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Abstract

The changes in the public finances will affect vocational education and training in particu-
lar. The funding on vocational education and training is cut by around 190 M€ in 2017. To
response to this need for change, an organization must be able to change quickly. Teacher
teams can react to changes quickly. The teachers' operating environment has changed
over the past five years from do- it- yourself culture to teamwork. Working together, team
skills, and continuous self-development and developing the work community is empha-
sized in a teacher’s work.

The objective of the study was to learn how teachers at Jyvaskyla Collage, Unit of Technol-
ogy and Logistics have experienced teamwork and teamwork as a part of the decision-mak-
ing process in the unit. Additionally, it was studied if teamwork motivates the employees
better in the decision-making than in the past. Moreover, this study wanted to determine
how teamwork should be developed further.

Qualitative research method was used in the study. The data collection method was semi-
structured theme interview that is typically used in qualitative research.

The results of this study show that the teams have strengthened the cooperation between
teachers. However, objectives and tasks must be created for the teams and the team lead-
ers. Choosing a leader for the team forms a significant part of the success of teamwork and
team building. Teams work efficiently, when the teams are large enough, they meet regu-
larly and they take meeting minutes. In addition, pedagogical discussion between the
teachers needs to be increased in the teams. The teams need to be developed continu-
ously.
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1 Johdanto

Suomen talous on viime vuodet ollut vaikeassa tilanteessa. Bruttokansantuote on su-
pistunut useana vuonna. Ty6ttémyys on kasvanut ja tyottomyysjaksot ovat pidenty-
neet. Matalasuhdanne on osoittautunut ennakoitua pidemmaksi ja syvemmaksi. Sa-
maan aikaan teollisuuden rakennemuutos, alhaiset investoinnit, pitkittyessaan raken-
teelliseksi muodostunut tyottomyys ja vaeston ikarakenteen muutos ovat heikenta-

neet talouden kasvun edellytyksia (Valtiovarainministerié 2016, 5).

Vaikeat ajat ovat heijastuneet voimakkaasti julkiseen talouteen. Julkisen talouden
rahoitusasema on heikentynyt ja velka kasvanut nopeasti. Ammatilliseen
koulutukseen kohdennetaan 190 M€ maardrahan sadsto vuodesta 2017 lukien.
Saasto toteutetaan maaraamalla ammatillisen peruskoulutuksen rahoituksen perus-
teena oleva opiskelijamaara jarjestamislupien mukaista enimmaisopiskelijamaaraa
alhaisemmalle tasolle. Menettely mahdollistaa sdaaston toteuttamisen koulutuksen
jarjestajakohtaisesti tarkoituksenmukaisella tavalla toimintaa rationalisoimalla, te-
hostamalla tai viime kdadessa opiskelijamaaraa vahentamalla. Saasto kohdennetaan
kokonaisuudessaan ammatillisen peruskoulutuksen kuntarahoitusosuuteen valtion ja
kuntien valista rahoitussuhdetta eli valtionosuusprosenttia muuttamalla. Samalla
huolehditaan myo0s siitd, ettd kustannustason muutoksesta huolimatta saasto toteu-
tuu myos tulevina vuosina (Valtiovarainministerio 2016, 5, 26; Jyvaskylan koulutus-

kuntayhtyma 2016, 4).

Ammatillisen koulutuksen rahoitusjarjestelma, saantely- ja ohjausjarjestelmat seka
rakenteet on tarkoitus uudistaa osana ammatillisen koulutuksen reformia vuodesta
2018 alkaen. Tavoitteena on lisatd ammatillisen koulutusjarjestelman tehokkuutta ja
kannustavuutta seka parantaa osaamisperusteisuutta ja asiakaslahtoisyytta. Amma-
tillisen koulutuksen tyoelamayhteys saa reformissa erityisen huomion. Tavoitteena
on lisata tyopaikoilla tapahtuvaa oppimista sekd uudistaa oppisopimuskoulutusta
tyonantajille aiheutuvaa hallinnollista ja taloudellista taakkaa keventamalla (Valtiova-

rainministerio 2016, 27).
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Julkisen talouden saastot, digiloikka ja ymparoivan maailman nopea muuttuminen ai-
heuttavat paineita julkisille palveluille. Muutoksen tuulet kohdistuvat opetusalaan ja
erityisesti ammatilliseen koulutukseen. Vastatakseen tahan muutostarpeeseen, orga-
nisaation taytyy pystya vastaamaan tahan muutokseen. Muutos ei onnistu, jos orga-
nisaation rakenne on raskas ja monimutkainen. Julkisenalan organisaatiot, kuten am-
mattiopistot ovat tunnetusti raskaita ja hitaita reagoimaan nopeisiin muutoksiin. Par-
haimmillaan tiimeissa voidaan muutoksiin reagoida hyvin nopeastikin. Opettajien toi-
mintaymparistd on muuttunut viimeisten viiden vuoden aikana yksin tekemisen kult-
tuurista kohti tiimimaisempaa tyoskentelya. Opettajan tydssa tulevat korostumaan
vhdessa tekeminen, tiimityotaidot, jatkuva itsensa ja tydyhteison kehittaminen

(Skytta 2000, 10).

Opettajatiimit ovat olleet Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja liikenne -yksikossa
runsaat kolme vuotta. Nyt olisi opettajatiimien itsearvioinnin ja kehittamisen aika.
Uudet opetussuunnitelmat vievat opettajuutta tiimimaiseen ohjaukseen ja rajoja ylit-
tavaan tiimityohon. Opetussuunnitelmassa on siirrytty opintoviikoista eli aikamaa-
reestd osaamispisteisiin. Opettajuus ja oppiminen hajaantuvat, kun opettajalla on
vha enemman oppituntien ulkopuolista ohjaustyota. Opiskelijoille tehddan henkil6-
kohtaisia opinpolkuja. Nykyisella tiimijarjestelmalla ei ole virallista asemaa Jyvaskylan
koulutuskuntayhtyman organisaatiossa. Tulisiko tiimien asema tunnistaa tai tunnus-
taa? Saastot ajavat siihen, ettd hallintoa joudutaan leikkaamaan ja mahdollisia tehta-
via siirretaan tiimeille. Opettajien tydaikajarjestelmat eivat ole tukeneet yhteistyon
vakiintumista. Tiiminvetdjien asema tulisi pohtia laajemmin. Osa opettajista ei halua
olla tiiminvetdjina ja nain ollen eivat halua sitoutua tehtavaan. Toisaalta
tiiminvetajien ja tiimien tehtavaa ja vastuuta ei ole Tekniikkan ja liikenteen -yksikdssa

maaritelty.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa miten Jyvaskylan ammattiopiston Tekniika ja
liilkenne -yksikdon opetushenkildstd ovat kokeneet tiimityon sekd esittaa
kehittamisehdotuksia opettajatiimien toimintaan ja organisointiin. Tama tehdaan

selvittamalla vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin:



- Miten Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja liikkenne -yksikon opetushenki-
[6st6 on kokenut tiimityon ja tiimien toimimisen osana yksikon johtamista ja
paatoksentekoa?

- Voidaanko tiimityoskentelylla sitouttaa henkildst6a paremmin kuin aikaisem-
min yksikén johtamiseen ja paatoksentekoon?

- Tulisiko tiimijarjestelma vakiinnuttaa Jyvaskylan ammattiopistossa?

- Minkalaista tukea tiimit odottavat esimiehilta ja mika on tiiminvetajan teh-
tava organisaatiossa?

- Miten tiimityoskentelya tulisi jatkossa kehittaa?

Tutkimus on rajattu koskemaan Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka- ja liikenne -yk-
sikdn opetushenkilostoa. Tiimityota tarkastellaan yksikon johtamisen ja opettajien
vhdessa tekemisen valineena. Tiimityo opetuksen vadlineena on rajattu tasta tutki-
muksesta pois. Keskeiset kasitteet ovat tiimityd, oppiva organisaatio, muutos, tiimi-
tyon kehittaminen ja ammatillinen koulutus. Tarkeimmat tietolahteet ovat alan kirjal-
lisuus tiimityOsta, oppivasta organisaatiosta ja Jyvaskylan koulutuskuntayhtyman ti-

linpaatos ja toimintakertomus.

Taman opinndytetyon toimeksiantajana toimii Jyvaskylan ammattiopiston, Tekniikka
ja liikenne -yksikko ja toimeksiannon edustajana toimii koulutuspaallikké Matti Jurva-

nen.

2 Tutkimuskohteen esittely

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja lii-
kenne -yksikkd. Seuraavana esitelldan Jyvaskylan koulutuskuntayhtyman ja Jyvasky-
[an ammattiopiston organisaatiota. Tekniikka ja lilkenne -yksikk® on osa Jyvaskylan

ammattiopistoa.

2.1 Jyvaskylan koulutuskuntayhtyman organisaatio

Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma on 12 keskisuomalaisen kunnan omistama koulu-
tuksen jarjestdja. Jyvaskylan koulutuskuntayhtymalla on valtuusto, hallitus, tarkastus-

lautakunta, johtoryhmad, kaksi neuvottelukuntaa ja kolme liikelaitoksen johtokuntaa.



Kuntayhtyman hallintoa, taloutta sekda muuta toimintaa johtaa hallituksen alaisena
kuntayhtyman johtaja, jonka valitsee valtuusto. Kuntayhtyman johtajana toimii Vesa

Saarikoski (Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma n.d.).

Jyvaskylan koulutuskuntayhtymaan kuuluu Jyvaskylan ammattiopisto, Jyvaskylan lu-
kiokoulutus, Jyvaskylan oppisopimuskeskus, Jyvaskylan aikuisopisto, Jamsan ammat-
tiopisto, kiinteistodliikelaitos ja ravintola Priimus. Kuviossa 1 esitellaan kokonaisuu-
dessa Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma —konsernin organisaatio (Jyvaskylan koulutus-

kuntayhtyma n.d.).

Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma -konsernin organisaatio 1.1.2015

J

[

Kuntayhtyman johtaja

Jyvaskylan Jyvaskylan
aikuisopisto- lukiokoulutus-
liikelaitos liikelaitos

Jyvaskylan
oppisopimus-
keskus

Jamsan
ammattiopisto

Jyvaskylan
ammattiopisto

Kiinteistoliikelaitos

Opiskelijaravintolat

Kuntayhtyman johto ja kehittaminen

Liiketoiminta: ao-koulutus Oy . Hallitus

Kuvio 1 Jyvaskylan koulutuskuntayhtyma -konserni organisaatio 1.1.2015 (Jyvaskylan
koulutuskuntayhtyma n.d.).

Jyvaskylan ammattiopisto on monialainen nuorten ammatillinen oppilaitos, jolla on

tutkintoon johtavaa koulutusta kolmessa yksikossa: Tekniikka ja liikenne, Kauppa ja

palvelut seka Hyvinvointi ja kulttuuri. Jokaisessa yksikdssa on noin 1 500 opiskelijaa.
Lisaksi oppilaitoksessa toimivat Yhteisten opintojen- ja Opiskelijapalvelujen-yksikka.
Tutkintoihin johtavan koulutuksen lisdksi Jyvaskylan ammattiopisto jarjestdaa amma-
tilliseen peruskoulutukseen valmentavaa koulutusta (VALMA), perusopetusta ja pe-
rusopetuksen lisdopetusta sekd yhdistelmaopintoja. Taiteen perusopetusta jarjeste-

taan musiikissa ja tanssissa (Jyvaskylan ammattiopisto n.d.).

Jyvaskylan ammattiopistoa johtaa rehtori Pirjo Kauhanen ja ammattiopiston yksikoita

yksikdnjohtajat yhdessa koulutuspaallikdiden kanssa. Jyvaskylan ammattiopistolla on
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johtoryhma, joka muodostuu rehtorista, talouspaallikdsta, kehittamispaallikosta, yk-
sikdnjohtajista ja henkilostdedustajasta. Sen lisdksi on nelja kertaa vuodessa kokoon-
tuva laajennettu johtoryhma, joka muodostuu em. johtoryhmasta, koulutuspaalli-
koistd, johdon sihteeristd, kansainvalisten asioiden koordinaattorista ja koulutus-

suunnittelijasta (Jyvaskylan ammattiopisto n.d.).

Jyvaskylan ammattiopiston palveluksessa tyoskentelee noin 450 henkil6a ja sen liike-
vaihto on noin 40 M€. Ammattiopistossa opiskelee noin 4 400 opiskelijaa ja taiteen
perusopetuksessa noin 900. Ammattiopistosta valmistuu vuosittain 1300 opiskelijaa
maakunnan menestymisen kannalta keskeisille toimialoille. Koulutusta toteutetaan 6
toimipisteessa Jyvaskylassa. Kuviossa 2 esitelldaan Jyvaskylan ammattiopiston organi-

saatiota (Jyvaskylan ammattiopisto n.d.).

Jyvaskylan ammattiopiston organisaatio

Rehtori Pirjo Kauhanen

Hannu Perala Jukia Koivisto Markku Tarnvainen

Yhieizet opinnot
Rauni Gyldén
Opiskelijapalvelut
Rauni Gyldén

Kuvio 2 Jyvaskylan ammattiopiston organisaatio 1.8.2015 (Jyvaskylan ammattiopisto
nd.).

Tekniikan ja liikenteen yksikon koulutusalat sijaitsevat pdaosin Viitaniemen kampuk-
sella. Opetusta annetaan kaikkiaan 10 koulutusalalla ja tutkintoja on yhteensa 16.
Tekniikka ja liikenteen -yksikossa opiskelee noin 1400 opiskelijaa ja henkilostoa on
noin 100. Opettajatiimeja on yhteensa 13. Tekniikan ja liikenteen yksikdn vuosibud-
jetti on noin 12 M€, josta investoinnin osuus on noin 200 000-400 000 €. Yksikon vi-
sio on tyoelamalahtdisen opetuksen kehittdaminen. Kuviossa 3 esitellaan yksikdn or-

ganisaation rakenne seka tutkintoalat.



Tekniikka ja likenne -yksikkd

Tekniikka ja liilkenne
Markiku Tarvainen

Auto ja logistiifkka
Koulutuspaallikkd
Jouni Sorsa
FKoulutuspaallikkao

Matti Jurvanen

SAutoalan perustutkinto
Fone- ja metallialan pi.
Laogistiikan perustutkinto
Pintakasittelhyalan pi.

Puualan perustutkinito
Rakennusalan perustutkinto
Talotekniikan perustutkinto
Painoviestinnan perustutkinito

Sahko- ja automaatictekniikan
perustuikinto

Foulutuspaallikko
Pekka Missinen

= 'lp_geljggﬂﬁéiﬁfg liikennetekniitkan

Kuvio 3 Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja liikenne —yksikdn organisaatio ja tut-

kintoalat 1.8.2015 (Jyvaskylan ammattiopisto n.d.).

