoryhmien toiminta on usein myos sidottu koko organisaation
toimintaan ja tavoitteisiin. Hyvin moni johtoryhma luokittelee itsensd tind pdivéna tii-
miksi: osittain sanan trendikkyyden vuoksi, mutta myos siksi, ettd johtoryhmét muiden
yhteisdjen ohella ovat my6s pyrkiméssd tiimiméiseen tydskentelytapaan. Tiimien muo-
dostaminen johtotasolla on Katzenbachin ja Smithin (1993, 173, 213) mukaan vaikeam-
paa kuin milladn muulla organisaation tasolla. Johtotasolla esiintyy heiddn mukaansa
enemman epavarmuustekijoitd, epaselvyyksid ja vaikeampia esteitéd tiimien muodostuk-
sessa kuin muilla organisaation tasoilla.

Johtotasolla toimivat ryhmdt ja tiimit ovat sidottuja ennen kaikkea organisaati-

on suorituskyvyn ylldpitoon, sen tehostamiseen ja edelleen johtamaan heididn alaisuu-
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dessaan toimivia tiimejd. Johtotasolla toimivan tiimin tavoite on yleensd sama kuin ko-
ko organisaation ja tiimiin kuuluminen on usein automaattista. Usein myds johtotason
tiimissé vallitsee tiimin jdsenten vilinen hierarkia ja jdsenten asema tiimissi on ennalta
madrétty. Joskus johtotasolla toimivan ryhmén ei Katzenbachin ja Smithin (1993, 213)
mukaan ole syytidkdin pyrkid tiimimaiseen tyOskentelyyn, vaan keskittyd toimimaan
tehokkaasti ryhminé. (Katzenbach & Smith, 1993, 173-174, 213-220.)

Tiimeistd puhuttaessa tiimejéd kisitellddn usein yhtend, yleistettdvissid olevana
ilmidnd, vaikka todellisuudessa tiimejd voi olla hyvin erilaisia. Hannus, Lindroos ja
Seppinen (1999) erittelevit tiimityyppien eri ominaisuuksia. He ryhmittelevit tiimit
kolmen eri perusulottuvuuden mukaan, jotka ovat tiimin tarkoitus, aika ja laajuus. Hei-
dan mukaansa johtoryhma on laajuudeltaan poikkifunktionaalinen, ajallisesti pysyvé ja
sen tarkoitus on olla ohjaava tiimi. Néin ollen johtoryhmén tuleekin keskitty4d toimi-

maan ohjaavana tiimini. (Hannus ym. 1999, 176-177.)

2.2 Puolustusvoimat organisaationa

Puolustusvoimat on perinteisesti kisitetty hyvin hierarkkiseksi ja perinteiseksi organi-
saatioksi, joka on tiimimdisesté tyoskentelytavasta suhteellisen kaukana. Seuraavassa
tarkastellaan Puolustusvoimien ja Péddesikunnan tehtivid, taustaa sekd tulevaisuuden

ndkymié.

2.2.1 Funktionaalisen, tulosjohdetun organisaation johtoryhma

Tutkimuksessa esimerkkitiimind on Puolustusvoimien Pédsesikunnan sotatalousosaston
johtoryhmi. Ty6skentelyyn ja toimintatapaan vaikuttavat suhteellisen vahvasti organi-
saation perinteet ja kulttuuri.

Puolustusvoimat on tulosjohdettu funktionaalinen organisaatio. Tulosjohtami-
sen mukaan ylin johto asettaa tavoitteet, joiden puitteissa yksikdt médrittelevit ne kei-
not, joiden avulla tuloksiin paéstddn. Puolustusvoimien ylipaallikkond toimii tasavallan
presidentti ja ylintd toimeenpanovaltaa maanpuolustukseen liittyvissd kysymyksissa

kdyttdaa valtioneuvosto. Valtionhallinnossa puolustuspolitiikasta vastaa keskeisesti
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Puolustusministerio. Puolustusvoimia johtaa Puolustusvoimien komentaja, ja hédnen
johtoesikuntanaan toimii P#desikunta. (Taskutietoa Puolustusvoimista 2000-2001,
2000.) Pasesikunnassa, Puolustusvoimien komentajan johtoesikunnassa, tyOskentelee
yhteensd vajaat 550 henkilod. Pddesikunnan tehtidvénd on huolehtia valtakunnan soti-
laallisen suorituskyvyn ylldpidosta, suunnittelusta ja valmiudesta. (Perustietoa Paa-
esikunnasta, 2001.)

Vastakohtana funktionaalisesti tulosjohdetuille organisaatioille ovat nykyajan
prosessi- ja tiimiorganisaatiot, joissa korostetaan osaamista, sitoutumista, jatkuvaa op-
pimista ja suorituskykyéa sekd asiakkaan ettd yrityksen ndkokulmasta. (Hannus ym.
1999, 166-167; Sarala & Sarala 1996, 38.) Jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen pyr-
kiminen liittyy ldheisesti oppimiseen organisaatiotasolla, josta tarkemmin alaluvussa

2.3.8.

2.2.2 Padesikunnan johtoryhméssi oppiminen

Suomen Puolustusvoimat perustettiin vuonna 1918 ja Puolustusvoimien rauhanaikaisen
toiminnan painopistealue on koulutus. Organisaatiossa on aloitettu 1990- luvun alussa
johtamis- ja hallintojérjestelmén uudistus, ja uudistuksia tapahtuu Puolustusvoimissa
kaiken aikaa. (Visuri, 1998, 7, 127.)

Puolustusvoimien tirkein tehtdvd on jo olemassaolollaan ehkiisti Suomen
joutumista sotaan. Muita Puolustusvoimille asetettuja tehtdvid on mm. huolehtia maa-,
vesi- sekd ilmatilan valvonnasta, turvata valtakunnallinen koskemattomuus ja puolustaa
valtakuntaa sek# huolehtia valtakunnan sotilaallisen puolustusvalmiuden yllapidosta ja
kehittamisestd. (Varusmieheksi 2001, 2000.)

Perinteisesti hyvin hierarkkisen paéllikkdorganisaation tydskentelytapa on ollut
tiimimaisistd tyoskentelytavoista suhteellisen kaukana. Viime aikoina kuitenkin on
alettu myos sotilasorganisaatioissa kiinnittdd huomiota siihen, miten rauhanaikana toi-
mivaa organisaatiota tulisi johtaa, organisoida sekd saada toimimaan joustavammin.
Tasséd hierarkkisessa organisaatiossa pyritdin muuttamaan toimintatapaa véhitellen toi-
mivampaan suuntaan (mm. johtamistapojen muuttaminen, tiimiméaiseen tydtapaan pyr-
kiminen), mutta tima muutos ei voi tapahtua hetkessi. Kaskyttdmiseen tottuneet, soti-
lasorganisaatiossa toimivat ihmiset puhuvat nyt mm. ihmisjohtamisesta, syvéjohtami-

sesta ja tiimimdisen tyoskentelyn levittdmisestd sotilasorganisaatioon. Pddesikunnan
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koulutusosastolla tyoskentelevian Nissisen (Nieminen, 2001) mukaan Puolustusvoimat
on muuttunut organisaationa merkittévésti viime vuosien aikana ja uusia oppeja ajetaan
sisdan jatkuvasti. Puolustusvoimissa uutena johtamistapana on otettu kayttoéon syvijoh-
taminen, jossa tirkedd on yhteisten tavoitteiden saavuttaminen, luottamus, vuorovaiku-
tus, yksilollisyys seki palautteen antaminen ja saaminen. (Nieminen, 2001.)

Uusia johtamiseen ja tydskentelytapaan liittyvid muutoksia on tapahtunut, ja
niitd tapahtuu kaiken aikaa, mm. Pédesikunnan alaisuudessa toimivassa sotatalousosas-
tossa. Sotatalousosasto on hyvin kehitysmyonteinen osasto, joka pyrkii osaston kehittd-
miseen ja tiimimédiseen tyoskentelytapaan. Sotatalousosastoon kuuluu viisi eri sektoria,
joista mainittakoon organisaation kehittymisen kannalta merkittdvi, laatu- ja standar-
dointisektori. Tama sektori vastaa koko Puolustusvoimien laatutoiminnasta ja sen ke-
hittdmisestd. Niin ollen sotatalousosaston kehittymiselld ja uudistumisella voidaan Kkat-
soa olevan hyvin merkittdvd asema koko Puolustusvoimien kehityksen kannalta. Sota-
talousosaston johtoryhmén pyrkimyksend on tiimimaiseen tySskentelytapaan siirtymi-
nen, mutta onko mahdollista, ettd hierarkkisen organisaation johtoryhmisséd tapahtuu

tiimioppimista?

2.3  Tiimioppimiseen liittyvi tutkimus

Tiimioppimista kasitelldsn aluksi oppimisen ndkokulmasta, jonka jilkeen tarkastellaan
titmioppimisen luonnetta ja kahta tiimioppimiseen liittyvaa mallia (alaluvut 2.3.3. ja
2.3.4). Tamin jilkeen tarkastellaan hiljaista tietoa, sen jakamista sekd uuden tiedon
luomisprosessia tiimiympiristossi. Lopuksi tutustutaan sosiaaliseen, kollaboratiiviseen

Jja organisaation oppimiseen sekéd kokemukselliseen oppimiseen tiimien nakokulmasta.

2.3.1 Oppimiskésitykset tiimioppimisen taustalla

Viimeaikoina yksilollisten oppimiskésitysten rinnalle ovat yhtd merkittaviksi suuntauk-
seksi nousseet sosiokonstruktiiviset ja —kulttuuriset kasitykset, joissa painotetaan sosi-
aalisen ja fyysisen ympiriston merkitystd oppimiselle. Ndissd kisityksissd oppimista

tarkastellaan erilaisten ryhmaiprosessien seurauksena tapahtuvana toimintona. Naiden
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késitysten mukaan oppimista voi tapahtua ilman asioiden suoraa opettamista. (Hakkinen
& Arvaja 1999.)

Yksilod kisittelevit oppimisen teoriat keskittyvit usein tarkastelemaan oppijan
subjektiivista toimintaa ja oppimisprosessia, sosiologiset taas pyrkivit selittiméén toi-
mintaan vaikuttavia rakenteellisia tekijoitd. Konstruktivismi ndkee oppimisen tiedon
konstruointiprosessina ja etenkin nykyajan tieto- ja osaamisyhteiskunnassa tiedon luo-
minen ja sen tehokas soveltaminen voidaan nihdid menestymisen ehtona. (Tynjila,
1999.) Sosiaalinen ja kollektiivinen osaaminen ja tietotaidon merkitys on viimeaikoina
korostunut yhteiskunnassamme yksilollisten tietojen ja taitojen sijaan (Jarvinen & Poi-
kela 2000).

Oppimisen kisitteen muodostuksen ongelmat ovat nousseet esiin, kun on alettu
puhua ryhmén, tiimin tai organisaation oppimisesta. Monikollinen oppiva subjekti on
vaikeasti kasitettdva asia, koska yksilon oppimisen voidaan katsoa olevan yhteisollisen
oppimisen perusta. (Jarvinen & Poikela 2000, 78.) Liansimaisessa kulttuurissa painote-
taan edelleen yksilollistd oppimisprosessia, ja oppimisen tarkasteleminen yhteisollisend
1lmidna edellyttadkin vanhojen késitysten ja asenteiden muutosta (Sarala & Sarala 1996,
142; Sjoblom 1997). Tiimioppimisen yhteydessd voidaan puhua myds sosiaalisesta ja

kollaboratiivisesta oppimisesta, joista tarkemmin alaluvussa 2.3.7.

2.3.2 Tiimioppiminen

Vaikka organisaatioita kisittelevisséd kirjallisuudessa mainitaan usein tiimioppiminen
tdarkesdnd osana organisaation oppimista, ei tiimioppimisesta ole juurikaan olemassa mi-
tadn yleisid madrityksid ja kuvauksia (Kasl & Marsick 1997). Englanninkielisid, tii-
mioppimista késittelevid artikkeleita on olemassa suhteellisen paljon, mutta néistd vain
murto- osa kisittelee tiimioppimista prosessina, johon vaikuttavat monet eri tekijat.
Monissa alan artikkeleissa ei niink#én késitelld tiimin oppimista ja sitd, miti tiimin op-
pimisprosessissa tapahtuu, vaan esim. niitd olosuhteita ja ulkoisia tekijoitd, joiden val-
litessa tiimi tyoskentelee mahdollisimman tehokkaasti.

Sengen (1990, 10) mukaan tiimioppiminen organisaatiossa on ensiarvoisen tar-
kedd, koska tiimit muodostavat organisaatiossa tirkedn oppijayhteison. Vaikka yksit-
tdaisten ihmisten oppiminen on myds tirkedsd, se ei yksinddn johda organisaation oppi-

miseen. Jos tiimi ei kykene oppimaan, ei organisaatiokaan opi. Oppiminen ei saa olla
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vain sopeutuvaa ja selviytymiseen tdhtadavad, vaan myos uutta luovaa ja tuottavaa (ks.
Senge 1990, 14). Tiimioppimista ei myodskéin saa pitdd itsestadnselvyytend, vaan tiimin
pitdd yhdessd oppia, miten yksilotasolla oleva potentiaalinen tietimys saadaan va-
pautettua yhteiseen kayttdéon. Tavoitteena tdssd on saavuttaa osaamisen taso, joka on
enemmaén kuin tiimin jésenten summa. Edelleen tiimin tulee suorittaa innovatiivisia ja
koordinoituja tehtdvid. Téllaista tiimid voidaan verrata urheilujoukkueeseen, joka ji-
seniinsé luottaen, hallitusti mutta innovatiivisesti saavuttaa yhteisesti asetettuja pAamaa-
rid. (Senge 1990, 236.)

Kasl ja Marsick (1997) maérittelevit artikkelissaan tiimioppimisen seuraavasti:

"Team learning is a process through which a group creates knowledge for

its members, for itself as a system and for others.”

Myo6s Russ-Eft ym. (1997, 164) méiirittelee tiimioppimisen uuden, yhteisen
tiedon rakennusprosessiksi tiimiympéristossd. Samoin myos Brooks (1997) viittaa op-
pimisella uuteen tietoon ja médrittelee kaiken oppimisen uuden tiedon konstruointipro-
sessiksi. Ndin ollen tiimioppiminen voidaan késittdd uuden tiedon rakentamiseksi tii-
miympéristossd, jolloin oppimisen tuloksellisuutta voidaan mitata sillé, paljonko tiimis-
sé uutta tietoa tuotetaan. (Brooks 1997.) Edellytykseni tiimioppimiselle Kasl ja Marsick
(1997) nikee terveelld pohjalla olevan ryhméadynamiikan, joka luo hyvin alustan ja
lahtokohdat oppimiselle. Ryhméddynamiikka ei kuitenkaan vield takaa oppimista, vaan
tiimioppimisen saavuttamiseen tarvitaan yhteisymmarryksesséd konstruoitua tietoa seka
muita kognitiivisia prosesseja (Kasl & Marsick 1997; Russ-Eft ym. 1997, 181; Sjoblom,
1997).

Tiimioppiminen kuvaa myds sitd, miten ryhman yksilditd voidaan sanoa ylté-
vén suurempaan osaamisen tasoon kuin heidén jasentensid summa (Sjoblom, 1997). Tata

voidaan havainnollistaa seuraavan laskennallisen mallin avulla:

Jos kolmehenkisen tiimin jdsenet oppivat yksinddn, olkoon henkilo A:n
oppimisen summa 50%, B:n 30% ja C:n 20 %. Tdlloin jédsenten yhteenlas-

kettu oppimisen summa on 100%. Tiimissd syntyy kuitenkin aina uutta
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tietoa synenergian ja yhdessd toimimisen vaikutuksesta, jolloin tiimioppi-

misen summa on enemmdn kuin jdsenten oppimisen summa, siis > 100%.

Huolimatta siité, ettd tiimissd oppiminen on aina kollektiivinen prosessi, tiimi
koostuu kuitenkin aina erilaisista yksiloistd. Ndiden yksiloiden erilaiset oppimistyylit
vaikuttavat Sjoblomin (1997) mukaan my®&s tiimitasolla. Etenkin linsimaissa oppiminen
ja menestyminen liitetddn helposti yksiloihin, ja tiimin jdsenet voivat ylldttyd, kun tii-
missé tavoitteena ei endéd ole oppia yksiloind, vaan tiimini. Tiimille tirke#ksi asiaksi
nouseekin oman yhteisen identiteetin saavuttaminen ja edelleen uuden, koko tiimille
yhteisen toimintatavan muodostaminen. (Kasl & Marsick 1997.) Tiimin ja “tietimyksen
pienyhteisdjen” (eng. microcommunities of knowledge) identiteetin merkityksestd kir-
joittaa myos Krogh, Ichuro ja Nonaka (2000, 15). Heiddn mukaan tiimin identiteetti
saavutetaan, kun hiljaista tietoa jaetaan ja tehdddn nakyvéksi. Néin tiimille muodostuu
yhteisté tietoa, jolloin voidaan puhua my®s kollektiivisesta muistista.

Tiimioppimisen tarkastelua on tehty eri ndkokulmista késin, mutta yleispatevad
tiimioppimisen mallia ei ole. Edmondsonin (1999) mukaan olisikin erittéin tirke&s, ettd
tiimioppimiselle 10ydettdisiin sellainen yleisesti patevd méadritelma ja malli, joka sovel-
tuisi hyvin erilaisille ja eri taustoista tulevien tiimien tarkasteluun. Kaikilla tiimeilld on
tietyt taustat ja tavoitteet, mutta niisté tiimikohtaisista eroista huolimatta hyvin erilaisis-
sa tiimeissd, ryhmissé tai muissa yhteisoissd voi tapahtua, ja tapahtuukin, tiimioppimis-

ta.

2.3.3 Team learning model- malli tiimin kehitysvaiheista

Kasl ja Marsick (1997) ovat kehittédneet tiimioppimisen mallin, jossa tarkastelun koh-
teena on tiimioppimisen nelji eri kehitysvaihetta (fragmented mode, pooled mode, sy-
nenergistic mode ja continuous mode) ja se, miten tiimi oppivana systeemind toimii.
Tdssd mallissa keskitytadn tarkastelemaan oppimista tiimin nakokulmasta, alaluvussa
2.3.4 esiteltavissd prosessimallissa tarkastellaan tiimioppimista yksildiden nékokul-
masta.

Tiimin hajanaisessa vaiheessa (fragmented mode) yksilot oppivat erikseen eikd
ryhmé varsinaisesti opi kokonaisuutena. Tiimin jdsenet sdilyttdvat yksilolliset nakokul-

mansa eivitki ole sitoutuneita tyoskenteleméédn ryhménd. Tiimin yhteinen vaihe (pooled
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mode) kuvaa seuraavaa kehitysvaihetta, jossa yksilot alkavat jo jakaa tietoa ja nakokul-
mia keskeniin. Tiimissé tavoitteena on seké asioiden tekeminen oikein (efficiency) etti
oikeiden asioiden tekeminen (effectiveness) (Hitt 1995; Kasl & Marsick 1997). Téssi
vaiheessa osa tiimissd toimivista yksiloistd voi jo suuntautua yhdessd oppimiseen, mutta
tiimioppimisesta ei vield voida puhua. Synenergistisessd vaiheessa (synenergistic mode)
tiimin jdsenet tuottavat yhteisesti tietoa. Eri ndkokulmat yhdistetddn vuorovaikutuksel-
listen prosessien kautta ja asioille luodaan yhteisesti jaettuja merkityksid. Tiimille mer-
kityksellisistd, yksinkertaisista fraaseista ja kielikuvista voi muodostua avainsanoja,
jotka tiimikontekstissa saavat syvemman merkityksen. Tdmé taas luo edellytykset tiimin
koheesiolle ja tiimihengen nostattamiselle. Tiimin jdsenet integroivat edelleen tiimissé
yhteisesti opittuja asioita takaisin yksilotason tiedoksi ja merkityksiksi. Tiimioppimisen
Jatkuvassa vaiheessa (continuous mode) tiimioppimisen prosessi on vakiintunut tiimin
pysyviksi tyoskentelytavaksi. Tétd tiimioppimisen viimeistd vaihetta ollaan toistaiseksi
tutkittu edellisid vaiheita vahemman. (Kasl & Marsick, 1997.)

Tiimin kehitysvaiheita tutkineet Kasl ja Marsick (1997) viittavit, ettd kehitys-
vaiheet eivit ole vilttamétta pysyvid, vaan tiimit voivat liikkua kehitysvaiheissa edesta-
kaisin. Kun tiimiin tulee uusi jasen, tiimi voi siis palata edelliseen kehitysvaiheeseen.
Tiimit eivit ndiden tutkijoiden mukaan luo uutta tietoa ennen kuin he saavuttavat tiimis-
sd synenergistisen vaiheen. (Sjoblom, 1997.) Kasl:n ja Marsickin (1997) malli tiimin
kehitysvaiheista ei varsinaisesti kuvaa oppimisprosesseja tiimissd, vaan pikemminkin
tiimin kehitysvaiheita yksilotason oppimisesta tiimin oppimiseen. Tdmén tutkimuksen
kannalta heididn mallinsa on kuitenkin tirked, kun tarkastellaan tiimia kokonaisuutena ja

pyritaén selvittdmasn sen kehitysvaiheen taso (ks. 6.2.3).

2.3.4 Tiimioppimisen ydinprosessit

Tiimioppimisessa tulee yhteisollisen oppimisen ohella esiin myos yksiloiden kognitiivi-
set prosessit (Kasl & Marsick 1997). Niitéd prosesseja Sarala & Sarala (1996, 146) ku-
vaa nimelld “tiimioppimisen ydinprosessit”. Tédssd mallissa tiimioppimiseen liittyvid
ydinprosesseja on viisi: asioiden jdsentdminen, asioiden uudelleen jdsentdminen, ko-
keilu, rajojen ylittiminen sekd ndkokulmien integrointi.

Tiimioppimisen ensimmiinen prosessi on asioiden jdsentdminen (framing).

Téssé vaiheessa Saralan & Saralan (1996, 147) mukaan ryhmaé jasentdi asioita, ihmisia
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tai tilanteita koskevia havaintojaan. Asioiden jasentdmisvaihe perustuu Kasl:n ja Mar-
sickin (1997) mukaan aiemmalle kokemukselle sekd nykyisille havainnoille. Uudel-
leenjdsentdminen (reframing) taas merkitsee asioita koskevien kisitteiden muuttumista.
(Kasl & Marsick 1997.) Asioita tulkitaan ja jdsennetdén eri tavalla kuin ennen ja aiem-
paa tietoa ja ymmérrystd pystytddn kriittisesti arvioimaan. Uudelleenjdsentdminen
edellyttdad Saralan & Saralan (1996, 147) mukaan dialogia, halukkuutta kuulla toisen
nidkokantoja sekd kiyttdd uusia nikokantoja oman tietimyksen kriittiseen tutkimiseen.
Témin toiminnan tuloksena tiimissd muodostetaan uusi, yhteisesti hyviksytty seki ja-
ettu ndkemys.

Kokeilun ja toiminnan tarkoituksena on joko testata hypoteeseja tai vaihtoeh-
toisesti kokeilla toimintaa ja sen vaikutuksia kiytinnossid (Kasl & Marsick 1997). Sa-
ralan & Saralan (1996, 147) mukaan edellisessd oppiminen tapahtuu ongelmaratkaisu-
prosessin kautta, jalkimmadisessi taas kdytetddn tutkivaa ja festaukseen perustuvaa me-
netelmas. Rajojen ylittimisessd ryhmin jidsenet vaihtavat ndkemyksiddn, tietojaan ja
ideoitaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Rajat, joita pyritddn ylittiméaén, voivat olla
fyysisid, henkisii tai organisatorisia. Ndkdékulmien integraatioprosessissa ryhmén jise-
net tekevit uusia synteeseji erilaisista ndkemyksistéin, tiedoistaan ja taidoistaan. Mah-
dolliset ristiriidat pyritddn selvittiméin rakentavasti avoimen keskustelun ja dialogin
avulla. (Kasl & Marsick 1997; Sarala & Sarala 1996, 148.)

Dialogin ja myos diskussion merkitysti tiimioppimisprosessissa korostaa myos
Senge (1990, 237). Dialogilla hin tarkoittaa avointa keskustelua sekd tiimin jdsenten
vilisten mielipiteiden kuuntelua. Dialogin avulla ihmiset tarkastelevat myds omia aja-
tuksiaan. Dialogin edellytyksend ovat mm. jdsenten vilinen kunnioitus, jésenten kesken
vallitseva luottamus, mielikuvien ja visioiden jakaminen sekd avoimuus ja pyrkimys
yhteisymmarrykseen (Hitt 1995). Dialogi toimii lihtékohtana, kun tiimissé etsitdédn uu-
sia ja luovia ratkaisuja (Sarala & Sarala 1996, 148). Diskussiolla eli keskustelulla tar-
koitetaan tilannetta, jossa yksilot pyrkivit esittimdén ja puolustamaan omia ndkemyksi-
aan. Diskussiossa toisten kuunteleminen ja nidkokulmien avartaminen jdi toissijaiseksi
ja yksilot puhuvat pelkéstisin oman nidkokantansa puolesta toisten hyviksyntdd tavoi-
tellen. Sengen (1990, 237-238) mukaan tiimeissi tulisi erottaa diskussion ja dialogin ero
ja pyrkid dialogiseen keskusteluun. Jos tiimissi tapahtuu pelkkdd diskussiota, syntyy
helposti tilanne, jossa yhteisymmarryksen sijaan yksilot yrittdvét saada omat ndkokan-
tansa ldpi pyrkimittdkéan toisilta oppimiseen. Diskussion voidaan siis katsoa olevan

yksi tiimioppimista vaikeuttava ja ehkiisevi tekiji. Dialogi ja sen merkitys nousee
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esiin my0s seuraavassa hiljaisen tiedon tarkastelussa (2.3.5), jossa kisitelld4n hiljaista

tietoa ja sen merkitysti tiimioppimisessa.

2.3.5 Knowledge management ja hiljainen tieto

Viime vuosien aikana monille on tullut tutuksi késite knowledge management, joka
voidaan kdadntédd tietimyksen, tiedon tai osaamisen johtamiseksi. Sen tavoitteena on va-
pauttaa organisaatiossa, yksilotasolla oleva piilevi tieto (tacit knowledge) organisaatio-
tasolla tapahtuviin luoviin ja innovatiivisiin prosesseihin. Padmadranad on synnyttii ja
vahvistaa organisaation ydinosaamista ja ndin parantaa organisaation kilpailukykya.
(Strommer 1999, 178.) Organisaatioissa ei endd niinkdén olla kiinnostuneita siitd, mitd
tiedetdin, vaan kiinnostuksen kohteena on se, kuinka siirtdd yksilon tai tiimin hankkima
tietdmys organisaatiotasolle (Hakkarainen, Lonka & Lipponen 1999, 151).

Vaikka tietimyksen hallinnasta ja se tiarkeydestd on puhuttu paljon, vasta viime
aikoina on alettu kiinnittdd huomiota siihen, miten tieto rakentuu ja miten tiedon luo-
misprosessia voidaan johtaa (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Kuitenkaan pelkki tiedon
luomisprosessin johtaminen ei riitd, vaan koko organisaation toimintaperiaatteen tulisi
tukea ja rohkaista uuden tiedon luomista (Krogh ym. 2000, 4). Kroghin ym. (2000, 12-
13) mukaan tietimyksen hallinnassa on tidrkedd pohtia tiedon olemusta ja merkitystd
organisaation toiminnan kannalta sekd kannustaa organisaation tydntekijoitd mahdolli-
simman hyvé&an, innovatiiviseen tiedon luomistyohon.

Nonakan ja Takeuchin mukaan uutta tietoa luodaan yksilotasolla, ja organi-
saation tehtdvdni on tukea tétd toimintaa sekd luoda puitteet tiedon luomisprosessille.
Nonakan mukaan tieto ja osaaminen on hyvin inhimillinen, seké yksilollinen ettd sosi-
aalinen prosessi, jossa ihmiset jakavat ja antavat omaa tietoaan muille seki vastaanotta-
vat sitd toisiltaan. (Krogh ym. 2000, 8; Strommer 1999, 178.) Hiljaisen tiedon jakami-
nen erilaisista taustoista tulevien ihmisten kanssa on merkittdvdd organisaation tiedon
luomisprosessissa. Taté tiedon jakamista tapahtuu esimerkiksi keskusteluissa ja sosiaali-
sissa vuorovaikutustilanteissa. Nonakan ja Takeuchin (1995, 85) mukaan yksi oleellinen
konteksti tédlle vuorovaikutukselle on tiimiympdéristo. Tietoa luodaan perinteisen tiimin
ohella myds Kroghin ym. (2000, 14) mukaan “tietimyksen pienyhteistissd” (micro-
communities of knowledge), jotka muistuttavat tiimid, mutta ovat muodostumis- ja toi-

mintatavoiltaan perinteisestd tiimistd (ks. Katzenbach ja Smith, 1993, 45) poikkeavia.
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“Tietimyksen pienyhteison” jdsenid yhdistdd yhteinen kiinnostuksen kohde (esim. tuo-
tekehitys, myynnin tehostaminen jne.) ja nédissd yhteisoissd luodaan tiimien tapaan uutta
tietoa. (vrt. Hendry, 1996; communities of practice.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) perustaa teoriansa Michael Polanyin ajatukselle,
jonka mukaan tieto voidaan jakaa hiljaiseen (tacit) ja nakyvaén (explicit). Hiljainen tieto
on subjektiivista, kokemusperiistéd, kontekstuaalista ja ndin ollen sitd on vaikeaa esittds
sanoin. Hiljainen tieto voi koostua uskomuksista, mielikuvista ja henkilokohtaisista né-
kokulmista, jotka auttavat ihmisid jdsentdméidn maailmaa. Hiljainen tieto on usein
luonteeltaan kokemuksellista, kognitiivista ja teknistd tietoa ja se pitdd sisdllddn myos
yksilollisen ammattitaidon ja osaamisen. Nikyvi tieto taas on objektiivista ja rationaa-
lista, jota voidaan ilmaista sanoin, kuvin tai numeroin. Nidkyva tieto on siis siirrettivissi
olevaa teoreettista tietoa. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 59-61; Strémmer 1999, 178; Tuo-
mi 1999, 323.)

Nonakan ja Takeuchin dynaaminen malli perustuu ajatukselle, ettd ihmiset luo-
vat ja laajentavat omaa tietimystidn sosiaalisessa vuorovaikutuksessa hiljaisen (tacit) ja
ndkyvin (explicit) tiedon vililla. Tdma hiljaisen ja ndkyvén tiedon vastakkainasettelu
tapahtuu nimenomaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ihmisten vililld. Mallissa
osoitetaan, ettd organisaatiossa tapahtuu jatkuvaa siirtymistd hiljaisesta, kokemukselli-
sesta tiedosta nikyviin tietoon ja edelleen yksildiden hiljaiseksi tiedoksi. Siirtyminen
hiljaisesta tiedosta nakyvéin, ilmaistavaan tietoon tapahtuu kommunikaation ja sosiaali-
sen vuorovaikutuksen avulla. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 61; Strommer 1999, 178-179.)

Tieto ja osaaminen kasvavat Nonakan ja Konnon (1998) mallin mukaan sykli-
sesti neljin eri vaiheen; sosialisaation, artikulaation (ulkoistaminen), yhdistimisen seki
sisdistdmisen kautta. Ndihin vaiheisiin liittyy prosessi, jossa hiljainen tieto saatetaan
eksplisiittiseksi ja edelleen takaisin hiljaiseen muotoon. Nonaka ja Konno (1998) kehit-
teli jo olemassa olevan mallin tueksi neljd osaamisen luomistilaa, joita nimitetddn sa-
nalla ba. Ba tarkoittaa joko fyysistd, mentaalista tai virtuaalista tilaa, jossa tietoa luo-
daan. Nonakan ja Takeuchin (1995) sekd Nonakan ja Konnon (1998) mallien pédpiirteet

on esitetty kuviossa 1.
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KUVIO 1. Tiedon luomisen prosessi (Strommer 1999, 179. Alkuperéiset versiot

Nonaka ja Takeuchi 1995 ja Nonaka ja Konno 1998.)