2.2 Lahtokohdat tiimityohon Tekniikka ja liikenne -yksikossa

Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja liikenne -yksikdssa siirryttiin opettajatiimei-

hin elokuussa 2013 muuttuvan toimintaympariston ja toimintakulttuurin vuoksi. Eri-
tyisesti tiedonsaantiin, opettajien sisdiseen tyonjakoon ja paatdksentekoon kaivattiin
tehostamista. Helakorven (2001, 25) mukaan olemme siirtyneet verkostoituvaan yh-
teiskuntaan ja verkostoituneisiin organisaatioihin, tarvitaan sopeutumista nopeisiin

muutoksiin toimintaymparistdssa. Tavoitteena oli luoda uusi opettajien toimintakult-
tuuri, joka on avoin ja vuorovaikutteinen seka joka tukee opettajien ja opiskelijoiden

yhteistyota niin oppilaitoksen sisalla kuin tydelamayhteistydssa.

Tiimit on muodostettu padasaantoisesti tutkintoaloittain. Ensimmaisena lukuvuonna,
tiimit saivat muodostua ja kokoontua aika vapaasti. Lahdettiin aluksi kokeilemaan ja
hakemaan omaa mallia tiimitoimintaan. Koska tiimitoimintaan oli muutosvastarintaa,
oli opettajien osallistuminen aluksi vapaaehtoista. Helakorven (2001) mukaan muu-
tostilanne koetaan usein kaoottisena, koska toiminnassa on edelleen entisen jarjes-
telman jaannoksia ja uusi jarjestelma ei vield ole taysin koossa. Tall6in kdydaan usko-
musten ja arvojen kamppailua, joka lopulta johtaa muutokseen. Tiimien maara voi
vaihdella lukuvuosittain, mutta on vakiintunut 13-14 tiimiin. Tiimit kokoontuvat joka
toinen viikko, johon on varattu aikaa kaksi tuntia. Tiimien paaasiallinen tehtava on

hoitaa erilaisia oppilaitokseen ja opiskelijoihin liittyvid tehtavia.



Tekniikka ja lilkkenne -yksikon tiimit 2016-17

ICT-tiimi SA-AUT-tiimi | Ykkostiimi Koneistajat Le-Hitsaajat
6 opettajaa 7 opettajaa 4 opettajaa 3 opettajaa 5 opettajaa
Autotiimi Koritiimi Kaenpojat Talonrakennus | Painoviestinta

10 opettajaa | 3 opettajaa 11 opettajaa | 10 opettajaa 9 opettajaa

Puutiimi Pintatiimi Talotekniikka

4 opettajaa 6 opettajaa 6 opettajaa

Kuvio 4 Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja lilkkenne —yksikén opettajatiimit
1.8.2016.

Kuviossa 4 on esitetty Tekniikka ja lilkkenteen yksikon opettajatiimit ja niiden opetta-
jajasenten maara. Jokaisessa tiimissa on paasaantoisesti yksi tiiminvetaja paitsi talon-
rakennuksessa, jossa on kiertdva jaksoittain vaihtuva tiiminvetaja. Tiiminvetdja vaih-

tuu yleensa lukuvuosittain.

3 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio on otettu yhdeksi teorian viitekehykseksi, koska kehittamistyo,
tiimity6 seka oppiva organisaatio kietoutuvat toisiinsa. Tama kasite liittyy keskeisesti
ryhmapohjaisiin organisaatioihin. Koulun muuttuminen edellyttaa oppimista seka yk-
silGilta ettd myos koululta systeemina ja yhteisona. Muutos on monessa mielessa op-
pimisprosessi. Koulun muutoksen ja kasvatuksen yhteydessa organisaatioiden oppi-
misesta on alettu puhua vasta viime vuosina. Kun koulun kehittymista tarkastellaan
avointen systeemien mallien avulla, jossa itsejarjestaytyminen tarkoittaa kykya oppia
ja luoda sisaisesti yhteista todellisuutta, voidaan koulua pitda orgaanisena sosiaali-

sena systeemina (Sahlberg 1996, 52).

Mita oppivalla organisaatiolla tarkoitetaan? Siihen l0ytyy useita maaritelmia riippuen
siitd, ettd painottuuko maaritelma oppimiseen vai organisaatioon. Peter Senge
(2006), joka on oppiva organisaatio —kasitteen isa, maarittelee sen organisaatioksi,
joka jatkuvasti liséd omaa kykya luoda omaa tulevaisuutta. Saralan (2001, 53) mu-
kaan Penn (1990) maarittelee lyhyesti sen organisaatioksi, joka muuntaa koko ajan
toimintatapaansa. Yhteista naille kaikille maaritelmille on, ettd ne korostavat oppimi-
sen yhteyttd muutokseen, muuttumiseen ja innovointiin seka toimintatavan muutok-

seen. Oppivassa organisaatiossa tapahtuva oppiminen taytyy olla nopeampaa kuin
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kilpailijoiden. Senge myontaa, ettd oppiva organisaatio on talld hetkelld 1dhinna toi-
minnan kehittdmista ohjaava ideaalimalli eika yleisesti vallitseva kdytant6. Oppiva or-
ganisaatio kasitteen ei ole kovin hyvin osattu kaytannossa toteuttaa. Oppivaa organi-
saatiota pidetdan tavoitetilana monessa organisaatiossa mm. siksi, etta halutaan rea-
goida nopeasti muutoksiin (Mantyla 2002, 35; Helakorpi 2001, 26; Sarala 2001, 53-
54, 60; Senge 2006, 4-6).

Oppiva organisaatio tuottaa korkealaatuisia tuloksia, jos silla on selkeét tavoitteet ja
menetelmat. Ei riitd, ettd organisaation toimintaa yllapidetaan, vaan sita on jatku-
vasti kehitettava. Kehittamisen ydinkohteena on asiakastyytyvaisyys, osallistuva hal-
linnointi, tuottava ja laadukas toiminta. Parhaat yritykset ovat paadsseet parhaisiin tu-
loksiin vain, kun koko henkil6sto yksiloind, ryhmissa organisaatiossa ovat mieltdneet
toiminnan tavoitteet ja tarkoituksen seka oman roolin siina. Oleellista on sitoutumi-
nen paamaadriin ja toimintatapoihin. Senge (2006) toteaa oppivasta organisaatiosta,
ettd syvallisen oppimisen edellytyksend on uusi organisatorinen arkkitehtuuri. Syval-
listd oppimista syntyy vain luomalla olosuhteet, joilla mahdollistetaan sellainen oppi-
misen, joka pitaa sisallaan taitojen, tietouden ja asenteen muuttumisen. Senge maa-
rittelee viidella seikalla, joita han pitaa oleellisena ja tarkean rakentaessa oppivaa or-
ganisaatiota Nama ovat systemaattinen ajattelu, itsehillinta, sisdiset mallit, yhteinen
visio ja tiimioppiminen. Nama seikat tarvitsevat toinen toistaan. Nama seikat ovat
tapa organisoida tyotd uudelleen umpikujaan ajautuneelle byrokraattiselle organi-

saatiolle (Helakorpi 2005, 26; Senge 2006, 6-10).

Julkisen talouden saastot, digiloikka ja ympardivan maailman nopea muuttuminen ai-
heuttavat paineita julkisille palveluille. Muutoksen tuulet kohdistuvat erityisesti am-
matilliseen koulutukseen. Oppivaa organisaation ajattelua tarvitaan erityisesti nyt
opetusalan toimintaympariston muutokseen. Julkisen sektori rahoitus nayttaa valtion
velkaantumisen takia pysyvasti kutistuvan. Tama pakottaa ja ohjaa oppilaitoksia
muuttumaan ja supistamaan rahoitettua toimintaa. Oppilaitoksissa tarvitaan uusia
toimintatapoja ja laatuajattelua. Toisaalta se ohjaa toimintaa, jossa niin yksilot kuin
yhteisot oppivat aktiivisesti kehittymaan ja vaikuttamaan omaan tulevaisuuteen. Op-
pilaitokset ovat kehittymassa sosiaaliselta toimintatavaltaan kuin oppimisymparistol-
taan. Tama asettaa vaatimuksia oppilaitoksen johdolle seka koko henkildstolle. Jokai-

nen on oman tyon ja tyoyhteisonsa kehittdja (Helakorpi 2001, 6).
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Tassa opinndytetydssa on tarkoitus oppivan organisaation kannalta, etta tiimien
osaaminen tulee laajeta koko organisaation osaamiseksi. Tavoitteena on osaamisen

ja tiedon kasvattaminen ja sen valittdminen paatoksentekoa varten.

4 Tiimityon kehittyminen organisaatiossa

4.1 Mika on tiimi?

Tiimi-kasiteelle ei ole taysin selkeda ja yksinkertaista maarittelya. Teoriassa ja tie-
teessa sanoille maaritellaan tarkkojen sisaltoja, mutta tydelamassa tilanne on usein
hyvin sekava, koska tiimin kasitettd kaytetaan laajasti ja melko kevyesti. Puhutaan tii-
meista, joukkueista, tydoryhmista ja ryhmista jne. Selkein ja yksinkertaisin ilmaisu tii-

mista on Spiik (2004) kuvannut seuraavasti:

“Tiimi on itseohjautuva tyéryhmd.” Viela pitempi maaritelma on “tiimi on ryhmd ih-
misidi, jotka vastaavat jonkin sovitun kokonaisuuden hoitamisesta alusta loppuun yh-
teistydssd.” tai " Tiimi on ryhmd ihmisid, jotka ovat organisoituneet suhteellisen pysy-
vdksi ryhmdksi jonkin pddmddrdn ja sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi yhteis-

tyéssd.” (Spiik 2004, 39).

Katzenbach ja Smith (1998) maarittelevat se seuraavasti:”Tiimi on pieni ryhma
ihmisia, jonka koko on selkeasti rajattu alle 20 hengen ryhmaan. He ovat sitoutuneet
yhteiseen paamadraan ja yhteiseen suoritustavoitteeseen ja yhteiseen toimintamal-
liin. He ovat sitoutuneet tyoskentelemaan yhdessa ja yhteisvastuullisesti tiimin saa-

vuttamista tuloksista.” (Kazenbach & Smith 1998. 21).

Tiimin jasenten taidot tdydentavat toisiaan. Tiimilld on yhteinen suoritushaaste,
jonka kaikki tiimin jasenet kokevat mielekkaaksi. Tiimin maaritelméassa painottuvat
nelja tiimin tyoskentelylle keskeisinta aluetta: taidot, sitoutuminen, vastuu ja miele-
kds paamaara. Sana tiimityo ei ole sama kuin tiimi. He myos korostavat tiimin perus-
asioista huolehtimista. Tiimin perusasiat on tiivistetty seuraavaan kuvioon (Kazen-

bach & Smith 1998. 21-32, 57, 59, 61; Willman 2001, 46).
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SUORITUSTULOKSET

Ongelmaratkaisutaidot
Toiminnalliset taidot
Vuorovaikutustaidot

Yhteisvastuu
Pienryhma
Yksilévastuu

Yksittaiset tavoitteet
Yhteinen toimintamalli
Mielekds paamaara

KO.I_.LEKTIIVISET SITOUTUMINEN HENKILOKOHTAINEN
TYOTULOKSET KASVU

Kuvio 5 Tiimin perusasiat (Kazenbach, R. J. & Smith, K. D. 1998).
4.2 Mihin tiimityolla pyritaan?

Tiimityolle asetetaan monenlaisia tavoitteita. Organisaation nakékulmasta silla pyri-
taan tehostamaan toimintaa ja parantamaan tiedonkulkua. Tyéyhteisossa on usein
runsaasti kayttamattémia voimavaroja, jotka tuhlautuvat heikon yhteistyon aiheutta-
maan sahldaamiseen. Tiimitoiminta kehittdaa henkiloston ongelmaratkaisu- ja paatok-
sentekotaitoja. Toimivalla tiimilld on kyky ratkaista yhdessa haastavia ongelmia ja
tuottaa tiimille ainutlaatuista suorituskykya. Tiimin voima on hallita jatkuvasti kasva-
van informaationmaéran ja verkoston laajentumisen (Salminen 2013b, 29; Skytta

2000, 10).

Salmisen mukaan hyvalla tiimitoiminnalla on todettu olevan erittdin suuri vaikutus
henkildston tyohyvinvointiin. Tiimitoiminta sitouttaa ja energisoi tiiminjasenia. Tiimin
voima tulee siitd, etta tiimin jasenet sitoutuvat yhteiseen paamaaraan. Tiimityo pitaa
parhaat tyontekijat organisaation palveluksessa. Hyvassa tiimissa kokee olevansa
voittajien puolella. Tiimitoiminta helpottaa kehittymista. Vastuuntunto tiimia koh-
taan kannustaa omaan kehittymiseen. Tiimi auttaa muutosten ymmartamisessa, hy-
vaksymisessa ja toteuttamisessa. Tiimin jasenten keskindinen sitoutumisesta johtuen
tiimit ovat joustavampia ja ne uskaltavat vahvan paatoksenteon ja itseluottamuksen

ansiosta ottaa suurempi riskeja (Salminen 2013b, 29-30; Skytta 2000, 11-12).
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4.3 Siirtyminen tiimityoskentelyyn

Tiimityohon kannattaa yleensa siirtya pilottimaisesti. Yksi ryhma kdynnistaa tiimi-
tydskentelyn ja toimii pilottina, kuin ladun aukaisijana. Tiimiksi kannattaa valita
ryhma, joka on lahtékohdiltaan tiimityohon sopivin. Tama koskee ldahinna tiimin vas-
tuualuetta, ihmisten yhteisty6taitoja seka ammattitaitoja. Tiimityon kehittaminen
seka tiimin kouluttaminen suunnitellaan huolellisesti, ja siihen panostetaan riittavasti
resursseja. Seuranta on yhta tarkeaa kuin suunnittelu ja sen tulee olla sdaannollists,
aktiivista ja kannustavaa. Onnistuminen pilottitiimissa herattaa kiinnostusta muissa
ryhmissa. Lisdksi organisaatio saa todellisen esimerkin ja kokemuksia siitd, miten tii-
mityoskentely onnistuu omassa organisaatiossa. Joissain yrityksissa on paatetty siir-
tya tiimeihin ja tiimityoskentely on kdynnistetty koko yrityksessa yhta aikaa. Muutos
ei ole helppoa ja siihen menee aina oma aikansa. Tiimeille tulee antaa riittavasti ai-
kaa asioiden pohtimiseen ja uusien taitojen omaksumiseen. Kun panostus uutteen
toimintaan on liian vahaista, syntyy sekavuutta ja epdonnistumisia (Spiik 2004, 37;

Haapaniemi & Raina 2007, 70).

Tiimiin siirtyminen yhta aikaa Tiimiin siirtyminen pilottimaisesti

Kuvio 6 Tiimiin siirtyminen pilotoimalla (Spiik 1999, 27).