Sosialisaatiolla tarkoitetaan yksilollistd tiedon ja osaamisen muotoutumispro-
sessia. Yksilolliset toimintamallit siirtyvit ldsndolijoiden kéyttoon ja tdmé tapahtuu
usein kédytdnnon tilanteissa, ihmisten vilisessd luonnollisessa vuorovaikutuksessa.
(Strommer 1999, 179.) Kokemuksella on sosialisaatiossa keskeinen merkitys ja yksio
vot hankkia hiljaista tietoa esim. observoinnin, imitaation tai jaetun kokemuksen kautta
(Nonaka ja Takeuchi 1995, 63; Tuomi 1999, 245). Alkuperdis- Ba kuvaa tilaa, jossa
henkil6kohtainen oppiminen syntyy. Tunteilla, kokemuksella ja luottamuksella on tir-
ked asema ja tdssd tilassa ihmiset jakavat tunteitaan, kokemuksiaan ja késityksidan.
(Nonaka & Konno, 1998; Strommer 1999, 181.)

Artikulaatiossa (ulkoistaminen) hiljainen tieto muuntuu nakyvddn muotoon.
Tassd yhteisen tiedon luomisvaiheessa toimintamalleja ja uutta tietoa kisitellddn tar-

koituksenmukaisesti yhdessd. Artikulaatiota voi tapahtua esimerkiksi tiimeissd, jossa
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vaihdetaan kokemuksia, luodaan yhteisid toimintamalleja ja opitaan uutta muilta tiimin
jasenilti. Dialogin ja yhteisreflektion keinoin hiljainen tieto muuttuu artikulaation
kautta ryhmin yhteiseksi osaamiseksi, jossa keskeisind osina ovat yhteiset nikemykset
ja ajatusmallit. (Nonaka ja Takeuchi 1995,64; Strommer 1999, 180.)

Vuorovaikutus- Ba on tietoisesti rakennettu yhteisd, joka koostuu erilaista tie-
toa ja eri ndkemyksid omaavista ihmisistd. Valitsemalla oikeanlaisia ihmisid ja osaa-
mista vuorovaikutuksellisen ryhmaén tai tiimin jaseniksi edistetdédn tiedon luomisproses-
sin tuloksellisuutta. Dialogin avulla jasenien mentaaliset mallit ja taidot tulevat naky-
viksi ja niistd muodostetaan tiimin yhteisid termejd ja késitteitd. Jasenet paitsi jakavat
yksilollisia kisitteitadn ja taitojaan, myos reflektoivat ja analysoivat omia mentaalisia
mallejaan. (Nonaka & Konno 1998.)

Tiedonluomisprosessissa artikulaatiolla ja vuorovaikutus —Ba:lla on keskeinen
merkitys, koska siind hiljainen tieto saatetaan nakyvadn muotoon ja luodaan uusia ki-
sitteitd sekd toimintamalleja. Jarvisen & Poikelan (2000) mukaan tdmé vaihe on erityi-
sen vaikea, koska monille havainnoille ja kokemuksille ei ole nimed, ja kuitenkin niita
pitdd pyrkid ilmaisemaan didneen. Tédssd prosessissa apuna voivat toimia erilaiset kieli-
kuvat, analogiat ja muut mallit, joiden avulla hiljaista tietoa voidaan saattaa muiden
tiimin jdsenten kannalta kisitettivédsan, nakyviddn muotoon. Tiedon artikuloinnin ja ka-
sitteiden muodostamisen jilkeen tieto on valmis muokattavaksi. (Nonaka ja Takeuchi
1995, 67.)

Yhdistimisvaiheessa artikulaatiovaiheen tuloksia yhdistellddn olemassa ole-
vaan tietoon ja sen varassa luodaan yhteistd ja ndkyvii, systemaattista tietoa. Tamé voi
ndkyd esimerkiksi erilaisina toimintasdéntdind, jirjestelmini tai ohjeina. Tietoa kasitel-
ladn, muokataan, yhdistelldan ja edelleen varastoidaan yhteistd kdyttod varten. Tuotok-
set voivat olla suunnitelmia, raportteja, kaavioita tai toimintamalleja. (Nonaka ja Takeu-
chi 1995, 67; Strommer, 1999, 180.) Kyber- Ba on (virtuaalinen) areena, jossa yhdiste-
tddn uutta tietoa vanhaan ja systemaattista tietoa voidaan organisaatiotasolla esittaa
esim. digitaalisessa muodossa (Nonaka & Konno 1998; Strommer 1999, 181).

Sisdistdmisessd nakyvi tieto siirtyy takaisin yksilotasoiseksi hiljaiseksi tiedok-
si. Téssd prosessissa yksilo voi soveltaa oppimiaan tietoja ja toimintamalleja kdytdnnon
tyosséd (vrt. learning by doing). Dokumentoidussa muodossa oleva tieto auttaa yksiloitd
sisdistimaan kokemiansa asioita ja muuttamaan niitd yksilStason hiljaiseksi tiedoksi.
Sisdistamisessd tiedot muuttuvat yksilon padomaksi, ja Strommer (1999, 180) nikee

tdmén vaiheen merkittivind henkilGston kehittimisen haasteena. Harjoittelu- Ba voi
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olla esim. koulutustilanne, jossa uutta tietoa sovelletaan kéytinnon toimintaan (Strom-
mer 1999, 182).

Y1l4 esitetyssd, tiedon luomista kuvaavassa prosessissa ndmi neljd tasoa ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenddn. Nonakan ja Takeuchin (1995, 70) mukaan
pelkka hiljaisen ja ndkyvén tiedon yhdistiminen ei juurikaan lisdd tietimysti ja taitoja.
Mutta kun hiljainen ja nikyvi tieto ovat vuorovaikutteisessa suhteessa toistensa kanssa,
syntyy innovatiivista tietoa ja organisaation tieto- ja taitotaso kasvaa. Tiedon luomispro-
sessissa ei ole alkua tai loppua, vaan se on jatkuvaa hiljaisen ja nidkyvén tiedon vuoro-
vaikutusta. Osaamisen laaja-alainen hyddyntdminen vaatii kuitenkin hiljaisen tiedon
ulkoistamista, jolloin syntyy edellytykset tuottaa uutta tietoa (Jarvinen & Poikela 2000).

Nonaka ja Takeuchi (1995) esittelee kirjassaan toisenkin mallin, joka liittyy ai-
kaisemmin esiteltyyn tiedon luomisprosessiin. Mallissa edetdén hiljaisen tiedon jakami-
sesta aina prototyypin rakentamiseen ja tiedon levittimiseen. Tdma malli sisdltdd viisi
eri tasoa: hiljaisen tiedon jakaminen, kdsitteiden luominen, kdsitteiden oikeuttaminen,
prototyyppien rakentaminen seki tiedon levittdminen. Alla olevaan kuvioon on yhdis-
tetty tiedon luomisen tasot (sosialisaatio, artikulaatio, yhdistdminen sekd sisdistiminen)

seké organisaation tasot: yksilg, tiimi, organisaatio.

< >

Hiljainen tieto Nakyvi tieto

B SOSIALISAATIO —r ARTIKULAATIO - YHDISTAMINEN

PROTOTYYPIN

KASITTEIDEN
RAKENTA-

HILJAISEN
LUOMINEN

TIEDON
JAKAMINEN -

SISAISTAMINEN
Yksil6 /Tiimi Tiimi Tiimi / Organisaatio Organisaatioiden valinen
KUVIO 2. Tiedon luomisprosessin tasot (mukailtu kuviosta Nonaka ja Takeuchi

1995, 84.)
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Tiimioppimisen kannalta etenkin yksilo- ja tiimitason tarkasteleminen on olen-
naista, joten seuraavaksi keskitytddnkin niihin tasoihin. Organisaation tietimyksen pe-
rusta sijaitsee Nonakan ja Takeuchin (1995, 85) mukaan yksilotasolla, hiljaisen tiedon
muodossa. Hiljaisen tiedon nékyvéksi tekeminen ei ole kuitenkaan helppoa, koska tdmé
tieto on usein hankittu kokemuksen kautta ja sitd on vaikea pukea sanoiksi. Usein ihmi-
set tietdvit monia asioita, mutta tieto on piilossa yksilotason ajatuksina ja késityksind.

Hiljaisen tiedon jakaminen (sharing tacit knowledge) erilaisista taustoista tule-
vien ihmisten kanssa on merkittiava askel organisaation tiedon luomisprosessissa. Yksi-
18iden tunteiden, kokemusten ja mielikuvien jakaminen tapahtuu katselun, kertomisen
matkimisen ja kokeilun avulla. Tétéd hiljaisen tiedon jakamista Krogh ym. (2000, 83)
vertaa pyoralld ajamisen opetteluun; sitd ei voi kielellisesti opettaa, vaan oppiminen
tapahtuu katselun, matkimisen ja kokeilun avulla. Tiimissd tyoskentelevit ihmiset jaka-
vat kokemuksiaan, tunteitaan ja tietoaan, ja timi vaihe voidaan rinnastaa sosialisaatio-
prosessiin (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 63; Tuomi 1999, 245). Tavoitteena on luoda
yhteisymmarrys ja keskindinen luottamus yksildiden vilille ja luoda perusta seuraavalle
tasolle, kisitteiden luomiselle.

Hiljaisen tiedon jakamisvaiheessa on kyse yhteisten merkitysten etsimisesté ja
niiden Juomisesta (sensemaking). Merkityksien luominen alkaa informaation kerdyk-
sestd, joka tulkinnan kautta muuttuu tiedoksi. Tdmai tieto siirtyy edelleen organisaation
toimintaan ja ndin vaikuttaa myos sen suorituskykyyn. Erityisesti organisaatioiden joh-
toryhmit ovat nykyéin suuren haasteen edessé, koska niiden tulee valita informaatiotul-
vasta ne asiat, jotka ovat merkityksellisid ja tehdi niisté erilaisia tulkintoja. (Thomas,
Clark & Gioia 1993.)

Seuraava taso, kdsitteiden luominen, (creating consepts) on intensiivinen vuo-
rovaikutuksen vaihe, jossa yksiloiden henkilokohtaisia kokemuksia ja mielikuvia kiy-
dain lapi tiimissd. Tavoitteena on yhteisen reflektoinnin kautta saattaa yksil6tason tieto
sanalliseen muotoon ja luoda tiimin yhteisid kisitteitd (ks. artikulaatio). Tdmé tason
kautta tieto muuttuu tiimin yhteiseksi osaamiseksi ja kielikuvien ja analogioiden kéayt-
tdminen t4ll tasolla on usein tarpeellista, koska hiljaista tietoa on vaikea pukea sanoik-
si. Ndin muut tiimin jdsenet saavat kasityksen yksilttasolla olevasta tiedosta ja timé
tieto tulee kaikkien tiimin jdsenien yhteiseksi tietimykseksi. Keskeistd on kielellinen
ilmaisu ja kieli toimii paitsi viestinndn keinona, my0s uusien ajatusten ohjaamisen véli-

neend (Grogh, 2000, 85). Tidssd vuorovaikutuksellisessa prosessissa esiin tullutta tietoa
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prosessoidaan ja syntyy uutta tietoa. Samalla tiimin jdsenet muokkaavat omia ajatus-
mallejaan ja tiimin yhteisesti jaettuja mielikuvia (shared mental models) tarkennetaan.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 86.)

Kisitteet luodaan yhteistoiminnallisesti dialogin avulla. Tiimin jdsenten tulee
olla avoimia uusille kisitteille ja edeti tissé kéasitteiden luomisprosessissa yhteisymmér-
ryksessid. Yksiloiden tulee arvioida omia ndkemyksididn uudelleen ja tarvittaessa muut-
taa késityksiddn ja mielikuviaan. Tiimin vuorovaikutusprosessissa esiintyy erilaisia,
yksiloille uusia ja ehki ristiriitaisiakin ndkdkulmia ja tarkastelukohtia. Usein keskuste-
lussa pyritdén vain vahvistamaan omia nidkemyksid ja saamaan muut ryhmén jésenet
vakuutettua omasta niakokannastaan (diskussio), kun hedelmaillisempad olisi tarkastella
eri ndkokantoja avoimesti ja pyrkid kaikkia tyydyttivddn ratkaisuun (dialogi). Tiimin
tulisi pyrkid yhteisten késitteiden luomiseen, tavoitteiden asettamiseen, ja edelleen edeti
seuraavalle tasolle, tiimien vililld tapahtuvaan kasitteiden oikeuttamiseen. (Nonaka ja
Takeuchi 1995, 86.)

Kdsitteiden oikeuttamisessa (justifying concepts) kyse on siitd, ettd tiimiympa-
ristdssd luodut kasitteet tuodaan julki myos tiimin ulkopuolelle. Kisitteiden oikeuttami-
seen voi tiimin lisdksi osallistua myos tiimin ulkopuolisia toimijoita, ja yhteisesti paa-
tetdéin, ovatko uudet, tiimitasolla luodut késitteet ja nikemykset merkittivia ja tarkoi-
tuksenmukaisia. Uusia kasitteitd ja niiden merkitystd pohditaan nimenomaan organisaa-
tion toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta. (Krogh ym. 2000, 86-87.) Tamé oikeuttamis-
prosessi olisi Nonakan ja Takeuchin (1995, 86) mukaan hyvi suorittaa heti tiimitasolla
yhteistoiminnallisesti tapahtuneen kisitteiden luomisprosessin jilkeen. Kaksi seuraavaa
tiedon luomisprosessin tasoa (prototyypin rakentaminen ja tiedon levittdminen) tapah-
tuvat pdfosin organisaatiotasolla, joten niiti tasoja ei tdssa késitella.

Edelli esitelty tiedon luomisen prosessi kisittelee tietoa ja sen luonnetta, mutta
ei puutu ollenkaan oppimiseen. Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan tiedon luominen
tiimeisséd ja organisaatioissa on erittdin tdrkedd, mutta oppimista ei heidén kirjassaan
varsinaisesti kiasitelld. Pelkk# uuden tiedon luominen ei kuitenkaan riitd, vaan tiimin ja
organisaation jisenten tulee myos oppia ja omaksua uusia asioita. Tiimioppimisen né-

kokulmasta oppimisen tarkastelu on kuitenkin tarke#a.
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2.3.6 Tieto ja oppiminen

Oppimisen taustalla on aina kasitys tiedosta ja sen luonteesta. Tieto voi olla luonteeltaan
objektiivista, jolloin se on yksilén ulkopuolella olevaa, ulkopuolista maailmaa kuvaavaa
tietoa. Subjektiivinen tieto puolestaan on yksilon muodostamaa ja sisdistiméi tietoa,
jonka avulla oppija on yhteydessa ympar6ivddn todellisuuteen. (Jarvinen ym. 2000, 71.)
Oppiminen voidaan késittad tiedon konstruointiprosessina, jolloin tiedon luonne ja sen
hallinta nousevat tirkeiksi asioiksi. Kun yksil6 oppii, muuttuu tiedon luonne objektiivi-
sesta tiedosta hénen subjektiiviseksi kisitykseksi. Tieto on kuitenkin aina sosiaalisesti
rakentunutta, ja oppiminen voidaan kasittdd tdimén tiedon omaksumiseksi. (Hakkinen &
Arvaja 1999; Mannisenmaiki 2000.)

Konstruktivistisen oppimiskésityksen mukaan oppiminen nihdiin tiedon ra-
kenteluna, jossa uusi tieto liitetddn jo olemassa oleviin tietorakenteisiin. Tiimissd toimi-
essaan yksilot vertailevat ja jakavat ajatuksiaan sekd tietdmystdédn, perustelevat ndko-
kantojaan ja neuvottelevat keskendin. Tiimioppimisessa erityisen tirkesksi asiaksi ndh-
dain uuden tiedon luominen (Brooks 1997; Russ- Elf ym. 1997). Tiimin jidsenten ver-
taillessa tietoaan ja kisityksidén he edelleen jakavat tietoa muille tiimin jasenille. Tdssé
tutkimuksessa oppiminen késitetdéin tiedon konstruointiprosessina, jolloin muutoksia
tapahtuu paitsi kognitiivisessa ajattelussa, myos kayttdytymisessd. Kognitiivisia muu-
toksia tapahtuu silloin, kun yksilot jakavat kokemuksiaan ja mielipiteitddn sosiaalisissa
tilanteissa. Kuitenkaan pelkki kognitiivinen muutos ei riitd, vaan oppimisen tulee nikyé
myOs muutoksena kayttdytymisessd. Oppiminen voidaan edelleen nidhdé kontekstuaali-
sena eli tilannesidonnaisena toimintana, jolloin yksiloé luo kokemukselleen merkityksid
siind ympéristdssi, jossa oppimista tapahtuu. Tdhdn oppimisprosessiin vaikuttavat my6s
tyoyhteisdsséd toimivat muut ihmiset ja toimintaympéristd. (Marsick & Watkins 1992.)
Yksiloiden oppimisen sijaan oppimista tarkastellaan tdssd tutkimuksessa sosiaalisessa

kontekstissa, tiimissi.

2.3.7 Sosiaalinen ja kollaboratiivinen oppiminen

Vygotskyn sosiokulttuurisiin ajatuksiin ja teoriaan viitataan useasti seka hiljaista tietoa
ettd kollaboratiivista oppimista kasittelevédssd kirjallisuudessa (Hikkinen & Arvaja

1999; Mannisenmaki 2000; Tuomi 1999, 328-329; Tynjild 1999, 155). Vygotskyn mu-
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kaan tieto on sosiaalista ja oppiminen tapahtuu aina yhdessi toimien, sosiaalisessa vuo-
rovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa (Hikkinen & Arvaja 1999; Mannisenméki
2000). Yksilot tuovat omaa (hiljaista) tietoaan esiin sosiaalisissa vuorovaikutustilanteis-
sa, ja Vygotskyn teorian avulla voidaan paremmin ymmartdd myOs uusien kisitteiden ja
merkitysten syntymisprosesseja (Tuomi 1999, 328).

Vygotskyn sosiokulttuurisessa ndkemyksessi keskeiselld sijalla on ldhikehityk-
sen vyohyke. Télla kasitteelld viitataan siihen, ettd useissa toiminnoissa on 16ydettdvissi
sellainen kehitysvyohyke, johon kuuluvia ongelmia yksilo ei vield kykene itsendisesti
ratkaisemaan, mutta pystyy tdhan tiedollisesti kehittyneemmén kumppanin avustuksella.
Kun yhteisollisen oppimisen ryhmé rakennetaan ldhikehityksen vyohykkeen teoriaan
pohjautuen, tulisi osan jésenistéd olla toisia edistyneempid. Ryhmissé ja tiimeissé jokai-
nen ryhmin jésen tuo jotakin uutta vuorovaikutusprosessiin, ja néin ollen tiimeissi op-
piminen voidaan my®os rinnastaa ldhikehityksen vyohykkeen alueella toimimiseen. (Lee
2000; Tynjala 1999, 155.)

Erilaiset taidot ja tiedot muodostuvat ja muuntuvat ihmisten vilisessd vuoro-
vaikutuksessa. Kun ihmiset, joilla on erilaisia padmadrig, rooleja ja resursseja, ovat vuo-
rovaikutuksessa keskendin, timin vuorovaikutuksen tuloksena syntyy usein myos uutta
tietoa. Thmiset eivit vain omaksu toisiltaan tietoa, vaan yhdessi toimien ja keskustellen
myo6s rekonstruoivat omia tietojaan, késityksiddn ja merkityksiddn (John-Steiner &
Meehan, 2000, 31). Lahikehityksen vyohykkeen alueella yksilollisesti opitut asiat voi-
vat laajentua, yleistyd, muuttua ja kehitty.

Nykyéddn puhutaan paitsi yhteistoiminnallisesta oppimisesta (cooperative lear-
ning), myos yhteisollisestd oppimisesta (collaborative learning). Néama késitteet eivit
ole vakiintuneita, ja niitd kdytetddn usein myos synonyymeind. Vahtivuoren, Wagerin &
Passin (1999) mukaan yhteistoiminnallinen opiskelu voidaan n#hdi tirkednd vélivai-
heena ja edellytyksend pyrittdesséd kohti yhteisollistd opiskelua. Yhteisollisessd oppimi-
sessa (collaborative learning) korostetaan yhteistd oppimis- ja tyoskentelyprosessia yk-
silollisten oppimistavoitteiden sijaan. Oppimisen kohteena on yhteinen tilanne, jossa
késityksid ja argumentteja kriittisesti ja julkisesti vertaillaan ja tarkastellaan. Oppimi-
sessa tieto ei pelkéstddn lisdénny, vaan myds muuttuu.

Collaboration- kidsite on Mannisenmien (2000) mukaan laaja, joka sisdltdd
myos yhteistoiminnallisuuden (cooperation) ajatuksen. Nykyinen kollaboratiivisen op-
pimisen tutkimus perustuu toisaalta Vygotskyn sosiokulttuuriseen nidkemykseen, toi-

saalta taas neopiagetilaisten ajatuksiin sosiokognitiivisesta konfliktista. Vygotkyn mu-



29

kaan tieto ja oppiminen on aina kontekstuaalista ja rakentuu yhteisesti vuorovaikutusti-
lanteissa toimien, jossa oppijat ldhikehityksen alueella toimiessaan vaikuttavat toisten
tietorakenteisiin ja luovat uutta tietoa. (Hiakkinen & Tynjidld 1999; Mannisenmaki
2000.)

Tiedon rakentumista sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta on viime aikoina 14-
hestytty tutkimalla kollaboratiivista oppimista. Termi yhteistoiminnallinen oppiminen
(cooperative learning) viittaa Hikkisen ja Arvajan (1999) mukaan usein yksittdiseen,
tydjakoon perustuvaan tydtapaan. Vaikka tyonjakoon perustuva yhteisty6é yleensid luo
puitteita myds kollaboraatiolle, se ei kuitenkaan takaa, ettd todellista kollaboraatiota
tapahtuu. Tyonjako kollaboratiivisessa oppimisessa on spontaania, roolit ovat joustavia
ja vaihtelevia (Tynjald 1999, 152). Todellisella kollaboraatiolla tarkoitetaan Hikkisen ja
Arvajan (1999) mukaan yhteisten tavoitteiden ohjaamaa, yhteistd toimintaa sekd mer-
kitysten jakamista.

Vaikka kollaboratiivista (eli yhteisollistd) oppimista onkin 1&hestytty monista
eri nikdkulmista, oppimisen mekanismeista ja piirteistd ollaan kuitenkin yksimielisia.
Tynjéldn (1999, 153) mukaan kollaboraatio ei itsessddn ole mikidin pedagoginen meto-
di, vaan kollaboratiivisessa oppimisessa syntyy esimerkiksi erilaisia ajatteluprosesseja,
joista oppijat pyrkiviat muodostaan samanlaisia kuvia ja yhteisid merkityksid. Kollabo-
ratiivisella oppimisella kisitetddn siis jaettujen merkitysten ja yhteisen ymmarryksen
rakentamista toisten ihmisten kanssa vuorovaikutuksellisessa suhteessa. Lisdksi kolla-
boraatio edellyttdd osallistujilta sitoutumista tavoitteelliseen, jaettuun ongelman ratkai-
suun, jonka tuloksena voi syntyi uusia merkitysrakenteita ja vutta tietoa. Kollaboratiivi-
sen oppimisen tuloksena voi syntya ainutkertaisia tuotoksia, joita ei voisi saavuttaa pel-
kén yhteistyon tuotoksena. (Hiakkinen & Arvaja 1999.)

Tiimissé toimiessaan osallistujat vertailevat ja jakavat ajatuksiaan, perustelevat
nikokantojaan ja neuvottelevat keskendzn. Osallistujat toimivat yhdessi ja tyoskentele-
vit yhteisen pddmaidrdn saavuttamiseksi (Hakkinen & Arvaja 1999). Kollaboratiivisen
oppimisen kisite kuvaa parhaiten sitd oppimista, johon tiimeisséd pyritdidn. Téassd tutki-
muksessa tiimioppiminen kisitetddn kuitenkin laajemmin, ja tiimioppimisen miéritelma

(ks. luku 3.4) siséltdd myos kollaboratiivisen oppimisen.
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2.3.8 Organisaation ja tiimin oppimisen malli

Kun puhutaan oppimisesta organisaatiotasolla, tiimioppiminen ja yksilétason oppiminen
nahdidn edellytykseni organisaation oppimisprosessille. Lisidksi ndmé kaikki oppimisen
tasot katsotaan liittyvin toinen toisiinsa ja tiimioppimista tarkastellaan néin ollen yksi-
16tason ja organisaatiotason oppimisen vilimaastossa. Crossan, Lane ja White (1999)
ovat kehitelleet organisationaalisen oppimisen mallin, joka alkaa intuition muodostumi-
sesta. Seuraavia organisaation oppimisen vaiheita ovat intuition tulkitseminen, integ-
rointi yhteisiin toimintoihin sekd institutionaalistaminen vakiintuneiksi kdytanteiksi
(Jarvinen & Poikela 2000).

Téssd organisaation oppimisen mallissa ldhdetddn yksilotasolta ja edetdén
edelleen tiimitason kautta organisaatiotasolle. Intuition muodostaminen tapahtuu yksi-
16tasolla ja keskeisid asioita ovat yksilolliset kokemukset, mieli- ja kielikuvat. Intuition
tulkitseminen kohdistuu hiljaiseen tietoon ja yksilotason erilaisia fulkintoja pyritdéin
muokkaamaan yhteiseen muotoon puheen ja dialogin avulla ryhmitilanteissa. Tami ei
ole helppoa, silli erilaisista taustoista johtuen yksil6t omaksuvat tietoa eri tavoin. Oma-
kohtainen kokeilu ja sen tuottamat kokemukset voivat auttaa yksiloitd ndkeméén, miten
asiat todellisuudessa ovat, ja timé voi edelleen johtaa tiimin yhtendisten késityksien
muodostumiseen. (Crossan ym. 1999, Jiarvinen & Poikela 2000.)

Integrointi yhteiseen toimintoihin on yhtendisti ja kollektiivista toimintaa. Yh-
teinen kieli ja tulkinta nostavat yksildtason intuitiosta johdetun tiedon ryhmitasolle,
jossa ryhmén jisenet kommunikoivat yhteisesti jaettujen kiytintojen kautta. Tdmé joh-
taa edelleen kaytintdjen vakiinnuttamiseen, jossa rutiinit, rakenteet ja toiminta institu-

tionalisoituu. (Jarvinen & Poikela 2000.)

2.3.9 Kokemuksellisen oppimisen kolme tasoa

Organisaation ja tiimin oppimista késittelevissi kirjallisuudessa nousee esiin kokemuk-
sellisen oppimisen merkitys. Parhaiten kokemuksellista oppimista kuvaa yksilotasolle
sijoittuva Kolbin (1984, 42) kokemuksellisen oppimisen malli (Jarvinen ym. 2000, 90;
Sarala 1996, 139; Sjoblom 1997). Tissd mallissa oppiminen etenee syklisend prosessi-
na kokemuksesta reflektioon ja abstraktin kisitteellistimisen kautta aktiiviseen kokei-

luun. Sjéblomin (1997) mukaan kokemuksellisen oppimisen malli (Kolb 1984) selittad
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yksiltason oppimista tiimissd parhaiten, koska siind yksild ja ympéristd on vuorovai-
kutuksellisessa suhteessa toistensa kanssa. MyOs Nonaka ja Takeuchi (1995, 63) tie-
dostavat kokemuksen merkityksen oppimisessa ja ndkevit sen tirkedksi yksilotason
ominaisuudeksi tiedon luomisprosessin sosialisaatiovaiheessa. Saralan & Saralan (1996,
140) mukaan Kolbin malli edustaa kuitenkin liian yksilokeskeistd ldhestymistapaa op-
pimiseen, eikd ndin selitd tiimioppimisen prosessia.

Jarvinen ym. (2000, 113-114) esittelee kirjassaan mallin, joka perustuu Kolbin
(1984; yksil6taso), Nonakan ja Takeuchin (1995; ryhmétaso) sekéd Crossanin ym. (1999;
organisaatiotaso) malleihin. Tdm4 malli kuvaa kokemuksellista oppimista tydorgani-
saatiossa. Mallissa esitelldaan yksilotason lisdksi myds ryhmi- ja organisaatiotasot ja
ndité tasoja tulisi tarkastella toistensa kanssa samanaikaisesti. (Jarvinen ym. 2000, 113-
114, Jarvinen & Poikela 2000.) Tdssd mallissa ryhmén (tai muun yhteisén) oppiminen

kuvataan yksil6llisen ja organisaatiotason oppimisen vélissd (Kuvio 3).

YKSILO TIIMI ORGANISAATIO

Kk= Konkreettinen kokemus Kv= Kokemusten vaihto Im= Intuition muodostus

Rh= Reflektiiv. havainnointi Kr= Kollekt. relflektointi It = Intuition tulkinta

Ak= Abstrakti Kt= Kasitteellisen Tt= Tulkintatiedon
késitteellistaminen tiedon kiyttd integrointi

As= Aktiivinen soveltaminen To= Tekemilld oppiminen Ti= Tiedon instituointi

KUVIO 3. Kokemuksellinen oppiminen tydorganisaatioissa
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Kuvion mukaan ryhmén oppimista ei voida kuvata ilman yksil6d eikd organi-
saation oppimista ilman yksilod ja ryhmé&i. Ndmé ovat toisistaan riippuvaisia, jotka yh-
dessd muodostavat organisaation kokonaisuuden. Jokaisella tasolla (yksild, ryhmd, or-
ganisaatio) esiintyy sosiaalisia prosesseja (konkreettinen kokemus, kokemusten vaihto
ja intuition muodostuminen), reflektiivisici prosesseja (reflektiivinen havainnointi, kol-
lektiivinen reflektointi ja intuitioiden reflektointi), kognitiivisia prosesseja (abstrakti
késitteellistdminen, kasitteellisen tiedon kiyttd ja tulkintatiedon integrointi) sekd tyo-
toiminnan prosesseja (aktiivinen kokeilu, tekemilld oppiminen ja tiedon instituointi).
(Jarvinen & Poikela 2000.)

Ryhmén (tai muun yhteison, tdssd tapauksessa tiimin) oppimisessa korostuu
(Kuvio 3) kokemusten vaihto, kollektiivinen reklektointi, késitteellisen tiedon kaytto
sekd tekemélld oppiminen. Kuvion avulla voidaan ymmartéi, ettd vaikka toimijat ovat-
kin yksilditd, yhteisollisen oppimisen tavoitteet, tulokset ja periaatteet eroavat sekd yk-
silo- ettd organisaatiotason oppimisesta. Yhteisollisessd oppimisessa korostuu yhteinen
oppimis- ja tyoskentelyprosessi, ja oppimisen kohteena ja subjektina on yksilon ase-

mesta yhteinen vuorovaikutus- ja oppimistilanne. (Vahtivuori ym. 1999.)
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3 TIIMI JA SEN OPPIMINEN

Téssd osassa tarkastellaan ensin tiimid ja sen rakenteellisia tekijoitd, jonka jalkeen lu-
vussa 3.2 kuvaillaan tiimioppimisen luonnetta. Tiimin tavoitteiden saavuttamista tar-
kastellaan luvussa 3.3, jonka jidlkeen kédydidédn ldpi tassé tutkimuksessa keskeiseen ase-

maan nouseva tiimioppimisen vaihemalli (luku 3.4).

3.1 Tiimi ja sen rakenteelliset tekijit

Tdssd tutkimuksessa tiimid késitellddn ryhméni, joka toimii tyOpaikkaympiristossa.
Vaikka tutkimuksessa selvitetdidnkin, onko kyseessd Katzenbachin & Smithin (1993,
214) jaottelun mukaan tiimi vai ryhm4, tdmi tieto toimii vain taustalla varsinaista tut-
kimusaihetta, tiimioppimista, tarkasteltaessa. Sen vuoksi tdssd tutkimuksessa tiimin
madritelméd on suhteellisen vilja, ja téssd tutkimuksessa tiimilld tarkoitetaan yksiloistd
koostuvaa pientd ryhmdd, jolla on oma tehtivd ja jonka jdsenet ovat sitoutuneet yhtei-
sen pddmddrdn saavuttamiseen. (ks. Katzenbach & Smith 1993, 45.)