Tiimityoskentely ja tiimitydssa kehittyminen ovat usein monimutkaisia muutospro-
sesseja. Ne edellyttavat uusien taitojen ja valmiuksien oppimista sekda omien asentei-
den ja arvojen tarkistamista. Suurin haaste on niille, jotka eivat ole aikaisemmin teh-
neet yhteistyota. Siirtyminen tiimityohon kannattaa aloittaa keskustelemalla avoi-
mesti yhteistydsta ja sen tarjoamista mahdollisuuksista. Tiimitydskentely rakenne-
taan lilan usein padosin asiatiedon kautta. Tiimille annetaan nimi, maaritellaan vas-

tuualue, kerrotaan tavoitteet ja luetellaan pelisadannét. Tiimit maarataan ulkoapain ja
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sitten sen odotetaan toimivan itseohjautuvasti. Organisaatiossa tulee tietysti maari-
telld tiimien vastuualueet, tavoitteet ja pelisddannot, mutta ne ovat teoreettinen lah-
tokohta. Tiimin kehittymiselle pitdaa antaa myos aikaa, jotta sen vastuualueet, tavoit-

teet ja pelisaannot selkiytyvat (Spiik 2004, 46; Kukkola 1997, 8).

Kun tiimi oppii uusia taitoja ja itseohjautuvuus lisdantyy, on johdossa ja esimiehissa
[oydyttava ymmarrysta ja tahtoa kuunnella tiimien nakemyksia. Kun tiimi on itse si-
saistanyt vastuunsa, tehtavansa, tavoitteensa ja pelisdantdnsa seka sovittanut ne yh-
teen organisaation tarkoituksen paamaaran kanssa voidaan puhua varsinaisesta tii-
mityOskentelysta. Kuviossa 7 on kayty lapi tiimityoskentelyn kehittymista suhteessa

aikaan (Spiik 2004, 47).

Kehittyminen (X)

lhannetaso (X)

Aktiivinen ja
suunnitelmallinen
kehittyminen (B)

MNormaali
kantapdinkautta
oppiminen (A)

Aika (¥)

Kuvio 7 Tiimitydskentelyn kehittyminen suhteessa aikaan (Spiik 2004, 47).

4.4 Tiimiksi kasvaminen

Huipputiimiksi kehittyminen on prosessi, joka edellyttda runsaasti valmennusta. Vie
aikaa, etta ryhma yksil6ita kehittyy eri vaiheiden kautta ensin potentiaaliseksi tiimiksi
ja lopulta todelliseksi tiimiksi. Todellinen tiimi voi yltda huippusuorituksien kautta
huipputiimiksi, joka toiminnallaan johtaa parempaan tuottavuuteen, parempaan re-
surssien hyodyntamiseen, parempaan paatdksentekoon ja ongelmanratkaisuun, pa-

rantuneeseen laatuun ja parempaan innovointiin ja luovuuteen. Huipputiimiksi kehit-
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tyminen ei tapahdu hetkessa ja se vaatii paljon osaamista tiimin jaseniltd. Vain am-
mattimaisista tiimipelureista voi kehittya huipputiimi. Huipputiimiksi kehitytaan mo-

nien kehitysvaiheiden kautta (Syddanmaanlakka 2009, 160-162).

Tiimin maaritelmaa taydentada seuraavat tunnusmerkit: Tiimiin kuuluu yleensa 5 - 20
jasenta, parhaiten toimivat 4 — 8 jasenen tiimit. Myos Heikkild (2002) ehdottaa tiimin
kooksi 4-8 henkiléa. Tiimin jasenilla on toisiaan tdydentavaa osaamista ja ndiden
osaamisten yhteisesta kdytosta syntyy synergiaeroja (1+1=3). Tiimin jasenilld on yh-
teiset tavoitteet ja selked paamaara. Tiimin jasenet ovat sitoutuneet tiimin toimin-
taan ja niilla on yhteinen toimintatapa, jota kehitetdan jatkuvasti. Tiimin jasenet kuu-
luvat yhteen ja kantavat vastuun yhdessa (Heikkila 2002, 32; Sydanmaanlakka 2009,
161-162).

Huipputiimiksi kasvaminen edellyttad monenlaista osaamista. Lisaksi on ymmarret-
tava tiimityoskentelyn perusteet, tiimijohtamisen osaamista ja koottava riittavasti

ammatillista osaamista yhteen (Sydanmaanlakka 2009, 164-165).

Katzenbach ja Smith (1998, 107) ja Sydanmaalakka (2009, 162-163) ovat kuvanneet

tiimin kehittymista viiden kehitysvaiheen kautta:
1. Tyo6ryhma

Tyoryhman tasolla ryhman jasenet eivat tunne saavansa lisdhyotya siita, etta he toi-
mivat ryhmana, vaan jasenten keskindisessa vuorovaikutuksessa korostuu yksil6lli-
syys. Yhteisten paatosten teko perustuu ldahinna siihen, etta ne auttavat kutakin ja-
senta suoriutumaan oman vastuualueen tehtavista. Tydoryhman jasenilla on omat ta-
voitteet ja paamaarat. Tiiminvetdja pyrkii ohjaamaan toimintaa parhaansa mukaan

(Kazenbach, & Smith, 1998, 107; Sydanmaanlakka 2009, 162).
2.  Valetiimi

Talta tyoryhmalta puuttuu myos yhteiset paamaarat tai yhteiset tavoitteet. Valetiimi
on suoritusmielessa kaikkein heikoimpia tiimeja. Valetiimin toiminta on usein tehot-
tomampaa kuin tydéryhman toiminta, koska kuvitellun tiimin sisdinen vuorovaikutus

vie aikaa, muttei edista yksil6llisid tavoitteita (Kazenbach & Smith 1998, 107).
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3. Potentiaalinen tiimi

Potentiaalinen tiimi pyrkii parantamaan suoritustaan ja vuorovaikutustaitojaan. Tii-
min tavoitteet ja padamaarat on maaritelty, mutta niihin ei kdytdanndssa sitouduta. Yh-
teiset pelisdadannot ovat pienta viilausta vaille valmiit. Kun ryhman tavoitteet ja vastuu
ymmarretaan, paastaan lahelle todellista tiimia. Tiiminvetaja pyrkii valmentamaan
ryhmaa yhteisvastuulliseksi ryhmaksi (Kazenbach, R. J. & Smith, K. D. 1998, 107; Sy-
danmaanlakka, P. 2009, 162).

4, Todellinen tiimi

Todellinen tiimi koostuu pienesta joukosta ihmisia, joilla on toisiaan taydentavaa
osaamista. Tiimin jdsenet ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin, padamaariin ja toi-
mintamalliin. Tiimien jasenet ymmartavat jasenten erilaisuuden ja pyrkivat hyédynta-
maan sitd. Tiimin jasenten yhteenkuuluvuus lujittuu ja vastuuta kannetaan myds kay-
tannossa, mika nakyy siind, ettd oma osaaminen on muiden jasenten kaytossa. Tiimi
on valmis jakamaan johtamisvastuuta. Tiiminvetdjan johtamistyyli on osallistuvaa

(Kazenbach & Smith 1998, 107; Sydanmaanlakka 2009, 163).
5. Huipputiimi

Huipputiimi tayttaa kaikki todellisen tiimin piirteet, mutta huipputiimin jasenet ovat
lisdksi syvasti sitoutuneita myos toistensa henkilokohtaiseen kasvuun ja menestyk-
seen. Tiimin yhteistoiminta on tehokasta. Tiimin jdsenet arvostavat toistensa erilai-
suutta ja kayttavat kunkin vahvuuksia tiimin hyvaksi. Tiimin sisdiset roolit ovat jousta-
via ja toimintaa edistavia. Huipputiimi yltda huomattavasti muita vastaavissa olosuh-
teissa toimivia tiimeja parempiin suorituksiin ja ylittaa sille asetetut odotukset. Johta-
misvastuu jaetaan aktiivisesti ja johtamistyyli on valtuuttava (Kazenbach & Smith

1998, 107-108; Sydanmaanlakka 2009, 163).
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> Huipputiimi

[ Todellinen tiimi

Tydryhma

Potentiaalinen tiimi

Vaikutus suorituksiin

Valetiimi

v

Aika

Kuvio 8 Tiimin kehittymisen vaikutus suorituksiin (Katzenbach ja Smith 1998, 107).

Nokian entista johtoryhmaa on pidetty huipputiimina, jota myds kutsuttiin dream
team:ksi. Jorma Ollilan lisdksi siihen kuului Sari Baldauf, Pekka Ala-Pietila, Olli-Pekka
Kallasvuo ja Matti Alahuhta. Tama unelmatiimi saavutti melkoisia tuloksia. Yksi syy
lienee ollut, ettd joukko riittavan erilaisia yksil6ita sai mahdollisuuden tydskennella
riittdvan pitkaan yhteisen ja innostavan tavoitteen saavuttamiseksi. Tassa tiimissa
vastuuta ja osaamista jaettiin muun muassa aktiivisella tehtavien kierrattamisella (Sy-

danmaanlakka 2009, 164).

Tehokkaan tiimin salaisuus piilee yrityksen kulttuurissa, joka tukee tallaista yhteista
tiimitoimintaa. Innovatiiviset tiimit koostuvat eri alojen huippuasiantuntijoista, jotka
ovat myds hyvia tiimipelaajia. Heilla tulee olla palava halu yhteistyohon ja yhteiseen
toimintatapaan. Yhteista toimintatapaa ollaan valmiita kyseenalaistamaan ja kehitta-
maan jatkuvasti. Tama tarkoittaa omien rajojen ylittamista ja kaikenlaista erilaisuu-
den hyvaksymista ja ennen kaikkea hyddyntamista. Tiimit elavat ja niiden pitaa elaa

tilanteiden mukaan (Sydanmaanlakka 2009, 164; Spiik 2004, 57).

4.5 Tiimien esimiesjohtaminen ja tiiminvetajat

Opettajayhteison johtaminen ja ohjaaminen ei ole helppoa. Perinteista autonomista

opettajakuntaa nayttdisi olevan hyvin vaikea ohjata ryhmana tai tyoyhteisoéna. Haa-
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paniemi ja Raina (2014) kiteyttaa asian hyvin: ”Opettajakokouksessa kaikki ovat mie-
lestdaan johtajia. Toinen opettaja hammastelee sitd, etta rehtorilla oli oikeus paattaa

asiasta, josta opettajat olivat eri mieltd.” (Haapaniemi & Raina 2014, 58).

Perinteisissa tyoryhmissa tyonjohtaja on ryhman keskeisessa roolissa. Hanen kaut-
taan kulkevat tieto, tavoitteet, tehtavat ja aikataulut. Han suunnittelee, organisoi ja
jakaa tehtavat seka valvoo toimintaa. Esimiehen johtamassa tiimissd, han on keskei-
sessa roolissa. Hanelld on langat kasissdaan, kuten edelld mainitussa, mutta ryhmassa
tehdaan jo jonkin verran yhteistyota. Pienissa ryhmissa saavat ajoittain suurempia
vastuualueita ja voivat niiden sisalla toimia itsendisemmin. Esimies edelleen kontrol-

loi ja antaa ohjeita (Spiik 2004, 183).

[tsechjautuva

Osittain
itsechjautuva

Esimichen
johtama tiimi

Perinteinen
tydryhma

Kuvio 9 Esimiehen roolin muuttuminen tiimityoskentelyn lisdantyessa. (Spiik 2004,

183).

Osittain omatoimisessa tiimissa omatoimisuus lisddntyy. Esimies voi sopia tiimin
kanssa erilaisista tehtdvista ja tavoitteista, jonka jalkeen tiimit tyoskentelevat oma-
toimisesti ilman ulkoa tulevaa jatkuvaa seurantaa. Omatoimisessa tiimissa esimies
vetdytyy tiimista sivuun ja varmistaa tiimin toiminnan olosuhteet. Tiimi toimii itsenai-
sesti ja ottaa vastuun tiimin tavoitteista ja tehtavista. Tiimin tehtdvat tulevat proses-
sista seka esimiehelta. Esimies tuntee asiat, koska se on esimiehen yksi paatehtavis-
taan. Esimies pitaa taytyy varmistaa myos tiimien valinen yhteistyota (Spiik 2004,

184).
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Talla vuosituhannella, ihmisten johtaminen on kulkenut kohti valmentavaa johtamis-
tapaa. Kehityskulku on ymmarrettavaa, jotta omaa organisaatiota osataan kehittaa.
Tavoitteena tiimiytyvalle organisaatiolle on paasta todelliseen valmentavaan johta-

mistapaan. Skytta on esittanyt kuviossa 9 kohti valmentavaa johtajuutta (Skytta

2000, 73).

I
I

Delegoija
Osallistuja

Valmentaja

Kuvio 10 Kohti valmentavaa johtajuutta (Skytta 2000, 74).

Keskeisessa asemassa tiimiytymisprosessin lapiviennissa ja kehittymisessa on tiimien
esimies. Esimiehen on osattava auttaa tiimeja kasvamaan. Johtamisen painopiste siir-
tyy yksilosta tiimiin. Esimiehen pitdisi ymmartaa, miten tiimiytymisprosessi kulkee ja
yllapidetaan. Esimies on parhaimmillaan katalysaattori, joka syottaa prosessiin koko
ajan sita edistdvia impulsseja. Esimiehen tarkein apuvalinen on tiimisopimus. Siina
esimies tyostaa ja ohjaa seka sopii yhdessa tiimin kanssa sen toiminnan edellytyksista
ja rajoista. Porukkasopimus on itseohjautuvuuteen kasvamisen apuvaline, jossa tiimi
sopii sisdiset pelisdantonsa. Porukkasopimuksen lapiviennissa esimies tukee ja auttaa
tiimia. Alkuvaiheessa tiimi ei ole vield itseohjautuva, joten se tarvitsee esimiehen
apua. Porukkasopimuksessa esimiehen auttaminen on hienovaraisempaa kuin tiimi-
sopimuksessa. Esimiehen tulee vain antaa tiimille impulsseja, jotta varsinaiset paa-
tokset porukkasopimuksen siséllosta tulevat tiimin sisdltd. Esimiehen on tarkeaa ym-
martdd, miten tiimeja autetaan kohti itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuuden edelly-
tyksena toimii valtuuttaminen. Esimies antaa valtuutuksia ja tiimi ottaa niita vastaan.
Erityisesti vuorovaikutustaitojen hallinta auttaa tiimiksi kasvamista kuin tiimin jasen-

ten oppimista (Skytta 2000, 80-81).

Tyoyhteis6t monimutkaistuvat ja osaaminen on entista enemman hajautunut. Nain

ollen johtajalla voi olla vain pieni osa koko tiimin osaamisesta. Tiimien vuorovaikutus
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on paljon rikkaampi kuin yksilokeskeisessa johtamisessa. Johtaja on vuorovaikutuk-
sessa jokaiseen asiantuntijaan ja asiantuntijat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan.
Tiiminjohtamisessa asiantuntijat ovat aktiivisia osallistumaan tiimin johtamiseen. Joh-
taminen tapahtuu joka suuntaan. Asiantuntija(t) tavallaan johtaa esimiestdan, johon
pyritdaan aktiivisesti vaikuttamaan mielipiteisiin, osaamiseen ja paatoksiin. Tiimi tar-
vitsee edelleen johtajan, mutta johtamisen vastuu on jaettu koko tiimille. Kuviossa 11
on esitetty tiimien johtajan asiantuntijoiden ja eri asiantuntijoiden valilla (Sydan-

maanlakka 2009, 160).

lohtaja

A = asiantuntija

Kuvio 11 Tiimin johtaminen (Sydanmaanlakka, P. 2009, 161).