Tiimit ja ryhmét voivat vaihdella huomattavasti kooltaan, syntymistavoil-
taan, kestoltaan jne. Sen vuoksi ennen tiimioppimiseen keskittymistd selvitetdin seuraa-

vat tiimid koskevat rakenteelliset tekijit:

1) Tiimin tehtdvi (tiimin tarkoitus)

2) Tiimin koko ja taustat

3) Tiimin ikd ja pysyvyys

4) Tiimin johtajuuden luonne

5) Tiimin tyoskentely- ja toimintatavat

6) Tiimin autonomisuus.
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3.2- Tiimioppimisen luonne

Kun yksil6t toimivat tiimissd, toiminta on aina vuorovaikutuksellista. Tiimin jdseninid
yksil6t arvioivat sekd omaa ettd toisten toimintaa, kayttdytymistd ja toimintatapoja riip-
pumatta siitd, millaisesta toiminnasta tai tiimin tavoitteesta on kyse (Sutherland 1997,
99). Sosiokulttuurisen teorian mukaan kaikki henkiset toiminnot tapahtuvat ensin sosi-
aalisesti ihmisten vililld ja vasta toissijaisesti yksilollisind, kognitiivisina toimintoina
(Tynjild 1999,155). Oppiminen nahdéin ensisijaisesti sosiaalisena ja kulttuurisena il-
miond ja néin ollen kollaboratiivisena toimintona (Lee & Smagorinsky 2000, 8).

Tiimioppimisen luonne riippuu myds merkittavasti siitd, millainen tehtdvi tii-
milld on. (Sutherland 1997, 101). Jos tiimi on esimerkiksi johtotiimi, oppiminen ja tii-
min tehtdvén luonne eroaa huomattavasti verrattuna rivityontekijoistd koostuvaan katu-
jen kunnossapitotiimiin. Tiimille ominaisen tehtdvin luonne on myds erilainen; johtota-
solla toimivan tiimin tulokset ovat usein abstraktisella tasolla.

Olemassa olevissa tiimioppimisen médritelmissd painotetaan uuden tiedon
tuottamisesta yhteistoiminnallisesti (Brooks 1997; Kasl & Marsick 1997). Uuden tiedon
tuottaminen riippuu kuitenkin hyvin paljon siitd, miké tiimi on kyseessd ja millainen
tehtavd silld on. Jos tutkimuksen esimerkkitiimind on esim. tuotekehitystiimi, jonka
tehtdviin oleellisena osana kuuluu uuden tiedon tuottaminen, on uuden, tiimissi tuote-
tun tiedon méédrd huomattavasti suurempi organisaation johtoryhméén verrattuna. Tii-
mioppimisen midritelmissd, uuden tiedon tuottamisen ohella, tarkastellaan myos tii-
mioppimisen ja yksilotason oppimisen vilistd suhdetta. (Sjoblom 1997). Edmondson
(1999) taas nidkee ryhmitasolla tapahtuvan oppimisen konkreettisesta nakokulmasta.
Hénen mukaansa oppiminen ryhméssé on jatkuvaa, reflektiivistd ja aktiivista toimintaa,
Jjossa tyypillistd on kysymysten esittdminen, palautteen etsiminen, kokeilu, tulosten ref-
lektointi sekd virheistd ja yllattavistdkin tuloksista keskusteleminen. Edmondsonin
(1999) mukaan seki tiimin rakenne, sen toimintakonteksti ettd tiimissé jaetut yhteiset
merkitykset (shared belifs) vaikuttavat tiimin tuloksiin ja oppimiseen.

Tédssd tyOssd tiimioppimista ei ndhdé pelkistiddn uuden tiedon luomisena, vaan
tiimioppiminen on laajempi ja monitasoisempi prosessi. Taustalla ovat mallit tiimin
kehitysvaiheista ja ydinprosesseista (Kasl & Marsick 1997). Niiden liséksi hiljaista tie-
toa ja uuden tiedon luomista késittelevi kirjallisuus (esim. Nonaka & Takeuchi 1995),

kollaboratiivista ja sosiokulttuurista teoriaa késitteleva kirjallisuus (esim. Hikkinen &
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Arvaja 1999) seki organisaation oppimista késittelevit mallit (Crossan ym. 1999; Jirvi-
nen ym. 2000, 113-114) yhdessd muodostavat hyvit lahtokohdat tiimioppimisen tar-
kasteluun. Téssd tyossd ndiden kaikkien yhdistely ja samanaikainen tarkastelu on tii-

mioppimisen kokonaisuuden ymmartdmisen kannalta oleellista.

3.3  Tiimioppiminen ja tiimin tavoitteiden saavuttaminen

Kun tarkastellaan tiimioppimista, on syytd huomioida, ett4 tiimilla on aina jokin tavoite,
mihin se pyrkii ja syy, miksi se ylipdétadn on olemassa. Syy tiimien perustamiseen on-
kin yleensi jokin tehtdvi, jonka suorittamiseen tiimissi pyritddn. Jos siis tiimilli ei ole
tehtdvaa eikd padmairad, se tuskin edes on olemassa.

Tiimioppiminen ja tiimille annettu tehtévi ja sen suorittaminen ovat varmasti
jossakin vuorovaikutuksessa keskenddn. Druskatin (2000) mukaan tiimioppimisessa
tiimin jdsenet paitsi vastaanottavat ja jakavat tietoa, myos arvioivat niitd tekijoitd, jotka
helpottavat tai vaikeuttavat tiimille asetetun paaméairén saavuttamista. Tiimissé tapahtu-
va oppiminen ei siis vield takaa sitd, ettd tiimille asetettu pddméaérd saavutetaan ja tiimin
suorituskyky on hyva. Tiimeissi, joissa tirkein asia on suorituskyky ja tehokkuus, tii-
mioppiminen voi jdada sivuseikaksi. (Druskat 2000.) Myds Edmondsonin (1999) mu-
kaan tiimioppimisen kannalta térkeit asiat, reflektointi ja dialogi, voivat véhentid tiimin
tehokkuutta silloin, kun tavoitteena on tuloksien saavuttaminen lyhyessi ajassa.

Tiimioppimisen ja tiimille asetetun tehtdvidn viliseen suhteeseen vaikuttaa
my0s se, onko tiimi lyhyt- vai pitkdaikainen. Druskat (2000) on lyhytaikaisia tiimeja
koskevassa tutkimuksessaan todennut, ettd sekd tiimioppimista etti tiimin suorituskykya
edisti sekd yhteisymmarrys tiimin jasenten valilla ettd ennakointi ongelmien ratkaisussa.
Tiimioppimisen ja tiimin suorituskyvyn vililld ei kuitenkaan ollut merkittiavas korrelaa-
tiota. (Druskat 2000.) Tutkimuksien mukaan taas pitkdaikaisilla tiimeilld oppimisen ja
tiimin suorituskyvyn vilinen yhteys on merkittdvampi verrattuna lyhytaikaisiin tiimei-

hin (Edmondson 1999, Druskat 2000).
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34 Tiimioppimisen vaihemalli

Tissid tutkimuksessa tiimioppimisella tarkoitetaan

- Aktiivista ja reflektiivistd yhteisten tavoitteiden ohjaamaa toimintaa,

- Yksilotason merkitysten, oppien ja yhteisen ymmdrryksen jakamista ja ndii-
den kautta

- uuden tiedon ja yhteisten kdsitteiden luomista sekd integrointia

- tiimille asetetun tavoitteen saavuttamiseksi.

Tiimioppimisen mééritelma pitdéd sisdlldin mm. kollaboratiivisen oppimisen
(Hakkinen & Arvaja 1999; Tynjald 1999, 153) sekd tiimioppimisen eri méaritelmis
(Mm. Brooks 1997; Edmonson 1999; Kasl & Marsick, 1997). Tiimioppimisen méri-
telmd sisdltdd myos tiimin tehtdvin saavuttamisen, koska tiimioppimista ja tiimille omi-
naista tehtdvai ei voi erottaa toisistaan. Tiimi voi ehk# suorittaa tehtdvénsé itse oppimi-
sen jaadessd sivuseikaksi (Druskat 2000), mutta tiimi ei voi oppia, jos se ei etene tehti-
vinsd suorittamisessa ainakin jossain méérin.

Tassd tutkimuksessa ei niinkdén kiinnitetd huomiota siihen, tayttddko esimerk-
kitiimin4 oleva johtoryhma tiimille tyypilliset kriteerit ja onko se “oikea” tiimi. (Kat-
zenbach & Smith 1993, 214). Oleellista sen sijaan on se, tapahtuuko johtoryhmaéssa tii-
mioppimista, miten jdsenet kisittdvit tiimioppimisen ja mitkd asiat tiimioppimiseen
vaikuttavat. Seuraavaksi esiteltdvissd tiimioppimisen vaihemallissa (Taulukko 2) on
yhdistelty aiemmin esiteltyjd teorioita ja malleja, jotka tavalla tai toisella liittyvét tii-
mioppimiseen. Jokainen malli ja teoria késittelee ja ldhestyy tiimioppimisen ilmitta
hieman eri tavoin. Teoriat on koottu yhteen taulukkoon, jonka jéilkeen teoriat on jaettu,
painotusalueidensa mukaan, kolmeen osaan: tiimin oppimiseen, tiimin kehitysvaihee-
seen sekd tiimin tehtdvain.

Tiimioppimista nimenomaan oppimisen kannalta tarkastelevia malleja on kol-
me: kognitiivisia ydinprosesseja tarkasteleva malli (Dechant, Marsick & Kasl 1993),
kokemuksellista oppimista tiimitasolla kisitteleva malli (Jarvinen & Poikela 2000) seké
yksilétason tiedonluomisprosessia késittelevd Nonakan ja Takeuchin (1995) malli. Tii-
mille ominaisia kehitysvaiheita taas tarkastelee Kasl:n ja Marsickin (1997) team lear-

ning model, jossa tarkastellaan tiimioppimista tiimin kehitysvaiheiden avulla. Téssi
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mallissa siis tarkastelun kohteena on koko tiimi, ei sen yksittdiset jdsenet. Sen vuoksi
sitd onkin syyti tarkastella muista erillisend mallina. Tiimin asetettuun tehtdvddn liitty-
vid malleja on sekid Nonakan ja Takeuchin (1995) kehittelemé tiedon luomisen tasomalli
sekd organisaation oppimisen malli (Crossan ym. 1999). Yhteistd niille kahdelle mal-
lille on se, ettd tiedon luominen siirtyy yksilotasolta tiimitasolle ja edelleen organisaa-
tiotasolle. Niiden mallien valossa voidaan siirtyd tarkastelemaan siti tiimille ominaisen
tehtdvin etenemisprosessia, jossa tiimille asetettu tehtivi siirtyy ensin yksilotasolta tii-
miin ja edelleen organisaatiotasolle. Kun siis tiimille asetettu tehtdvé on suoritettu, voi-
daan tiimin osaamisen katsoa siirtyneeksi organisaatiotasolle.

Koska kaikki em. tiimioppimiseen liittyvit mallit ovat yhteydessé toisiinsa,
nidmi mallit on koottu tiimioppimisen vaihemalliin (Taulukko 2). Tdssd vaihemallissa
esitetddn tiimin oppimisen, kehitysvaiheen ja tiimille asetetun tehtidvin vaiheet 1-5. Té-
mé malli perustuu sille oletukselle, ettd sekd oppimisen, kehitysvaiheen ja tiimille ase-
tetun tehtdvdn vaiheet eteneviét suurin piirtein samassa tahdissa. Jos siis kyseessd on
uusi tiimi, voidaan olettaa, ettd oppiminen, tiimin kehitysvaihe ja tiimille asetettu tehta-
vi etenee rinnakkain alkaen vaiheesta ! (tiedon kehittyminen ja jésentyminen). Kuiten-
kin silloin, kun kyseessd on jo toimiva tiimi, jolle asetetaan uusi tehtéivé, voi tiimin op-
piminen olla vaiheessa 4, vaikka tiimille asetettu tehtdvé olisikin vasta vaiheessa 1.
Niin ollen tiimin oppiminen, kehitysvaihe ja sille asetettu tehtévéd voidaan kuvata rin-
nakkain etenevini vaiheina, mutta ne voivat, tutkimustiimisté riippuen, olla hyvinkin eri
vaiheissa.

Teorioiden yhdistaminen ja vaihemallin luominen aiheuttaa sen, ettd jokaiselle
teorialle kuuluvia ominaispiirteité ja yksityiskohtia ei voida ottaa huomioon. Sen sijaan
huomiota kiinnitetddn teorioiden yhtéldisyyksiin. Vaihemallin luominen aiheuttaa myos
sen, ettd joitakin yksittdisille teorioille ominaisia piirteitd hividd yhdistelyvaiheessa.
Kuitenkin tutkimuksen kannalta olennaista on, ettd teorioista ja malleista on 18ydettavis-
sé monia yhteisié piirteitd, jotka kaikki liittyvit tiimioppimiseen. Niin ollen tiimioppi-

misen vaihemallin luvominen voidaan katsoa tutkimuksen kannalta tarpeelliseksi.
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OPPIMINEN KEHITYS- THMILLE ASETETTU
VAIHE TEHTAVA
Kognitiiviset | Kokemuksell. Yksilollinen Tiimin kehitys- | Tiimin tehtiiviin suoritta-
prosessit oppiminen tiedonluonti vaiheet minen
(Dechant, tiimissi (Nonaka & (Kasl & Mar- (Nonaka & Takeuchi 1995)
Marsick, Kasl | (Jdrvinen & Takeuchi sick 1997) (Crossan, Lane & White
1993) Poikela 2000) 1995) 1999)
VAIHE | Asioiden ji- - Hajanainen vaihe - Intuition
1 sentaminen Sosialisaatio muodostus
VAIHE | Asioiden uu- o Artikulaatio Hiljaisen Intuition
delleen jdsen- tiedon jaka- | tulkinta
2 - vaihto . . .
tdminen Yhteinen vaihe minen
VAIHE | Kokeilu ja Kollektiivinen Ulkoistaminen
3 toiminta, reflektointi Kisitteiden | Integrointi
rajojen testaus luominen ja | yhteisiin
VAIHE | Nékokulmien | Kisitteellinen Synenergistinen | vakiinnutta- | toimintoihin
4 integraatio tiedon kiyttd vaihe minen
VAIHE - - - Tiimioppimisen | Kisitteiden | Instututio-
5 jatkuva vaihe oikeuttami- | nasoituminen
nen
(Sisdistiminen)

Vaihe 1 = Tiedon kehittyminen ja jasentyminen

Vaihe 2 = Tiedon jakaminen ja uudelleen jasentdminen

Vaihe 3 = Kollektiivisen tiedon testaus

Vaihe 4 = Yhteisten merkityksien ja integraation saavuttaminen

Vaihe 5 = Kisitteiden legitimointi ja institutionalisoituminen

Tassd tyossi kasitelldan vaiheita 1-4, jotka ovat tiimioppimisen kannalta olen-

naisia. Y1ld oleva tiimioppimisen vaihemalli (Taulukko 2) koostuu kolmesta eri osasta:

tiimin oppimisesta (Taulukko 2, vasen reuna), tiimin kehitysvaiheesta (Taulukko 2, kes-

kelld) ja tiimille asetetusta tehtdvastd (Taulukko 2, oikea reuna).
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Tiimin oppimisessa painotetaan tiimissi toimivien yksiloiden tiedollisten pro-
sessien kehittymistid sekéd ndin ollen oppimisen lisdantymisté tiimissd. Tiimioppimisen
kehitysvaiheen tarkoituksena on selvittdd tiimin kehitysaiheen taso. Jos tiimin kokonpa-
no pysyy samana, voidaan my0s olettaa tiimin kehittyvén. Jos taas tiimin kokoonpano
muuttuu tai tiimin jdsenten vililld ilmenee erimielisyyksid tai riitoja, voi tiimi menni
kehityksessd myos taaksepdin. Tiimille asetetun fehtdvdn tarkastelemisessa tarkoitukse-

na on selvittdd, misséd vaiheessa tiimille annettu tehtdva (esim. tietyn laitteen kehittely)

on.
V .h 1 = T- . . . e . Y I oA 1
athe iedon kehittyminen ja jisentyminen KSILO Kollabora-
Vaihe 2 = Tiedon jakaminen ja uudelleen jdsentiminen TIIMI o
tiivinen
Vaihe 3 = Kollektiivisen tiedon testaus TIIMI -
oppiminen
Vaihe 4 = Yhteisten merkityksien ja integraation saavuttaminen TIIMI kasvaa
Vaihe 5 = Kisitteiden legitimointi ja institutionalisoituminen ORGANI
SAATIO \/

KUVIO 4. Tiimioppimisen vaiheet ja oppija

Kuviossa 4 on kuvattu tiimioppimisen vaiheet sekid oppijat yksilo-, tiimi-, ja
organisaatiotasolla. Vaiheessa 1 oppija on yksilo, vaiheissa 2-4 tiimi ja vaiheessa 5 or-
ganisaatio. Sitd mukaa, kun yksil6tasolta siirrytdén tiimi- ja edelleen organisaatiotasolle,
kollaboratiivinen oppiminen (ks. alaluku 2.3.7) kasvaa. Seuraavaksi kisitelldén jokaista
tiimioppimisen vaihemallissa (Taulukko 2) esitettyd vaihetta (1-4). Joka vaiheessa eri-
telldén tiimin oppiminen, tiimin kehitysvaihe ja tiimille asetettu fehtdvd ja esitelldaéin ne

erillisind kokonaisuuksina niille ominaisine piirteineen.

Vaihe 1 Tiedon kehittyminen ja jasentiminen
Tiimin oppiminen. Tiedon kehittyminen ja jisentdiminen tapahtuu yksilotasolla.

Tavoitteena on selvittad itselle, mistd tiimityoskentelyssd on kyse ja tutustua muihin
tiimin jdseniin. Johtop&dtoksid tehdddn yksiltasolla ja muodostetaan késityksid seka
tiimildisiin ettd tiimille yhteisiin asioihin liittyen. Yksilo voi hankkia tietoa esim. obser-
voinnin kautta (Nonaka & Takeuchi 1995, 63; Tuomi 1999, 245). Tiedot ja kasitykset

perustuvat aiempiin kokemuksiin ja havaintoihin nykytilanteesta. Kyseessd on yksilolli-



40

sen tiedon ja osaamisen muotoutumisprosessi, jossa keskeisiksi asioiksi nousevat yksi-
l16lliset kokemukset, analogiat sekd mieli- ja kielikuvat (Jarvinen & Poikela 2000;
Strommer 1999, 179). Timi4 vaihe on myShempien vaiheiden kannalta erittdin merkit-
tdva ja tiimioppimisen ehdoton edellytys.

Tiimin kehitysvaihe: hajanainen vaihe. Téassa vaiheessa hankitaan tietoa, asioita
jdsennetddn ja tietoa kasitellddn yksilotasolla. Thmiset tyoskentelevit yksiloind, eivét
ryhmini. Toisten mielipiteitd ei oteta tdssd vaiheessa huomioon ja tiimilédisten vélinen
vuorovaikutus on vihdistd. Kokeilutoiminta ja ajatukset tapahtuvat yksiltasolla eikd
toisten nidkokulmista ja mielipiteistd olla kiinnostuneita. Tiimilld ei ole yhteistd visiota
ja sitoutuminen tiimiin on vahéisti. Jokainen toimii pédasiassa yksiloini, ja mahdolliset
ristiriita- ja konfliktitilanteet jdtetdidn usein huomioimatta (Kasl & Marsick 1997). Tité
tiimin kehitysvaihetta voi my0s verrata diskussioon (Senge 1990, 237-238), jossa tois-
ten kuunteleminen ja nidkokulmien avartaminen jdi toissijaiseksi ja yksilot pyrkiviit
esittiméén seké puolustelemaan vain omia ndkokantojaan.

Tiimille asetettu tehtdvd. Tiimin jasenet muodostavat késityksen siitd, mikéd on
tiimin tehtdvd ja padmairs, aikataulut jne. Tiimin jdsenet tutustuvat paitsi toisiinsa,
my0s tiimille asetettuun tehtdvéin ja siihen liittyviin olennaisiin asioihin. Yksilot muo-
dostavat mielikuvan tehtdvistd omien kokemustensa sekid vallitsevan tilanteen perus-
teella. Tédssd vaiheessa tapahtuu intuition sekd hiljaisen tiedon muodostumista. (Nonaka

& Takeuchi 1995, 63; Tuomi 1999, 245.)

Vaihe 2 Tiedon jakaminen ja uudelleenjidsentéiminen

Tiimin oppiminen. YksilGtasolla olevia késityksid ja ajatuksia tuodaan uuteen
tilanteeseen, tiimiin, jossa kisityksid arvioidaan uudelleen ja verrataan niitd muiden
tiimildisten kisityksiin. Yksilotasolla olevaa tietoa tuodaan sanalliseen muotoon ja
aloitetaan kokemuksien ja mielipiteiden vaihto. Kun tiimissd tapahtuu keskustelua ja
tietoa artikuloidaan (ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 64; Stommer 1999, 180), tutustutaan
toisten tiimildisten késityksiin sek taustoihin. Tédssd vaiheessa aloitetaan siis dialogisen
keskustelun harjoittelu, ja asioita ja yksilollisid kdsityksid jasennetdéin uudelleen (Kasl
& Marsick 1997).

Tiimin kehitysvaihe: yhteinen vaihe. Yhteisessi vaiheessa yksilotasolla olevaa
tietdmystd, kisityksii ja mielipiteitd aletaan muokata ja jakaa ryhméssé. Jokainen tiimin
jasen tuo jotakin vutta vuorovaikutusprosessiin. Yksildiden voidaan katsoa oppivan yh-

teison avulla ja tiimissd luodaan uutta tietoa. Tiimin jasenet ovat avoimia muiden mieli-
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piteille, jolloin voidaan keskustella esim. mielipide-eroista. Tiimin jasenet pyrkivét tes-
taamaan tietoa, kyseenalaistamaan itsestddnselvyyksind pidettyjd asioita sekd ylittimé4n
henkilokohtaisia rajoja yhteisen pddmadrdn saavuttamiseksi. Tiimin voidaan katsoa
tyoskentelevin luovasti, muttei systemaattisesti. Mielipiteiden integraatiota tapahtuu
satunnaisesti, mutta sen osuus on vield aika pieni. Kriisitilanteita pyritaén ratkaisemaan
keskustelun avulla ja tarvittaessa osataan hakea myos apua tiimin ulkopuolelta. Tiimi
pyrkii kollaboratiiviseen tyGskentelyyn ja tiimin jdsenten aktiivinen osallistuminen nih-
déin tiarkednd. (Kasl & Marsick 1997.)

Tiimille asetettu tehtdvd. Tiimin jisenet perehtyvit tehtdvidn ja omia kisityk-
siél ja osaamista verrataan muihin. Kokemuksista ja nakokulmista keskustellaan ja muo-
dostetaan kasitys siitd, mikéd on tehtdvin suorittamisen kannalta oleellista, miké taas ei.
Tavoitteena on 10ytdd ne piadkohdat, joiden avulla tehtdvén suorittaminen on mahdol-
lista. Aikataulujen asettaminen ja ideoiden esiintuominen kuuluvat myds tdhin vaihee-
seen. Téssd vaiheessa késitykset voivat olla hajanaisia, mutta tavoitteena on kuitenkin
yhteisymmarrykseen padseminen. Tamén vaiheen tuloksena tiimin jisenilld on jonkin-
lainen kisitys tiimin tehtdvidstd sekd siitd, millaisia ndkemyksid, tietoa ja mielipiteitd

tiimin muilla jasenilld on.

Vaihe 3 Kollektiivisen tiedon testaus

Tiimin oppiminen. Téssd vaiheessa hiljaista tietoa saatetaan nakyvédin muotoon
(artikulaatio), vaihdetaan kokemuksia ja opitaan uutta muilta tiimin jéseniltd (Nonaka &
Takeuchi 1995, 64; Stommer 1999, 180). Keskustelun ja dialogin keinoin pyritédén hen-
kilokohtaisten intuitioiden tulkitsemiseen, vaihtoehtojen punnitsemiseen sekd kokemuk-
sien vaihtoon tiimiympéristossd. Taméa prosessi on haastava sen vuoksi, ettd yksiloilld
voi olla hyvinkin erilaiset taustat ja kiinnostuksen kohteet. Omakohtainen kokeilu ja
asioiden testaaminen voi auttaa yksiloitd tarkastelemaan asioita eri ndkokulmista ja
ymmiértdmadn toisia tiimin jasenid. (Crossan ym. 1999; Jarvinen & Poikela 2000.) Tes-
tausvaiheessa ylitetdan myos yksilotasolla esiintyneitd rajoja, ja yksilotason tieto va-
kiintuu vihitellen tiimin yhteiseksi tietimykseksi (Kasl & Marsick 1997; Sarala & Sa-
rala 1996, 147-148). Oppimisen kohteena tidssd on yhteinen tilanne, jossa toisten kési-
tyksid vertaillaan ja testataan (Vahtivuori ym. 1999). Tdmé vaihe voidaan késittda tiimin
harjoitteluvaiheena, joka myos Sengen (1990, 238) mielesti on erittdin tirked.

Tiimin kehitysvaihe. Ks. Vaihe 2: tiimin kehitysvaihe.
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Tiimille asetettu tehtdvd. Téassa vaiheessa aloitetaan tiimille ominaisten uusien
késitteiden hahmotteleminen ja luominen. Esiin tullutta, kollektiivista tietoa reflektoi-
daan ja prosessoidaan ryhmissid (Nonaka & Takeuchi 1995, 86). Tiimin jdsenet muo-
dostavat téssd vaiheessa selkedn kasityksen siitd, mitd heiltd odotetaan ja miten heiddn
tulisi toimia heille asetetun tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimissa voi tdssd vaiheessa tulla
esille uusia ndkemyksid, innovatiivisyyttd ja luovuutta. Tamén lisdksi tiimin jdsenet
toimivat kontekstuaalisesti, ts. he suhteuttavat oman toimintansa osaksi sitd toimin-
taympiristd, jossa he toimivat. Yksildiden kokemuksista ja mielipiteistd pyritdin luo-

maan dialogin avulla tiimin yhteisia kisitteita.

Vaihe 4 Yhteisten merkityksien ja integraation saavuttaminen

Tiimin oppiminen. Tiimioppimisen neljénnessé vaiheessa tiimin jdsenet ovat jo
luoneet alustavia tiimin omia kasityksi4 ja joistakin ddneen lausutuista fraaseista ja kie-
likuvista on voinut muodostua tiimin “avainsanoja” (Kasl & Marsick 1997). Tietoa ki-
sitellddn ja yhdistellddn yhteistd kdyttod varten (Nonaka & Takeuchi 1995, 67; Stommer
1999, 180). Tassé vaiheessa tavoitteena on yhdistid julkilausutut nakokulmat, tiedot ja
taidot tiimin yhteiseksi padomaksi. Tiimissd tuotetaan uutta tietoa ja luodaan uusia ja-
ettuja merkityksid (Nonaka & Takeuchi 1995, 86). Vaihe edellyttda tiettyd sitoutumista
ja keskinéistd luottamusta (Edmondson 1999). Synteesi on mahdollista saavuttaa avoi-
men dialogin avulla (Kasl & Marsick 1997; Sarala & Sarala 1996, 147). Dialogin avulla
voidaan 10ytds myos uusia ndkokulmia ja ratkaisuja tiimissi esiintyviin ongelmiin (Sa-
rala & Sarala 1996, 148). Kyseisessd vaiheessa tapahtuu kollaboratiivista oppimista;
jaettuja merkityksia ja yhteisymmairrystid rakennetaan toisten ihmisten kanssa vuorovai-
kutuksellisessa suhteessa (Hiakkinen & Arvaja 1999).

Tiimin kehitysvaihe: synenergistinen vaihe. Synenergistisessd vaiheessa kiyte-
tadn yhteisesti hyviksyttyjd kisitteitd, tarkennetaan niakokulmia ja pyritddn eri néke-
mysten ja tietojen synteesiin. Tiimin jdsenet kokevat tiimissd tyoskentelemisen arvok-
kaana ja tuloksellisena. Tiimissi vallitsee avoin ja vapaa keskustelu, kaikki oudoimmat-
kin mielipiteet ja ndkokulmat voidaan tuoda ilmi. Ndkokulmia ja tietoa pohditaan sekd
tiimin ettd yksildiden kannalta ja tiimin jasenet kunnioittavat toisiaan ja pyrkivit tuke-
maan myos toisten oppimista. Tiimissi tieto liikkkuu vapaasti, ja tarvittaessa tietoa voi-
daan hakea my®os tiimin ulkopuolelta. Vastakkaiset ndkemykset ja mielipiteet ndhdédn
haasteena ja ehtona sille, etté tiimissé tyoskentely on tehokasta ja uutta luovaa. Mielipi-

de-eroja ei siis ndhdéd uhkana, ja koska tiimi on jo tottunut tyoskentelem#in yhdessd,
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myos erimielisyyksid ja ongelmia voidaan ratkaista menestyksekk&asti. Tiimissd koe-
taan yhteisid oivalluksia, jolloin yksiltasolla syntynyt idea siirtyy tiimin kédyttoon, tii-
min yhteiseksi omaisuudeksi (Kasl & Marsick 1997).

Tiimille asetettu tehtdvd. Ks. vaihe 3: tiimille asetettu tehtivi. Tédssd vaiheessa
tiimin tehtdva on selkeytynyt ja tiimin késitteet, jdsenten vélinen toiminta ja tydnjako on
vakiintunutta. Jokainen tiimin jdsen tietid oman paikkansa ja on my0s orientoitunut

saavuttamaan tiimin yhteisen padaméérén.

Vaihe 5 Kisitteiden legitimointi ja institutionalisoituminen

Tiimille asetettu tehtdvd. Tassa tiimioppimisen viimeisessd vaiheessa tiimissd
muodostunut ja tuotettu tieto siirtyy organisaatiotasolle. Organisaatiotasolla tapahtuu
tiimissd syntyneiden kisitteiden, tietojen ja taitojen oikeuttamista eli legitimointia. Tés-
sd tiimitason tietimys institutionalisoituu, vakiintuu seki siirtyy organisaation yhteisek-
si pddomaksi. (Crossan ym. 1999; Jarvinen & Poikela 2000; Kasl & Marsick 1997; No-
naka & Takeuchi 1995, 86.) Taméi vaihe on etenkin organisaation oppimisen kannalta
merkittidvd; ilman kisitteiden oikeuttamisesta ja siirtymisté organisaatiotasolle tiimiop-

pimisen vaikuttavuus jdisi vdhdiseksi.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd osassa kisitellddn ensin tutkimuksen tavoitteita ja esitellddn tutkimusongelmat.
Tutkimusmenetelmini kaytettyjd haastattelua ja havainnointia kisitelldén luvussa 4.2,
jonka jéilkeen kerrotaan tutkimuksen kulusta ja esitelldén esimerkkitiimi. Aineiston

analysointia tarkastellaan luvussa 4.5.

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia tiimioppimista ilmioni ja tarkastella sitd, miti tii-
mioppiminen on. Johtoryhmén jdsenid haastattelemalla ja havainnoimalla pyritdédn sel-
vittiméain niitd kasityksia, joita heilld on johtoryhméistd, tiimeistd ja oppimisesta. Edel-
leen tarkoituksena on selvittdd sitd, mitkd asiat ja tekijit vaikuttavat tiimioppimiseen.

Ennen varsinaista tutkimusta selvitettiin tiimin rakenteelliset tekijat ja tiimin
taustat (ks. luku 3.1). Tami tapahtui tutustumalla organisaatioon ja esimerkkitiimiin.
Varsinaisen tutkimuksen kohteena on tiimioppiminen, ja tdtd ilmitté tarkastellaan tut-
kimalla Piesikunnan sotatalousosaston johtoryhmai. Tiimioppimista tutkitaan luvussa
3.4 esitellyn teoreettisen mallin, tiimioppimisen vaihemallin avulla seké kiinnittdmalla
huomiota haastatteluissa ja havainnoissa esiinnousseisiin asioihin. Tutkimuksessa pyri-
tadn siis lisddmédn ymmérrysté tiimioppimisen ilmiostd yhtd esimerkkitiimid tutkimalla.
Malli toimii yksinkertaistettuna abstraktiona todellisuudesta ja tuo esiin tiimioppimiseen
liittyvid olennaisia piirteitd (Hirsjdrvi, Hurme & Sajavaara 1997, 143).

Tiimioppimiseen vaikuttavat aina monenlaiset tekijat: kulttuuri, organisaatio,
se, onko kyseessé tiimi vai ryhmd, tiimin tehtidva ja tiimin jdsenten vélinen dynamiikka
jne. Etenkin esimerkkitiimissd organisaation merkitys tiimioppimiseen on merkittava
(asiasta enemmin luvuissa 5.2.1 ja 6.1.1). Kiinnostuksen kohteena téssé tutkimuksessa
ei ole tiimien ja ryhmien viliset eroavaisuudet, vaan tavoitteena on 16ytd4 tutkimustii-
mistd tiimioppimiseen liittyvid asioita ja tekijoitd, jotka vaikuttavat sithen. Tarkoitukse-

na on edelleen lisétd ndin ymmérrysté siitd, mité tiimioppiminen on.
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Tutkimusongelmat:

1) Mita on tiimioppiminen esimerkkitiimissa?

1.1)  Minkélaisia késityksid tiimin (johtoryhmén) jasenilld on tiimistd ja sen oppimi-
sesta?

1.2)  Milli tasolla (haastattelujen ja havainnoinnin perusteella) on heidén tehtdvinsd,

kehitystasonsa ja oppimisensa (vrt. tiimioppimisen vaihemalli)?

2) Mitkd tekijdt vaikuttavat tiimioppimiseen esimerkkitiimissd?
2.1)  Mitka tekijat hidastavat tai ehkéisevit johtoryhmissé tapahtuvaa tiimioppimista?
2.2)  Miten tehtédvén suorittaminen vaikuttaa tiimioppimiseen?

2.3)  Onko tiimiméinen tyoskentely tiimioppimisen edellytys?

3) Tiimioppimisen vaihemallin toimivuus ja sovellettavuus

3.1) Noudattaako kokemuksellinen tiimioppiminen teorian mukaista vaihemallia?

4.2 Tutkimusmenetelmi

Tutkimusmenetelméni tidssd tutkimuksessa ovat paddasiassa haastattelut, joiden lisdksi
tutkimukseen sisidltyy myods havainnointia. Tutkimuksessa haastateltiin viittd johtoryh-
mén jasentd. Haastattelun tueksi suoritettiin havainnointia, jossa seurattiin johtoryhmén

kokousta ja tehtiin siihen liittyvid havaintoja.

4.2.1 Haastattelu tutkimusmenetelmini

Haastattelu on yleinen tapa kerdtd aineistoa ja tavallisin fenomenografisen aineiston
hankintamenetelmi (Syrjéld, Ahonen, Syrjildinen & Saari. 1994, 136). Haastattelu sopii
tutkimuksiin, jossa kysymyksesséd on tuntematon alue, jota on vain vihén tutkittu (esim.
titmioppiminen). Haastattelussa haastateltavalla on mahdollisuus tulkita kysymyksid, se
on menetelméni suhteellisen joustava ja sallii tismennykset seké tarkentavat kysymyk-

set. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 35-36.)
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Téssé tutkimuksessa toteutetut haastattelut olivat teemahaastatteluja ja ne laa-
dittiin tiimioppimisen vaihemallia hyodyntden. Haastattelut perustuivat kolmeen perus-
teemaan: tiimin oppimiseen, sen kehitysvaiheeseen ja tehtdvddn. Haastattelukysymykset
ja teemat nostettiin esiin vaihemallissa (Taulukko 2) ilmenevien vaiheiden mukaan,
edeten ensimmdisestd vaiheesta viidenteen. Haastattelukysymysten jérjestys suunnitel-
tiin niin, ettd haastattelun alussa esitettiin suhteellisen helposti vastattavia kysymyksii
edeten enemmén pohdintaa vaativiin kysymyksiin. Haastattelun alussa esitettiin aihee-
sitten tiimin oppimiseen ja sen kehitysvaiheeseen liittyen. Haastattelukysymykset eivit
kuitenkaan edenneet teemoittain (ts. ensin oppimiseen liittyvit kysymykset jne.), vaan
eri teemoja kasittelevit kysymykset upotettiin haastattelurunkoon niin, ettd haastattelu
etenisi mahdollisimman sujuvasti ja loogisesti (ks. liite 1).

Haastattelussa selvitettiin niitd késityksid, joita esimerkkitiimin jisenilld on
tiimistd ja sen oppimisesta. Haastattelussa tuli siis esiin seki yksittdisten tiimin jisenten
kasitykset, mutta myOs se, miten tiimi heiddn mielestdén yhteisond toimii ja miten he
kokevat tiimissd toimimisen. Haastattelujen kannalta tutkimuksen intressi on siis kaksi-
jakoinen; tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita yksittdisten jasenten kasityksistd tiimiop-
pimisen suhteen, ja toisaalta nédiden kisitysten yhdenmukaisuudesta tarkastellessa edel-
leen koko esimerkkitiimin oppimista. Vaikka haastattelurunko ja kysymykset laadittiin
em. vaihemallin perusteella, haastattelut eivit kuitenkaan olleet sidottuja vaihemallissa
esitettyihin vaiheisiin. Tama4 tarkoittaa sitd, ettd haastattelussa nousi esiin vaihemallista
ja sen oletetusta kronologisesta etenemisestd poikkeavia havaintoja, jotka huomioitiin
tulosten analysointivaiheessa.

Haastattelu on kahden (ryhmé#haastattelussa useamman) ihmisen vélinen vuo-
rovaikutustilanne, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Tassd tutkimuksessa
haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja edelleen puolistrukturoidusti, teemahaas-
tattelun menetelmin. Eskola ja Suoranta (1996, 65) maédrittelevit puolistrukturoidun ja
teemahaastattelun siten, ettd puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kai-
kille samat, kun taas teemahaastattelussa vain haastattelun teemat ovat etukiteen mii-
riteltyjd. Hirsjdrven ja Hurmeen (2000, 47) mukaan mitddn yhteistd médritelmad puoli-
strukturoidulle haastatteluille ei ole, ja kirjassaan he kutsuvatkin puolistrukturoitua
haastattelumenetelmii teemahaastatteluksi. Tdssad tutkimuksessa kdytetdéin teemahaas-
tattelun kisitettd, joka tarkoittaa tiettyjen teemojen alla olevia kysymyksid. Tamén li-

sdksi tutkimuksen kannalta oli tarpeellista esittdd haastattelun alussa myos kaikille yh-
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teisid kysymyksid, jotka eivit varsinaisesti liittyneet haastatteluteemoihin, vaan antoivat
taustatietoa ja johdattelivat aiheeseen. Teemojen alla olevien kysymysten liséksi haas-
tattelutilanteessa esitettiin tarpeen mukaan lisdkysymyksia.

Teemahaastattelun nimi kertoo sen, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelu etenee keskeisten teemojen johdattelemana ja haastattelussa tuodaan haasta-
teltavien dénet kuuluviin. Teemahaastattelu huomioi myds sen, ettd ihmisten tulkinnat ja
heidén asioille antamat merkitykset ovat keskeisid. Tédssd haastatteluun osallistuvat hen-
kilot pyrkivit kisitteellisesti viestittimaidn omaa suhdettaan asiaan. Haastattelijan pyr-
kimykseni on saada selville, miten merkitykset ja tulkinnat rakentuvat. Niité tulkintoja
ja uusia merkityksid voi myOs syntyd vuorovaikutuksessa, eli haastattelutilanteessa.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 48-49; Holstein & Gubrium 1995, 14.)

Haastattelussa kéytettévit kysymystyypit voidaan yhden jaottelun mukaan ja-
kaa viiteen eri kategoriaan (Eskola & Suoranta 1996, 68; Hirsjarvi & Hurme 2000,

106). Namad kategoriat ovat:

- tasmilliset tosiasiatiedot (esim. tiimin jisenmaird)

- arvionvaraiset tosiasiatiedot (esim. miten paljon tiimissé tapahtuu keskus-
telua?)

- kayttdytymisen syyt (esim. miksi esitdt / et esitd mielipiteistési tiimissa?)

- asenteet ja arvot (esim. miten tirkednd koet tiimissd toimimisen? Tapah-
tuuko tiimisséd mielestési oppimista? )

- sosiaaliset suhteet (esim. vallitseeko tiimiléisten vililld luottamus?).

Nama kaikki kysymystyypit esiintyvét jollakin tavalla tiimioppimista késittele-
vissd haastattelukysymyksissd. Erityisesti painottuvat kategoriat “arvionvaraiset tosiasi-
atiedot” sekd “asenteet ja arvot”. Arvionvaraisia tosiasiatietoja selvitettdessd vastaukset
koskivat toisaalta vastaajan arvioita asioista tai ilmidistd, toisaalta taas asioita, jotka
vastaajan subjektiivisen késityksen mukaan olivat tosia. Haastattelussa tarkasteltiin
esim. tiimisséd tapahtuvan keskustelua ja vuorovaikutusta, tiimisséd esiintyvid kasitteitd
sekd tiimin tehtdvin etenemistd. Namé kaikki ovat tiimin jasenten arvioita siitd, miten
asiat tiimisséd ovat, ts. arvionvaraisia tosiasiatietoja. ”Asenteet ja arvot”- kategoria pai-
nottui silloin, kun kysyttiin arvosidonnaisia asioita: miten tirke#ksi tiimin jasen kokee

tiimissd toimimisen tai millaisia ajatuksia hénell4 on tiimista.
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Holsteinin ja Gubriumin (1995) mukaan haastattelija rohkaisee ja avustaa
haastateltavaa erdsnlaiseen narratiiviseen kertomiseen. Haastattelijan my6td haastatelta-
va kertoo asioita, jotka hin kokee tarpeelliseksi tuoda esiin. Niin ollen haastattelija ja
haastateltava tulkitsevat asioita ja tekevit néistd padtelmia. (Holstein & Gubrium, 1995,
29, 33, 59.) Kun haastattelun avulla haemme tietoa toisen ihmisen ajattelusta, prosessis-
sa on aina huomioitava my0s haastattelijan omat ldhtokohdat ja taustat. Tamén lisdksi
haastattelijan tulee olla aktiivinen kuuntelija ja vuorovaikutus tulee olla keskustelua, ei
kuulustelua. Tutkijan on rakennettava luottamus tilanteesta ja henkildstd riippuen.
Haastattelun anti on vilittomaésti riippuvainen siitd, saavuttaako haastattelija haastatelta-
van luottamuksen. (Eskola & Suoranta 1996, 71.) Haastattelijan tulee kuunnella aktiivi-
sesti ja tarvittaessa esittdd tarkentavia kysymyksid tai johdatella sujuvasti seuraavaan
teemaan.

Tutkimuksessa toteutetuissa haastattelutilanteissa tapahtui narratiivista kerto-
mista mm. liittyen siihen, miten tiimi toimii ja tekee péatoksid. Haastatteluissa haastat-
telija kysyi tarpeen mukaan tarkentavia kysymyksid, jotta haastateltavan kertomat asiat
tulisivat mahdollisimman hyvin ymmarretyiksi. Luottamus haastattelutilanteissa oli
haastattelijan mielestd hyvi, ja haastateltavat kertoivat vapaasti sellaisistakin asioista,
joista ei yleisesti puhuta. Haastattelut olivat vuorovaikutustilanteita, jossa haastateltavat
kertoivat avoimesti asiat, jotka he katsoivat aiheiden ja kysymysten kannalta tarpeelli-
siksi mainita. Tdmin lisdksi haastattelija esitti tarkentavia kysymyksid ja toi keskustelun

takaisin aiheeseen, mikaili keskustelu hetkellisesti siirtyi muihin asioihin.

4.2.2 Havainnointi tutkimusmenetelméni

Haastattelun avulla saadaan selville, mitéd tutkimushenkil6t ajattelevat ja tuntevat. Téassd
tutkimuksessa haastattelun avulla selvitettiin tiimin jasenten k&sityksid ja ajatuksia tii-
mioppimiseen liittyen. Sen lisdksi oli kuitenkin tdrkedd saada tietoa siitd, toimivatko
ihmiset todella niin kuin haastattelujen perusteella sanovat toimivansa. Tdmé oli mah-
dollista havainnoinnin avulla. T&ll6in tarkastelun kohteena oli oikea vuorovaikutusti-
lanne, johtoryhmin kokous, ja tdtd vuorovaikutustilannetta seuraamalla esimerkkitii-
mistd ja sen toimintatavoista saatiin tirke&a tietoa.

Havainnoinnin avulla saadaan suoraa tietoa henkildiden ja ryhmien kéyttiyty-

misestd. Havainnoinnin heikkoutena voidaan pitdé sitd, ettd havainnoija saattaa hiiritd
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itse -sitéd tilannetta, jota havainnoi. Téstd syystd voi tutkimuksen objektiivisuus joskus
kérsid. (Hirsjarvi ym.1997, 209-210.) T4ssé tutkimuksessa havainnoinnin suoritti johto-
ryhmién ulkopuolinen jésen, tutkija. Tutkija oli johtoryhmin jésenille tuttu ja havain-
noinnin tarkoitus selvitettiin etukéteen johtoryhmén jésenille perusteellisesti. Nidin ollen
havainnointitilanteessa ei merkittdvid, tutkijasta johtuvia hiiriotekijoitd ilmennyt. Ha-
vainnointi perustui haastatteluissa esiin tulleiden asioiden tarkasteluun ja oli siis luon-
teeltaan systemaattista. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 5) tummennettu alue kuvaa tdssi

tutkimuksessa toteutetun havainnoinnin luonnetta.

Osallistuva havainnointi,
tiimin jisen havainnoitsijana

Systemaattinen
havainnointi

> Vapaa havainnointi

Havainnoitsijana tiimin
ulkopuolinen tarkkailija

KUVIO 5. Havainnoinnin luonne tutkimuksessa

Havainnointia kéytettiin tdssd haastatteluita tukevana tiedonkeruutapana. Tédssd
tutkimuksessa havainnointi tapahtui haastatteluiden jélkeen, jolloin voitiin Kiinnittda
huomiota haastatteluissa nousseisiin asioihin, joihin kaivattiin vield tarkennusta. Téarke-
44 oli saada selville, miten tutkittavat toimivat kdytannon tilanteessa (johtoryhmin ko-

kous) ja mitd tutkimuksen kannalta merkityksellisid asioita tilanteessa ilmeni. Havain-
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noinnin tarkoituksena ei ollut havainnoida kaikkia asioita, mitd ryhmétilanteessa tapah-
tuu, vaan keskittyd muutamiin, haastatteluista nousseiden asioiden havainnointiin. Toi-
saalta havainnointitilanteessa voi joskus esiintyi sellaisia kdyttdytymisen muotoja, joista
tutkittavat eivit ehké halua kertoa, ja siksi havainnointi soveltuukin hyvin myds vuoro-

vaikutustilanteiden analyysiin (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 38).

4.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimus alkoi kirjallisuuteen tutustumalla syksylld 2000. Tutkimus ldhti liikkeelle Jy-
véskyldn tdydennyskoulutuskeskuksen johtajan, Jukka Alavan, kanssa yhteistyossd toi-
mien. Jukka Alava on kehittanyt véitoskirjaansa (Alava 1999) perustuvan, johtoryh-
mille kohdennetun organisaation kehittimismenetelmin nimeltddn Learning Audit.
Taméin menetelmén avulla selvitetddn organisaation kehittdmis- ja oppimistavoitteita
organisaatio-, tiimi- ja yksilotasoilla. Tami tutkimus ei liity tdhdn Learning Audit- me-
netelméin muulla tavoin kun siten, ettd tdimén kehittdmisprosessin aikana tutkijalla on
ollut mahdollisuus tutkia tiimioppimista Padesikunnan sotatalousosaston johtoryhméssa.
Kehittimisprosessin vaikutukset tdhidn tutkimukseen ovat suhteellisen pienet, koska
kehittdmisprosessi oli tiedonkeruun tapahtuessa vasta alkuvaiheessa.

Ennen haastattelua suoritettiin kaksi esihaastattelua Jyviskyldn yliopiston téy-
dennyskoulutuskeskuksessa. Haastatteluun osallistui 11 henkisen tiimin kaksi jasentd, ja
nididen haastattelujen pohjalta haastattelukysymyksid tarkennettiin. Yleisesti ottaen esi-
haastattelujen tarkoituksena on testata haastattelurunkoa, aihepiirien jirjestystd ja ky-
symysten muotoa (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 72). Esihaastattelut kestivit n.40 min ja
sujuivat hyvin. Haastattelukysymyksiin oli haastateltavien mielestid suhteellisen helppo
vastata, he mainitsivat tyoskentelevinséd toimivassa tiimissé, ja tiimioppimisen vaihe-
mallissa tdimi tiimi oli vaiheissa 3-4 (Taulukko 2). Esihaastattelun pohjalta joitakin
haastattelukysymyksié seké niiden sanamuotoja tarkennettiin ja selvennettiin.

Esimerkkitiimiin tutustuminen tapahtui huhtikuun alussa 2001. Tutustuminen
sotatalousosaston toimintaan, organisaatioon ja sielld tyoskenteleviin johtoryhmén jise-
niin tapahtui Learning Audit- kehittimisprosessin aloitustilaisuudessa 3.4.2001. Silloin

myos selvitettiin esimerkkitiimind olevan johtoryhmin rakenteellisia tekijoitd, taustoja
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ja historiaa. Tiimin rakenteellisia tekijoitd tdsséd tutkimuksessa ovat: tiimin tehtévi, tii-
min koko ja taustat, tiimin ik ja pysyvyys, tiimin johtajuus, tiimin tydskentely- ja toi-
mintatavat seké tiimin autonomisuus (ks. luku 3.1). Nami tekijit selvitettiin lomake-
haastattelulla, haastattelemalla yhti sotatalousosaston johtoryhmin avainhenkil6d (myos
varsinaisessa haastattelussa kysyttiin aiheeseen johdattelevia, taustoja selvittivid kysy-
myksid, ks. liite 1). Avainhenkilon haastattelu kesti n. 10 minuuttia ja oli luonteeltaan
taustatietoja ja lahtokohtia kartoittava.

Lomakehaastattelussa tuli esiin, ettd johtoryhmi toimii suhteellisen hierarkki-
sesti, eikd Katzenbachin ja Smithin (1993, 214) midritelmien mukaan ole tiimi. Loma-
kehaastattelun ja havaintojen perusteella tutkimuskysymyksid muokattiin kyseiselle
johtoryhmille sopivampaan muotoon. Koska kyseessd oli suhteellisen hierarkkisen ja
staattisen, sotilaskuriin perustuvan Pé#esikunnan sotatalousosaston johtoryhmi, huomi-
oitiin haastatteluissa mys organisaation kulttuurin vaikutukset ja nostettiin esiin siihen
liittyvid kysymyksia.

Haastattelut toteutettiin yhdelld haastattelukerralla yksilohaastatteluina 23-
24.4.2001. Haastattelut tapahtuivat Helsingissd, Padesikunnan sotatalousosastolla haas-
tateltavien omissa tyShuoneissaan. Haastatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista puo-
leentoista tuntiin, keskimadrin haastattelut kestivit n. 45 min. Haastatteluun osallistui
viisi johtoryhmin jdsentd, joista neljd olivat sektorin johtajia. Sektorin johtajista yksi
toimii samalla myds apulaisosastopaillikkonéd. Haastatteluihin osallistui myds johto-
ryhmin johtaja, joka samalla toimii koko osaston johtajana. Johtoryhmén kokouksessa,
jota havainnoitiin, olivat paikalla kaikki johtoryhmén jasenet (7 hl6d). Haastattelut oli-
vat luonteeltaan hyvin erilaisia verrattuna aiemmin suoritettuihin esihaastatteluihin. Sen
vuoksi haastattelukysymyksid piti hieman muotoilla uudelleen haastattelutilanteessa.
Tamai johtui siité, ettd esihaastatteluissa ollut tiimi ja varsinainen tutkimustiimi (johto-
ryhmi) erosivat merkittdvisti toinen toisistaan. Kuitenkin yleisesti ottaen haastattelut
onnistuivat hyvin.

Haastattelujen tueksi suoritettiin havainnointia, joka tapahtui 28.5. Télldin ha-
vainnoinnin kohteena oli johtoryhmin kokous, jossa paikalla oli johtoryhmin jésenten
lisdksi havainnoitsija. Han teki muistiinpanoja kokouksen kulusta ja asioista, jotka oli-
vat tutkimuksen kannalta merkittdvid. Kokouksen seuraaminen ja havainnointi toimi
haastatteluiden tukena, ja kokouksen seuraaminen olikin tutkimuksen kannalta merkit-
tavad. Todellisessa kokoustilanteissa nékyi piirteitd ja asioita, joita muuten ei valtté-

miittd olisi noussut esiin.
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4.4 EsimerkKkitiimi

Tutkimuksessa esimerkkitiimind on Pédesikunnan sotatalousosaston johtoryhmi. Sota-
talousosasto kuuluu huoltoesikuntaan, joka on P#desikunnan alainen esikunta. Huol-
toesikunta taas késittelee asioita, jotka koskevat mm. Puolustusvoimien huoltoa, koulu-
tusta ja kehittdmistd, valmiussuunnittelua, materiaali- ja kiinteist6hallintoa, sotatalou-
dellista suunnittelua ja teknillistd tutkimus-, kehittdmis- ja tarkastustoimintaa. (Perus-
tietoa Pddesikunnasta, 2001.)

Sotatalousosastoa johtaa osastopéillikks, Puolustusvoimien padinsinéori. So-
tatalousosaston tehtdviand on mm. ylldpitdd ja kehittdd sotateknistd arviota ja ennustetta
sekd ohjata ja kehittdd sotateknistd tutkimus- ja kehittimistoimintaa. Sotatalousosaston
toiminta on tiimiytetty viiteen asiantuntijavaltaiseen sektoriin, jotka ovat: materiaali-
hankintasektori, tutkimus- ja teknologiasektori, teollisuussektori, laatu- ja standardoin-
tisektori sekd tukisektori. (Pddesikunnan sotatalousosaston tyojarjestys, 2001.)

Sotatalousosastoa johtava osastopaillikko johtaa myos sotatalousosaston johto-
ryhmid. Osastopaillikon ohella johtoryhmistd on vastuussa apulaisosastopaillikko,
Jjoka vastaa sotatalousosaston hallinnollisten asioiden kisittelystd. Pddesikunnan sotata-
lousosaston tydjarjestyksen (2001) mukaan sotatalousosaston johtoryhmain tarkoitukse-
na on linjata ja seurata osaston toimintaa, asioiden valmistelua seké avustaa osastopiil-
likk6d osaston johtamisessa. Sotatalousosaston johtoryhméian kuuluvat osastopéillikon
liséksi apulaisosastopaillikkd (joka on samalla yhden sektorin johtaja), sektorien johta-
Jjat seké osaston henkilostoasioista vastaava henkild. Johtoryhmissi toimii yhteensi siis
seitsemédn henkilod. Taminhetkiselld kokoonpanolla johtoryhmi on toiminut vuoden
2001 alusta lhtien.

Johtoryhmé kokoontuu kerran viikossa, maanantaisin. Johtoryhméi ei varsinai-
sesti ole asetettu organisaation ylemmaltd taholta, mutta kédytdnnossd jokaisen huol-
toesikunnan osaston toimintaa ohjaa oma johtoryhménsid. Johtoryhmin kokouksista
vastaa ja sitd johtaa osastopaallikko, joka lahettdd kokoukseen osallistujille kutsun. Ko-
kouksessa kisitellddn poytikirjan mukaisia asioita sekd tarvittaessa muita esiin tulevia

asioita. Tukisektorin johtaja, pddinsinddrin sihteeri, laatii jokaisesta kokouksesta muis-
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tion, joka jaetaan sektorinjohtajille. Johtoryhmé# keskustelee késiteltdvistd asioista,

mutta lopulliset padtokset asioista tekee osastopaallikko.

4.5  Aineiston analyysi

Aineiston analyysi toteutettiin laadullisin menetelmin, fenomenografian avuila. Laadul-
lisen ldahestymistavan ja fenomenografian tarkastelun jélkeen késitelldén tutkimuksen
luotettavuutta ja edelleen haastattelun ja havainnoinnin analysointia tidsséd tutkimukses-

Sa.

4.5.1 Laadullinen ldhestymistapa ja fenomenografia

Aineiston analyysi toteutettiin fenomenografisesti. Tarkoitus ei ollut tehdd empiirisesti
yleistettdvia pditelmid suoraan aineistosta, vaan aineiston analysoinnin, vertailun ja
tulkinnan jilkeen tehtiin tiettyjd johtopadtoksid tutkimustiimin tiimioppimisen ilmiton
liittyen. Tavoitteena oli tiimioppimisen ilmién ymmaértdminen ja siihen liittyvien tee-
mojen 16ytdminen haastattelun ja havainnoinnin avulla. Tiimioppimisesta ei ole olemas-
sa vain yhtd ainoaa totuutta, vaan on olemassa useita eri totuuksia, jotka heijastuvat tii-
mildisten subjektiivisina kisityksind. Tutkimuksella ei siis niink#én tavoitella objektii-
vista totuutta, vaan tiettyd ymmérrystd tiimioppimisen ilmiostd. Yksiloiden kisitysten
avulla pyritddn lisddmadn ymmérrystd siitd, miten tiimin jdsenet kokevat oppivansa tii-
missi, milld tiimioppimisen tasoilla (ks. Taulukko 2) johtoryhmé haastattelujen perus-
teella on ja mitkd muut tekijat tiimioppimiseen vaikuttavat.

Tami tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, jossa ldhestytddn
tilmioppimista fenomenografisesti. Fenomenografisen ldhestymistavan avulla tutkitaan
sitd, miten ympéardivd maailma rakentuu ja ilmenee ihmisten tietoisuudessa (Silkeld &
Viisdnen, 1997). Fenomenografinen tutkimus on alunperin perustunut ns. kognitiivi-
selle oppimisnidkemykselle, jonka mukaan oppijat kehittdvit mielessééin kokemuksen ja
vuorovaikutuksen kautta omia skeemoja ja merkitysrakenteita. Fenomenografiassa ol-
laan kiinnostuneita nimenomaan néistd skeemoista ja merkitysrakenteista eli ihmisten

subjektiivisista késityksistd jotakin asiaa koskien. (Syrjdld ym. 1994, 132.)



54

Fenomenografisessa tutkimuksessa on usein kyse oppimisen tutkimisesta
(esim. Silkeld & Viisdnen, 1997). Téssikin tutkimuksessa tutkitaan yhtd oppimisen
tyyppid, titmioppimista ilmiond. Ilmié on ihmisen ulkoisesta tai sisdisestd maailmasta
saama kokemus, ja tistd kokemuksesta ihminen aktiivisesti muodostaa oman, subjektii-
visen késityksen. Fenomenografia tarkoittaa niiden subjektiivisten késitysten tutkimista.
Kisitykset ovat suhteellisen dynaamisia; ne voivat muuttua ja niiden avulla ihmiset jé-
sentdvit uutta tietoa. (Syrjald ym. 1994, 116-117.) Tésséd tutkimuksessa ei niinkédidn
kiinnitetd huomiota tiimioppimiseen liittyvien kisitysten siséllollisiin eroihin, vaan ol-
laan kiinnostuneita niistd yhtenevistd késityksistd, joita johtoryhmain jasenilla esiintyy.

Fenomenografisessa tutkimuksessa teoria on tirked osa tutkimusprosessia.
Teoriaa ei fenomenografiassa kuitenkaan kéytetd késitysten ennakkoluokitteluun.
Yleensd fenomenografinen tutkimus alkaa perehtymélld aiheeseen liittyviin teorioihin,
jonka jilkeen hankitaan ja analysoidaan aineisto. Tamin jilkeen muodostetaan teoria
seki suoritetaan aineiston tulkinta ja luokittelu. Tutkimus etenee siis spiraalimallina, ja
tutkimuksen kokoava ja ns. lopullinen teoria syntyy vasta aineistoa késitellessd. (Syrjald
ym. 1994, 124-126.)

Téssa tutkimuksessa teorioiden pohjalta on laadittu tiimioppimisen vaihemalli
(Taulukko 2). Mallit ovat hyddyllisia mm. siksi, ettid niiden avulla voidaan p#istd koko-
naisuuksien hahmottamiseen ja pa4telmiin niistd kokonaisuuksien rakenneosista, joita ei
ole vield empiirisesti tavoitettu (Hirsjarvi ym. 1997, 143). Tutkimus perustuu toisaalta
teorioiden pohjalta laaditulle mallille, jonka avulla tiimioppimisen ilmittd lihdettiin
tutkimaan (deduktio). Toisaalta tutkimuksessa otettiin huomioon tiimioppiminen ilmid-
né, jota ldhdettiin tutkimaan osittain ilmislidhtSisesti (induktio). Tutkimuksessa tehdédén
deduktion ja induktion viliin sijoittuvaa, abduktiivista paittelyd. Abduktio voidaan
maédritelld tutkimustavaksi, jossa havaintojen tekoa ohjaa tietty idea. Aikaisemman tut-
muksen tehtdvinasettelun kannalta muita olennaisempia (Aittola 1992, 19). Tassd tut-
kimuksessa ldhtokohtana toimi tiimioppimisen vaihemalli, jonka avulla tiimioppimista
lahdettiin ilmitni tutkimaan. Tiimioppimisen vaihemallissa (Taulukko 2) esitettyihin
asioihin (mm. keskustelut, tiedon jakaminen) kiinnitettiin erityistd huomiota, koska ta-

ma tieto oli tutkimuksen kannalta olennaista.
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4.5.2 Luotettavuuden arviointi

Koska kvalitatiivinen tutkimus ei ole yksi yhtendinen tutkimusperinne vaan pitas sisil-
la4n erilaisia ldahestymistapoja ja tekniikoita, ei kvalitatiivisen tutkimuksen piirisséd
myoskédn ole yhtendistd kasitystéd siitd, miten luotettavuutta tulisi arvioida. Luotetta-
vuutta tarkasteltaessa ei arvioida vain mittauksen (esim. haastattelun) luotettavuutta,
vaan koko tutkimusprosessia. Laadullisen tutkimuksen luotettavuustarkastelussa kiin-
nitetddn huomiota mm. tutkijan ja tutkittavien viliseen vastaavuuteen, tutkimuksen siir-
rettdvyyteen ja vahvistettavuuteen sekd tutkimustilanteen arviointiin. (Tynjdld 1991.)
Vastaavuus laadullisessa tutkimuksessa merkitsee sité, ettd tutkijan analysointivaiheessa
tuottamat konstruktiot vastaavat tutkimushenkildiden alkuperdisid konstruktioita. Kun
kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritdin yleistettdvyyteen, laadullisessa pyritdan taas
saavuttamaan mahdollisimman hyvi siirrettavyys toiseen kontekstiin. Siirrettavyys toi-
seen kontekstiin riippuu ennen kaikkea siitd, miten hyvin tutkija on kuvannut tutkimus-
taan, aineistoaan sekd siitd, miten samankaltaisia tutkittu ympérist6 ja sovellusympéristo
ovat. (Tynjild 1991.)

Vahvistettavuuden tarkastelussa on kyse tutkijan luotettavuudesta, uskottavuu-
desta ja rehellisyydesté. Tutkijan tulee siis olla tietoinen siitd, miten hidnen oma viiteke-
hyksensi ja tapansa tarkastella kyseessé olevaa ilmiota vaikuttaa tutkimuksen eri vaihei-
siin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustulosten reabiliteettia voidaan tutkia uu-
sintamittauksella, mutta laadullisessa tutkimuksessa pyritddn sen sijaan tutkimustilan-
teen arviointiin. Tutkimustilanne voi joissakin tapauksissa toimia tiedostusprosessina;
haastateltava voi ehké ensimmaistd kertaa todella miettid tiimioppimisen problematiik-
kaa, jolloin asioita ja uusia kasityksid voi nousta esiin haastattelun kuluessa. Tutkijan on
siis huomioitava sekd ulkoiset, mutta my0s tutkimuksesta ja ilmiosté itsestdén johtuvat
tekijat. (Tynjala 1991.)