Tiimeissa kannattaa valita yleensa tiiminvetadja. Tiiminvetdja ja esimiehen tehtavat
saattavat olla osittain samalaisia ja valilla jopa paallekkaisia. Tiiminvetaja osallistuu
varsinaiseen tiimin tyohon. Lisdksi tiiminvetdja toimii tiimin yhteyshenkilona tiimin ja
esimiehen valilla. Han valittaa tiimilta tulevan tiedon esimiehelle ja esimiehelta tii-
mille. Muut organisaation henkilot tietavat, ettd heidan tieto valittyy tiiminvetajan
kautta koko tiimille. Lisaksi tiiminvetaja kutsuu tiimin palavereihin. Tiimin palave-
reista ja aiheista voi tulla kenelta tahansa tiiminjasenelta tai ulkopuoliselta, mutta tii-
minvetaja junailee kokoontumiset ja muuta tiimin yhteiset asiat. Tiiminvetdjan tehta-

vana on osallistua palavereihin, joissa sovitaan tiimin yhteistyosta. (Spiik 2004, 184).

Nykyaan on siis yleistd, ettd esimies on tiimin ulkopuolella ja tiimiin on nimetty tii-
minvetaja. Esimiehen, tiiminvetdjan ja itse tiimin valisten tehtavien ja vastuiden jaka-
minen on tarkeda, mutta valilld vaikeaa, koska tiimeillad on lukuisia erilaisia muuttujia.

Tiiminvetdjan ja esimiehen tehtdvat voivat olla osittain samantapaisia, mutta myds
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paallekkaisia. Tiiminvetdjan ja esimiehen tehtavat selvitetdan yhteisissa keskuste-
luissa, jossa sovitaan tehtdvajaosta tarkemmin. Tiimiin kannattaa yleensa valita itse
vhdyshenkild, joka hoitaa tiiminvetajan tehtavia. Tiiminvetaja osallistuu myos varsi-
naiseen tiimityéhon. Han kutsuu koolle tiimipalaverit ja toimii yhdyshenkilona tii-
mista ulospain seka vie viestia tiimiin pain. Ehdotus tiimipalaverista ja aiheista voi
tulla kenelta tahansa. Tiiminvetdja osallistuu palavereihin, joissa sovitaan tiimien vali-
sesta yhteistyosta. Esimies toimii tiimin ulkopuolella, mutta auttaa tiimia tarvittaessa.
Tiiminvetaja voidaan valita vuodeksi tai kahdeksi kerrallaan, miten tiimi haluaa sen

paittas (Spiik 2004, 185).

Taulukko 1 Esimiehen ja tiiminvetdjan tehtavajako (Spiik 2004, 244-245).

Tiimin- Esimies
vetdja

Tiedonkulun varmistaminen tiimille ja tiimilta ulospain.
Tiimin sisdisen tiedonkulun varmistaminen: tavoitteet, peli-
saannot aikataulu...

Tulosmittareiden kehittaminen tiimien kanssa, tulosten arvi-
ointi yhdessa.

Tiimien oman aloitteellisuuden ylldpitaminen (uudet ideat, ke-
hittdaminen).

Yhteyshenkilona toimiminen ja kokonaisuuden organisointi.
Eri tiimien tyoskentelyn koordinointi.

Tiimin edustajana toimiminen ulospain ja tiimin puolustami-
nen.

Kannustustehtavat: epavirallinen vuorovaikutus, ihmisten tu-
keminen...

Sovittelijana ja erotuomarina toimiminen.

Tiimityohon osallistuminen.

Tiimityoskentelyn ohjailu.

Palautteiden antaminen ja vastaanottaminen.
Henkilhallinto, kehityskeskustelut, palkitseminen

Kasvaminen tiimin jasenesta tiiminvetajaksi on vaativa tehtava. Vetajalla pitaa olla
selked mielikuva uudesta tehtavasta. Tehtdavan mielikuva on osattava siirtaa tiimin ja-
senille. Vetdjan tyé muuttuu raskaaksi, jos jasenet pitavat kiinni vanhoista tavoistaan
ja asenteistaan. Osa jdsenista saattaa vastustaa tydkaverin uutta asemaa ja ehka osa
on ollut kiinnostunut tehtavasta. Jasenelle voi syntya pettymyksia, jotka voivat esiin-

tya monella tavalla, jopa kiusaamisella (Spiik 2004, 188).
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Sydanmaalakka toteaa, ettd johtajan rooli erilaisissa tiimeissa on hyvin erilainen. To-
dellisessa tiimissa johtajan rooli voi olla jaettu tiimin jasenten kesken. Tiimin varsinai-
nen johtaja voi olla kiireinen muissa tehtavissa, jolloin hanen aktiivinen osallistumi-
nen tiimin toimintaan voi olla varsin vahdinen. Han on kuitenkin kdytettavissa tarvit-
taessa. Kuitenkin huipputiimeissa on aina virallinen johtaja, joka osallistuu tilanteissa,

joissa tiimi esimerkiksi on joutumassa kriisiin (Syddanmaanlakka 2009, 163).

Katzenbach & Smith on havainnut, etta tiiminvetajan toimintaan kuuluu selkiyttaa
pdaamaara ja tavoitteet, kehittda sitoutumista ja itseluottamusta, vahvistaa kollektiivi-
sia taitoja ja tyoskentelytapoja seka poistaa ulkoisia esteita. Ennen kaikkea tiiminve-
tajat tekevat itsekin todellista tyota, kuten muutkin tiimin jasenet. Tiiminvetdja tay-
tyy uskoa tosissaan, etta heilla ei ole kaikkia vastauksia, heidan ei tarvitse tehda kaik-
kia paatoksia seka he eivat voi menestya ilman kaikkien tiimin jasenten yhteista pa-

nosta (Katzenbach & Smith 1998, 148).

Viime aikoina olemme entistd useammin huomanneet, etta tiimitoiminta on muutta-
nut muotoaan. Tiimin jasenet eivat tyoskentelekddn enda samassa paikassa, vaan
ovat hajautuneet. Olemme siirtyneet tyoskentelemaan virtuaalisissa tiimeissa (Sy-

danmaanlakka 2009, 166).

4.6 Tiimien pelisaannot ja tiimisopimus

Tiimit tarvitsevat pelisdant6ja, joita myds on noudatettava. Joukkuepelissa muiden
on voitava luottaa toisiinsa. Jos joku tiimin jasenista on erimieltd pelisddanndista, on
hdnen tuotava asiansa esiin tiimipalaverissa, jossa voidaan tehda yhdessa muutoksia
pelisaantoihin. Yksin han ei voi muuttaa tiimin pelisaantoja. Kaikkiin tilanteisiin ei pe-
lisdantoja voida tehda. Tallaisissa tapauksissa yrityksen arvot toimivat ohjenuorana,
jolloin pyritaan yllapitdmaan asiakastyytyvadisyys ja minimoimaan turhat kustannuk-
set. Tiimin jasenet tyoskentelevat yhteistydssa sovittujen pelisddantdjen mukaisesti.
Tiimipalavereissa keskustellaan ja tarkennetaan yhteisia kasityksia pelisdannoista.
Vililla on hyva keskustella, onko tiimilla kirjoittamattomia pelisdantoja, joiden poh-
jalta on opittu luonnostaan toimimaan. Mittarit liittyvat keskeisesti pelisaantoihin.
Mittareiden avulla varmistetaan pelisddntéjen mukainen toiminta (Spiik 2004, 87-

89).
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Mittareiden yleisimmat laatukriteerit:

- yksinkertaisuus: ei tarvitse olla korkeaa matematiikkaa

- ymmarrettavyys: mittarilla voidaan ohjata, kun kaikki mittaria kayttavat ym-
martavat sen samalla tavalla

- hyva levitettavyys: kun useampi kayttaa samaa mittaria, antaa se pohjaa tii-
mien valiselle yhteistyodlle. Jokaisen tiimin ei kannata rakentaa jokaista mitta-
ria, vaan kaytetdaan mahdollisesti organisaatiossa jo tehtya.

- edullisuus: ei tarvitse erikseen panostaa

- helppokayttoisyys: jokainen tiimijasen osaa kayttaa

- riittavan tarkkuus: tiimi tulee pystya ohjaamaan omaa toimintaa

- oikeudenmukaisuus: mittaa kaikille samalla tavalla

- dynaamisuus: mittarin tulisi todella auttaa tiimin toiminnan ohjaamisessa

(Skytta 2000, 96; Spiik 2004, 89).

Yksi tarkea pelisaantoihin liittyva kokonaisuus on palaveri- ja vuorovaikutuskaytan-

not. Yleisesti puhutaan kahdesta erilaisesta palaverityypista.

- Saannollisesti toistuvissa palavereissa tiimi ohjaa omaa toimintaa, ennakoi tu-
levia tapahtumia ja oppii omista tekemisista.
- Tilannekohtaisissa palavereissa kasitellaan tassa ja nyt syntyneita ongelmati-
lanteita tai yhtakkia tulleita muutoksia.
Kutsutaanpa palavereita tiimipalavereiksi, -kokoukseksi yms., niin nimi ei ole oleelli-
nen. Tarkeinta on, ettd niitd pidetdan saannollisesti ja ettd ne ovat tavoitteellisia ja

suunnitelmallisia (Spiik 2004, 89).

Salmisen (2013) mukaan, kyetdkseen tehostamaan tiimitoimintaa, voidaan ottaa
kdyttoon tiimisopimus. Tiimin ja esimiehen yhdessa tekema tiimisopimus on tiimitoi-
minnan perusta. Nimi ei ole paras mahdollinen, koska sana sopimus voi antaa vadaran
mielikuvan. Se on tiimiytymisen alkuvaiheen tarkein apuvaline. Lisdksi tiimisopimus
on esimiehen tarkein johtamisen ja ohjaamisen apuvaline. Tiimisopimuksen tyosta-
minen auttaa ihmisia sitoutumaan tiimiin ja sen tavoitteisiin seka parantamaan keski-
ndista yhteistyota. Tiimisopimus liittyy tavallisesti organisaation vuosisuunnitteluun
ja sita tarkistetaan ja parannetaan vuosittain. Tiimisopimuksen tekeminen on pro-
sessi ja sen tyostaminen aloitetaan heti tiimiytymisen aloitusvaiheessa (Salminen

2013b, 228; Skytta 2000, 91-92).
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Tiimisopimuksen ideana on maaritella asiat siten, ettei tiimi tarvitse ulkopuolista oh-
jausta. Jokaiselle tiimille rakennetaan oma raataloity tiimisopimus, jota tiimi toteut-
taa itseohjautuvasti. Yhdessa sovitaan ja harkitaan tarkkaan mukaan otettavat asiat.
Salmisen (2013) mukaan, tiimisopimuksesta ei kannata tehda liian yksityiskohtaista,
vaan sopimukseen kirjataan tarkeimmat asiat kiteytetysti. Mikali tydyhteisossa toimii
useampi tiimi, on jarkevaa tehda yhtendinen sopimuspohja. Perustetaan tyéryhma,
johon tulee jasenet eri tiimeista. Tyoéryhma tekee ehdotuksen sopimuspohjasta. Sopi-
muspohja annetaan arvioitavaksi kaikille tiimin jasenille. Tiimin jasenet antavat pa-
lautteen, jonka jalkeen tyéryhma muokkaa lopullisen tiimisopimuksen, joka otetaan

kayttoon (Salminen 2013b, 29; Spiik 2004, 230).

Jos tiimi kokee asian tarkedksi, voidaan tiimisopimus allekirjoittaa kaikkien tiimin ja-
senten toimesta ja asettaa nakyvalle paikalle yhteisiin tyotiloihin. Tama auttaa tiimia
muistamaan sovitut asiat ja johtaa parhaimmillaan siihen, etta koko tiimi alkaa tukea

tiimisopimuksen noudattamista (Salminen 2013b, 29).

Tiimisopimus

Tiimin nimi

Sopijoiden nimedminen

Tiimien tarkoitus

Asiakkaat

Tiimin tavoitteet ja mittarit

Tiimin valtuudet ja resurssit

Tiimin osaamisrakenne

Tiimin palkitsemisperusteet

. Muut sovittavat asiat

10. Sopimus on tehty vuodelle ja allekirjoitukset

e R N

Kuvio 12 Tiimisopimusmalli (Skyttd 2000, 92; Spiik 2004, 231).

Tiimisopimuksessa, tiimille annetaan nimi, jotta ne voidaan erottaa toisistaan. Sopi-
mukseen kirjataan tiimijasenten nimet ja lahin esimies. Ensimmaisena tiimin tulee
pohtia, mika on tiimin tarkoitus. Tiimit tekevat toita asiakkailleen, joten tiimin tulee
selkiyttaa asiakkuudet, asiakastarpeet ja niiden hyodyt. Kaikkien tiimien kannattaa
selvittaa itselleen koko asiakasprosessi: ketka ovat loppuasiakkaat ja mitka heidan

tarpeista kdaynnistaa prosessin. Aluksi saattaa olla vaikeuksia tunnistaa, ketka kaikki
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ovat tiimin asiakkaita. Samoin asiakastarpeet ja -hyddyt oivat tuntua epamaaraisilta.

Asiakkaat voidaan maaritellad kolmella eri kysymyksella: (Skytta 2000, 92-93).
1. Ketka ovat tiimin tarkeimman asiakkaat?
2. Mitka ovat asiakkaiden tarpeet, jotka meidan tiimina taytyy toteuttaa?
3. Mitka ovat asiakashyodyt, jotka meidan pitaa pystya tuottamaan tiimina?

Kun kaikkiin kolmeen kysymykseen on vastattu tarkasti, voidaan tiimin tarkoitus kir-

jata muutamalla ytimekkaalla lauseella tiimisopimukseen. (Skytta 2000, 93).

Tarkein tiimisopimuksen kohdista on tiimin tavoitteet. Myos Huusko (2007) toteaa,
etta tiimityoskentelyn onnistumisen keskeinen ehto on, etta tiimilla on yhteinen ta-
voite ja jonka tiimijasenet myds mieltavat yhteiseksi. Samalla se on myds vaikein ja
eniten aikaa vievaa. Tiimin tavoitteet pitaa olla konkreettisia. Niiden pitaa olla maa-
rallisia, laadullisia ja aikataulutettuja. Tiimityon alussa tavoitteet ovat usein viela epa-
maaraisia. Jos tavoitteet maaritelldan alussa selkeasti, tiimityoskentelyn aikana ei
niin helposti menetetd suuntatajua ja jouduta etsiskelemaan punaista lankaa. Kun tii-
misopimuskadytanto on opittu, ovat tiimin tavoitteet ainoa kohta jota on tarpeellista
tarkastella esim. vuosittain. Tiimin tulee yhdessa pohtia, minka verran tiimille asete-
taan tavoitteita. Johdon tarkea tehtava on huolehtia siita, etta tiiminjasenet mielta-
vat tavoitteet yhteiseksi seka tiimin ja organisaation tavoitteeksi (Huusko 2007, 82;

Kriiger 2004, 58-59).