Laadullisen tutkimustiedon luotettavuudessa on ennen kaikkea kyse tulkintojen
validiteetista. Aineiston kohdalla validiteetti merkitsee aitoutta. Aineiston on myoskin
oltava relevanttia suhteessa teoreettisiin kisitteisiin ja taustateorioihin. Tulkitut merki-
tykset ja merkityskategoriat taas ovat valideja silloin, kun ne vastaavat sitd, mité tut-
kittavatkin tarkoittivat. Tutkija ei siis saa yli- tai alitulkita aineistossa esiintyvid ilmai-
suja. Seuraavaan taulukkoon (Taulukko 3) on keritty tutkimukseen liittyvid luotetta-

vuuskriteerejd. (Syrjdld ym. 1994, 129-130.)
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TAULUKKO 3. Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit

AINEISTO KATEGORIAT

AITOUS Koskeeko aineisto tutkijan ja Vastaavatko kategoriat tutkittavi-

tutkittavan kannalta samaa asiaa? en tarkoittamia merkityksid?

RELEVANSSI Onko aineisto relevanttia tutki- Ovatko kategoriat relevantteja
muksen teorian ndkdkulmasta? tutkimuksen teorian nakokul-
masta?

Luotettavuuskriteerit koskevat seké aineiston ettd kategorioiden luotettavuutta.
Niin ollen luotettavuutta tulee tarkastella kahdessa tutkimuksen vaiheessa: aineiston
hankintavaiheessa sekd kategorioiden muodostamisen yhteydessd (Syrjdld ym. 1994,
130). Koska laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei voida tarkistaa tutkimusta toista-
malla (vrt. siirrettdvyys), tulee luotettavuuskysymykset pitdd mielessd koko tutkimus-
prosessin ajan. Tutkimustulosten aitous, relevanssi sekéd teoreettisen yleisyyden taso
tulee vilittyd lukijalle niin, ettei lukijan tarvitse epéilld aineiston keruu- tai tulkintata-
poja (Syrjdla ym. 1994, 129-130).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan varmistaa erilaisin menetelmin,
esim. triangulaation, kenttityon tai tutkimusprosessin julkisuuden avulla. Triangulaati-
olla tarkoitetaan tutkimusotetta, jossa useita eri menetelmid, tutkijoita, aineistoja tai.
teorioita kédyttdmallad pyritdén varmistamaan luotettavuutta. Kun kéytetdén eri menetel-
mid saman asian tutkimiseen, kyse on varmentavasta kaytostd. Eri menetelmiéd kéyttd-
mélld saadaan esiin laajempia ndkokulmia ja voidaan lisétd tutkimuksen luotettavuutta.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 31-38.)

Tassd tutkimuksessa triangulaatio tapahtui siten, ettd haastatteluissa esiin nous-
seita asioita pyrittiin tarkastelemaan havainnointitilanteessa ja edelleen vahvistamaan ja
tarkistamaan niiden paikkaansapitdvyyttd. Yksilohaastatteluissa esiin tulleita asioita
tarkasteltiin havainnoimalla yhteistd ryhmétilannetta (johtoryhmén kokousta). Haastat-
telu toimi tdssi tutkimuksessa ensisijaisena tiedonkeruumenetelmani, jota trianguloitiin
havainnoinnin avulla. Niin toimien pyrittiin saamaan luotettavaa tietoa tutkittavaan asi-
aan liittyen.

Kenttityon tekniikoissa kiinnitetddn huomiota “sukeltamiseen” tutkittavien

maailmaan ja toisaalta siihen, ettd tutkija erottaa omat kokemuksensa tutkittavien ko-
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kemuksista. Kvalitatiivisen aineiston analyysissa pyritdéin muodostamaan késittely- ja
tulkintasdéntojd ja edelleen tekemadn niitd tutkimuksessa ndkyviksi. Tutkimusproses-
sin julkisuus alusta loppuun on tirkedd, ja lukijan on pystyttdva seuraamaan tutkimuk-
sen kulkua ja arvioimaan siti. Tutkimuksen ohella lukijan on pystyttdvd arvioimaan
myds itse tutkijaa, koska tutkija itse on laadullisen tutkimuksen viline. (Tynjéld 1991.)

Taméin tutkimuksen luotettavuutta kisitelldin tarkemmin luvussa 7.2.

4.5.3 Haastattelujen ja havainnoinnin analysointia

Haastatteluista ja havainnoinnista saadut tulokset jaettiin ensin kolmeen kategoriaan
tiimioppimisen vaihemallin (Taulukko 2) perusteella. Niité kategorioita olivat oppimi-
nen, kehitystaso ja tehtivi. Nami kategoriat olivat samat kuin haastattelurungossa (liite
1) esiintyvit teemat. Néiden valmiiden kategorioiden liséksi haastattelussa ja havain-
noinnissa tuli esiin paljon muutakin tietoa, jotka jasenneltiin aihe- alueiden mukaan.
Niiti aiheita esitellddn tarkemmin 0siossa 6.

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 4) ndkyy tiimioppimisen vaihemalliin pe-
rustuvat kategoriat sekd tiimioppimiseen liittyvit vaiheet. Jokaisessa kohdassa on ku-
vattu lyhyesti tiimin oppimisen, kehitysvaiheen sekid tehtdvin tason ominaispiirteet,
jonka lis#ksi taulukkoon on koottu esimerkinomaisesti tietoa kyseisen vaiheen esiinty-

misesti tutkimustiimissi havainnoinnin perusteella.

TAULUKKO 4. Johtoryhmin analysointi kategorioiden ja tiimioppimisen vaiheiden

perusteella
Vaihe Tiimin oppiminen Tiimin kehitysvaihe Tiimin tehtiiva
vaihe 1 Tiedon kehittyminen ja jisen-  Hajanainen vaihe: Tiimin tehtivin selkeys:
tyminen yksil6tasolla: Toiminta rutinoitunutta. Yhteisten asioiden puuttuminen,
Yksildiden nikékulmien ko- Keskustelua jonkin verran, mutta kaikki keskittyivdir omiin sekto-

rostuminen, asioiden pohdintaa ei juurikaan yhteisistd asioista. reihinsa. Yhteinen tavoite ei ollut

omista nékokulmista kdsin. selked.

(jatkuu)
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vathe 2 Tiedon jakaminen ja uudelleen Yhteinen vaihe: Tehtédvén suorittamiseen liittyvét
jasentdminen: Tiedon jakamista ja keskustelua, asiat:
Tiedon jakoa pddinsinéorilti  joka kuitenkin pddosin kahden-  Pyrkiminen yhteisten tavoitteiden
muille. Sektorinjohtajat kertoi- ~ vdlistd. Diskussiota, ei vield loytamiseen, sitoutuminen vah-
vat oman sektorin terveiset. dialogia. vaa.
Jonkin verran keskustelua Vuorovaikutus ja ilmapiiri avoin.

vaihe 3  Kollektiivisen tiedon testaus: Ajatusten ja kokemuksien jaka-
Ei juurikaan kdsitysten vertai- minen:
lua, uusien ideoiden kehittelyd -
Jonkin verran.

vaihe 4  Yhteisten merkitysten ja integ- Synenergistinen vaihe: Kaisitteiden ja uuden tiedon le-
raation saavuttaminen: Ei juurikaan tiedon synteesid tai  vittaiminen ja testaaminen:
Ulutta tietoa tuotettiin hyvin tiimin yhteisid kdsitteitd. Avoi- -
véhdn. Ei dialogista keskuste- — muutta esiintyi jonkin verran.
lua.

vaihe 5 Kisitteiden ja tiedon siirtyminen

organisaatiotasolle:
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5 TULOKSET

Tulokset jakaantuvat kahteen osa- alueeseen. Ensin luvussa 5.1 tarkastellaan tiimioppi-
mista johtoryhmassi. Tamén jdlkeen luvussa 5.2 tarkastellaan niitd tekijoitd, jotka vai-
kuttavat tiimioppimiseen esimerkkitiimissd. Haastatteluista on tulososioon poimittu

suoria lainauksia, jotka on merkitty kursivoidulla tekstilla.

5.1 Johtoryhma ja tiimioppiminen

Téssd luvussa kisitellddn tiimioppimista haastattelurungon (liite 1) mukaisesti. Alalu-
vussa 5.1.1 késitellddn johtoryhmén taustoja sekéd ominaispiirteitd. Tdamén jéilkeen johto-
ryhmii tarkastellaan tiimioppimisen vaihemallin (Taulukko 1) osien: oppimisen (ks.

5.1.2), kehitysvaiheen (ks. 5.1.3) ja tehtédvén (ks. 5.1.4) ndkokulmasta.

5.1.1 Johtoryhmén taustat ja ominaispiirteet

Ennen johtoryhmin oppimisen, kehitysvaiheen seki tehtdvin vaiheen tarkastelua kisi-

telldén johtoryhmin taustoja ja ominaispiirteitd seuraavien kysymysten avulla:

- Kokevatko johtoryhmén jasenet kuuluvansa tiimiin vai ryhméén?
- Miten ryhmaé toimii verrattuna muihin tiimeihin/ ryhmiin?

- Miten kauan johtoryhméi on toiminut, sen historia?

- Johtajan vaikutus ja pyrkimys yksimielisyyteen.

- Tiimin ilmapiiri, keskustelut ja luottamus.

Tiimi vai ryhma?

Kaikki johtoryhmin jdsenet kokivat tyoskentelevinsa ryhmissd. Ryhmén jasenten mu-
kaan heidédn johtoryhminsé ei ole varsinaisesti tiimi, koska se ei toimi tiimin tavoin.
Tiimin tyoskentely on heiddn mukaansa tiiviimpaéd ja yhteen ainoaan padmiérddn tdh-

tadvad toimintaa. Johtoryhmaid ei mielletd tiimiksi myoskéidn sen vuoksi, koska sielld ei
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tehdd demokraattisia padtoksid eikd ryhmin jésenilld ole pidétdntidvaltaa. Padtantidvalta
on viimekidessd johtoryhmén johtajalla. Vaikka kaikki johtoryhmén jdsenet kokivat
tyoskentelevéinsd ryhméssi, niin he toivoivat ryhmién silti tyoskentelevin ja toimivan
tiimin tavoin:

... On kai se johtoryhmd parempi ilmaisu kun tiimi... Mutta sen pitds tietysti toimia silld
tavalla tiimin tavoin...ettd kaikkien johtoryhmdn jdsenten positiivinen vaikutus siihen

ratkaisukokonaisuuteen tulis otettua huomioon.

Johtoryhmd verrattuna muihin tiimeihin?
Johtoryhmiin jdsenten mielesti sotatalousosaston johtoryhmi toimii hyvin pitkélti sa-

malla tavalla kuin muutkin Padesikunnan johtoryhmét. Pddesikunnassa olevat johto-
ryhmit koostuvat eri alojen asiantuntijoista, minkd vuoksi yhteistd nimittdjas erilaisten
sektoreiden ja asioiden yhdistdmiseksi on vaikeaa 16ytd4. Sotatalousosaston johtoryh-
min tyOskentely on hyvin vakiintunutta ja noudattaa tiettyd kaavamaista rakennetta.
Yhden haastateltavan sanoin kyseessé on ihan tavallinen ryhma:

Sielld ei kasitelld tammosid... niinku vois kuvitella, et meilld on joku hieno johtoryhmd,
niin se kdsittelee jotain semmosia strategioita... ei meilld sellasia kdsitelld.

Muista tiimeistd ja ryhmistd johtoryhmé eroaa siten, ettd tdssd ryhmésséd osas-
topdillikolla eli johtoryhmén johtajalla on ainoana padtidntdvalta. Muissa ryhmissé ja
tiimeissd padténtdvalta on useasti kaikilla ryhmén tai tiimin jésenilld. Kuitenkin johto-
ryhmien luonteeseen kuuluu, ettd vaikka muut ryhmin jésenet saavat omilla mielipi-

teilldén vaikuttaa padtokseen, viimekéddessd padtokset tekee johtoryhmén johtaja.

Johtoryhmiin elinkaari

Johtoryhmi on sotatalousosastolla toiminut jo vuosia, mutta nykyiselld kokoonpanolla
se on toiminut 1.1.2001 l4htien. Silloin tapahtui my6s esikunnassa organisaation uudis-
tus ja sotatalousosaston henkildstd laajeni 13 hengestd 27 henkiloon. Uudistuksen
myotd sotatalousosastoon siirtyi uusi sektori, teollisuussektori ja johtoryhmin koko
kasvoi kuudesta jdsenestd seitseméddn. Muutoksen myotd myds osaston nimi muuttui
teknisestd kehittdmisosastosta sotatalousosastoksi ja osaston tehtédvét laajenivat huo-
mattavasti. Haastateltavien mukaan nykyinen johtoryhmé toimii pitkélle samalla tavalla
kuin sen edeltdjikin (teknisen osaston johtoryhma.):

...Johtoryhmd on suurinpiirtein toiminu viis kuus vuotta...enemmdn taikka vahemman

samanlaisena.
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... Nyt ollaan menty hyvin monta vuotta kohtuullisen samanlaisesti... moneen vuoteen
ei 00 tapahtunu mitddn oleellisia eroja.

Uusi johtoryhmi on tyoskennellyt vasta vajaa puoli vuotta, eiki sen aikana ole
paljoakaan ehtinyt vield tapahtua. Edellisen johtoryhmén tyoskentelyyn vaikutti vah-
vasti apulaisosastopaillikké. Hénen vaikutuksensa ndkyi johtoryhmityoskentelyssi
mm. siten, ettd hédn toi omat mielipiteensa ja asiantuntemuksensa vahvasti esiin. Tdmén
vuoksi johtoryhmén kokouksissa esiintyi ajoittain véittelyd ja kiivastakin keskustelua.
Apulaisosastopidllikon vaihduttua kesilla 2000 kokoukset ovat muuttuneet rauhalli-
sempaan suuntaan. Johtoryhmétyoskentelyd on sen jalkeen myos pyritty uudistamaan:
Me olemme yrittineet sitd muuttaa, sen takia, ettd... meiddn mielestdmme entinen joh-
toryhmd vain seurasi aikaa, eikd ennakoinut sitd meiddn mielestimme riittavdsti. Ja kun
ndin oli, niin me halusimme tuoda siihen johtoryhmdtyoskentelyyn tdillaisia viikottaisia

aiheita, joita syvillisemmin kdsitellddn...
.... Niin, alkuunhan se meni silld tavalla, ettd toimialat vaan kiisitteli niitd omia asioi-
tansa...kaikki eivdt olleet kiinnostuneita toisten sanomisista. Niin nyt sitd on yritetty

muuttaa.

Johtajan merkitys- vksimielisyys?

Johtajan merkitys ryhmissd on suuri, koska péitintdvalta on viime k#ddessid hinelld.
Sotilashierarkiassa minkad tahansa ryhmén johtaja on aina sotilasarvoltaan korkea-
arvoisin. Kaikista paatoksistd pyritddn johtoryhmissid keskustelemaan, mutta jos pdi-
tOstd ei synny, asian paittdd johtoryhmin johtaja. Johtajan merkitystd yksi vastaaja ku-
vaa niin:
No ei se nyt sindnsd ole merkittivd, koska ainahan on, kaikissa ryhmissd joku, joka te-
kee pddtoksen. Semmosta puhdasta konsensusta tuskin loytyy.
Toisaalta taas tieto siitd, ettd paatdntdvalta on vain johtajalla, koetaan vaikutta-
van johtoryhmén tyoskentelyyn:
Koska pddtosvalta on vain yhdelld henkilolla niin... ei usein edes synny semmosta kes-
kustelua, etti onko joku asia nyt vdlttdmdittd ndin, jos tieddmme, ettd osastopddllikko on
tiettyd mieltd. Koska silld ei oo lopputulokseen kuitenkaan mitddn merkitystd.
Johtoryhmaityoskentelyssé kuitenkin pyritddn padttdmién asioita ja pddsemdin

yksimielisyyteen keskustelemalla asioista:
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...No siihen (vksimielisyyteen) pddstddn keskustelemalla, ja sitten kun ollaan keskus-
teltu riittdvdn pitkddn, niin todetaan, ettd joko yksimielisyys saavutetaan, tai sitten sitd
ei saavuteta, ja sitten pddinsinoori tekee pddtiksen.

Toisaalta pyrkimys yksimielisyyteen voi myos vahentad keskustelua:

Ei kukaan Idhde osastopdidllikon kans kinaamaan, etti se tainnuttaa sen tyyppisen kes-
kustelun...ihmiset hyvdksyy, tai alistuu, jos kdytetddn ndin voimakasta sanaa, etti
osastopddllikko on nyt sitd mieltd ja ollaan nyt sitte. Ja siihen ei tuu sellasta todellista

vuorovaikutusta. Sitd vois tulla, jossain toisen tyyppisessd (ryhmdissd).

Tiimin ilmapiiri, keskustelut ja luottamus

Kaikkien johtoryhmén jasenten mielestid ryhmén ilmapiiri on vihintédin kohtalainen.
Téssé asiassa jasenten mielipiteet jakaantuivat: toiset mainitsivat ilmapiirin olevan lep-
poisa ja suhteellisen avoin, ja heiddn mukaansa kokouksissa on suhteellisen helppo tuo-
da asioita esille ja esittdd omia mielipiteitaén:

Sielld ei yritetd kaunistella, ei yritetd mielistelld, voi olla niinku oma ittes...Sielld on
niinku mahdollisuus... sanoo just silld tavalla kun ajattelee.

Toiset taas mainitsevat, ettd johtoryhméssad esiintyy liikkaa varovaisuutta eiké
aktiivista vuorovaikutusta useasti esiinny. Haastateltavat toivoisivat avoimempaa ja
kriittisempadkin keskustelua asioista ja sité, ettd jdsenet olisivat valmiita auttamaan ja
tarjoamaan apua myos muille. Luottamus ei yhden haastateltavan mukaan ole aivan
tidydellisti:

...Kylld siind saattaa olla semmosii... keskindisid ristivetoja. Et vdlttdmdttd ei luoteta
niinku siihen, ettd toinen toimis juuri niin kuin on sovittu.

Avoimuuden puute ja varovaisuus mainittiin edelleen olevan tyypillisid hie-
rarkkisille organisaatioille, joissa avoimuus ja yhteen hiileen puhaltaminen on kautta
aikojen ollut suhteellisen harvinaista. Johtoryhmin kokousta havainnoidessa syntyi
kuitenkin késitys, ettd ryhméssé vallitsee keskindinen luottamus jésenten kesken. Vaik-
ka kokous oli tiivis ja asiapitoinen, kokouksen tunnelma oli leppoisa ja myos epidviral-
lista keskustelua esiintyi. Havainnoinnin perusteella tosin tiettyd varauksellista suhtau-
tumista oli havaittavissa, eikéd kaikkia mielessd olevia asioita ja ajatuksia valttdmatta

sanottu dineen.
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5.1.2 Tiimioppimisen taso

Seuraavaksi tarkastellaan johtoryhmén oppimisen tasoa. Oppimisen tason liittyvit tu-
lokset perustuvat tiimioppimisen vaihemallissa esiintyvien vaiheiden pohjalta laadittui-
hin haastattelukysymyksiin (liite 1). Tiimioppimisen vaihemallin oppimisen tasoa tar-

kastellaan seuraavien haastattelukysymysten perusteella:

- tiedon jakaminen

- tiedon uudelleen jdsentiminen ja kisitysten muuttuminen

- uuden tiedon saaminen ja antaminen muilta

- Onko tiimilld / johtoryhmalla tietoa? Onko se yksilo- vai ryhmitasolla?
- Onko ryhmi ensisijaisesti tuottava vai oppiva?

- Onko ryhméllid edellytyksia oppia?

Jaetaanko tiimissi tietoa/ sanotko omia ajatuksiasi dineen?

Kokouksissa pidinsindorin koetaan pédasiassa jakavan tietoa ja asiantuntemusta alas-
pain. Kyse ei ole pelkistddn tiedon jakamisesta, vaan myos ajan myo6ta tulevan syvalli-
sen ymmarryksen, hiljaisen tiedon, jakamisesta. Kuitenkin tiedon jakaminen on suh-
teellisen avointa, eikid tiedon panttaamista vastaajien mukaan esiinny. Sektoreiden eri-
laisista toiminnoista ja tavoitteista johtuen vilkasta tiedon jakamista johtoryhmén koko-
uksissa kuitenkin esiintyy harvoin. Késiteltdvét asiat ovat myos luonteeltaan niin laajo-
Jja, ettei kaikkiin kysymyksiin edes 10ydy yksiselitteisid vastauksia. Yksi ryhmin jdsen
mainitsi myds asiasisillon ja mielialan vaikuttavan siihen, miten aktiivisesti hin haluaa

keskusteluihin osallistua ja antaa asiothin omia mielipiteitdnsa.

Onko mielipiteesi/ kisityksesi muuttunut tiimissi?

Koska johtoryhmassi toimii joukko oman alansa asiantuntijoita, ldhes kaikki mainitsi-
vat mielipiteensd ja késityksensd olevan suhteellisen riippumattomia toisista. Koska
sektoreiden toimialat ovat niin erilaisia, ei muilla ole tarvittavaa asiantuntemusta eiki
toisaalta edes halukkuutta neuvoa toista sektoria:

Kokouksiin kukin tulee varustautuneena omalla parhaalla asiantuntemuksellaan, niin
koossa on semmonen, monista erilaisista asiantuntijoista koostunu ryhmd. Niin eihdn

siind hirveen paljon sen asiantuntijan mielipiteet voi muuttua.
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Toisaalta taas vastauksissa ilmeni, ettd omat asiantuntija-alueet ovat myos alu-
eita, joilla ehka halutaankin pited ja hoitaa asiat sektorin sisill4, toisilta apua pyytamiit-
td. Vaikka kyseessd on ryhmaé asiantuntijoita, mainittiin my6s tarve kyseenalaistaa mie-
lipiteitd eiki ottaa asioita liian henkil6kohtaisesti:

Mielipiteiden pitds joskus...itse-ehtoisesti muuttua. Siis ihmiselld on mielipide, héin tu-
lee sen mielipiteen kanssa, muut ovat antaneet sille mielipiteelle rakentavia komment-

teja. Ja hdn havaitsee, ettd kylld hanen olis syytd tdta mielipidettd nyt muutttaa.
...Jos on vilkas keskustelu, niin on tullu sitten paljon uusia nikékohtia asiaan, ettd oma
mielipide voi kddntyd ihan toisenlaiseks. Kylld nditd tapahtuu, ja positiivista, ettd ndin

tapahtuu. Kunhan ne ihmiset ottais ne asiat asiana, ettei ne ota henkilokohtaisesti.

Koetko saavasi uutta tietoa muilta? Antavasi sitd muille?

Tietoa johtoryhmén kokouksissa jaetaan, mutta uuden tiedon osuus mietitytti haastatel-
tavia:
Riippuu mikd tuota, kdsitetddn uudeks tiedoks. Saanhan md tuota uutta tietoa siind
mielessd, ettd pddinsinoori ja jokainen sektori kertoo... Mut jos md ajattelen sitd omaa
tehtdvddni niin...en md johtoryhmadstd sitd uutta tietoa, siihen néhden, saa.

Tietoa koetaan saatavan padinsindoriltd, mutta myGos osaston yhteisisté asioista:
Ei tiimin jdseniltd, vaan pddinsinooriltd kylld...siindhdn on paljonkin aina uutta tietoa,

Jjonka informaatioarvo on suuri.

Kylla se niinku ndkemystd siitd osaston toiminnasta, ja sektorin toiminnasta, kylléihdn
se sitd laajentaa.

Johtoryhmén jésenet kokevat myos jakavansa tietoa jossain méirin muille, mutta téti ei
vastaajien mukaan joka kokouksessa toteudu:

Kylld varmasti joskus...md oon yrittdny loytdd sellasia aiheita, jotka kéisittelee osaston

kehittamistd, niin pakkohan siind on antaa sitd tietoo...

Onko tiimilld mielestési tietoa? Onko tdmi tieto yksil6- vai tiimitasolla?

Vastaajat kokivat johtoryhmalld olevan yhteistd, vuosikymmenten varrella karttunutta ja
osastotason tietoa suhteellisen paljon:
Meilld on vuosikymmenten tyo, yhteinen ura Puolustusvoimissa, niin kylldhdn...kertyy

se ajatusmaailma. Ja ne asiat, kylld siind on hirveenkin paljon yhteisid asioita.
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On johtoryhmdin yhteistd tietoa...periaatteessa se osaston kokonaistavoite, joka on yh-
teisessd suunnitteluseminaarissa pdditetty.

Kuitenkin yksittdisten sektoreiden osuus tésté tiedosta on aika suuri:
Kun on monta sektoria, niin onhan niilld niinku se, tavallaan se oma tieto hirveen suuri.
Tiedon katsotaan olevan my0s liikaa yksilotasolla, ja ryhmin yhteistd, jaettavaa tietoa
on vastaajien mielesti liian vahén:
Uskoisin ettd tdlld hetkelld ni se (tieto) on pitkdlti yksilotasolla. Olemme ryhmd asian-
tuntijoita tdssd osastossa, niin se on enemmdn, ehdottomasti yksiloilld, kun silld johto-
ryhmdlla. Johtoryhmidille se tulee vain siltd osin, kun me siitd yhdessd keskustellaan.
Et sektorit, menee ndin vierekkdin. Et ne ei niinkun mee ndin (pddllekkdin). Saa ndihdd
et kehittyyko se siitd...et jollakin johtoryhmdn jdsenelld on tuon verran tietoa, ja se jol-
lain tavalla sit menis siihen pddllepdin...ei se minusta ndin oo oikeen ollu. Et ei niinku

tuo sitd viisautta sitte...vield. Me emme sitd saa aikaan.

Onko ryhmé ensisijaisesti tuottava vai oppiva?
Kolme johtoryhman jasentd (viidestd haastateltavasta) katsoi ryhmén olevan ensijaisesti

tuottava eiké niink&én oppiva:
Se on tuloksiin pyrkivd. Ei nimenomaan, ei valitettavasti kehittymiseen ja kasvuun pyr-

kivd.

...Tulokset. Aina kun peilataan sitd vasten, ettd me ollaan sovittu, ettd tdmmoset asiat
tehdddn...me seurataan, miten rahaa on menny, ja mitd on saatu aikaseks.

Johtoryhmén pyrkimyksen# on toisaalta myds tukea sektorikohtaisten tavoit-
teiden saavuttamista ja olla kehittymiseen ja oppimiseen pyrkivéa:
Mielellddn ndkisin, ettd tdd jalkimmdinen vaihtoehto (oppiminen) ois paikallaan...osaks
ottaa kantaa tuloksiin tietenkin, mutta se johtoryhmdn rooli siind tuloksiin pyrkimisessd
ei ole kovinkaan suuri. Koska ne tavoitteet, niin sektorit tavallaan tekee sen tyon, et

niihin tavoitteisiin pddstddn.

No tdlli hetkellii enemmdin sinne kehitykseen pyrkivd, ja oppimiseen pyrkivd. Koska yks
edellytys sille, ettd me loydetddn se yhteinen nimittdjd meiddn toiminnalle, on se, ettd

Jokainen oppii ymmdrtdmddn, mitd eri sektorit tekee, mitenkd ne liittyy toisiinsa.
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Onko tiimilld /ryhmélld mielestisi edellytvksid oppia?

Valtaosa vastaajista oli sitd mieltd, ettd ryhmaélld on edellytyksid ja mahdollisuuksia
oppia. Kuitenkin yhden vastaajan mielestd ryhmai ei oikeastaan voi oppia, koska sill4 ei
ole mitddn opittavaa. Ryhmén oppiminen edellyttdd vastaajien mielestd mm. sitd, ettd
johtaja oppii ensin:
Kylla. Se tietysti edellyttid, ettd...se johtoryhmdn vetdji oppii ensin. Eli se on niinkun
avain siihen, oppiiko se pddllikko kayttamddn johtoryhmdd hyvdkseen. Jos se ei opi,.
niin se sdilyy samanlaisena.

Toisaalta taas ryhmén kouluttautuminen ja pysyminen riittdvéin aikaa yhdessi
koettiin oppimista edistdvina tekijoina:
Minusta se ldhtis tdstd, ettd johtoryhmd pitdd pistdd koulun penkille...eli néhtdvdsti

kouluttaa.

...Sen (ryhmdn) pitdis tietysti pysyy tarpeeks kauan kasassa, et se oppis. Sit jos (jdsenet)
vaihtuu, niin sitte se tavallaan niinku alkaa taas, se ryhmdn oppiminen alusta.
Oppimisen ohella merkittidvini asiana koettiin myds johtoryhmén toiminnan ja
tuloksellisuuden arviointi. Johtoryhmin tyoskentelyi, samoin kuten yksittdisten sekto-
reidenkin tyoskentelyd, pitdisi arvioida ja kehittaa:
...Ettd rehellisesti arvioitaisiin sitd ettd millaisia meiddn kokouksemme on...Jos ei mi-
tddn tehdd, niin tuskin mitddn parantamistakaan ruvetaan tekemddn... Tulokset sitte
kdsiteltdis johtoryhmdissd, ja sillai niinku Idhdettdis yrittdmdidin sitd parannusta.
Seuraavassa taulukossa (Taulukko 5) on tiivistetysti esimerkkitiimin tiimiop-

pimisen tasoa koskevat tulokset.

TAULUKKO 5. Yhteenveto tiimioppimisen tasosta johtoryhmaéssa

Vaihe 1 Tiedon jakaminen
- P#dinsindori jakaa tietoa
- el tiedon panttaamista
- vilkasta keskustelua harvoin

Vaihe 2 Tiedon uudelleen jasentdminen ja kédsitysten muuttaminen
- asiantuntijoiden kasitykset melko pysyvia
- toisia asiantuntijoita vaikea mennid neuvomaan
- olisi tarpeen kyseenalaistaa ja muuttaa késityksid tarpeen tullen

Vaihe 3 Uuden tiedon saaminen muilta, tiedon jakaminen
- informatiivista tietoa paainsin6oriltd, muilta vihin
- oman alan tietoa suhteellisen vihin
- __yhteinen tiedonjakaminen véhdisti

(jatkuu)
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TAULUKKO 5. (jatkuu)

Vaihe 4 Onko tiimilld /johtoryhmilld tietoa? Onko tdmaé yksil6- vai tiimitasolla?

- pitkdn tyduran aikana karttunutta tietoa paljon

- tieto sektorikohtaista ja yksilotasolla

Onko ryhmi tuottava vai oppiva?

- Ensisijaisesti tuottava ja tuloksiin pyrkiva

- osa mainitsi, ettd tulokset tehdddn sektoritasolla ja ryhmin tavoitteena on
siis oppiminen ja kehittyminen

Edellytykset oppimiseen?

- Ryhmilld edellytyksid oppia

- Ryhmén oppiminen vaatii mm. johtajan oppimista, ryhmin kouluttamista,
pitkaaikaista yhdessédoloa sekd arviointia.

5.1.3 Tiimin kehitysvaihe

Seuraavaksi kisitellddn johtoryhmén kehitysvaihetta. Kehitysvaiheen selvittdminen pe-

rustuu haastattelussa esitettyihin kysymyksiin (liite 1).

Kehitysvaihetta koskevat kysymykset kohdistuivat seuraavasti:

- tyypillisen tiimitilanteen tarkasteleminen

- yksil6 / tiimitasolla tydskenteleminen

- sitoutuminen johtoryhmin toimintaan ja tydskentelyn tirkeys
- luovuus, ideointi seki ideoita ndiden asioiden tehostamiseen

- keskustelu, sen luonne seki osallistumisaktiivisuus.

Miten tiimi toimii, tyypillinen tiimitilanne?

Johtoryhmin kokousten eteneminen on suhteellisen vakiintunutta ja koostuu padsian-
toisesti kahdesta tai kolmesta osasta. Ensin padinsin6ori kertoo asiat, joita on kisitelty
sekd Padesikunnan ettd huoltoesikunnan johtoryhmén kokouksissa. Tédss4 osassa kési-
telladn koko Puolustusvoimia koskevia, tiedotusluonteisia asioita, joihin johtoryhma ei
juurikaan ota kantaa. Sen jilkeen kdydaan sektoreittain l4pi joka sektorin ajankohtaiset
asiat. Tdssd yhteydessid on mahdollisuus tuoda esiin asioita, jotka halutaan muiden joh-
toryhmin jdsenten tietoon. Niitd sektorikohtaisia asioita on, ajankohdasta riippuen,

muutama jokaista sektoria kohden.
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Usein kokouksiin liittyy myoskin kolmas osa, jossa keskustellaan ajankohtai-
sista asioista, joita pddinsinoori on kirjoittanut aiemmin lahetettyyn kokouskutsuun.
Silloin jokaisella jasenelld on myos mahdollisuus tuoda esiin ne asiat, joita haluaa. Joi-
denkin jisenten mielestd tdma on juuri sitd arvokkainta vaihetta, jossa esiin nostetaan
mielenkiintoisia aiheita. Havainnoinnin kohteena olevan johtoryhmén kokouksen kesto
oli 1%2 tuntia. Haastateltavien mukaan kokoukset kestédvit keskiméérin hieman kauem-
min, mutta kokoukseen varattu aika on kiireisisté tyotehtévistd johtuen kuitenkin rajalli-
nen. Ajan rajallisuus nousi haastateltavien pohdinnoissa tarkedksi asiaksi:

Than ndin ajankdytollisesti, ettd kaikkihan ne (asiat) mielenkiintoisia on, mutta ettd mi-
nun mielestdni johtoryhmdn kokous ei saisi kestdd juurikaan tuntia kauempaa.

Aika nahtiin my0s rajoittavana tekijand kokouksissa esiintyville vuorovaiku-
tukselle:

Johtoryhmdn kokoukseen kéytettivd aika on rajallinen. Se rajoittaa jo sen takia, ettd
siin ei hirveen pitkddn keskusteluun oo aikaa, ja joskus joudutaan vield ilmottamaan

suoraan, ettd toivotaan, ettei keskusteltaisi.

Tyoskentely: yksiloni vai rvhmini?

Kun haastattelussa kysyttiin, kokevatko haastateltavat johtoryhmén kokouksissa toimi-
vansa péadasiassa yksilond vai ryhmén jdsenend, osa vastaajista (2) mainitsi toimivansa
pédasiassa yksilond, toiset (2) taas pddasiassa johtoryhmin jdsenend. Yksi haastateltava
koki toimivansa sekd johtoryhmén jasenend etti yksilona. Yksiloné toimivien mielesté
sotilasorganisaatiossa ei tehdd ryhmén yhteisid padtoksid, vaan paditokset henkildityvit
aina tiettyyn ihmiseen. My0skin organisaation kulttuuri ja erilaiset, asiantuntijuutta ja
erityisosaamista vaativat erityisalat, edesauttavat yksilollistd toiminta- ja tydskentelyta-
paa.

Ryhmin jaseneni haastateltavat kokivat olevansa aidosti ryhmén jésenid ja
pyrkivit myos kannustamaan muita toimimaan ryhméassi. Helposti kuitenkin syntyy
tilanne, jossa ihmiset toimivat yksiloini ja ajattelevat vain omaa sektoriaan. Yksi haas-
tateltavista koki toimivansa sektorin asioita hoitaessaan pidasiassa yksilond, koska hén
vastaa sektorin toiminnasta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Ryhmin jiseneni hin kui-
tenkin pyrkii osaston roolin selkeyttimiseen ja siihen, ettd ymmérrettdisiin johtoryhmin

merkitys koko osaston niakokulmasta.



69

Sitoutuminen ryhmén toimintaan ja johtoryhmén tirkeys

Kaikki ryhmin jéasenet kokivat olevansa sitoutuneita johtoryhmin toimintaan. Heid4n
mielestddn sitoutuminen on tapahtunut sekd omaehtoisesti ettd ylhéaltidpain sitouttami-
sena organisaatioon. Sitoutuminen on joidenkin mielesti tapahtunut itsestéén, kun orga-
nisaation palveluksessa on toimittu jo vaosikymmenii. Sitoutuminen néhtiin my6s ha-
lukkuutena edistda sekd kehittdd johtoryhmityoskentelyd. Vaikka vastaajat kokivatkin
olevansa sitoutuneita johtoryhmitytskentelyyn, toisten sektoreiden tapahtumat, mene-
miset ja tulemiset, eivit kuitenkaan aina kiinnosta:
Ollaan kylla valmiita kuuntelemaan asiat ylemmadltd tasolta, mutta ei niinku sen pitdis
olla...ettd ollaan kiinnostuneita myos siitd, mitd toiset sanovat.

Kaikki haastateltavat pitdvit johtoryhmatyoskentelyd tirkednd, vaikka heidéin
mielestdén sen toiminta ei vield ole vakiintunut ja sen katsotaan vield hakevan muoto-

~aan:

Kylldhan se (johtoryhmd) on, tdndkin pdivind merkittévd, mutta...se vois olla vieldkin
merkittavampi. Siis jos kysymys esitettdisiin ndin, ettd "haluaisitko luopua johtoryh-

mdistd”’, niin vastustaisin ehdottomasti.

...No kylldhdn se nyt on ainut foorumi, tai sanotaan ettd se on siind mielessd elintdrked,
et se on oikeestaan ainut mahdollisuus, noin pitkdlld aikajaksolla, et miten saadaan
kaikki sektorin johtajat yhtd aikaa saman poyddn ddreen.

Toiset johtoryhmén jadsenet kokivat johtoryhmitydskentelyn hyvinkin merkittdviaksi,
toisten mielestd taas johtoryhmissd ei varsinaisen asian kisittelyyn pédstd kovinkaan
usein eikd toiminta ole myoskédin tehokasta. Téstd huolimatta johtoryhmidn kuulumi-

nen koettiin merkittivini asiana.

Esiintyyko tiimissid muista poikkeavia mielipiteitd? Miten niihin suhtaudutaan?

Johtoryhmaissé esiintyy vastaajien mielesté jossain madrin poikkeavia mielipiteitd. Mie-
lipiteiden esittdminen riippuu vastaajien mukaan siitd, onko kisiteltdvi asia tuttu ja mi-
ten tirkedksi se omakohtaisesti koetaan. Poikkeaviin mielipiteisiin suhtaudutaan p#sasi-
assa positiivisesti:

Kylla niitd (poikkeavia mielipiteitd) esiintyy...ihmisten persoonista riippuu...ja kylld md

oon kuvitellu, ettd sitd pidetddn pddosin aika hyvaksyttivindkin.
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...Niitd poikkeavia mielipiteitd kylld sallitaan. Niitd kohtuullisesti kuunnellaankin,
mutta niitd on hyvin vihdn...et kun joku sanoo jotain, ni muut todella kuuntelee, mitd se
sanoo ja miksi. Ja ndin ollen esittds siihen tdlla perusteella kommentteja. Niin sem-

mosta ei niinkun ole.

Luovaa tyoskentelyia?

Luovuus ja ideointi johtoryhméssi ei vastaajien mielestd ole kovinkaan yleistd, mutta
jonkin verran sitéd esiintyy. Tosin kokouksen luonteen vuoksi ideointi tulee haastatelta-
vien mukaan tapahtua jossakin muualla kuin johtoryhmin . kokouksissa:
Kylla niitd varmasti on, useitakin vuoden mittaan, mutta varsinaisen johtoryhman rooli
siind keksimisessd... tavallaan ne asiat on keksitty jo muualla, ja sit tuodaan johtoryh-

mddn.

Niin. Sen (johtoryhmdn) pitdd johtaa, ei ideoida. Tai siis sanotaan, ettd kylld se ideoida
voi, mutta pitdd niinkun loytdd joku... pddidea ideoitten joukosta, jota ldhdetddn kehit-
telemdidn.

Haastatteluissa mainittiin, ettd esiin nousevat ideat ovat monesti spesifejé, jotka
liittyvét yksittdiseen sektoriin tai sektoreihin. Riippuu myos aiheesta, miten paljon ko-
kouksissa ideointia tapahtuu:

Silloin kun mennddn johonkin mielenkiintoiseen asiaan...insinoorit on kiinnostunu tek-
niikasta...niin siitd saattaa syntyd hyvinkin luova keskustelu.

Luovuuden ohella uusien ideoiden kehittelemisti ja eteenpidin viemistd tapahtuu jonkin
verran:

Kyl siel aina sillon tdllon tulee... sellasii asioita, joista muutkin sitten innostuu, et toi-
han on hieno asia...esimerkiks muutama viikko sitte tdmmdonen pisteytysjdrjestelmd...
Mun mielestdni sitd liian vdhdn tapahtuu, mut nyt on taas hyvd esimerkki siitd, ettd
valilla tulee timmdsii ajatuksia, joita sovelletaan suurin piirtein vdlittomdsti kdytdn-

toon.

Erilliset ideointi- ja suunnittelupalaverit johtoryhmén tukena

Ideoiden kehittely koettiin tirkeédksi, mutta kaikkien johtoryhmaéléisten mielestéd ideointi
ja suunnitteluty6 pitda tapahtua jossakin muualla kuin johtoryhmin kokouksissa. Haas-

tatteluissa tuli esiin erilaisia ratkaisuehdotuksia:
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Se kokouksen aika...sen on pikkasen liian Iyhyt, kdsittelemdidin jotakin kehittimisohjel-

maa...eikd sitd aikaa pidd johtoryhmdissd pidentdd.

..Sielld (johtoryhmdssd) esitetddn joku idea, josta voidaan niinku alustavasti keskus-
tella. Se on alustus...jos hyviksytddn se idea, sitd ryhdytddn kehittelemdiiin erikseen,
niin sit sille jdrjestetddn tyopalaveri erikseen... elikkd sen jdilkeen pitds vield vihdn
enemmdn pyoritelld sitd, erilaisia vaihtoehtoja...jossa sitd kehitellddn laajemmin. Ja
sitten siitd tehddan pdcdtos taas johtoryhmdn kokouksessa.

Esiin nousivat my0s erilaiset ideointipalaverit ja projektiryhmiit, joita voidaan
jarjestdd johtoryhmityoskentelyn tueksi:
... Et pitdsko meilld olla sitte joku erillinen kokous ...jdtettds allakat pois ja mentds vaan
Jjonkun idean kanssa...tai ettd nyt tavoitellaan tdmméstd asiaa, niin sitten miten saatais
se asia aikaseks.
Esimerkkini johtoryhmin ulkopuolisesta suunnittelusta on vuosittain jirjestettiva suun-
nitteluseminaari, jossa mietitddn osastokohtaisia seuraavan vuoden tavoitteita. Tahdn
suunnitteluseminaariin osallistuu koko osaston henkilokunta. Seminaarissa sidotaan
suurin osa seuraavan vuoden tyOajoista, kidydadn ldpi seuraavan vuoden suurimmat ta-
pahtumat ja mietitd4dn siihen tarvittavia resursseja. Haastatteluissa tuli esiin, ettd sa-

manlaisia suunnittelu- ja ideointitapahtumia kaivattaisiin my&s johtoryhméan.

Keskustelua? Sen luonne?

Kokouksissa tapahtuu keskustelua ja vuorovaikutusta, mutta se on helposti kahdenva-
listd pddinsindorin ja kunkin sektorin johtajan vililld. Tiedotusasioista kertoo padinsi-
noori, jolloin hin myos kdyttad merkittdvan osan kokouksen ajasta:

Pddinsinoori puhuu sielld suurimman osan ajasta ja me muut kuunnellaan... et jos on
sellainen asia, joka liippaa mua, niin se asia yleensd keskustellaan, ja muut on niinku
statisteina siind tilanteessa.

Kaikkia jdsenid koskevaa keskustelua ei vastaajien mukaan juurikaan esiinny:
Keskustelua yhteisisti asioista kdydddn vihdn. Johtoryhmd...ei minusta niinku, aina-
kaan kaikkien ihmisten osalta, ole muodostunut semmoseksi keskustelevaksi foorumiksi.
Toiset taas vastasivat, ettd aiheesta ja omasta aktiivisuudesta riippuen, keskustelua voi

tapahtua hyvinkin paljon.
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No on se aika vapaata mielipiteiden vaihtoa. Jokainenhan voi vaikuttaa asiaan...ettd
tuo ne ndkokannat esille, ja sitte keskustellaan, ettd mitkd ndkokannat, tai mitkd aspektit
on sitte niinku tdrkeimpid.

Yhden haastateltavan mielesti johtoryhmén kokoukset ovat tilla hetkelli liikaa
pelkistdidn “almanakkojen tarkistustilaisuuksia”. Keskusteluihin ei osallistuta kovinkaan
aktiivisesti ja keskustelua kdydddn paljon rutiiniasioista:

...Sellainen aktiivinen, vilkas vuorovaikutus paljonkin puuttuu. Kylli siti sais tulla, se
on ihan hyvd, kun véhdn rdiskyis valilld.

Rutiinikeskustelun lisdksi yksi haastateltava mainitsi substanssikeskustelu- kisitteen,
jolla hin tarkoittaa osaston tulevaisuuden tarkastelua:

... Semmosta niinku asioihin pureutuvaa keskustelua siind on vihdn...Se on rutiinikes-
kustelua enemmdn kuin substanssikeskustelua. Ja se substanssikeskustelu olis niinku sen
takia tarpeellista, ettd substanssikeskusteluhan tuottaa ihmisille sen tiedon siitd, mihin-
kd osasto on pyrkimdssd. Rutiinikeskustelu kertoo siitd, mitd tehdddin.

Keskusteluissa esiintyy myos yhden haastateltavan mukaan liikaa varovaisuutta:
...Ihmiset on liian varovaisia. Kertovat kylld oman asiansa, mutta eivdt kovin helposti

lahde kommentoimaan toisten asioita.

Osallistuvatko kaikki keskusteluun?

Pidasiassa kaikki osallistuu keskusteluihin, mutta osallistuminen riippuu myos omasta
aktiivisuudesta kisiteltdviin asiaan:

...Se (osallistumisaktiivisuus) vaihtelee. Mutta aika usein, oon vaan hiljaa. Mielipiteitd
Jjos ilmaistaan, niin ilmaistaan muutamalla sanalla. Et semmonen todellinen keskustelu

ei kaynnisty.

..Kylla (kaikki osallistuu), tietysti toiset on aktiivisempia kuin toiset. Ja riippuu aika
paljon asiastakin...jos mennddn spesifiseen, jonkun sektorin omaan erityiskysymykseen,
niin valttamdttd, muilla sektoreilla ei oo siihen niinku kauheesti sanottavaa. Mut pdd-
asiassa, tdd keskustelu, mikd on johtoryhmdissd, niin siihen osallistuu kaikki.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 6) on esimerkkitiimin tiimioppimisen ke-

hitysvaihe esitetty tiivistetyssd muodossa.
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TAULUKKO 6. Yhteenveto tiimioppimisen kehitysvaiheesta johtoryhméssa

Vaihe 1

Tyypillinen tiimitilanne?

- vakiintunut toimintatapa, rutiinia

- kokoukset koostuvat kolmesta eri osasta

- aika asettaa rajoitteita keskustelulle

Tyoskentely yksilond vai ryhména?

- osa kokee tyoskentelevinsi yksiloing, osa ryhman jdsenind, ndkokulmasta ja tar-
kastelutavasta riippuen

Sitoutumista? o

- kaikki sitoutuneita johtoryhmasn

- aito kiinnostus toisten asioista kuitenkin vihaistd

Johtoryhmin tirkeys?

- kaikki kokevat johtoryhmén tdarkedna

- toiminta voisi olla tehokkaampaa

- toiminnan tehostamisen myoti tirkeys kasvaisi

Vaihe 2-3

Poikkeavia mielipiteiti?

- esiintyy jossain méirin, usein nditi kisitelldan muualla kuin johtoryhméssé
- suhtautuminen positiivista

Luovaa tydskentelys?

- luovuutta ja ideointia varsin vihin

- ideointi tapahtuu muualla (ideointiin ei aikaa)

- valmiiden ideoiden kehittely# jonkin verran

- tulevaisuudessa ideointi- ja suunnittelupalaverit koettiin tirkeind
Keskustelua? Sen luonne?

- keskustelu padosin kahdenvilista

- yhteisti, asiapitoista ja aktiivista keskustelua védhin

- keskusteluissa tulevaisuuden tarkasteleminen koettiin tarkeaksi

- jos aihe koetaan kiinnostavana, keskustelu voi olla vilkastakin
Osallistuvatko kaikki keskusteluun?

- Osallistuminen epatasaista

- vaihtelee myos sen mukaan, onko aihe kiinnostava

[ Vaihe 4

5.1.4 Tiimin tehtidvin suorittaminen

Esimerkkitiimin tehtdvin tason selvittiminen oli hieman ongelmallista. Alun perin tii-

mioppimisen vaihemalliin perustuvien kysymysten esittdminen johtoryhmén jésenille

osoittautui vaikeaksi. TAmd johtui organisaation uudistuksen myotd tapahtuneesta

‘osaston laajentumisesta, jonka vuoksi myoskién johtoryhmén tavoitetta ja toimintaa ei

néhty selkedni.

Tiimin tehtdvii tarkasteleviin haastattelukysymyksiin ja tiimioppimisen vaihemalliin

(Taulukko 2) perustuen selvitettiin

- tiimin tehtédva ja sen selkeys

- keinot, joiden avulla tavoitetta voidaan johtoryhmissé selkeyttad.
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Tiimin tehtdvi ja sen selkeys
Johtoryhmiin tehtdvésta jasenilld on eridvid kasityksid. Joidenkin mielesté johtoryhmalla

€l varsinaisesti ole omaa tehtévii ollenkaan. Monet mainitsivat sektorikohtaiset tehtéviit
ensiarvoisen tarke#ksi, jolloin johtoryhmén tehtdvi jdi epdselviksi. Yksittéiset, sektori-
kohtaiset tavoitteet ja tehtdvat nihtiin selvind, mutta johtoryhmin tehtavi koettiin epi-
selviksi. Haastateltavat arvioivat johtoryhmin tehtévéin olevan episelvd myos muille
johtoryhmin jésenille. Johtoryhmén tehtdviksi mainittiin mm. pa4insind6rin tukeminen
paatoksentekotilanteissa:

Se on tdmmonen tukiorganisaatio, joka tukee osastopdillikkéd hinen tehdessddn rat-

kaisun.

Keinoja tavoitteen selkeyttimiseksi

Johtoryhmin ja osaston tavoitteiden madrittely ja sektoreita yhdistdavin nimittdjan 16y-
tdiminen koettiin johtoryhmaissi erittdin tarkeind, selvitystd vaativina asioina. Lisdksi
tirke&nd néhtiin se, ettd tavoitteet olisivat johtoryhmissd hyvin selvilld ja yhtenevii.
Johtoryhmén tehtédvini on johtaa koko osastoa. Osaston tehtdvini on taas mm. ylldpitas
sotataloudellisia perusteita, tehdd tutkimus- ja teknologiatyoté ja koordinoida materiaa-
lihankkeita. Muiksi johtoryhmén tavoitteiksi mainittiin mm. hyvéaén johtamiseen pyrki-
minen, kaikkia sektoreita yhdistdvien asioiden 10ytdminen sekd pyrkimys yhtendistdi
osaston toimintoja. Sektoreiden vilisen yhteisen nimittdjén 16ytdminen néhtiin tirkeidni
tavoitteena, josta tarkemmin alaluvussa 5.2.2.

Koska osasto henkilsté on my6s kasvanut ldhes puolella, néhtiin osastokoko-
naisuuden toimivaksi saattaminen myoskin merkittdvéni tavoitteena. Tamén katsotaan
johtuvan siitd, ettd sektorikohtaiset tavoitteet ja asiat menevit johtoryhmin tavoitteiden
edelle, koska sektorikohtaisista tavoitteista jokainen sektorin johtaja on henkilkohtai-
sesti vastuussa. Johtoryhmin toimivuudesta puolestaan vastaa johtoryhmén johtajan
liséksi apulaisosastop#allikko.

Tiimioppimisen tehtdviin liittyvien asioiden yhteenveto esitetdén alla olevassa

taulukossa (Taulukko 7).
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TAULUKKO 7. Yhteenveto tiimioppimisen tehtévistd johtoryhméssa

Vaihe 1 Tiimin tehtdva
- tehtidvistd eridviad kasityksid
- episelvyys johtoryhmén tavoitteista

Vaihe 2 Tehtdvin selkeys

- ei yhtenevaa kisitystd, ei selked

- sektorien tehtivit selvilld, johtoryhmin ei

- tehtdvin arvioitiin olevan myos epéselvi
muille ryhmén jésenille

Miten tavoitteeseen padstadn?

- yhteisen nimittdjan 16ytdminen, jonka kautta
tehtdvan selkiyttdminen

- osastokokonaisuuden toimivaksi saattaminen

- johtoryhmin tavoitteiden selkiyttiminen toi-
minnan kannalta ensiarvoisen tirkeds

5.2 Tiimioppimiseen vaikuttavia tekijoitd johtoryhmaissi

Tédssd luvussa pyritddn 16ytdmadn keskeisid, johtoryhmén tiimioppimista hidastavia ja
ehkiisevid tekijoitd. Nami tekijit eivit suoranaisesti liity vaihemalliin, vaan nousivat
haastattelu- ja havainnointitilanteissa esiin. Seuraavassa esitelldin selittidvid tekijoitd

sille, miksi johtoryhmén tiimioppiminen on tietylld tasolla (ks. Taulukko 8).

5.2.1 Organisaation vaikutus

Haastatteluissa nousi vahvasti esiin, ettd haastateltavat tyoskentelevit hierarkkisessa
organisaatiossa. Tdma ndkyy ja on lasni kaikessa toiminnassa:

Puolustusvoimat kun on tdillane, johtajakeskeinen, pddllikkokeskeinen organisaatio,
Jossa ei tehdd kollegiaalisia pddtoksid, vaan kussakin virka-asemassa oleva vastuuhen-
kilo tekee periaatteessa pddtokset yksinddn.

Piillikkokeskeiseen ja sotilasarvoihin perustuvaan kiskykulttuuriin on myds vahvasti
'sosiaalistuttu, ylempiarvoisten tietoa ei helposti kyseenalaisteta ja hierarkkista organi-

saatiorakennetta kunnioitetaan:
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Arvoasetelmista johtuen ei -helposti kiistetd sotilasarvoltaan ylempiarvoisten tietoa,
vaikka se vois olla ehkd vddrdkin... Sotaviessd minkd tahansa johtoryhmdn vetdjd on
sotilasarvoltaan vanhin... Et tdilld perusteella vois niinku sanoa, ettd organisaatiossa on
Yks ainut viisas ajatteleva ihminen, se on Puolustusvoimain komentaja. Ja tdstd (ajatuk-

sesta) pitdis pddstd eroon, rauhanajan hallinnon kehittimisessd.

...Me ollaan kasvettu siihen, et sit tehdddn, tehdddn todella silli tavalla kun johtaja on
sanonut ...vaikka se ois kuinka h6Imaéo.

Organisaation toimintatavat ovat kuitenkin jokaiselle tuttuja eiké niitd kyseen-
alaisteta tai kritisoida millddn tavalla:
Vois kayttid sellasta sanaa kun vapaaehtoinen pakko (naurua). En md sitd itse asiassa
00 kovin paljon miettiny ees tdiltd kannalta...ihmiset niinku mieltdd sen, ettd ndin se on
Jja sitd (foimintatapaa) pidetddn itsestddnselvyytend.
Organisaatiolle on myds tyypillistd tehtdvien hoitaminen rutiininomaisesti ja muutokset
organisaatiossa tapahtuvat suhteellisen hitaasti:
Muutamassa viikossa kaikki asiat urautuu. Ja sit painetaan sitd samaa latua eteenpdin,

ettd ei pddstd pintaa syvemmiaille kuitenkaan asioissa.

... Hiukan liioteltuna, et seitsemdn vuotta sitten omaksutun tavan mukaisesti, joka viikko
me kokoonnutaan, maanantaisin, ja joka kerran me toistetaan se, mikd me ollaan tehty
aikasemminkin. Eli meilld on ollu kaks kolmesataa kokousta, jotka on hyvin paljon sa-

manndikoisid.

5.2.2 Johtoryhmin tavoitteen epéselvyys

1.1.2001 suoritetun organisaatiouudistuksen myotd sotatalousosaston tyontekijamasrd
on kaksinkertaistunut ja tehtdvét ovat laajentuneet. Tdma muutos on vaikuttanut mer-
kittdvasti mySs johtoryhmin toimintaan. Monia vuosia padosin samalla tavalla toiminut
johtoryhmé joutui uuden haasteen eteen, jolloin vanhat toimintamallit eivit endi olleet-
kaan riittdvid uuden, laajentuneen osaston johtamiseen:

Kun ne tehtavit on huomattavasti laajemmat kun teknisen kehittimisosaston (osaston
nimi ennen 1.1.2001 tapahtunutta organisaation muutosta)...ndin ollen se, mitd tekni-

sen kehittdmisosaston aikana... niin se on vaan % tdstd tyostd. Se (johtoryhmd) ei oo
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niinku ldytdny niitd muotojaan vield...tietylld tavalla on sitd vanhan teknisen kehittd-
misosaston painolastia takana, ja niitd tyoskentelytapoja, menetelmid, mitd sillon teh-
tiin. Ne ei vdlttimdtid sulaudu endd tdmmoseen.

Kaikki johtoryhmén jdsenet mainitsivat, ettd johtoryhméssd tulisi mahdolli-
simman pian 16ytd4 kaikkia sektoreita yhdistavi tekijé, jotta johtoryhmé saataisiin toi-
mivammaksi ja tehokkaammaksi:

...Ne (sektorit) enemmdin menee niinku eriytyvind, ja sitd yhteistd nimittdjdd... niin sitd
nyt haetaan parasta aikaa. Ja sitten missd kohtaa sitten mikin liittyy toisiinsa niin se on
nyt... sitd ei tiedetd. Ja pakko sen on loytyd, ei osasto muuten toimi.

Nykyiseen johtoryhmitydskentelyyn ei haastateltavat olleet kovinkaan tyytyviisid: yksi
haastateltavista koki, ettd johtoryhmén kokouksissa ei varsinaiseen asiaan piisti yleen-
si ollenkaan, vaan keskustelu pyorii itsestéénselvissd ja sektorikohtaisissa asioissa:

Me ei olla lbydetty vield sellasta synenergiaa, ettd minkd takia me olemme yhdessd
enemmcdn kuin sektorit yhteensd. Sitd md en oo niinku hahmottanu. Osaston tavoitteet
on summa vaan. Et siit ei muodostu niinku...kovin paljon lisdarvoa.

Haastattelussa johtoryhmin tavoitteeseen liittyvidn kysymykseen (miké tehti-
vé johtoryhmalld on?) ei vastattu yhtenevélld tavalla. Tamé kertoo siiti, ettd johtoryh-
min tavoite on jdsenille epdselva. Epéselvyys voi ainakin osittain johtua organisaation
uudistuksen myéti tulleista muutoksista, tosin johtoryhmiin tehtéivén ei katsottu olleen
kovin selked ennen organisaation muutostakaan. Vaikka osa haastateltavista suhtautui
nykyiseen johtoryhmitydskentelyyn kriittisesti, siitd huolimatta haastateltavien vastauk-
sista heijastui pyrkimys yhteisen tavoitteen, tai tavoitteiden, 16ytdmiseen:

Mun mielestd kyl tdssd johtoryhmdssd, tdssd pitdis keksid semmosta, et kun me joukku-
eena toimitaan, niin sit me saadaan joukkueena tdmmonen aikaseks. Koska yksin me ei
siihen pystytd.

Joitakin ideoita siitd, miten yhteinen tekija voitaisiin johtoryhmissd 16ytid,
esiintyi. Haastattelussa yksi haastateltava kuvaili, miten tutkimus- ja teknologiasektori
aloittaa hankkeen valmistelun hyvin aikaisessa vaiheessa, jonka jilkeen mukaan tulee
materiaalihankintasektori. Sen jdlkeen teollisuussektori kédynnistdd tuotannon, laatu- ja
standardointisektorin tehtdvénd on huolehtia laadusta ja standardoinnista, seki alkuvai-

heessa etti elinkaaren loppupuolella. Tukisektori ndhtiin perustana tille kaikelle, jonka

péélle muu toiminta rakentuu.
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5.2.3 Asenteet ja valmiudet tiimitydskentelyyn ja tiimioppimiseen

Tiimiméiseen tyOskentelyyn pyrkiminen Puolustusvoimissa on suhteellisen uutta, ja
organisaation kaskemiskulttuuri asettaa tietyt rajoitukset tiimityoskentelylle. Yhden
haastateltavan sanoin:

Sotaviien organisaation ongelmana on se, ettd tiimin kapasiteettid kdytetddn huonosti
hyvdksi.

Sen lisiksi Péadesikunnassa tydskentelevit ihmiset ovat pidasiassa sotilaita. Sotilaat tot-
televat sotilasarvoltaan ylempiarvoisia eivitké keskustele turhista asioista:

Osa vdestd on selvid sotilaita. Selvdt sotilaat eivdt kestd jaarittelua.

Tijmiméinen tydskentely ei mydskéin kaikille ollut se ideaalitila, johon halu-
taan pyrkia;
M en aina meinaa loytdd sitd kuningasajatusta, et minkd takia kymmenen ihmistd pis-
tetddin istumaan 20 tunniks tdn asian takia, kun yks ihminen voisi tehdd kolmessa tun-
nissa tdn tyon.
Jotta tiimimiinen tyOskentelytapa johtoryhmisséd onnistuisi, tulisi kaikkien nzhdd yh-
dessi tyoskenteleminen myonteisend asiana. Jos tiimimdiseen tydskentelyyn ja tiimiop-
pimiseen johtoryhmissi pyritdin, on myos tirkedd saada kaikki ryhmin jisenet sitou-
tumaan tiimityoskentelyyn. Tiimin jasenten tulee kokea, ettd toiminnasta on todella
hy6tyd ja heidédn pitdd myos olla valmiita uusien asioiden oppimiseen, sekéd yksildind
ettd tiimini,

Johtoryhmén kokoukset ovat luonteeltaan virallisia. Kokousten ulkopuolella tapahtuvaa
epdvirallista yhdessioloa ja yhteistd huumoria saisi haastateltavien mielesté olla enem-
mén:

... Pikkasen puolileikilliicin, ettd johtoryhmdn pitdis kdydd yhdessd saunomassa ja tdin
tyyppistd. Nyt kokoonnutaan ja keskustellaan kylld asioista, mutta johtoryhmdn jdsenyys

ehkd kiinteytyis, kun me tehtdis yhdessd jotain.

5.2.4 Tiedon jakaminen, kieli ja ilmapiiri

Johtoryhmin kokouksissa korostuu pédinsinddrin kertoma, informatiivinen tieto.
Johtoryhmin jdsenten haastatteluissa ilmeni, ettd tiedon jakamisen koettiin olevan yk-

sisuuntaista:
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Han (pddinsinéori) suorittaa yksinpuhelua... Pddinsinoori puhuu sielld suurimman
ajan, ja me muut kuunnellaan.

Johtoryhmin kokouksessa, jota havainnoitiin, esiintyi tutkijan mielestd kuitenkin vuo-
rovaikutusta myos sektoreiden vililld, eikd tiedonvilittdminen ollut pelkéstddn yk-
sisuuntaista (p&dinsinooriltd sektorien johtajille). Sektorin johtajat kertoivat ajankohtai-
sista asioistaan ja heilld oli mahdollisuus ajatusten esittdmiseen ja vuorovaikutukseen.
Tatd mahdollisuutta ei kuitenkaan kaytetty hyviksi ldhes ollenkaan. T#hidn vaikutti
varmasti sotilasorganisaatiolle tyypillinen piirre: asiat ilmaistaan lyhyesti, eikd
“jaaritella”.

Jos johtoryhmaélld on pyrkimys tiimiméisen tyoskentelyyn ja tiimioppimiseen,
se edellyttdd, ettd muiden sektoreitten asioista ollaan myds kiinnostuneita ja yhteisistid
asioista keskustellaan. Siitd syntyy johtoryhmissid kaivattua synenergiaa, kun tietoa
jaetaan puolin ja toisin. Témad toisten asioista kiinnostuminen koetaan kuitenkin olevan
suhteellisen vihaisté:

...Ettd joku sektorin johtaja niinku aidosti olis halukas tietdmddn, mitenkd toisella sek-
torilla menee, niin sitd on vihdn... et kun joku sanoo jotakin, ni muut todella kuunte-
lis...