Tiimi on osa organisaatiota, jolla on maaratty tavoite. Nama ns. ylatavoitteet muo-
toillaan yleensa organisaation strategiaksi ja vuosisuunnitelmaksi. Naista ylatavoit-
teista tiimit voivat johtaa valittdmasti omat tavoitteensa ja antaa siten oman panok-
sensa kokonaistavoitteiden saavuttamiseksi. Samalla tiimit voivat edistaa omia ta-
voitteita, jotka voidaan johtaa suoraan niiden omasta tehtédvasta (Kriiger 2004, 62-

63).

4.7 Tiimien valtuudet ja paatoksenteko

Moni tyontekija kokee, ettei saa dantdaan kuuluviin tyota koskevissa asioissa. Suurissa

organisaatioissa yhden ihmisen daani hukkuu helposti muun informaation sekaan ja
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pienissa organisaatioissa kovaaanisimmat vievat helposti kaikkien aanet. Tiimityo pe-
rustuu myonteiseen ihmiskuvaan, jossa jokaisen tiimin jdsenen tyopanos on tarkeaa
ja arvostettua. Tiimin johtajuutta jaetaan jasenten osaamisen perusteella, mika lisaa
yksittdisen jasenen vaikutus- ja paatosvaltaa. Aito tiimitoiminta on erinomainen tapa
vahvistaa tiimin jasenten vaikutusvaltaa organisaatiossa. Tiimin yhteiset nakemykset
ovat painoarvoltaan suurempia kuin yksittdisen tyontekijan mielipide. Esimiehiin,
ylimpaan johtoon voi vaikuttaa tehokkaasti hyvin perustelluilla esityksilld, joiden ta-
kana koko tiimi seisoo. Mita paremmaksi tiimi kehittyy, sen enemman sille voidaan

luovuttaa tyota koskevia paatoksentekovaltuuksia (Salminen 2013b, 59-60).

Vanha perinne valtuuksien antamisessa perustuu delegointikauden ajatteluun, jossa
annettiin vain vahan valtuuksia. Oltiin pikemmekin valtuuksien alarajoilla kuin ylara-
joilla, joten saattoi tuntua silta, etta valtuuksia pihisteltiin. Vahaisen valtuuksien anta-
misen maarasta pitdisi padstaa tiimissa 100 %:n tasolle. Haaste on esimiehen ja tiimin
yhteinen. Esimiehen pitdisi pystya antamaan tiimille tarpeelliset valtuudet ja tiimin
pitdisi ottaa ne vastaan. Alussa valtuuden taso ei vield ole kohdallaan, vaan on aina
tiedostettu tiimien valtuuksien lisdamisen tarpeen. Skytan (2000) mukaan tiimiyty-

misprosesseissa tiimien valtuudet jaetaan kolmeen Iajiin:

- paatoksentekovaltuudet
- resurssien kayttovaltuudet

- kehittamisvaltuudet.

Paatoksentekovaltuuksien kohdalla mietitdaan, missa kaikissa asioissa tiimi voi paat-
taa itsenaisesti ilman, etta niita tarvitsee varmistaa esimieheltd. Aluksi kannattaa kir-
jata asiat ylos, mita paatoksi tiimi jatkossa tekee itsenaisesti. Resurssinkadyttovaltuuk-
sia pohditaan henkiloston, raha- ja aikaresurssin nakokulmasta. Henkil6sto resursoin-
tiin liittyvat asiat voivat olla tiimin jasenten rekrytointi, tiimin jasenten vaihtuminen
ja sijaisuuksien ja lomien jarjestaminen. Raharesurssin kohdalla mietitdan, kuinka
suuri tiimin budjetti on ja mihin sitd voidaan itsendisesti kayttaa. Aikaan liittyvat re-
surssit kohdistuvat tiimin mahdollisuudesta paattaa tydaikansa. Kehittamisvaltuuk-
sien kohdalla pohditaan, miten itsendisesti tiimi voi kehittdad omaa toimintaansa. Tii-
meissa voidaan pohtia, mita valtuuksia tiimeissa pitaisi lisata. Valtuudet voivat liittya
osaamisen, tuotteiden, palvelujen ja tydonkulkujen kehittamiseen (Skyttd 2000, 99—

100).
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Aluksi tulisi pohti, milta osin tiimin valtuuksia pitdisi jatkossa lisdta. Tiimin tulee kir-
jata erilaisia valtuutuslajeja, missa kaikissa asioissa valtuutuksia pitda saada muutok-
sia. Tiimi kirjaa kunkin kohdalla, mitka ovat lisdvaltuudet ja mita muutostoimenpi-
teita tiimin mielesta tarvitaan, jotta uusitilanne saadaan kaynnistettya. Aika usein
huomataan, etta ennen kuin lisdvaltuudet saadaan kayttéon, pitaa tehda joitain
muutoksia koko organisaatioon johtamisjarjestelmaan. Valtuutuksissa voidaan raken-
taa eraanlaisia valtuutuksen portaita. Skytan (2005) mukaan Rayner (1995) esittaa

mallia paatdksentekoon osallistumisen neljaa vaihetta:

1. Ongelmien tunnistaminen: Tiimilla ei ole varsinaisesti paatoksentekovaltuuk-
sia vaan tiimilta odotetaan sen tunnistavan vastuualueen ongelmia ja kerto-

van niista esimiehelle.

2. Suositukset: Tiimi tekee esimiehelle ehdotuksia, mutta varsinaiset paatokset

tekee vield esimies.

3. Vastuualuepaatokset: Tiimi tekee itsendisesti paatoksia, oman vastuualu-

eensa sisalla.

4. Kokonaisvastuu: Tiimi tekee kaikki paatokset itsendisesti. Tiimi on saavutta-

nut itseohjautuvuuden. (Skyttd 2000, 100-101).

Mista tunnistaa valtuuksia jakavan organisaation? Ensinnakin, asiakkaat ovat kaiken
toiminnan keskipisteena. Toiminnan tarkoitus ldhtee asiakkaista, tyo tehdadan asiak-
kaille. Tama voidaan saavuttaa vain, kun jokainen tyontekija laittaa itsensa likoon.
Yksi perusedellytys likoon laittamiselle on, etta tiimin itsendiseen toimintaan riittavat
valtuudet on arvioitu ja sovittu. Lisdksi vahadisen valtuuksien antaminen luo helposti
vastuun valttelemisen. Kuitenkin ihmisilla on tarve ottaa vastuuta omista tekemisis-
taan. Tiimi, joka ottaa valtuudet kaytt6on, ottaa myos selkedsti vastuuta omasta te-
kemisestd. Talloin palkitseminen muodostuu erityisen tarkedksi motivaation lah-

teeksi. en avulla voidaan edistaa itseohjautuvuuden kasvua (Skytta 2000, 101-102).

Miksi esimies saattaa olla alussa haluton valtuuttamaan tiimia? Esimiehellad voi olla
pelko joutua vastuuseen sellaisesta, joka ei ole hanen omissa kasissdan. Han voi olla
haluton luopumaan tarkeiden paatoksien tekemisestd, joten tiimille saa riittaa va-

hemman tdarkeiden pdatdsten tekeminen. Esimiehelld voi olla my6s vastenmielista ja-
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kaa omaa valtaansa. Han voi pelat3, etta joutuu luopumaan omasta vallasta. Esimie-
hella voi olla epaluottamus tiimin kykyihin tehda oikeita paatoksia. Esimiehelld saat-
taa olla tarve tehda itsestdaan korvaamaton. Jos han tiimille lisaa paatoksentekoval-
taa, han ei olekaan enda korvaamaton. Esimiehelld voi olla huoli siita, etta tiimi [6y-
taa hanen vanhoja virheita ja etta kuka saa kiitokset. Han haluaa ottaa kiitokset tois-

ten tehdysta tyosta (Skytta 2000, 103—-104).

4.8 Tiimien kehittaminen

Hyvin usein kuulee kysymyksen: ”Mita tulee tiimien jalkeen?” Pohditaan, onko tama
lopullisen kehityksen paatepiste ja mihin suuntaan meidan pitdisi varautua mene-
maan seuraavaksi. Tuskin kukaan sita osaa tarkasti nahda, mihin suuntaan organisaa-
tion kehitysvirrat johtavat. (Skytta 2000, 184.) Varsinkin nyt kun toisen asteen koulu-
tus on historian suurimmassa myllerryksessa. Reformin tullessa, koko koulutuksen
jarjestdjan organisaatio joutuu tarkastelun alle. Nuorten ja aikuisten koulutus tulee

saman lainsdadannon alle. Miten tiimit toimivat sitten?

Tiiminvetdjan sitoutuminen ja sen kehittamiseen vaikuttavat ratkaisevasti tiimin ja
koko organisaation menestykseen. Jo muutaman jasenen tiimin kehittdminen vaatii
paivittdista tyota. Kehittamisen tukena kaytetdaan ammatillista- ja tiimiosaamisen
koulutusta, joka perustuu tiimin jasenten osaamisen tuntemukseen (Salminen 2013a,

169-170).

Hyvan tiimin jasenet ovat oma-aloitteellisia. He kehittavat jatkuvasti toimintaansa si-
ten, etta jokaisen osaaminen ja yhteistyokyky kasvavat, jolloin tehokkuus ja laatu pa-
ranevat. Opettajien nykyiset tydaikamuodot eivat tue tallaista aloitteellisuutta, jatku-
van kehittamisen ja yhteistyon vakiintumista. Olisi hyva maarittaa, miten laajaa mo-
niammatillisuutta tiimin toiminnalta edellytetdan (Spiik 2004, 225). Olisiko ammatil-
listen aineiden opettajatiimeissa hyva olla myds yhteisten aineiden opettajia? Kun
tama tarve on kartoitettu, tehdaan siitd suunnitelma. Myos tyotoverin auttaminen ja
tiimin sisdinen maaratietoinen opettaminen ja tiedonvalittdminen tulisi pohtia. Onko

koulutuksesta tehty suunnitelma ja onko siihen varattu resurssia?

Muita keinoja kehittamiseen liittyen ovat tiimivalmennukset, mentorointi, benchmar-

king, ideoiden, virkkeiden hakeminen muilta opettajatiimeilta. Toisinaan voi saa hyvia
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virikkeita toisen alan tiimeiltd. Mentoroinnissa tarkoitetaan, ettd kokeneempi tiimin
jasen valmentaa vahemman osaamista omaavaa tiimin jasenta. Benchmarkingin
taustalla on idea, ettei kaikkien tarvitse “keksia ruutia” uudestaan. Opitaan toisilta ja
kehitetdaan edelleen. Yksi tarkeimmista asioista tiimien kehittamisen kannalta on jat-
kuva kyseenalaistaminen. Kaikkea ei voi kehittdaa mutta kaikessa voi kehittya. Kuiten-
kin on hyva muistaa, ettd jatkuva muutos ei ole itsetarkoitus (Salminen 2013a, 170;

Spiik 2004, 226).

Toisinaan on hyva keikuttaa venetta ja tehda muutoksia. Nykypaivan muuttuva maa-
ilma pitdaa useimmin huolen veneen keikkumisesta, jolloin ihmiset ja asiat tormailevat
toisiinsa. Tormaystilanteita kasitellessa, nahdaan uusia mahdollisuuksia kehittaa uu-
sia ideoita ja ratkaisuja toiminnan kehittamiseksi. Sydanmaa (2009) toteaa, ettd mei-
dan on paastava jatkuvan uudistamisen positiiviseen kierteeseen (Spiik 2004, 226; Sy-

danmaa 2009, 245).

Pasi Sahlberg (1996) kysyy, mitda olemme oppineet koulujen kehittamisesta. Ensim-
madinen opetus on, etta raha ei ole ratkaisu koulun muutoksen ongelmiin. Pelkdstaan
resurssia liséamalla ei saada pysyvdaa muutosta aikaan. Toinen opetus on, ettd muu-
tos onnistuu parhaiten silloin, kun muutoksen kohteena olevat yksilot haluavat muu-
tosta ja se on heille merkityksellista. Ei riita, etta koulun johtaja tai muutama innostu-
nut opettaja pitda muutosta valttamattomana. Kolmas opetus on, etta koulun kehit-
tyminen edellyttda huomattavaa muutosta yksiléiden keskindisissa vuorovaikutus-
suhteissa seka niihin liittyvissd uskomuksissa, asenteissa, normeissa ja valtaraken-
teissa. Koulun kehittyminen edellyttaa siten rakenteellisten uudistusten ohella kult-

tuurien muutosta (Sahlberg 1996, 59).

Entd miten tiimipalaverit tulevaisuudessa? Hawkins (2014) toteaa, ettd yhd useam-
min tiiminvetdjat tyoskentelevat tiimin kanssa, jotka ovat maantieteellisesti hajallaan
ja jotka harvoin tapaavat kasvotusten. Se vaatii tiimilta ja tiiminvetajalta uusia toi-
mintatapoja seka erilaisia taitoja ja menetelmia toimia. Virtuaalitiimi ty6skentelee
poikki ajan, paikan ja organisaatioiden rajojen, kdyttden eri viestintateknologiaa

(Hawkins 2014, 143).
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Thompson (2004) taas toteaa, etta virtuaalitiimi tyoskentelee tiiviisti yhdessa vaikka-
kin he voivat olla tuhansien kilometrien paassa. Virtuaalitiimi kayttaa kokouspuhe-
luja, videoneuvotteluja, sahkoposteja tai muita viestintalaitteita, joilla voidaan tie-

dostoja jakaa (Thompson 2004, 292).

Jo nyt on opettajilla kdytossa mobiililaitteet, Skype ja kannettava tietokoneet, joilla
voidaan olla yhteydessa kasvotusten mista tahansa. Sita on kokeiltu kokeilumielessa

tiiminvetajan palaverissa, jossa yksi opettaja oli yhteydessa palaveriin kotoa kasin.

5 Tutkimusksen toteutus

Taman tutkimustyon tavoitteena oli selvittaa Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja
liikenne -yksikdn opettajatiimien toimintaa ja organisointia. Tutkimuksen tavoitteena
oli myos selvittaa, etta miten opetushenkilostdé on kokenut tiimityon ja tiimien toimi-
misen osana yksikon johtamista ja padtdksentekoa ja voidaanko tiimityoskentelylld
sitouttaa henkilostdéa paremmin kuin aikaisemmin yksikdon johtamiseen ja paatoksen-
tekoon. Lisaksi selvitettiin, etta tulisiko tiimijarjestelma vakiinnuttaa Jyvaskylan kou-
lutuskuntayhtymassa seka minkalaista tukea tiimit odottavat esimiehiltd ja mika on

tiiminvetdjan tehtava organisaatiossa.

Tutkimuksen haastattelu osuus perustuu Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja lii-
kenne -yksikdn opettajille ja esimiehille tehtyihin teemahaastatteluihin. Haastattelut
tehtiin 26.1-2.2.2017 valisena aikana. Haastateltavaksi valittiin 5 tiiminvetdjaa, logis-
tiikalta, talonrakennukselta, sahkolta, metallilta ja talotekniikalta. Tiiminvetdjat valit-
tiin erilaisten taustojen, tiimien kokojen, tiimien tiimiytymisen ja toimintatapojen
pohjalta. Tydnantajaa edusti yksikdnjohtaja ja rakennusalan koulutuspaallikké. Kou-
lutuspaallikoista valittiin mahdollisimman laaja-alaista kokemusta opettajatiimeista
omaava esimies. Koulutuspaallikolla on nelja opettajatiimia. Yksikonjohtaja valittiin

yksikdn opettajatiimien kokonaisndkemysten pohijalta.