Johtoryhméssé kéaytettidvi kieli on tyypillistd sotilasorganisaatiolle. Tyonteki-
joitd puhutellaan sotilasarvonimilld, ja kokouksessa puheenvuoro aloitettiin usein sano-
malla: "herra p#dinsinéori”. Johtoryhmén kokouksessa ja haastatteluissa esiintyi myos
termejé, jotka toivat vuorovaikutukseen tiettyjd piirteitd ja vivahteita. Naitd termejd,
heittoja ja lausahduksia olivat mm:

Ajatukset pitdd kloonata samanlaiseks, jos ei totella niin sitten “hirtetddn”, ei sitd 0o
aikaa lorpételld ja jaaritella...

Kielenkiyttd oli kuitenkin suhteellisen vapaata ja huumoripitoista. Termien ja sanojen
valinta riippui my6s henkilosta; toiset kdyttivat virallisempaa kieltd, toiset taas kertoivat
asioista vapaamuotoisemmin.

Havainnoinnin perusteella johtoryhmén kokouksen ilmapiiri oli avoin ja péaéin-
sin6ori kevensi tunnelmaa omalla olemuksellaan. Hin tavallaan loi ilmapiirin, joka ko-
kouksen myo6tda muodostui rennoksi. Kokouksessa kiaytetty kieli oli suhteellisen epavi-
rallista, vaikka sis#lloltdadn kokous olikin varsin asiapitoinen. Ilmapiiri loi hyvét edelly-
tykset ryhmin ja tiimin oppimiseen, mutta keskustelua ja vuorovaikutusta ei siitd huo-
limatta kovinkaan paljon esiintynyt. Toisten esittdmiin- kysymyksiin kylld vastattiin,

mutta aktiivisesti keskusteluihin osallistuminen oli véhiistd (ks. dialogi ja diskussio,
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alaluku 2.3.4). Vaikka johtoryhmén kokoukset ovat tarkkaan strukturoituja ja niiden
tulee edetd tarkkaan kokouksesta laaditun esityslistan mukaan, kokouksen rakenne ei

kuitenkaan vilttamatta ehkdise vuorovaikutuksellisuutta ja keskusteluja.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa esimerkkitiimini toiminut sotatalousosaston johtoryhmd oli varsin mie-
lenkiintoinen. Hierarkkisen asiantuntijaorganisaation johtoryhmissé esiintyy pyrkimyk-
sid tiimimiiseen tyOskentelytapaan. Tdssd luvussa tarkastellaan ensin tiimioppimista
ehkiisevid tekijoitd johtoryhméssd (6.1). Tamén jédlkeen siirrytdén vaihemallin tasojen
tarkasteluun (6.2) ja késitellddn sitd, missd vaiheessa johtoryhmin oppiminen, kehitys-
vaihe ja tehtiivi ovat tiimioppimisen vaihemallin (Taulukko 2) mukaan. Tiimioppimisen
vaihemallin toimivuutta pohditaan myos oppimisen, kehitysvaiheen ja tehtidvin osalta.
Lopuksi kasitelldadn lyhyesti keinoja, joiden avulla johtoryhmén oppimista voisi tehostaa
(6.3).

6.1 Tiimioppimista ehkiisevien tekijoiden tarkastelua

Tutkimuksessa merkittdvimpinad tiimioppimista ehk#isevind ja hidastavina tekijoinéd
nousivat esiin organisaation vaikutus ja johtoryhmén ja osaston tavoitteiden yhteisyyden
aste. Niiden tekijoiden jédlkeen tarkastellaan muita, hieman véhdisempid johtoryhmin

titmioppimista rajoittavia tekijoita.

6.1.1 Hierarkkisen ja paillikkokeskeisen organisaation vaikutus

Organisaation vaikutus ryhmén tai tiimin oppimiseen on merkittivd. Sengen (1990, 10)
mukaan organisaatio ei opi, jos tiimi ei kykene oppimaan. Tamaé lause pitee tdmin tut-
kimuksen perusteella myos toisin pdin: tiimi ei helposti kykene oppimaan, jos organi-
saatiokaan ei opi. Organisaation ja tiimin oppiminen liittyvét toinen toisiinsa. Organi-
saation oppimiseen pyrittdessi tavoitteena on usein myos tiimien perustaminen ja niiden

oppiminen ja kehittyminen (Sarala & Sarala 1996, 144-146). Esimerkiksi oppivaa orga-
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nisaatiota tutkinut Senge (1991) kisittelee tiimioppimista yhteni oppivan organisaation
keskeisend kulmakivena.

Puolustusvoimia organisaationa ei perinteisesti ole mielletty kovinkaan oppi-
vaksi ja organisaatio on perinteisiin ja hierarkkisiin rakenteisiin perustuva. Puolustus-
voimat on myoOs tulosjohtamiseen sitoutunut organisaatio (ks. alaluku 2.2.1). Vaikka
organisaatiolla on pyrkimyksend kehittdd rauhanajan organisaatiota toimivampaan,
avoimempaan ja oppivampaan suuntaan, tdméd ei tapahdu helpolla. Kehittyminen voi
lahted yksittdisten tiimien tai ryhmien oppimisesta ja vihitellen koko organisaation tuli-.
si sitoutua oppimiseen ja avoimuuteen.

Organisaation tyontekijit ovat vahvasti samaistuneet organisaation kulttuuriin.
Hofstede (1993, 258) kisittdd organisaatiokulttuurin kollektiivisena ohjelmointina, joka
erottaa organisaation jiasenet muiden organisaatioiden jisenistd. Vuosikymmenii toissé
olleille tyontekijoille organisaation toimintatavat ovat tulleet itsestidénselviksi ja néky-
mittomiksi eikd niitd sen tarkemmin mietitd. Ulkopuoliselle tutkijalle organisaation
kulttuuri esittédytyy hyvinkin vahvana, ja nékyy esim. kokouskédytdnnoissd. Tdssd tutki-
sen luonteesta kertoi jo se, ettd padinsinoori istui oman pdytdnsd takana, muut jdsenet
taas toisella puolen poytdd. Organisaatiolle on tyypillistd hierarkkisuus sekd rutiinin-
omainen tydskentely; kokoukset muistuttavat suuresti toinen toisiaan. Johtoryhmissi
esiintyvit rutiininomaiset tehtévit voivat myos olla esteend tiimioppimiselle.

Sotilashierarkiaan perustuvaan johtoryhmityoskentelyyn ei perinteisesti ole
kuulunut vuorovaikutteinen keskustelu. Tiimityon tirked osa kuitenkin on se, ettd kes-
kustelua, dialogia ja vuorovaikutusta asioista syntyy (Nonaka & Takeuchi 1995, 64;
Strommer 1999, 180). Johtajan rooli johtoryhmissd on viime kddessd pdittdd asiat,
mutta tiimim&iseen tyoskentelyyn pyrittdessd johtajan tulisi myds vahvistaa tiimin yh-
teistd osaamista ja rohkaista jdsenid omien mielipiteiden ja ajatusten ilmaisemiseen.
Organisaation hierarkian vuoksi omien mielipiteiden d4neen lausumista varotaan, jol-
loin keskustelun anti helposti jad vihdiseksi. Osittain tdméa johtuu sotilashierarkiaan
sosiaalistumisesta. Sosiaalistumisesta kertovat vakiintuneet kidytdnnot sekéd organisaati-
on jasenille yhteiset rituaalit ja symbolit (Hofstede 1993, 262). Haastateltavat ovat tyos-
kennelleet sotilasorganisaatiossa vuosikymmenii ja ovat sisdistéineet sotilasorganisaati- -
on kulttuurin taysin.

Johtajan rooli ja tydpanos on Katzenbachin ja Smithin (1993, 131) mukaan

merkittdvd tiimiméiseen tydskentelyyn siirryttdessd. Pohdinta siitd, tuleeko ryhmén
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siirtyd tiimiméiseen tyoskentelytapaan, on hyvin riippuvainen siitd, miten paljon johtaja
tukee ja kannustaa titd prosessia. Tiimin johtajan asenteella on myos tirked merkitys:
johtajan pitdéd asennoitua siten, ettd hinelld ei ole vastauksia kaikkiin asioihin eikd hin
tiedd kaikkea. Johtajan tulee siis keskustelujen ajaksi pyrkid luopumaan auktoriteetin
roolistaan, kisky ja kontrollivallastaan, ja keskustelujen lopuksi ottaa padtintdvalta taas
uudelleen itselleen. Johtajan tehtdvind on my0s pitdd tiimin tavoite, padmadrat ja tavat
ajan tasalla. (Katzenbach ja Smith 1993;139- 144, 236.)

Sotilasorganisaatioiden johtajille perinteisesti tyypillinen tapa, jossa johtaja te-
kee kaikki padtokset, delegoi ja arvioi alaistensa yksilollisid tekoja, voi olla tehokas tapa
ryhmin johtamiseen, mutta tiimin johtamiseen se ei sovi. Tiimin johtajan tulisi. oppia
uusia tapoja ja menetelmii, jotta saisi tiiminsd menestymiédn parhaalla mahdollisella
tavalla. (Katzenbach ja Smith 1993, 146.) Sotatalousosaston johtoryhmissi timi asia on
myOs huomattu, ja johtoryhmén oppimisessa tirkeénd tekijdnid néhtiinkin johtajan op-
piminen ja esimerkin ndyttiminen. Vaikka ryhmé koostukin asiantuntijoista, sen suori-
tuspotentiaali nousee entistd korkeammalle tasolle silloin, kun tiimityoskentely vakiin-
nutetaan yleiseksi tyoskentelytavaksi ja tietoa jaetaan. (Katzenbach & Smith, 1993,
235.) Nonakan ja Takeuchin (1995, 70) mukaan ei vield riit4, ettd hiljaista tietoa jaetaan,
vaan tdmén hiljaisen tiedon tulisi olla edelleen aktiivisesti vuorovaikutuksessa nikyvén

tiedon kanssa, jolloin organisaation tieto- ja taitotaso kasvaa.

6.1.2 Osaston ja johtoryhmin tavoitteiden yhteisyyden aste

Haastatteluissa johtoryhmén ja koko osaston toimintatavat, tavoitteet ja kehitysideat
olivat vahvasti sidoksissa keskendin. Johtoryhmén luonteeseen kuuluu, ettd toiminta on
tiiviisti sidoksissa koko organisaation toimintaan ja tavoitteisiin. Johtoryhmé on sidottu
sotatalousosaston suorituskyvyn tehostamiseen, sen ylldpitoon ja edelleen johtamaan
sektorikohtaisia tiimejd. Katzenbachin ja Smithin (1993, 216-217) mukaan yksi syy,
miksi tiimien muodostaminen johtotasolla on niin vaikeaa, on tiimin ja koko organisaa-
tion tavoitteiden yhteenkietoutuminen. Tédssid tapauksessa johtoryhmin ja sotatalous-
osaston tavoitteet nihdadn synonyymeiksi keskendiin. Monet johtoryhmit arvioivat
my0s omaa tehokkuuttaan ainoastaan sen perusteella, miten hyvin organisaation tavoit-
teita saavutetaan ja onko toiminta sekd liiketoiminnallisesti ettd taloudellisesti kannatta-

vaa.
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Tiimin ja organisaation johtamisen koetaan usein olevan samankaltaiset, vaik-
ka todellisuudessa ne eroavat toisistaan merkittivalld tavalla. Organisaation johtamises-
sa pitdd hallita suuria kokonaisuuksia ja johtaa jopa satoja ihmisid, tiimin johtamisessa
taas pitda saada suhteellisen pieni méira yksil6itd puhaltamaan yhteen hiileen, yhteisen
padmadran saavuttamiseksi. (Katzenbach ja Smith 1993, 133.) Vaikka johtoryhmin ta-
voitteena onkin johtaa osastoa, sen tulisi 16ytdd johtoryhméakohtaiset tavoitteet, jotka
olisivat erillisia koko osastokokonaisuudelle asetetuista tavoitteista. Osittain tavoitteet
varmasti menevit piillekkdin ja niiden pitddkin olla sidottuja toinen toisiinsa. Tarkedd
on kuitenkin asioiden rajaaminen siten, etti tiedetéin milloin on kyse koko osastoa kos-
kevasta tavoitteesta, milloin taas pelkéstdén johtoryhmin jdsenid koskevasta, ryhma-

kohtaisesta tavoitteesta tai toiminnasta.

6.1.3 Tiimioppimisen rajat johtoryhméssi

Vaikka esimerkkitiimin jdsenet mainitsevat tyoskentelevdnsd ryhmissd (ks. alaluku
5.1.1), tassé tutkimuksessa kéytettdvin tiimin mgdritelmén (ks. luku 3.1) mukaan sota-
talousosaston johtoryhma tiyttd4 osittain myos tiimille asetettuja kriteerejd. Tiimin yksi
tirked tavoite on Kuitenkin oppia tiimind, ei yksiloind (Vrt. 5.1.2: tiedon yksilo
/ryhmiitaso; 5.1.3: tyoskentely yksilond /ryhménd.). Katzenbachin ja Smithin (1993, 44)
voitteen saavuttamiseen. Niin ollen johtoryhmii ei em. mééritelmien mukaan voi pitdd
tiimind. Tiimin pitd4 edelleen Sengen (1990, 236) mukaan yhdessd oppia se, miten yk-
silotasolla oleva tietimys (tdsséd tapauksessa sektorikohtainen asiantuntemus) saadaan
vapautettua yhteiseen kiytt66n. Sektorikohtaista asiantuntemusta ei kovinkaan merkit-
tdvisti johtoryhmissd jaettu eikd johtoryhmidd myoskadn ndhty kovinkaan tiiviind ja
yhteen hiileen puhaltavana. Tdmi asettaa rajoituksia edelleen ryhmén yhteisen identi-
teetin ja ryhmi /tiimihengen muotoutumiselle. Kroogh, Ichuro ja Nonaka (2000, 15)
nikevit tiimien ja ryhmien identiteetin muodostumisen merkittdvénd. Heiddn mukaansa
tiimin identiteetti saavutetaan, kun hiljaista tietoa jaetaan ja tehdddn nékyvidksi. Néin
tiimille muodostuu yhteistd tietoa, jolloin voidaan puhua myos kollektiivisesta muistis-
ta. Sektoreita yhdistdvien tekijéiden 16ytdminen voisi esimerkkitiimissd edesauttaa ryh-

mihengen ja kollektiivisen muistin kehittymisti.
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Tiimimiinen tyoskentely edellyttdd myOs tarvittavan ajan varaamista tiimi-
tyolle. Toisaalta taas johtoryhmien yleisené piirteend on tehdé tehokkaita péatoksia ly-
hyessi ajassa, asioita priorisoiden ja tiivistden. (Katzenbach & Smith, 1993, 234, 221.)
Sotatalousosaston johtoryhmin kokouksiin kdytettdvissd oleva aika on n. 1 h- 2 h. Ha-
vainnoinnin perusteella rajallinen aika jossain médrin ehkiisi (ainakin ajatusten tasolla)
keskustelujen syntymistd ja omien mielipiteiden esittimistd. Johtoryhmin kokoukset
. ovat kuitenkin hyvin asiapitoisia ja jdsenten mielestd kokousten aikana hedelmallista
keskustelua ei voi syntyd. Keskusteluja ja ideointia ei johtoryhmén kokouksissa néhty
erityisen tarpeellisina, vaan niihin tulisi sen sijaan keskittya esim. seminaareissa ja erik-
seen sovituissa palavereissa.

Padesikunta on hierarkkinen, tulosjohtettu organisaatio. Johtoryhmin jdsenten
haastatteluissa nousi esiin, ettd varsinkin sektoritasolla on médritelty tarkat tavoitteet,
joiden saavuttamista sddnnollisesti seurataan. Niin ollen sektorin johtajat pyrkivit ensi-
sijaisesti omien sektoreidensa johtamiseen. Kun ryhma tai tiimi keskittyy ja pyrkii ensi-
stjaisesti yksilotason (tdsséd tapauksessa johtoryhmén jasenten johtamien erillisten sekto-
reiden) tehtdvien suorittamiseen ja tuloksellisuuteen, oppiminen jdd todennékdisesti
silloin hyvin vihiiseksi (Druskat 2000). Myos Edmonsonin (1999) mukaan mm. ref-
lektointi ja dialogi, jotka ovat tiimioppimisen kannalta oleellisia asioita, voivat vahentia
tiimin tehokkuutta silloin, kun tuloksien pitdd ndkyd lyhyelld aikavililld. Koska tulosten
tekeminen ja niihin sitoutuminen tapahtuu haastateltavien mukaan sektoritasolla, tulisi
johtoryhmin tuloksellisuuden asemesta pyrkid oppimiseen ja kehittymiseen. Pyrkimys
kehittymiseen ja jatkuvaan oppimiseen ndhdéén tyypillisend ja tirkednd asiana nykyajan
organisaatioille (Hannus ym. 1999, 166-167).

Tiimin yhteinen tieto ja yhdessd oppiminen, tarvittavan ajan varaaminen tiimi-
tyolle sekéd oppimiseen ja kehittymiseen pyrkiminen helpottaisivat sitd, ettd tiimissi tai
ryhmaissé voisi oppimista tapahtua. Em. tekijét eivdt vélttimétté suoranaisesti estd tii-
mioppimista. Ne kuitenkin t#lld hetkelld rajoittavat sitd, missd médrin tiimioppimista

johtoryhméssi voi ylipdataan tapahtua.
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6.2° Tiimioppimisen vaihemallin tasot

Johtoryhmén oppimista, kehitysvaihetta seki tehtdvaa kasiteltiin luvussa 5.1. Téssé lu-
vussa tarkastellaan tiimioppimista; sen madrittelemistd ja sitd, missd vaiheessa johto-
ryhmén oppiminen, kehitysvaihe ja tehtdvi ovat. Seuraavaksi esiteltiviat midritelmit ja
tulkinnat oppimisen, kehitysvaiheen ja tehtdvin tasoista perustuvat erityisesti havain-
nointitaulukossa (liite 2) vaiheittain esiintyviin ominaispiirteisiin, luvussa 5.1 esitettyi-

hin tuloksiin ja tiimioppimisen vaihemalliin (Taulukko 2). -

6.2.1 Tiimioppimisen midritteleminen

Tiimioppimisen maaritelmis esiteltiin alaluvussa 2.3.2. Tdssa tutkimuksessa tiimioppi-
minen on aktiivista ja reflektiivistd yhteisten tavoitteiden ohjaamaa toimintaa, yksilota-
son merkitysten, oppien ja yhteisen ymmdrryksen jakamista ja ndiden kautta uuden tie-
don ja yhteisten kdsitteiden luomista sekd integrointia tiimille asetetun tavoitteen saa-
vuttamiseksi.

Tdmén midritelmédn perustella sotatalousosaston johtoryhméssd tapahtui tii-
mioppimista suhteellisen vdhdn. Myoskiin kollaboratiivista oppimista ei esimerkkitii-
missé tapahtunut (ks. alaluku 2.3.7). Johtoryhmin oppimista kuvaa parhaiten yhteistoi-
minnallisen oppimisen kisite, jossa tydtavat ovat vakiintuneita ja joka perustuu tySteh-
tdvien jakamiseen (ks. Hikkinen & Arvaja 1999). Vaikka johtoryhmityoskentelyyn oli
sitouduttu, tavoitteet ja johtoryhmin tehtévé olivat jasenille epaselvid. Johtoryhmaissi
tapahtui yksilotason merkitysten, oppien ja yhteisten ymmarryksen jakamista, tosin la-
hinné informatiivisen tiedottamisen muodossa. Uuden tiedon ja kisitteiden luomista ei
tapahtunut, ja sektorikohtaiset tekijat painottuvat ryhmén yhteistd tietoa ja kisitteitd

vahvemmin.

6.2.2 Oppiminen

Tiimioppimista koskevat tulkinnat perustuvat erityisesti havainnointitaulukossa (liite 2)

vaiheittain esiintyviin ominaispiirteisiin, luvussa 5.1 esitettyihin tuloksiin ja tiimioppi-
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misen vaihemalliin (Taulukko 2). Sotatalousosaston johtoryhmin voidaan katsoa sijoit-
tuvan vaiheeseen 2.

Johtoryhmissi esiintyi tiedon jakamista sekd yksilo-, ettid jossain méirin myos
tiimitasolla (Sarala & Sarala 1996, 147; Kasl & Marsick 1997). Kokouksissa esiintyi
artikulaatiota (Nonaka ja Takeuchi 1995,64; Strommer 1999, 180); tietoa saatettiin sa-
nalliseen muotoon ja vaihdettiin myos jonkin verran kokemuksia ja mielipiteitd. Johto-
ryhmissi tapahtui dialogisen keskustelun (Senge 1990, 237) harjoittelemista, asioita ja
kasityksid jasennettiin uudelleen. Keskustelussa ei vield esiintynyt dialogia, vaan sitd
vasta harjoiteltiin (Kasl & Marsick, 1997; Senge 1990, 238). Dialogin sijaan johtoryh-
missd esiintyi jonkin verran diskussiota, jonka voidaan tulkita ehkiisevin tiimioppi-
mista jossain miérin (ks. Senge 1990, 237-238). Uusia ndkdkulmia saatiin jonkin verran
keskusteluiden avulla (Nonaka & Takeuchi 1995, 64; Strommer 1999, 180), kun pu-
heenjohtaja seki sektorin johtajat kertoivat asioista ja jakoivat tietoa ryhméssa.

Johtoryhmin toiminnassa esiintyi my0s piirteitd oppimisen vaiheesta 3. Johto-
ryhmin jisenet nikivét uusien ideoiden kehittelyn tarpeellisena, mutta tdmé tulisi hei-
dan mukaansa hoitaa erillisissé ideointipalavereissa, ei johtoryhmén kokouksissa (ks.
alaluku 6.3.2). Avoimuutta esiintyi johtoryhmén kokouksessa jossain méérin. Ryhméssi
ei kuitenkaan vield esiintynyt muita, vaiheelle 3 ominaisia piirteité, kuten erilaisten ké-
sityksien punnitsemista tai tietojen testausta. (Crossan ym. 1999, Jiarvinen & Poikela
2000.) Uusi tieto, jota jaettiin, siirtyi paremminkin yksildtasolle kun tiimitasolle yhtei-

seen kayttoon.

6.2.3 Kehitysvaihe

Kehitysvaiheeseen liittyvét tulkinnat perustuvat erityisesti havainnointitaulukossa (liite
~ 2) vaiheittain esiintyviin ominaispiirteisiin, luvussa 5.1 esitettyihin tuloksiin ja tiimiop-
pimisen vaihemalliin (Taulukko 2). Tiimioppimisen vaihemalliin kuuluvaa kehitysvai-
hetta tarkasteltaessa sotatalousosaston johtoryhma sijoittuu yhdistettyyn vaiheeseen 2—
3. Piirteitd esiintyi myOs muista vaiheista, vaiheista 1 ja 4, mutta vaiheeseen 2-3 liittyvid
piirteitd oli johtoryhmaéssi selvisti eniten. Vaihe 2-3 on Kasl:n ja Marsikin (1997) tiimin
kehitysvaiheita tarkastelevassa mallissa (Team Learning Model) nimeltdéin yhteinen

vaihe (pooled mode, ks. 2.3.3).
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Johtoryhmén jisenet kokivat toimivansa yksiloind ja yksilotasolla (vaihe 1),
mutta my0s ryhmitasolla toimimiseen pyrittiin. Aiemmin (ks. 2.3.3) esitetyssd Kasl:n ja
Marsickin (1997) mallissa yhteisen vaiheen yksi tyypillinen piirre on se, ettd osa tiimis-
sé tai ryhmassd toimivista yksiloistd on suuntautunut yhdessd oppimiseen, mutta tii-
mioppimisesta ei vield voida puhua. Sitoutumista johtoryhmén toimintaan esiintyi, sa-
moin keskustelua tapahtui jossain méaérin. Keskustelu oli kuitenkin pédosin kahdenvi-
listd eikd luovaa ja idearikasta keskustelua esiintynyt. Yhteinen visio ja tavoite ei vield
ollut jasenille tdysin selked.

Tiedon jakamista yksilotasolla tapahtui suhteellisen paljon (vaihe 2-3), mieli-
piteiden muokkausta, tiedon testaamista ja kyseenalaistamista suhteellisen vdhéan. Luo-
vaa tyoskentelyd esiintyi aika vdhén, tosin tdhén kuitenkin pyrittiin. Johtoryhmén ko-
kouksessa tapahtui suhteellisen paljon keskustelua ja diskussiota (Senge 1990, 237-238;
Kasl & Marsick 1997). Koska johtoryhmé on ollut koossa jo pitkdin, esiintyi joitakin
piirteitd my0s tiimioppimisen kehitysvaiheesta 4. Avoimuus ja sananvapaus johtoryh-
méssi toteutui suhteellisen hyvin, tosin téstd oli johtoryhmén jésenilld hieman eridivid
késityksid (vrt. 5.1.1: tiimin ilmapiiri, keskustelut ja luottamus). Johtoryhmissé ei kui-
tenkaan tapahtunut vield tiedon synteesi, mutta keskindistd luottamusta ryhméssa
esiintyi jonkin verran (ks. Kasl & Marsick 1997). Yhteisié kasitteitd ja yhteistd huumo-

ria ei juurikaan esiintynyt.

6.2.4 Tehtava

Tiimioppimisen vaihemallin (Taulukko 2) mukaista tehtévin tasoa on sotatalousosaston
johtoryhmén osalta vaikea médritelld. Johtoryhmin virallinen tehtidvé on selvilld, mutta
ryhmi hakee organisaation uudistuksen myoté vield paikkaansa. Tehtivi ei ole kaikille
ryhmin jasenille vield selkiytynyt eikd yksiloiden kisitykset tehtdvéstd olleet yhtenevié
(ks. Nonaka & Takeuchi 1995, 63; Tuomi 1999, 245). Johtoryhmén tehtévé on tiiviisti
sidoksissa koko osaston tehtidviin ja tavoitteeseen, ja koska osaston rooli on toistaiseksi
vield episelvd, ei johtoryhmin roolikaan ole vield selvilld. Haastattelussa tehtidviin
liittyvat kysymykset koettiin hankaliksi juuri tehtdvin ja tavoitteiden selkiytymitto-
myyden vuoksi. Haastatteluissa kaikkiin tehtaviin liittyviin kysymyksiin ei saatu vasta-
uksia ja kysymysten muotoa jouduttiin myds hieman muokkaamaan haastattelujen aika-

na.
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Tehtédvaa tarkasteltaessa johtoryhma sijoittuu vaiheiden 1 ja 2 vilille. Johto-
ryhmién tarkoitus ja pddmiidrd ovat perinteisesti itsestddnselvyyksingd pidettyjd asioita,
mutta siitd huolimatta (tai ehké juuri sen vuoksi) kasitykset niistd eivit olleet kovin yh-
tenevid (vaihe 1). Johtoryhmén jisenet ovat tuttuja toinen toisilleen ja heilld on myos
paljon kokemukseen perustuvaa, suurpiirteistd tietoa siitd, mihin johtoryhmatyoskente-
lylla pyritdén. Jasenet muodostavat kisityksensd tehtdvéstd perustuen omiin, henkils-
kohtaisiin kisityksiin sekd tulkintoihin vallitsevasta tilanteesta. Haastatteluissa esiintyi
erilaisia, yksilotasolla olevia kisityksid tiimin tehtévéstd ja tavoitteesta (ks. Nonaka &
Takeuchi 1995, 63; Tuomi 1999, 245).

Johtoryhmén jisenet ovat jo jossain midrin perehtyneet tehtidvin tarkastelemi-
seen omasta nikokulmastaan (vaihe 2). Heilld oli my0s ajatuksia ja ideoita siitd, miten
johtoryhmén tavoitetta ja tehtidvéd voisi selkeyttdd (ks. 5.1.4). Seki yksilo- ettd jonkin
verran myds ryhmitasolla on pohdittu sitd, mitkd asiat ovat tavoitteen kannalta oleelli-
sia, mitk4 taas eivit. Tehtavain ja tavoitteeseen liittyvdd aikataulullista suunnittelua on
esiintynyt jossain méérin (vaihe 2). Vaikka merkittidvid toimenpiteitd tehtdvin selkeyt-
tdmiseksi ei johtoryhmaissi ole vield tapahtunut, asia nihtiin kuitenkin erittdin tirkedni
ja ajankohtaisena. Késitykset johtoryhmin yhteisesta tehtdvasté olivat vield suhteellisen
hajanaisia, mutta tavoitteena -0li yhteisymmaérrykseen piddseminen mahdollisimman

pian.

6.2.5 Tiimioppimisen vaihemalli sotatalousosaston johtoryhméssa

Tiimioppimisen vaihemallin mukaan johtoryhmi on oppimisen vaiheessa 2, kehitysvai-
heen osalta vaiheessa 2-3 ja tehtivissi vaiheiden 1 ja 2 vilissid. Alla olevassa taulukossa
(Taulukko 4) on tummennetulla esitetty ne kohdat, jossa johtoryhmé on oppimisen, ke-

hitysvaiheen ja tehtidvin osalta.
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vaihe Tiimin oppiminen Tiimin kehitysvaihe

vaihe 1 ~ Tiedon kehittyminen ja jisen-  Hajanainen vaihe: Toimiminen
tyminen yksil6tasolla: valmis-  yksil6tasolla, ei sitoutumista, kes-
tautuminen seka hiljaisen tie-  kustelua tai yhteista visiota
don jakamiseen etti uuden

tiedon vastaanottamiseen

Kollektiivisen tiedon testaus:

vaihe 3
Eri kisitysten punnitseminen,
uusien ideoiden kehittely ja

testaaminen

Vaihe 4  Yhteisten merkitysten ja integ-  Synenergistinen vaihe:
raation saavuttaminen: uuden  tiimissi h)‘/véiksytyt kasitteet ja
tiedon syntyminen, osaamisen  mielipiteet, tiedon synteesi, tiimis-
ja tiedon siirtyminen tiimita- sé vallitsee avoimuus, sananvapaus
solle, avoimuus ja dialoginen  sekd keskindinen luottamus

keskustelu

Tiimin tehtivi

Ajatusten ja kokemuksien jaka-
minen: Kollektiivisen tiedon

reflektointi, uusien nikemysten

ja kisitteiden ilmeneminen, kes-

kustelua ja artikulaatiota

Kisitteiden ja uuden tiedon le-
vittdminen ja testaaminen tiimis-
s4 ja sen ulkopuolella, tiimin

tehtédvi ldhes suoritettu

Vaihe 5

Kisitteiden ja tiedon siirtyminen
organisaatiotasolle, tiedon legi-

timointi ja levittiminen

Sotatalousosasoton johtoryhmi# oli tiimioppimiseen liittyvien osien tasoilla

suhteellisen alkuvaiheessa. Vaikka johtoryhmén jdsenistd suurin osa on tydskennellyt

johtoryhmissd jo useita vuosia, ei ryhmé ollut kuitenkaan edennyt tiimioppimisessa

kovinkaan pitkille. Johtoryhmin tehtdvan epéselvyys ja koko osaston organisaatiouu-

distuksen myotd tapahtuneet muutokset varmasti vaikuttavat siihen, ettd myos oppimi-

sen ja kehitysvaiheen tasoilla johtoryhma oli alkuvaiheissa.

Johtoryhmi on toiminut nykyiselld kokoonpanolla n. %2 vuotta. Johtoryhmén

oppimisen tason (vaihe 2) olisi olettanut olevan hieman korkeampi kuin se téssd tutki-
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muksessa oli. Toisaalta taas johtoryhméi oli vuoden 2001 alusta laajentunut yhdelld ih-
miselld. Oppimisen taso on ennen laajentumista saattanut olla korkeampi, mutta uuden
jdsenen myo6td ryhmi on muotoutunut uudelleen. Niin ollen oppimisen taso voi olla
hetkellisesti laskenut ja oppimisen taso kasvaa sitd mukaa, kun ryhméd muotoutuu taas

uudelleen (ks. Kasl & Marsick 1997).

6.2.6 Vaihemallin toimivuus

Tiimioppimisen vaihemallissa esitetdén tiimin oppimisen, kehitysvaiheen ja tiimille
asetetun tehtévén vaiheet 1-5 (Taulukko 2). Vaihemalli perustuu sille oletukselle, ettd
sekd oppimisen, kehitysvaiheen ja tiimille asetetun tehtdvén vaiheet etenevét suurin
piirtein samassa tahdissa. Tdmai tarkoittaa siti, ettd jos kyseessd on uusi tiimi, oppimi-
nen, kehitysvaihe seki tiimin tehtdva alkavat vaiheesta 1.

Tiimin tehtdvan merkitys osoittautui téssd tutkimuksessa suureksi. Pelkéstidzn
timén tutkimuksen perusteella on vaikea arvioida miten suuri merkitys tehtdvén suorit-
tamisella on itse tiimioppimiseen. Tutkimuksen perusteella voisi kuitenkin olettaa, etti
tiimin tehtédvén selkeys vaikuttaa merkittdvisti sithen, milld oppimisen tai kehitysvai-
heen tasolla tiimi tai ryhmi on. Ryhmdn tai tiimin selkei tehtévi ja selvit tavoitteet ovat
yksi tiimioppimiseen positiivisesti vaikuttava tekiji. Tdmén tutkimuksen perusteella
voisi myds olettaa, ettd tiimin tavoitteiden ja tehtdvin selkeys on yksi tiimioppimisen
edellytys. Myos Sutherlandin (1997, 101) mukaan tiimioppimisen luonne riippuu mer-
kittdvasti siitd, millainen tehtdvi tiimilld on. Jos tiimin tai ryhmén tehtivé on episelvé,
on kyseenalaista, voiko tiimioppimista, ainakaan merkittdvissd méadrin, tapahtua. Edel-
leen Druskatin (2000) mukaan tiimi ei voi oppia, jos se ei etene tehtdvinsé suorittami-
sessa ainakin jossain méagrin.

Johtoryhmin tehtdvin episelvyyden ohella vaihemallin toimivuuteen vaikutti
se, ettd tiimin oppiminen, kehitysvaihe ja tehtivi kietoutuvat tiiviisti toinen toisiinsa
(ks. liite 1). Esimerkiksi sek tiimin oppimisen etti kehitysvaiheen ominaispiirteité oli-
vat tiedon jakaminen, sen testaaminen jne. Paillekkiisyydet aiheuttivat sen, ettei oppi-
misen, kehitysvaiheen ja tehtdvén tutkimustuloksia voitu kisitelld erillisind alueina,
vaan niitd késiteltiin samanaikaisesti. Niin ollen timin tutkimuksen perusteella tiimin
oppiminen ei voi esim. olla vaiheessa 4, jos tiimin tehtévéd on vasta vaiheessa 1. (vrt.

luvussa 3.4. esitetty oletus vaihemallin etenemisesti.)
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Yhden johtoryhmén tutkimisen jdlkeen vaihemallin toimivuutta ei voi luotetta-
vasti arvioida, vaan tdma tutkimus oli vaihemallin toimivuuden kannalta suuntaa antava.
Tiimioppimisen vaihemallia pitdisi testata enemmain, ja jos malli toimisi erilaisilla ryh-
milla ja tiimeilld, voisi sen katsoa silloin myds olevan pateva tiimioppimisen mittaami-
seen. Tassd tutkimuksessa vaihemallin toimivuudessa esiintyi em. heikkouksia, mutta
niistd huolimatta vaihemalli toimi hyvéni apuna ja teoreettisena mallina tiimioppimisen
tutkimiselle esimerkkitiimissd. Koska tiimit ja ryhmét ovat luonteeltaan hyvin erilaisia,
on vaikea kehitelld sellaista mallia, joka soveltuisi hyvin erilaisille tiimeille ja eri taus-

toista tulevien tiimien tarkasteluun (Vrt. Edmonson 1999).

6.3  Johtoryhmin tiimimiiseen tyoskentelyyn pyrkiminen

Tiimimaiseen tyoskentelyyn pyrkiminen edellyttdd tiimin etujen ja vahvuuksien pohti-
mista suhteessa perinteiseen ryhmiin. Seuraavassa kisitellidn muutamia keinoja ja
vaihtoehtoja, joiden avulla sotatalousosaston johtoryhmé voisi tehostaa omaa toimin-

taansa ja oppimista johtoryhmaissa.

6.3.1 Tiimit ja ryhmét johtotasolla

Tiimien muodostaminen ja niiden toimivaksi tekeminen on vaikeaa johtotasolla. Johto-
tasolla esiintyy tiimiyttdmisen suhteen Katzenbachin ja Smithin (1993, 213) mukaan
enemmain vastustusta ja vadrinkasityksid kuin muilla organisaation tasoilla. Pysymalld
ryhméni voidaan vilttdd riskejd ja toiminta jatkuu samanlaisena kuin se on ollutkin.
Tyoryhmé voi jossain tapauksissa toimia tehokkaamminkin kuin tiimi, ja joskus tii-
ja osaamisalueita, voi olla, ettid laaja- alainen tiimimédinen tyoskentelytapa ei ole ehkd
tarpeellistakaan. Niin kauan kuin yksilolliset suoritukset jattévat tiimissé tai ryhméssé
saavutetut, yhteiset asiat varjoonsa, ihmiset ovat epdluuloisia tiimien ja niiden toimi-
vuuden suhteen (Katzenbach & Smith, 1993, 240).

Tyoryhmén tavoitteena on optimoida ja hyodyntda yksilotason kykyjé. Tiimin

tarkoitus taas on se, ettd yksilot ovat yhdessd enemmin kuin yksindén. Tiimityossa tii-
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min johtajan tulee my0s tasapainotella vastuun ja vapauden antamisen vélilld. Tiimi ei
voi menestyd, ellei jokainen jdsen ole sitoutunut tiimin toimintaan ja halukas menesty-
médn sekd vililld ottamaan myos riskeja. (Katzenbach & Smith, 1993, 131-132.) Johto-
ryhmén jidsenet suhtautuivat pddosin myOnteisesti tiimimiiseen tyOskentelytapaan,
mutta joitakin epdilyksid tiimeistd ja niiden tarpeellisuudesta myds esiintyi (ks. 5.2.3).
Nimai erilaiset kisitykset ja ajatukset tulee selvittdd ennen kuin tiimimaéisti tydskente-
lytapaa ldhdetddn kehittiméadn.

Ryhmille tyypillisid tunnuspiirteitd ovat tiedon jakaminen, ryhmén jésenten
erilliset ja suhteellisen itsendiset osaamisalueet, olemassa olevien arvojen kunnioittami-
nen ja vahvistaminen seki tiarkeiden paitdsten tekeminen. TyOryhmaét auttavat yksiloitad
menestymiin omilla erikoisaloillaan. Usein timé on yksi johtotason ryhmille kuuluva
ominaispiirre. (Katzenbach & Smith, 1993, 173-174; 213.)

Sotatalousosaston johtoryhma toimii tilld hetkelld, Katzenbachin ja Smit-
hin (1993, 214) madrittelyjen mukaan, puhtaasti ryhmén tavoin. N4itd tydryhmille omi-
naisia piirteitd (Taulukko 1) ovat mm.

- ryhmén ja organisaation tavoitteiden yhteisyyden aste

- kokousten térkeys: kokoukset toimivat tyovélineend

- ryhmaéssi tapahtuu keskustelua ja asioita péétetiéin seké delegoidaan.

Ryhméné toimimisesta huolimatta johtoryhmaélld on pyrkimys tiimiméisen tyoskentely-
tavan saavuttamiseen, ainakin jossain maérin. Tiimiméiseen tydskentelyyn kuuluu, ettd
ollaan kiinnostuneita muiden tydtehtdvistd ja valmiita tarjoamaan tarvittaessa apua ja
omaa asiantuntemusta muille tiimin jisenille. Haastatteluissa ilmeni, ettd vaikka ilma-
piiri johtoryhmaissa on suhteellisen avoin, silti avun tarjoaminen ja toisten omaehtoinen
auttaminen on t#lla hetkelld suhteellisen vahaisti.

Sotatalousosaston johtoryhmén jdsenet myos kutsuvat itsedédn ryhméksi ja tie-
dostavat sen, ettid tiimimiiseen toimintaan heilld on vield matkaa. Tiimiksi itsedén kut-
suvat ryhmit voivat osoittautua petollisiksi: jos ryhmi alkaa kutsua itsedédn tiimiksi,
vaikka oikeasti toimintatavat eivit ole yhtdédn muuttuneet, on kyseessd ndenndistiimi.
Katzenbachin ja Smithin (1993, 167) mukaan tehokas ja toimiva tyoryhmi tydskentelee

huomattavasti tehokkaammin kuin ndenniistiimi.
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6.3.2 Tiimimiinen toimintatapa johtoryhmén vahvuudeksi

Haastatteluissa tuli esiin, ettd sotatalousosaston johtoryhmén pyrkimyksend on muutttaa
toimintaansa tiimimdisemp4in suuntaan. Tiimiméiseen tydskentelytapaan siirtyminen ei
kuitenkaan tapahdu hetkessd, ja myos Sengen (1990, 238) mukaan tiimiméaiseen tyos-
kentelytapaan ja tiimioppimiseen siirtyminen vaatii harjoittelua. Suoraa pyrkimysti
~ johtoryhmén rhuuttamisesta tiimiksi ei haastatteluissa esiintynyt. Vaikka johtoryhmén
kokoukset koettiin hyvin tarpeellisina, totesivat kaikki haastateltavat kuitenkin johto- -
ryhmityoskentelyn kaipaavan parannusta ja tehostamista. Vuosittainen suunnitteluse-
minaari koettiin hyvéné tapana sitoa tavoitteet ja tydaika vuodeksi eteenpdin. Myos
muita ehdotuksia johtoryhmén ohella pidettéivisti, erillisistd ideointi-, suunnittelu- ja
projektiluontoisista tapahtumista esitettiin (ks. 5.1.3: erilliset ideointi- ja suunnittelupa-
laverit johtoryhmén tukena).
Kun johtoryhmi kokoontuu, tavoitteena on tiettyjen asioiden ldpi kidyminen
‘ennalta sovitun jdrjestyksen mukaan. Johtoryhmién tirkeimpéné tavoitteena on johtaa
sotatalousosastoa parhaalla mahdollisella tavalla. Johtoryhmin toiminta tulee tulevai-
suudessakin pysymddn kisiteltdvien asioiden osalta pitkille samanlaisena. Sen lisdksi
paatokset tulee tulevaisuudessakin tekemién johtoryhmén puheenjohtaja. Asiapitoista ja
virallista osuutta ei voi muuttaa. Sen sijaan voidaan pyrkid muuttamaan ja kehittdméan
sitd, mité tapahtuu asian esittelyn ja paatoksen tekemisen vilissa. '
Vuorovaikutukseen, vilkkaaseen keskusteluun ja avoimuuteen tulisi pyrkid se-
ki johtoryhmén kokoustilanteissa, mutta ennen kaikkea johtoryhmin tueksi jérjestetyis-
sé, epdvirallisissa tilaisuuksissa. Nididen tilaisuuksien ajaksi tulisi sotilasarvot ja virka-
merkit unohtaa ja keskittyéd asioiden miettimiseen ja kehittelyyn yhteisvoimin. Kun ar-
vot ja hierarkiaan perustuvat roolit unohdetaan, voidaan pééstéd sellaiselle vuorovaiku-
tuksen ja avoimuuden tasolle, jota yleensi ei hierarkkisissa organisaatiossa tapahdu.
- Ndissd suunnittelua ja ideointia painottavissa tapahtumissa voidaan keskittyd ja hyo-
dyntdd ihmisten osaamis- ja vahvuusalueita, liittyivit ne sitten tyohon tai vapaa-aikaan.
Avoimuutta ja tiedon jakamista painottamalla jokainen yksilo tuo jotakin uutta vuoro-
vaikutusprosessiin ja oppiminen toisilta tulee mahdolliseksi (ks. ldhikehityksen vyohy-
ke, mm Lee 2000; Tynjdla 1999). Organisaatiossa saavutetun aseman tai statuksen si-
jaan tiimimdiselle tydskentelylle on ominaista, ettd tyoskentely perustuu jdsenten todel-

lisille vahvuusalueille (Katzenbach & Smith, 1993, 231).
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7 © POHDINTA

Pohdinnassa kasitelldaédn ensin lyhyesti tutkimuksen keskeisimmiit tulokset, jonka jal-
keen arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetdén vield muutamia jatkotutkimus-

aiheita.

7.1 Tiimioppiminen sotatalousosaston johtoryhmaissi

Tutkimus 14hti liikkeelle kiinnostuksesta tiimioppimisen ilmi6tid kohtaan. Tutkimukses-
sa esimerkkitiiminé ollut johtoryhmai kuitenkin muutti tutkimuksen luonnetta, jolloin
paadyttiin tarkastelemaan hierarkkisessa organisaatiossa toimivan johtoryhmén tiimiop-
pimista. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia tiimioppimista sotatalousosaston johtoryh-
mén raportoimana ilmiond. Edelleen haastattelujen avulla oli tarkoituksena selvittii,
milld oppimisen, kehitysvaiheen ja tehtidvin tasolla johtoryhmai on. Sotatalousosaston
johtoryhmai on kehitysmyonteinen ja suhtautuu myonteisesti myds oppimiseen. Johto-
ryhmin oppimisen, kehitysvaiheen ja tehtidvin asettaminen tiettyyn vaiheeseen osoit-
tautui kuitenkin haastavaksi tehtidviaksi. Yksittdisten kysymysten perusteella on vaikea
tarkkaan méiritelld, missd vaiheessa johtoryhmé millékin tiimioppimisen osa- alueella
on. Haastattelut ja yksilotason kisitykset tiimioppimisen suhteen ovat myds haastatelta-
vien subjektiivisia kisityksid, jonka vuoksi haastateltavien kasitykset ja ndkemykset
olivat joiltain osin ristiriidassa keskendin. Yksilohaastattelujen perusteella oli vaikea
osoittaa tiettyé tiimioppimisen vaihemallissa esiintyvii vaihetta (1-4), vaan piirteita
esiintyi monista eri vaiheista.

Sotatalousosaston johtoryhméssa tapahtui tiimioppimista suhteellisen vihén.
Tutkimustiedon ja tiimioppimisen vaihemallin (Taulukko 2) perusteella johtoryhmé on
vaiheessa 2: tiedon jakaminen ja uudelleen jésentdminen. Oppimista tarkasteltaessa
johtoryhmi on tasolla 2, kehitysvaiheessa tasolla 2-3 ja tehtévin tasolla 1-2 (ks. Tau-
lukko 8). Johtoryhmassa ei esiintynyt kollaboratiivista oppimista (ks. alaluku 2.3.7).

Esimerkkitiimina ollut johtoryhmd ei ollut tiimi, mutta sen tavoitteena ja pyr-

kimyksend on tyoskennelld tiimin tavoin. Tiimiméiseen tyoskentelyyn pyrittdessa pitdd
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kuitenkin huomioida erilaisia tekijoité, jotka ehkiisevit tai hidastavat tiimiméisen tyos-
kentelyn, ja edelleen tiimioppimisen saavuttamista. N#it4 asioita olivat mm. hierarkki-
sen organisaation vaikutus (ks. kohta 5.2.1), epéselvyys johtoryhmén tehtédvéstd ja ta-
voitteista (ks. kohta 5.2.2), asenteet ja valmiudet tiimioppimiseen sekd johtoryhmin
kieli ja ilmapiiri (ks. luvut 5.2.3 ja 5.2.4) ja osaston ja johtoryhmén tavoitteiden yhtei-
syyden aste (ks. 6.1.2).

Druskatin (2000) mukaan tiimioppimisessa tiimin jdsenet paitsi vastaanottavat
ja jakavat tietoa, my0s arvioivat niité tekijoitd, jotka helpottavat tai vaikeuttavat tiimille
asetetun padmidridn saavuttamista. Mitd tirkedmméksi ja mielekkddmméksi tiimin ta-
voitteet ja tehtdvé koetaan, sitd todenndkoisempad on myos todellisten tiimien muodos-
tuminen (Sarala & Sarala 1996, 163). Koska johtoryhmin yhteinen tehtivi ja tavoitteet
olivat epéselvid, heijastui tdmé koko tiimioppimiseen ja tuli esiin haastatteluissa ja ha-
vainnoinnissa hyvin vahvasti. Tdma taas vahvistaa siti, ettd tiimi ei voi oppia, jos se ei
etene tehtdvinsd suorittamisessa ainakin jossain madrin (Druskat 2000). Pelkidstddn ti-
min tutkimuksen perusteella on vaikea arvioida miten suuri merkitys tehtdvin suoritta-
misella on itse tiimioppimiseen (ks. Taulukko 2). Tutkimuksen perusteella voisi kuiten-
kin olettaa, ettd tiimin tehtdvin selkeys vaikuttaa merkittavisti siihen, milld oppimisen
tai kehitysvaiheen tasolla tiimi tai ryhmaé on.

Yleensd kun tiimioppimista ldhdetdén tutkimaan, oletuksena on, etti sit4 tutki-
taan tiimissd, ei ryhméssi. Voisi olettaa, ettd tiimioppiminen toteutuu ns. oikeissa tii-
meissé luonnollisemmin; ryhmalle tulee enemman haasteita ja kompastuskivid matkan
varrella kuin valmiille tiimille. Témén tutkimuksen perusteella ryhmén ei kuitenkaan
tarvitse muuttua tiimiksi, mutta sen pitdé toimia tiimiméisesti ennen kuin tiimioppimista
voi tapahtua. Tdma tiimimaéisesti toimiminen edellyttda mm. oppimista tiimini (ei yk-
sildind, ks. esim. kollaboratiivinen oppiminen, alaluku 2.3.7), tarvittavan ajan varaa-
mista tiimityolle sekd pyrkimystd oppimiseen ja kehittymiseen (ks. 6.1.3). Nama tekijat
rajoittavat sitd, missid maarin tiimioppimista johtoryhméssé voi tilla hetkella tapahtua.

Tassd tutkimuksessa kéytettiin teorioiden pohjalta laadittua tiimioppimisen
vaihemallia (Taulukko 2). Vaihemallin toimivuutta pelkistién tdmén tutkimuksen pe-
rusteella on vaikea arvioida, ja tutkimus olikin vaihemallin toimivuuden kannalta suun-
taa antava. Tiimioppimisen vaihemallia pitiisi testata enemmdn, jotta saataisiin validia
tietoa mallin toimivuudesta. Koska tiimit ja ryhmit ovat luonteeltaan ja tehtéviltdan
hyvin erilaisia, yleispatevén tiimioppimisen vaihemallin laatiminen olisi varsin haastava

tehtdavi. (Vrt. Edmonson 1999).
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Tutkimuksen luotettavuus, vahvistettavuus ja siirrettivyys

Luotettavuuden arvioimisessa tarkastellaan koko tutkimusprosessin luotettavuutta.

Luotettavuutta tarkastellaan tdssd tutkimuksessa fenomenografisen tutkimuksen luotet-

tavuuskriteerien avulla, jotka on esitelty alaluvussa 4.5.2. Alla olevaan taulukkoon

(Taulukko 9) on keritty timin tutkimuksen luotettavuuden arviointitiedot.

TAULUKKO 9. Luotettavuus tissi tutkimuksessa

AINEISTO

KATEGORIAT

AITOUS

Koskeeko aineisto tutkijan ja tutkitta-
van kannalta samaa asiaa?

Tutkijalle aihe oli hyvin tuttu, mutta tut-
kittaville ilmié oli suhteellisen uusi ja
tuntematon. Tamé aiheutti sen, etti vaikka
haastattelukysymykset pyrittiinkin laati-
maan mahdollisimman konkreettisiksi, ei
kaikkiin haastattelukysymyksiin siltikdéan
osattu vastata. Tarkentavia kysymyksia
esitettiin tarvittaessa silloin, kun tutkija
koki lisakysymysten olevan tarpeellisia.
Tutkittavat eivit olleet kovinkaan paljon
miettineet tiimioppimista, jonka vuoksi
tutkimustilanne toimi osittain tiedostus-
prosessina (ks. Tynjald, 1991).Tutkijalle
tiimioppimiseen liittyvét asiat saivat tut-
kittaviin verrattuna syvallisempid merki-
tyksid, tutkittavat taas tulkitsivat kysy-
mykset omista lihtokohdistaan suhteelli-

sen spontaanisti.

Vastaavatko kategoriat tutkittavien
tarkoittamia merkityksii?
Tiimioppimisen vaihemallin perusteella
laaditut kategoriat aiheuttivat osittain sen,
ettd jotkut tutkittavien esittamat merkityk;
set ja asiat jaivit vihemmille huomiolle.
Vaihemalli ohjasi osittain my®s tulosten
tarkastelua, jonka vuoksi vaihemallin
pohjalta esiintyi ehké hieman ylitulkintaa.
Toisaalta taas vaihemallin ohella nostettiin
esiin muita asioita, jotka olivat puhtaasti
ilmiblahtoisid, ts. haastattelun ja havain-

noinnin avulla muodostettuja.

(jatkuu)
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RELEVANSSI

Onko aineisto relevanttia tutkimuksen
teorian niikékulmasta?

Koska tiimioppimista tutkittaessa ei tut-
kittu tiimid vaan johtoryhmadi, aineisto ei
ollut taysin relevanttia teorian ndkodkul-
masta. Tiimioppimisen teoriat perustuvat

tiimien oppimisen tarkasteluun, ei ryhmi-

Ovatko kategoriat relevantteja tutki-
muksen teorian nikékulmasta?
Syrjélédn (1994, 146) mukaan kategorioi-
den tulee selittd4 tutkittavien ilmaisusta
16ydettyjd merkityksid osoittamalla niiden
teoreettiset yhteydet. Téssé tutkimuksessa

kategoriat ovat muodostettu sekd deduktii-

en. Toisaalta taas tiimioppimista ldhdet-  visesti tiimioppimisen vaihemallin pohjal-

tiin tutkimaan riippumatta siit4, onko ta, ettd induktiivisesti aineistosta saadun
kyseessd tiimi vai ryhmd tai millaisessa tiedon perusteella. Tiimioppimisen vaihe-
organisaatiossa tiimi /ryhma toimii. Té4- malliin perustuvat kategoriat ovat tutki-
mién perusteella aineiston avulla saatiin muksen teorian kannalta relevantteja. Ai-
lissymmarrysti tiimioppimisesta ilmiond. neistosta nousseiden kategorioiden rele-

vanssi teorian nakokulmasta on vihidisem-

pad.

Tutkimuksen vahvistettavuuden tarkastelussa kiinnitetdén huomiota tutkijan
luotettavuuteen. (Tynjdla 1991.) Haastatteluissa ja havainnoinnissa syntyi tutkijan ja
tutkittavien vélille luottamus, ja haastattelussa kisiteltiin myds suhteellisen arkoja asi-
oita. Havainnoinnissa luotettavuus ilmeni siini, ettd kokous eteni tutkijan lasnéolosta
huolimatta tavanomaiseen tapaan eiké hairiotekijoitd juurikaan ilmennyt.

Tamén tutkimuksen siirrettdvyys on suhteellisen heikko. Koska tiimioppimista
tutkittiin hierarkkisen organisaation johtoryhmassé, tutkimus ei ole suoraan siirrettévis-
sd toisenlaiseen kontekstiin, esimerkiksi puhtaaseen tiimiorganisaatioon. Toisaalta taas
voidaan olettaa, ettd tiimioppimisen taso vaihtelee my6s samankaltaisilla tiimeilld, kos-
ka tiimioppimiseen vaikuttaa lukuisat eri tekijit. Siirrettdvyys ei ollut tutkimuksen ta-
voitteenakaan, vaan tavoitteena oli saada mahdollisimman luotettavaa tietoa tiimioppi-
misesta esimerkkitiimissd. Tétd tavoitetta pyrittiin vahvistamaan triangulaation avulla.
Haastatteluissa esiin nousseita asioita pyrittiin tarkastelemaan havainnointitilanteessa ja
edelleen vahvistamaan ja tarkistamaan niiden paikkaansapitdvyyttid. Havainnoinnin pe-
rusteella suurin osa haastatteluissa esiin tulleista asioita vahvistui, mutta joitakin myos
kumoutui. Vasta silloin, kun eri menetelmiid kédyttdmilld saadaan samanlainen tulos,

siithen voidaan luottaa (Hirsjarvi & Hurme 2000, 31).
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Tamén tutkimuksen erityispiirteend oli se, ettd tiimioppimista tarkasteltiin
tutkimusta varten laaditun tiimioppimisen vaihemalliin perustuen. Koska tiimioppimi-
sen vaihemallia kéytettiin tiimioppimisen tarkasteluun téssé tutkimuksessa ensimmdaista
kertaa, sen luotettavuus on kyseenalainen. Tiimioppimisen vaihemallin toimivuudesta

lisai alaluvussa 6.2.6.

7.3 Jatkotutkimusaiheita

Tiimioppimista on tutkittu suhteellisen vihin, joten jatkotutkimusaiheita on lukuisia.
misen tason kehittymistd tulevaisuudessa. Kyseessa olisi pitkittdistutkimus, jolloin td-
mén tutkimuksen tietoja verrattaisiin myShemmin saataviin tutkimustuloksiin.

Uust aineistonkeruu voisi toteutua esimerkiksi syksylld tai talvella 2001. Edelleen tut-
kimuksen aiheena voisi olla tiimioppimisen vaihemallin testaaminen ja jatkokehittely.
Nyt tiimioppimisen vaihemallia on testattu kerran, mutta jatkotutkimuksen avulla voi-
taisiin selvittdd, miten tiimioppimisen vaihemalli toimisi erilaisissa tiimeissd ja eri kon-
teksteissa.

Téssé tutkimuksessa esimerkkitiiminé oli hierarkkisen organisaation johtoryh-
mai. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla toisen hierarkkisen organisaation ryhmén tai
tiimin tutkiminen. Tdmén tutkimuksen tuloksia voitaisiin verrata toisen ryhmin tai tii-
min tuloksiin ja tarkastella sitd, ovatko kahden hierarkkisen organisaation ryhmin piir-

teet tiimioppimisen suhteen yhtenevii.
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(Kysymykset, jotka esitettiin kaikille haastateltaville, on merkitty lihavoidulla tekstilld)

Aiheeseen johdattelevia kysymyksii:

Koetko tydskenteleviisi tiimissi vai ryhmiissid? Miksi?
Oletko ollut mukana alusta asti? Miksi olet mukana tdssé tiimissd?
(Ovatko tiimiin kuuluvat jdsenet sinulle ennalta tuttuja?)

Tiimissd tydskenteleminen

Kuulutko moniin muihin tiimeihin/ryhmiin? Millaista téissé tiimissa tydskentely on verrattuna
muissa tiimeissii tyoskentelyyn? Eroja? Yhtildisyyksia? Miten tiimi toimii?

Peilaus menneisyvyteen

Kuvaile johtoryhmiin historiaa, elinkaari, miten kauan se on toiminut?
Mité tiimin elinkaaren aikana on tapahtunut? Onko ehké joitakin kehittymistéd/ vaiheita

havaittavissa?

Onko tiimi tiimi vai ryhmi?

Miki merkitys tiimin johtajalla on? Pidtt4ako tilmi asioista padasiassa yksimielisesti, pyrkimys
yksimielisyyteen? Millainen on tiimin ilmapiiri ja keskustelujen luonne? Luottamusta?

Tiimin oppiminen
Kerro, mitkd ovat omat
vahvuusaluesi ja osaamisesi?

Miten jaat osaamistasi tiimissi?

Ovatko kiisityksesi ja ajatuksesi
muuttuneet tiimissi
Kiisiteltdvisti asioista sen
olemassaolon aikana?Onko
jotain ajatuksistasi hylitty?

Tiimin kehitysvaihe

Kuvaile tyypillinen
tiimitilanne? Koetko
toimivasi tissi tilanteessa
piiasiassa yksiloni vai
tiimin jiseneni? Oletko
sitontunut tiimin
toimintaan?

Miten tirkeini koet tiimin?

Esiintyyko tiimissi muista
poikkeavia mielipiteiti?
Miten néihin suhtaudutaan?
Esitfitk6 omia mielipiteitési
tiimissd? Onko
tyoskentelynne luovaa?
Ideointia? (Onko sinun
ideaasi ldhdetty kehittelemiin
eteenpdin? Kuvaile tilanne?)
Miten paljon tiimissé on
keskustelua? (Kuvaile
keskustelun luonnetta?
Osallistuvatko kaikki
keskusteluun?

Tiimin tehtava
Mikii tehtivi tiimilld on?
(Millaisia odotuksia ja
ajatuksia sinulla on tdmén

tehtdvan suorittamisesta?)

Miten selvini néet tiimin
tavoitteen? Miten
tavoitteeseen mielestisi
padstiin? (Mité se vaatii?
Ovatko tavoitteeseen liittyvét
aikataulut selvilld?)




Koetko saavasi uutta tietoa
muilta tiimildisilti? Antavasi
uutta tietoa muille? Esim.?

Onko tiimilld mielestiisi
tietoa?Onko tiimin tieto yksilo-
vai tiimitasolla? Miksi? (ANNA
ESIMERKKEJA) Tuotetaanko
tiimissa tietoa?

Onko timi tiimi ensisijaisesti

tuottava vai oppiva? Voiko tiimi

mielestisi oppia?

Onko tiimilléi yhteista
huumoria, yhteisiil vitsej,
jotka ovat
muodostuneet”omiksi” tiimin
olemassaolon aikana? Onko
tiimilld oma kieli, jossa jotain
”sisdpiirin” kasitteitda?

Kuvaile, miten tiimissi
tyoskennellddn tavoitteen
saavuttamiseksi? Onko tavoite
kaikille tiimin jisenille
yhteinen? (Onko tiimildisilld
erilaisia rooleja?)

Miten tehtdvén suorittaminen
nakyy tiimin ulkopuolella?
(konkreettiset tulokset,
tuotteet) (Onko sen tarkoitus
nakyd tulevaisuudessa myos
organisaatiotasolla? Miten?
Onko tiimin tehtdvén
suorituksessa ilmennyt
Ovatko tiimissé kehitetyt
mallit ja késitteet jne.
siirtyneet organisaatiotasolle?

Lisiksi: Miti vaatimuksia /rajoitteita organisaatiotasolta tulee tiimille? Miten merkittivii se

on?
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vaihe Tiimin oppiminen Tiimin kehitysvaihe Tiimin tehtivi
vaihe 1 Tiedon kehittyminen ja Hajanainen vaihe: Tiimin tehtdvan
jasentyminen yksilotasolla: Toimiminen selkeys: Intuition
valmistautuminen seki hiljaisen | yksilotasolla, ei muodostuminen,
tiedon jakamiseen ettd uuden sitoutumista, keskustelua |tehtivén jdsentdminen,
tiedon vastaanottamiseen tai yhteistd visiota kokemustiedon
korostaminen
vaihe 2 Tiedon jakaminen ja uudelleen Yhteinen vaihe: Tehtdvin
jésentdminen: uusien Mielipiteiden suorittamiseen liittyvét
nikdkulmien saaminen muokkausta, tiedon asiat: tehtaviin
keskustelun avulla jakamista ja sen perehtyminen, tiedon
testaamista, luovaa jakaminen,
tyoskentelya. sitoutuminen seké
Keskustelua ja tiimin aikatauluun etti
diskussiota, ei kuitenkaan | tehtdviin
viela dialogia
vaihe 3 Kollektiivisen tiedon testaus: Eri Ajatusten ja
kasitysten punnitseminen, uusien kokemuksien
ideoiden kehittely ja testaaminen jakaminen:
Kollektiivisen tiedon
reflektointi, uusien
niakemysten ja
késitteiden
ilmeneminen,
keskustelua ja
artikulaatiota
vaihe 4 Yhteisten merkitysten ja Synenergistinen vaihe: Kasitteiden ja uuden
integraation saavuttaminen: Yhteisesti tiimissi tiedon levittdminen ja
uuden tiedon syntyminen, hyvaksytyt kisitteet ja testaaminen tiimissi ja
osaamisen ja tiedon siirtyminen | mielipiteet, tiedon sen ulkopuolella, tiimin
tiimitasolle, avoimuus ja synteesi, tiimissi tehtdvi ldhes suoritettu
dialoginen keskustelu vallitsee avoimuus,
sananvapaus seki
keskindinen luottamus
vaihe 5 Kisitteiden ja tiedon

siirtyminen
organisaatiotasolle,
tiedon legitimointi ja
levittiminen




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