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksen ldhestymistavaksi valittiin laadullinen eli kvalitatiivinen toimintatutki-

musmenetelma. Toimintatutkimus on yksi laadullisen tutkimuksen suuntaus. Laadul-
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linen tutkimus soveltuu kadytettavaksi silloin, kun tutkittavaa asiaa ei tunneta viela ko-
vin hyvin ja kun halutaan saada syvallinen kasitys asiasta. Laadullisen tutkimuksen ta-
voite on saada tietoa tutkittavasta aiheesta lisdaa ja ymmartaa sita paremmin. Mene-
telman tarkoitus on tuottaa uutta tietoa, joten teoriat eri menetelmista eivat ohjaa
sita samalla tavalla kuin kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen puolella. Laadul-
linen tutkimus kayttdaa sanoja ja lauseita, kun taas maarallinen tutkimus perustuu lu-

kuihin (Kananen 2012, 29; Kananen 2014, 18).

Lahtokohtana laadullisessa tutkimuksessa on todellisen elamdn kuvaaminen. Laadul-
lisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu my®os, etta silla pyritdan tutkimaan koh-
detta kokonaisvaltaisesti tutkittavasta aiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa on myds
olennaista, etta tutkija luottaa enemman omiin havaintoihinsa tutkittavistaan kuin
erilaisilla mittausvalineilld hankittavaan tietoon. Yleisesti voidaan todeta, ettd laadul-
lisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena |6ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa
jo olemassa olevia totuus vaittamia. Taman ldhestymistavan pyrkimyksena on myds
se, etta tutkija luottaa siihen, etta tutkittavilta kdy ilmi asiat, joita tutkimuksessa tu-
lee pitaa tarkeina ja olennaisina tietoina (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009a, 161-

164; Kananen 2012, 29-30).

Kun laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmioita ja maarallinen tutkimus yleis-
tamaan, niin toimintatutkimuksessa pyritdan asiatilojen muutokseen. Toimintatutki-
mus jatkaa siitda mihin laadullinen ja maarallinen tutkimus loppuu. Toimintatutkimuk-
selle ei riitad toteaminen, silld ldhestymistapaan kytkeytyy muutos tai kehittdminen ja
niiden lapivieminen. Toimintatutkimuksen kohteena on ldahes aina ihmiset ja heidan
toimintansa. Siksi sitd pidetdan hyvana valineena, kun halutaan tietoa muun muassa
siitd, mika on kohdeorganisaation tiimitoiminnan nykytila ja tarvitseeko se kehitta-
mista. Toimintatutkimus on siis tarkea valine pyrittdessa saamaan kokonaiskuva tii-
min nykytilanteen, tiimien ja tiimin johtamiseen, paatoksentekoon seka niiden kehit-
tamiseen. Juuri parhaiten se soveltuu tilanteisiin, joissa kohteena on ryhma ja sen
toiminta. Toimintatutkimuksen paamaarana on, etta tutkimustyon tekija osallistuu

toimintaan tai on tutkimuskohteen jasen (Kananen 2012, 37-40).

Taman opinndytetyon tavoitteena ei ole luoda uutta toimintaa, vaan tarkoituksena
on loytaa keinoja siihen, miten Tekniikan ja liikkenne -yksikon opettajatiimien toimin-

taa, johtamista ja padtoksentekoa voidaan kehittaa tarkoitustaan vastaavaksi.
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5.2 Teemahaastattelu

Haastattelua tekevan tutkijan tehtavana on valittaa kuvaa haastateltavan ajatuksista,
kasityksista, kokemuksista ja tunteista. Tutkijan kasitys todellisuuden luonteesta
maaraa, miten han tata tehtavaansa lahestyy. Mikali han pitaa ihmismielta olennai-
sena kayttaytymisen kannalta, han suuntaa tiedonkeruunsa tuohon kohteeseen.
Haastattelun kasitteesta tulee eldva ja mielekas vasta sitten, kun sitad kuvataan todel-
listen tapahtumien ja inhimillisen kokemisen yhteydessa. Monet kirjoittajat vertaavat
haastattelua keskusteluun. Yksinkertaisin tapa maaritelld haastattelu onkin nimeta se
keskusteluksi, jolla on ennalta paatetty tarkoitus. Haastattelu muistuttaa keskustelua
monessa suhteessa. molempiin sisaltyy kielellinen ja ei-kielellinen kommunikaatio,
joiden avulla valittyvat ajatukset, asenteet, mielipiteet, tiedot ja tunteet. Kummassa-

kin tilanteessa ollaan kasvotusten (Hirsjarvi &Hurme 2009b, 41-42).

Taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytettiin laadullisen tutkimuksen
teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua. Teemahaastattelut ovat laa-
dullisen tutkimuksen kaytetyin tiedonkeruumuoto. Teemahaastattelu on lomake- ja
avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastattelun avulla tutkija pyrkii ymmarta-
maan ja saamaan kasityksen tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta, jossa on aina
mukana ihminen ja hdnen toimintansa ja jota tutkija pyrkii avaamaan teemojen
avulla. Teemahaastattelu tarkoittaa kahden ihmisen valista fyysista keskustelua aihe
kerrallaan. Tutkija on etukateen miettinyt aiheen ja teeman, josta keskustellaan tut-
kittavan kanssa. Teema on hyvin yleisluontainen ja oikeastaan vain keskustelun aihe.
Teemat ja niita tarkentavat kysymykset ovat kuin veteen heitettyja haaveja, joilla tut-
kija ammentaa haastateltavasta tietoa. Keskustelu etenee haastateltavan ehdoilla.
Kysymys ja siihen saatu vastaus tuottavat pienen palan ymmarrystd, josta nousee
usein uusia kysymyksia. Haastattelu on palapelid, jossa vastaukset ovat osa kokonai-
suutta. Haastattelun vastausten avulla pyritdan rakentamaan yksityiskohdista koko-

naiskuva (Hirsjarvi &Hurme 2009b, 47-48; Kananen 2014, 70-72).

Haastattelussa kasiteltavat teemat oli laadittu jonkinlaisen ennakkonakemyksen poh-

jalta tutkittavasta ilmiostd. Lisaksi haastattelujen teemojen tulee perustua tutkimus-
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tyon tavoitteiden ja tutkimusongelmien kehykseen. Teemat valitaan niin, etta ne kat-
tavat mahdollisimman hyvin koko ilmién. Teemahaastattelun kysymysten laadin-
nassa on kaytetty tukena Kanasen (2014) ja Hirsjarven (2009b) Iahdeteoksia. Teema-
haastattelu aloitettiin yleisella tasolla ja edettiin yhden teeman osalta aina yksityis-
kohtaisempiin ja "intiimimpiin” kysymyksiin. Keskustelu eteni haastateltavan eh-
doilla. Haastattelua muokattiin joustavasti uusilla jatkokysymyksilld. ja annettiin vuo-
rovaikutuksen vieda haastattelua eteenpain. Pohjustin haastattelun aloitusta kerto-
malla tutkimuksen tavoitteista ja taustoista, miksi olin valinnut juuri tdman aiheen
opinnaytetydksi. Talla tavalla sain tutkittavan avautumaan vahitellen ja luottamus
kasvoi tutkijaan kohden. Haastattelut ja sen ajankohdasta sovittiin jokaisen haasta-
teltavan kanssa ja pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Haastateltaville ko-
rostettiin haastattelujen ehdotonta luottamuksellisuus ja nimetonta kasittelya. Haas-
tatteluiden kesto vaihteli noin 30-55 minuutin valilla. Haastattelun lisdksi haluttiin
selvittaa tiimien kehitysvaihe Katzenbachin ja Smithin (1998) viisiportaisen kehitys-

vaiheiden avulla.

Teemahaastattelun kysymykset on esitetty liitteessa 1. Teemahaastattelun paateema
oli opettajatiimit. Haastattelun 1. teemassa pyydettiin opettajia kertomaan omista
kokemuksista opettajatiimeista. Ndin saatiin haastattelu luontevasti avattua ja luot-
tamus toisiinsa luotua. Teema eteni jatkokysymyksilla syvemmalle tutkittavan aiheen
ytimeen. Haastattelun 2. teemana kasiteltiin tiimien johtamista, erityisesti esimiehen
ja tiiminvetajan valista johtamista sekad esimiehen ja tiimin valista vuoropuhelua.
Haastattelun 3. teemana kasiteltiin tiiminvetdjan roolia ja tehtavaa. Asiaa lahestyttiin
esimiehen ja tiiminvetdjien nakdkulmasta. 4. teemana kasiteltiin tiimien asemaa ja
niiden vakiintumista nykytoimintaan seka vakinaistamista Jyvaskylan ammattiopiston
organisaatiossa. Haastattelun 5. teemana kasiteltiin tiimien paatoksentekoa ja niihin
sitoutumista. Haastattelun 6. teemassa keskusteltiin tiimien kehittamissuunnista seu-

raavien vuosien aikana.

Teemahaastattelu kysymyksilla pyrittiin kysymaan haastateltavan omia kokemuksia

opettajatiimien toiminnasta. Varmistin jatkokysymyksilla, jos en ymmartanyt haasta-
teltavaa seka pitamaan haastattelun oikealla “polulla”. Vélin ottamaan omia kannan-
ottoja aiheisiin, vaikka ilmio oli itselle tuttu. Olinhan itsekin tutkijana osallisena opet-

tajatiimeissa, joten pyrin myds valttamaan itsestaan selvia kysymyksia.
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6 Tutkimuksen tulokset

Teemahaastattelun tuloksia analysoitiin teemoittain, koska teemahaastatteluissa
avulla keratty aineisto oli hyvinkin runsas ja vastaukset laajoja. Aineiston runsaus ja
elamanldheisyys tekivat analyysivaiheesta mielenkiintoisen ja haastavan, mutta sa-
malla ongelmallisen ja ty6laan. Itse koin taman analyysivaiheen erityisen aikaa vie-
vaksi ja tuskalliseksi prosessiksi. Teemahaastattelun ensimmaisessa vaiheessa oli ai-
neisto purku litteroinnin avulla, eli aineistot muutetiin nauhalta tekstimuotoon sana-
tarkasti. Litterointi tarkoittaa erilaisten tallenteiden, kuten tassa tutkimuksessa aanit-
teiden, kirjoittamista kirjalliseen muotoon, jolloin sitd voidaan kasitellda manuaali-
sesti. Litteroinnin avulla saadusta aineistosta etsitaan ja erotellaan tutkimusongel-
man kannalta olennaiset aiheet, jotka ovat yhteisid usealle haastateltavalle. Litteroin-
nista tekee hankalaksi se, ettei voida tietdaa etukateen, mita aineistoa loppujen lo-
puksi tarvitaan. Teemahaastattelun vastauksia on kadytetty sellaisenaan sitaattina tut-
kimuksen tuloksissa. Teemahaastattelun tulokset esitetdaan tutkimusteemojen mukai-
sessa jarjestyksessa. Teemahaastattelulla on haettu se informaatio, mika tarvitaan,
ettd saadaan vastauksia esitettyihin tutkimusongelmiin ja tutkimuskysymyksiin (Hirs-

jarvi &Hurme 2009b, 136-141; Kananen 2014, 99-103).

6.1 Tiiminvetdjien ja esimiesten kokemukset opettajatiimeista

Useampi tiiminvetdjaa totesi, ettad aluksi opettajatiimeja kohtaa koettiin skeptisyytta,
jopa epaluuloa, koska koettiin, etta oli jo nyt varsin hyvaa tiimimaista yhteistyota
opettajien valilla. Tiimivetdjat totesivat, etta “tiimit” kokoontuivat aikaisemmin kah-
vipdydan daressa yhteisesti keskustellen ja sopien asioista. Kaksi tiiminvetdjaa ei vield
ollut opetustydssa mukana, kun tiimitoiminta alkoi, mutta heilld oli tiimitoiminnasta

kokemusta yrityselamasta.

Varsin pian suurin osa opettajista otti opettajatiimit omakseen. Yleisesti voidaan to-
deta, ettd sdannodlliseen tiimityoskentelyyn siirtyminen ei ole ollut kovinkaan suuri
haaste suurimmalle osalle opettajista. Tiimityo on ollut luontevaa aikaisempien yri-

tyselamédn kokemusten pohjalta. Yleisesti voidaan todeta, ettd opettajatiimit ovat
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jantevoittaneet opettajien vilista yhteistyota, kun tiimipalaverit on merkitty lukujar-
jestykseen saannollisesti ja palavereista on pidetty muistiota. On tavallaan tullut sys-
teemi, minka pohjalta toimitaan. Tiimitydskentely on ammattimaisempaa ja opetta-
jien vaikutusmahdollisuudet ovat paremmalla tasolla, kun palavereista kirjoitetaan
esityslista ja muistio. Kuitenkin sellainen leppoisuus on sdilynyt yhdessa tekemisessa
ja toimimisessa. Lahtdkohtaisesti opettajatiimien toimintaa pidettiin positiivisena ja
parempana yhdessa tekemisen muotona kuin ennen opettajatiimeja. Opettajat koke-
vat sitoutuneensa tiimitoimintaan ja tavoitteisiin. Yksi syy tahan positiivisuuteen
saattaa olla, etta tiimit saivat aika vapaamuotoisesti aloittaa ja tiimiytya tiimitoimin-
taan. Ensimmainen vuosi oli tiimitoiminnan pilotointia. Suurin osa tiimeista olivat tii-
miytymisessa potentiaalisen tiimin kehitysvaiheessa, jossa tavoitteet ja paamaara
vaativat viela selkeyttdamista seka itsejohtoisuuden kehittamista. Yksi tiimeista oli to-
dellinen tiimi, jossa oli selkeat tavoitteet ja itseohjautuvuus. Tiimi oli ottanut isom-
man roolin mm. lukujarjestyksien ja vuosisuunnittelujen esisuunnittelussa. Yksi tiimi
oli vasta tyoryhmatasolla, jossa tiimijasenet eivat tunne saavansa tiimista lisahyotya

seka jasenten keskindisessa vuorovaikutuksessa korostuu yksilollisyys.

“Parantanut opettajien viilisté toimintaa, osaamista ja tiedon jaka-

mista.”
“Vapaa ilmapiiri, jossa jokainen uskaltaa kertoa oman mielipiteen.”

Haastattelussa tuli ilmi, etta tiimitoiminta on parhaimmillaan ja tehokkaimmillaan,
kun tiimin koko on riittdvan suuri ja tiimi kokoontuu saannéllisesti seka tiimipalave-
reista pidettiin muistiota. Riittdvan suurella tiimilla nahtiin hyvana puolena se, etta
tiimin vastuuta voidaan jakaa useimmalle. Varsinkin isoimmissa tiimeissa kokousten
saannollisyys ja palaverista tehtyad muistiota pidettiin tarkedna tiimitoiminnan kan-
nalta. Isoimmissa tiimeissa saannollinen kokoontuminen oli [ahes 100 %: sta, kun
taas pienemmissa tiimeissa noin 80 %: sta. Tiimit ovat kokoontuneet joka toinen tors-
tai aamu klo 8-10. Opettajien sitoutuminen palavereihin oli lahes 100 %: sta. Toi-
saalta pienet tiimit eivat valttamatta kokoonnu sdaannollisesti kahden viikon valein,
vaan heilld on epavirallisia kahvipoytakeskusteluja, joista ei kirjoitettu muistiota. N&in
ollen asiat saattava jadada hieman leijumaan ilmaan. Toisaalta pienemmassa tiimissa

ndhtiin asioiden hoituminen joustavammaksi ja helpommaksi, kun asioita ratkotaan
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sita mukaan, kun niitd tulee. Varsinaisia tiimisopimuksia ei ollut yhdelldkdan tiimilla

kaytossa. Siita huolimatta opettajat olivat sitoutuneet tiimitoimintaan.

“Tiimitoiminta on hyvin toiminut, kun yhteinen mielipide on I6ydetty,

asiat ollaan saatu pddtettyd ja sen mukaisesti tehdddn asiat.”

“Toiminta on selkedd. On palaveri, siind késitellddn asioita ja tehddén

muistio.”

Esimiehen kokevat tiimitoiminnan erittdin myodnteisena seka tarkeana ja suurena
apuna esimiestyoskentelyyn. Esimiehet toteavat, etta eivat pysty naita kaikkia aloja
ammatillisesti hallitsemaan. He kokivat, etta esimiehen on turha |dhtea mestaroi-
maan. Esimiesten mielesta paras tieto on juuri sielld ruohojuuritasolla. Samalla opet-
tajat joutuvat pohtimaan, etta asiat eivat ole niin yksinkertaisia, kuten resursointia,
taloutta, tydehtosopimuksia ja muita sopimuksia. Toisaalta opettajat ovat myos alka-
neet kyseenalaistamaan, ettda miksi ndin tehdaan ja onkin alkanut tapahtua toisinpdin
myo0s esityksid, kehittamista, ideoita ja nykyaikaistamista. Tiimitoiminnan paatarkoi-
tuksena oli alusta lahtien, ettd opettajat padsevat vaikuttamaan omaan tyéhonsa
seka tiedonkulku esimiesten ja opettajien valilla lisddantyy. Esimiehet nakevat tar-
kedna, etta tiimit kokoontuvat sdanndllisesti ja kaikki tiimit tekevat muistion tai poy-
takirjan. Muistiota pidettiin esimiesten taholta erittdin tarkeana tyokaluna. Siind nah-

daan mita on keskusteltu ja mista on sovittu.

Ehka suurin yllatys oli, etta yksi haastatelluista tiimeista oli vasta tiimiytymassa. Kui-
tenkin tiimitoiminnan aloittamisesta on kulunut reilusti yli 3 vuotta. Tassa tiimissa oli
kuitenkin tiiminvetdja vaihtunut ja selkeasti “uusi” tiimiytyminen alkanut. Tiiminve-
taja koki edelleen tiimin toiminnan kahvipoytakeskusteluksi ja osalle opettajista pak-
kopullaksi. Han kuvasi tiimitoimintaa siten, etta tiimin sisdlla jokainen opettaja on

oma pieni tiimi. Tiiminvetdja koki, ettd opettajat eivat puhalla yhteen hiileen.
“Jokainen opettaja on vdhdn niin kuin oma tiiminsd télld hetkelld.”
“Oikeastaan nyt vasta ollaan aloittamassa tiimitoimintaa.”

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta tiimit ovat vakiinnuttaneet asemansa ja

kukaan ei halunnut luopua tasta systeemista.
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6.2 Tiiminvetdjan ja esimiehen valisen yhteistyon kokemukset

Tiiminvetajat kokevat, ettd esimiehilld on halu ja tavoite tukea vahvasti tiimitoimin-
taa. Esimiehet tuovatkin erittdin aktiivisesti delegoitavia asioita tiimeihin keskustelta-
vaksi ja paattavaksi. Tiiminvetdjat eivat kokeneet sita valttamatta huonona asiana.
Esimiehet kayvat tiimipalaverissa pyydettdessa ja "epdsaannollisen” saanndllisesti.
Tiimit kokevat erittdin tarkeana, etta esimies kay valilla tiimipalaverissa. Tiiminvetdjat
kokivat saavansa tarvittaessa helposti tukea esimieheltdan ja he myo6s nakevat, etta
esimiehet luottavat vahvasti tiimien osaamiseen ja yhteiseen tekemiseen. Tiiminveta-
jat eivat kokeneet, ettd he saisivat liian vaativia tehtavia tai tehtavia, jotka kuuluisivat
enemmankin esimiehen paatettavaksi. He osasivat myds tarvittaessa kieltaytya, jos
tehtavan anto ei tiiminvetajan ja tiimin mielesta kuulunut heidan toimintaan tai toi-
mivaltaan. Tiiminvetdjat kokevat, etta tiimit ovat saaneet toimia vapaasti ja asialli-

sesti. Toimintaa ei ole ohjailtu liikaa ylhaalta kasin.

“Esimiehen tehtdvdnannot ovat rutiiniluonteisia tehtdvid, mitd tulee tai

toistuu vuoden aikana.”

Parhaimmillaan esimies on osa tiimia, joka tietda budjetista ja investoinneista. Esi-

miehet nakivat tiimit motivoivina esimiestydskentelyssa.

6.3 Tiiminvetdjan asema ja tehtava Tekniikka ja liikenne -yksikossa

Melkein jokainen tiimi oli valinnut tiiminvetajan vahintaan lukuvuodeksi, paitsi talon-
rakennustiimi, jossa tiiminvetdja vaihtuu jaksoittain kuuden viikon valein. Joissakin
tiimeissa tiiminvetaja on saattanut olla useimmankin lukuvuoden. Suurin osa tiimin-
vetdjista oli sitd mieltd, ettd tiiminvetdjan pitaa olla vahintaan yhden lukuvuoden,
jotta tiimin kehittymisen kannalta paastaisiin todellisen tiimin kehitysvaiheeseen.
Osa tiiminvetdjista olivat sitd mieltd, etta ei haittaa, vaikka olisi my6s toisenkin vuo-
den, koska ensimmainen vuosi on helposti tiiminvetdjalla sisddnajoa tiiminvetajan
toimintaan. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, etta tiimivetaja tulee valita tiimin
sisalla. Vain ja ainoastaan silloin, jos tiimi ei padse tiiminvetajasta yhteisymmarryk-

seen, niin silloin kaivattiin esimiehen apua.

Talonrakennustiimi ndkee, etta jaksoittain vaihtuva tiiminvetdja systeemi sitouttaa

ainakin alussa opettajat paremmin tiimitoimintaan.
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“Pidetddn tdrkednd, ettd kaikki osallistuvat tiimin toimintaan”

”Sekin on hyvd, ettd kaikki pédisevit kokeilemaan tiiminvetdjéin hom-

”

maa.

Toisaalta haittana voi olla, etta tiiminvetadja ei kehity yksilona niin paljon kuin sellai-
nen tiiminvetdja, joka on valittu vahintdaan vuodeksi kerralla. Toisaalta siind nakee ai-
nakin aluksi erilaisia toimintamalleja toimia tiiminvetdjana ja sitd kautta antaa mah-

dollisuuden kehittya.

Kaikki tiimit nakivat selkeasti tiiminvetdjan tehtdvan ja roolin. Roolina pidettiin mm.
ryhman vanhanajan kymppina oleminen, viestinviejana tiimin ja esimiehen valilla,
kdaytannon organisoijana ja jarjestelijana seka paivittaisten asioiden nokkamiehena.
Esimiehet ndkevat, ettd tiiminvetdjan tehtdva on enemmankin luottamustehtava.
Sen pitda lahtea tiimin sisalta, jossa valitaan tiiminvetdja ja kuka saa sen kunnian olla
tiiminvetdja. Yhdessa tiimissa verrattiin tiiminvetajan roolia lasten harrastuksissa ole-
vaan joukkuejohtajaan, jolle helposti sysataan kaikki tehtavat ja joka ei saa tukea kol-
legoiltaan. Tassa tiimissa nahtiin talla hetkelld, etta tiiminvetajaksi enemmankin jou-

tuu, kuin paasee.

Osa haastateltavista virallistaisivat tiimin ja tiiminvetdjan aseman organisaatiossa.

Nyt tiiminvetdja nahtiin enemmankin olevan opettaja opettajien joukossa.

6.4 Tiimien asema ja vakiinnuttaminen Tekniikka ja lilkenne -yksikdssa

Kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia tiimien nykyiseen toimintaan ja asemaan. Tii-
mitoiminta on vakiinnuttanut asemansa ja avoimuus on lisddntynyt. Kukaan ei enaa
kyseenalaista sen toimintaa. Tiimilla nahtiin olevan joissakin asioissa suurempi valta,
kun tiimi porukalla esittda mielipiteensa ja toiveensa esimiehille. Kaikkia haastatelta-
via hieman mietitytti tuleva ammatillisen koulutuksen reformi ja mita se tuo tulles-
saan tiimitoimintaan. Tulevaisuus nahtiin reformin hengessa. Raja-aitoja tullaan pur-
kamaan aikuis- ja nuorisopuolen valilta. Useimmat haastateltavista olivat sitd mielt3,
ettd tiimien pitdisi itse saada paattda mika on alan tarve ja mika on alalle parasta. Tii-
mien asema nahtiin vahvempana, on paatdsvaltaa, mutta ei talousvaltaa. Jos alalle

kdy niin tiimit voivat ottaa isomman roolin.

“Voidaan vaikuttaa omiin asioihin, vaikka ei ole virallista statusta.”
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“Opettajan tyo on silleen yksindistd, niin onhan se pdivin kohokohta,

kun tiimi kokoontuu yhteen.”

Esimiehet ndkevat tiimitoiminnan erittdin tarkeana, jopa johtamisen tukipilarina. Ai-
kaisemmin yksikossa oli 5-6 koulutuspaallikkéa, nyt enda 3 koulutuspaallikkoa. Tek-
niikka ja liikenne -yksikk® ei enda pysty pyérimaan ilman tiimeja. Tiimeista on valta-
van suuri apu kaytannon tyossa. Monet asiat tulevat tiimeist3, siella on selkeasti asi-

oita pohdittu. Myds esimiehet luottavat, etta paras asiantuntijuus on tiimeissa.

Kukaan opettajista ei varsinaisesti liputtanut opettajatiimien virallisen vakinaistami-
sen puolesta Jyvaskylan ammattiopiston organisaatiossa. Muutama haastateltava
kavi leikkisaa pohdiskelua mahdollisesta vakinaistamisesta. Jos tiimit virallisesti vah-
vistettaisiin ja Jyvaskylan ammattiopistossa siirryttaisiin tiimiorganisaatioon, tulisi tii-
minvetdjalle antaa enemman valtaa paatdksentekoon. Yksi tiiminvetdja sanoi pohti-
neen, ettd mihin koulutuspaallikoita viela tarvitaan. Heidan tiimissa tehdaan jo nyt
alustavasti lukujarjestyksia, vuosisuunnitelmia ja hoidetaan sijaisuudet keskenaan
seka hoidetaan vahvasti markkinointia. Vain budjetin laadintaa eivat tiimit ole viela

tehneet. Yleisesti voidaan sanoa, etta tiimien nykyinen asema on riittava.

Toinen esimiehista virallistaisi ja laajentaisi tiimitoimintaa. Tiimille tulisi siten viralli-
sesti valtaa. Tiimit ottaisivat isomman roolin vuosisuunnittelussa, lukujarjestysten te-
kemisessa ja myos talous asioissa. Tiimeille laadittaisiin tiimikohtainen budjetti ja tii-

mit seuraisivat sita.

6.5 Tiiminvetdjien ja esimiesten kokemuksia opettajatiimien sitoutu-

misesta ja paatoksenteosta Tekniikka ja liikenne -yksikossa

Yleisesti voidaan haastattelujen pohjalta todeta, etta paatoksenteko prosessi on sel-
kiytynyt ja parantanut, kun asiat ovat esityslistassa ja ne kasitelldan virallisesti tiimi-
kokouksessa niin ettd kaikilla tiiminjasenillda on vapaa sana. Aikaisemmin ei ollut tal-
laista virallista tilaisuutta, vaan esimies saattoi kysya asiaa parilta opettajalta kahvi-
poydassa. Osa opettajista saattoi kokea, ettei hanta ole kuultu ja esimies itse paatti
asian ratkaista. Nyt pidetdaan poytakirjaa ja merkataan keta paikalla, niin silloin kaikki

ovat olleet paattamdssa asiaa. Paatoksen toteuttamisessa koetaan valilla ongelmia,
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kun osa paatoksen toteutuksesta jaa tekemattd. Muistio on erittdin tarkea sitoutta-
misen tyokalu. Se on tietynlainen porukkasopimus, jossa tiimi jakaa tehtavat ja kirjaa
ne muistioon valmiiksi esimiehen puolesta. Opettaja sitoutuu tehtavanantoon, kun
tehtdva on kirjattu muistioon. Seuraavassa tiimipalaverissa yleensa kasitellaan edelli-
sen palaverin muistiossa sovittuja asioita ja tehtavia. Palaverissa kdydaan lapi tehtava

annon tilanne.
“Haetaan enemmdn laatua, kun asiat viedddn tiimiin.”
“Muistio on porukkasopimus.”
“Tehtdvdt jaetaan osaamisen mukaan”

“Jos tiimille annetaan vastuuta, niin kylld tiimit ottavat sité vastaan.
Asiat varmaan hoidetaan. Vastuun antamisen kautta, tiimit saavat tu-

kea/ tiimi sitoutuu. Kun se sitoutuu, niin ollaan tukevammalla pohjalla.”

Timien tyoskentely on helpottanut esimiestyota. Tiimeilla vie aikansa, etta tiimit pe-
rehtyvat asiaan ja tekevat paatoksia. Esimiehena pitdisi tarpeeksi ajoissa tuoda asia
esille. Tiimit keskustelevat asiasta ja tekevat paatoksen. Esimiehet tukevat tiimien yh-
teistd paatosta ja pitavat paatoksesta kiinni. Esimiesten mielesta paatdksen ovat teh-

neet ne ihmiset, jotka ovat oikeasti katsoneet sitd omasta opetuksen nakdkulmasta.

6.6 Opettajatiimien kehittaminen

Yleisesti voidaan haastattelujen pohjalta todeta, ettd ammatillisen koulutuksen re-
formi ja saastot tulevat muuttamaan tiimien toimintaa. Jatkossa esimiehia on vahem-
man ja helpoimpia tehtavia annettaan tiimien hoidettaviksi. Tiimit joutuvat ottamaan
isomman roolin alansa tulevaisuudesta. Useimmat tiiminvetajat odottavat tiimien ke-
hittyvan enemman myo6s pedagogiseksi tiimiksi. Tiimit joutuvat yhdessda enemman
pohtimaan arviointia, nayttojen kriteereita, yhteisia linjauksia opetussuunnitelman
toteutusta tulevaisuutta ajatellen, yhteista oppimateriaalia ja koulutusta. Yksi haasta-
teltavista nosti esille yksil6llisten opinpolkujen lisddvan tiimien yhteen hiileen puhal-
tamista. Opiskelijoiden opintojen etenemisen seuraaminen ja henkilokohtaistami-
nen, vaikuttaa tiimien kehittymiseen myds enemman opintojen seurantapalaveriksi.

Jotta saadaan joustavia opinpolkuja, tarvitaan siina tiimin yhteistyota.
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Esimiehet toteavat, etta esimiehia on isossa kuvassa vihemman, menee vahemman
rahaa hallintoon, enemman lattiatasolle. Koska koulutuspaallik6lla on useita aloja,
niin tiimien tulee ottaa isompaa roolia tulevaisuudessa. Yksi esimiehista esitti, etta
tiimeilla voisi olla vuosikello. Tiimien tulisi tiettyina jaksoina seurata, kuinka tiimit
ovat toteuttaneet Jyvaskylan koulutuskuntayhtyman strategiaa. Myos pedagogiikan
ja digitalisoinnin kehittdaminen nousi esille. Tiimien vadlisen yhteistyon kehittaminen ja
tiimien hyvien kaytanteiden jakaminen “benchmarking” nousi myos haastattelussa
esille. Reformin hengessa, yhteistyota aikuspuolen kanssa tulee lisdata. My0os tiimikoh-

taiset budjetit sitouttavat tiimeja budjetissa pysymisessa.

Kaikilta haastateltavilta kysyttiin, kuinka digitalisaatiota voidaan kayttaa tiimityossa.
Useimmat haastateltavista nostivat esille Skypen kayton osana tiimipalavereiden kay-
tantoa. Jos esimerkiksi opettajalla on opetukseton paiva ja asuu toisella paikkakun-
nalla, voisi han Skypella osallistua palaveriin. Osa tiimeista oli jo kokeillutkin tata
mahdollisuutta ja hyvaksi havainnut. Mitdan virtuaalitiimia eivat kuitenkaan tiiminve-

tajat ja esimiehet ndhneet.
”Opetustyé on ihmisten kanssa toimimista, muu on vain apulaitteita.”

”Nékisin oman tiimin kaukana virtuaalisuudesta”

6.7 Yhteenveto

Opettajat nakevat tiimeissa valtavan positiivisen mahdollisuuden yhteisty6lle. Opet-
tajatiimit ovat jantevoittaneet opettajien valistad yhteistyotd, kun tiimipalaverit on
merkitty lukujarjestykseen saannollisesti ja palavereista on pidetty muistiota. Tiimi-
tyoskentely on ammattimaisempaa. My0s tiimijasenet ovat ldsna palavereissa. Opet-
tajien vaikutusmahdollisuudet ja tiedonkulku ovat parantuneet. Opettajat kokevat
sitoutuneen tiimitoimintaan ja tavoitteisiin. Tiimien ilmapiiri on hyva ja avoin. Tiimi-
toiminta on parhaimmillaan, kun tiimin koko on riittdvan suuri, tiimi kokoontuu saan-
nollisesti seka tiimipalavereista pidettiin muistiota. Riittavan suurella tiimilla voidaan
tiimin vastuuta jakaa useammalle jasenelle. Muistio on tarked sitouttamisen tyokalu.
Se on porukkasopimus, jossa tiimi jakaa tehtavat ja kirjaa ne muistioon valmiiksi esi-

miehen puolesta. Opettajat ovat sitoutuneet tiimitoimintaan ja ovat ldsna palave-
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reissa. Tiimitoiminnalla on vakiintunut ja vankkumaton asema. Kokonaisuudessa ol-
tiin tyytyvaisia nykyiseen tiimitoimintaan ja sen asemaan. Tiimit eivat halunneet kas-
vattaa tiimille isompaa tehtdvaa tai roolia. Tiimitoiminta nahtiin reformin hengessa,

jossa raja-aidat poistuvat nuorten ja aikuisten valilla.

Tiimien paatdksentekoprosessi on parantanut, kun asiat ovat esityslistassa, asioista
keskustellaan avoimesti tiimissa enne paatoksentekoa ja paatokset kirjataan muisti-
oon. Seuraavassa tiimipalaverissa kasitelladn edellisen palaverin muistiossa sovittu-

jen asioiden ja tehtavien toteutus.

Esimiehen kokevat tiimitoiminnan erittdin myonteisena ja suurena apuna esimies
tyoskentelyyn. Esimiehet eivat pysty kaikkia aloja ammatillisesti hallitsemaan. Esi-
miesten mielesta paras tieto on juuri ruohojuuritasolla. Esimiehilld on halu ja tavoite
tukea ja vahvistaa tiimitoimintaa seka antaa tarvittaessa ohjausta tiimeille. Parhaim-
millaan esimies on osa tiimia, joka taydentaa sitd omalla osaamisellaan. Esimiehet
haluaisivat enemman virallistaa seka laajentaa tiimitoimintaa. Tiimille tulisi myds vi-
rallisesti valtaa. Tiimit ottaisivat isomman roolin vuosisuunnittelusta, lukujarjestysten
tekemisesta ja myOs talousasioista. Tiimeille laadittaisiin tiimikohtainen budjetti ja
tiimit seuraisivat sita. Toisen esimiehen mielesta tulisi myos vuosikellon kayttda poh-

tia.

Tiiminvetdjat nakevat selkedsti oman roolin ja tehtavan. Paasaantdinen tehtava on
viestinvieminen tiimin ja esimiehen valill, seka tiimipalavereista huolehtiminen ja
muistion laadinta. Tiiminvetdjan tehtava on erittain oleellinen osa tiimityon ja tiimiy-
tymisen onnistumisen kannalta. Tiiminvetdjan toimintakaudeksi pidettiin hyvana va-
hintaan yhta lukuvuotta, jotta tiimin kehittymisen kannalta paastaisiin todellisen tii-
min kehitysvaiheeseen. Kolme tiimia naki tiimien kehitysvaiheen potentiaaliseksi tii-
miksi, yksi tiimi naki todelliseksi tiimiksi ja yksi oli tyéryhma tasolla. Tiimitoiminnan
alkuvaiheessa tiiminvetaja voidaan valita lyhyemmaksi ajaksi, jolloin jokainen tiimin-
jasen nakee tiiminvetdjan tehtavan ja sitoutuu paremmin tiimitoimintaan. Tiiminve-

tajat tunsivat saavansa riittdvaa tukea esimiehiltaan.

Ammatillisen koulutuksen reformi ja saastot tulevat muuttamaan tiimien toimintaa.

Jatkossa esimiehida on vahemman ja “helpoimpia” tehtavia annettaan tiimien hoidet-
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taviksi. Tiimit joutuvat ottamaan isomman roolin alansa tulevaisuudesta. Tiimit odot-
tavat itsensa kehittyvan enemman pedagogiseksi ja opintoja seuraavaksi tiimiksi. Tii-
mien valisen yhteistyon kehittamista ja tiimien hyvien kdytanteiden jakamista pide-
taan jatkossa tarkeana. Digitalisaatiota otetaan kayttoon tiimeissa sen mukaan, mi-
ten tiimit nakevat sen heille parhaimmaksi. Skypen kaytto osana tiimipalaverin kay-

tantdéna on varteenotettava vaihtoehto.

7 Pohdinta

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten Jyvaskylan ammattiopiston
Tekniikka ja liikenne -yksikon opetushenkildstoé on kokenut tiimityon ja tiimien toi-
minnan osana yksikon johtamista ja paatoksentekoa. Lisaksi selvitettiin, etta voi-
daanko tiimitydskentelylla sitouttaa opetushenkilostéa paremmin kuin aikaisemmin
yksikon johtamiseen ja paatdksentekoon seka tulisiko tiimijarjestelma vakiinnuttaa
Jyvaskylan ammattiopiston organisaatiossa. Tutkimuksessa myos selvitettiin minka-
laista tukea tiimit ja tiiminvetdjat odottavat esimiehiltd ja mika on tiiminvetdjan teh-
tava organisaatiossa seka miten tiimityoskentelya tulisi jatkossa kehittaa. Tiimien ke-
hittymista selvitettiin Katzebachin ja Smithin (1998) maarittelemien viisitasoisen ke-

hitysvaiheiden avulla, kun tiimity6ta on nyt tehty syksysta 2013 alkaen.

7.1 Ajatuksia tuloksista

Tutkimuksen tuloksena saatiin, ettd opettajat nakevat tiimeissa valtavan positiivisen
mahdollisuuden yhteistyolle. Opettajatiimit ovat jantevoittaneet opettajien valista
yhteistyota. Tiimien ilmapiiri on hyva ja avoin. Salminen (2013b) toteaa, etta tiimitoi-
minta kehittda henkiloston ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoja. Hyvalla tiimi-
toiminnalla on todettu olevan erittdin suuri vaikutus henkildston hyvinvoinnille. Tii-
mitoiminta sitouttaa ja piristaa tiiminjasenia. Hyvan tiimin voima tulee siita, kun tii-
min jasenet sitoutuvat yhteiseen tavoitteeseen ja paamaaraan. Haastattelussa tuli
ilmi, ettd opettajatiimien toimintaa pidettiin positiivisena ja parempana yhdessa te-
kemisen muotona kuin ennen opettajatiimeja. Yksi syy tahan positiivisuuteen on,
ettd tiimit saivat aika vapaamuotoisesti aloittaa ja tiimiytya tiimitoimintaan. Ensim-

mainen vuosi oli tiimitoiminnan pilotointia. Spiik (2004) toteaa, etta tiimityohon kan-
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nattaa yleensad siirtya pilotoimalla. Toisten onnistuminen pilotoinnissa herattaa kiin-
nostusta toisissa tiimeissa. Suurin haaste syntyy niille, jotka eivat ole tehneet aikai-
semmin yhteistyotd. Myos tiimien hyva ja avoin ilmapiiri on tarkeda onnistuneelle tii-
mitoiminnalle. Yhdella tiimilla oli selkedsti ongelmia tiimiytymisen kanssa. Tiimissa
koettiin, etta tiimin sisalla jokainen opettaja toimii yksilona, joten tiimilta puuttuu
"yhteen hiileen puhaltaminen”. My6s Lintusen (2011) tutkimuksessa havaitaan sa-

moja havaintoja tiimiytymisesta.

Tuloksissa tuli ilmi, etta tiimit kokoontuvat saannoéllisesti ja tiiminjasenet ovat lasna
palavereissa. Opettajat kokevat sitoutuvan tiimitoimintaan, tavoitteisiin ja pdamaa-
raan. Spiikin (2004) mukaan yksi tarkea pelisdantoihin liittyva kokonaisuus on palave-
rikdytannot. Tarkeda on myos pitda tiimipalavereita saannoéllisesti ja etta ne ovat ta-
voitteellisia ja suunnitelmallisia. Saanndéllisesti toistuvissa palavereissa tiimi ohjaa
omaa toimintaa, ennakoi tulevia tapahtumia ja oppii omista tekemisista. Tilannekoh-
taisissa palavereissa kasitelldan tdssa ja nyt syntyneitd ongelmatilanteita tai yhtakkia

tulleita muutoksia.

Tiimitoiminnan yksi heikkous on selkeiden kirjattujen tavoitteiden ja pdamaaran
puuttuminen. Organisaation nakokulmasta silld pyritédn tehostamaan toimintaa ja pa-
rantamaan tiedonkulkua. Salmisen (2013b) mukaan tiimitoimintaa voidaan tehostaa
ottamalla kaytt6on tiimisopimus. Ketolan & Laihon (2013) ja Lintunen (2011) tutki-
muksissa kdy myds tama ilmi. Tiimisopimus ei ole valttamatta paras mahdollinen
nimi, koska sana sopimus antaa vaaran kuvan. Olisi kuitenkin hyva, jos tiimi kirjaisi
vhdessa esimiehen kanssa tavoitteita tiimille. Tiimisopimuksen ideana on maarittaa
asiat siten, ettei tiimi tarvitse ulkopuolista ohjausta. Jokaiselle tiimille laaditaan oma
raataloity tiimisopimus. Salmisen (2013b) mukaan tiimisopimuksesta ei kannata
tehda liian yksityiskohtaista, vaan sopimukseen kirjataan tarkeimmat asiat kiteyte-
tysti. Lintunen (2011) toteaa omassa tutkimuksessa, etta yksi tarkea tyokalu tiimitoi-
minnassa on vuosikello, jossa ndhdaan koko lukuvuoden tarkeimmat asiat ja tapahtu-

mat.

Opettajien vaikutusmahdollisuudet ja tiedonkulku ovat parantuneet, kun tiimipalave-
reista on tehty muistio. Myos tiimien paatoksenteko prosessi on parantanut, kun

asiat ovat esityslistassa, asioista keskustellaan avoimesti enne pdiatoksentekoa ja
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paatokset kirjataan muistioon. Seuraavassa tiimipalaverissa kasitellaan edellisen pa-
laverin muistiossa sovittujen asioiden ja tehtadvien toteutus. Muistio on tarkea sitout-
tamisen tydkalu. Muistio on tavallaan tiimijasenten kesken laadittu ”porukkasopi-
mus”. Porukkasopimuksessa tiimi jakaa tehtavat ja kirjaa ne muistioon valmiiksi esi-
miehen puolesta. Ennen kirjaamista kdaydaan avoin ja lapinakyva keskustelu anne-
tusta tehtavista. Tiimijasenet sitoutuvat muistioon kirjattuihin tehtaviin. Haastatte-

lussa tuli ilmi, etta tiimit pitavat tarkedna, ettd esimiehet tukevat tiimin paatoksia.

Tutkimuksessa tuli ilmi, etta tiimitoiminta on parhaimmillaan, kun tiimin koko on riit-
tavan suuri. Riittdvan suurella tiimilla voidaan tiimin vastuuta jakaa useimmalle jase-
nelle. Nain tiimijasenten kuormitettavuus jakaantuu mahdollisesti useammalle harti-
alle. Sydanmaanlakka (2009) toteaa, etta tiimiin kuuluu yleensa 5 - 20 jasenta ja par-
haiten toimivat 4 — 8 jasenen tiimit. Yksik6ssamme on myds 10-11 hengen tiimeja ja

haastattelussa tuli ilmi, ettd nama tiimit toimivat erittain hyvin. Toinen naista tii-

meista on tiimien kehitysvaiheessa selkeasti todellinen tiimi.

Tutkimuksessa tuli ilmi, etta esimiehet kokevat tiimitoiminnan erittdin myonteisena
ja suurena apuna esimiestydskentelyyn. Esimiehilla on halu ja tavoite tukea ja vahvis-
taa tiimitoimintaa sekd antaa tarvittaessa ohjausta tiimeille. Opettajayhteison johta-
minen ja ohjaaminen ei ole aina helppoa. On erittdin tarkeaa, etta esimies toimii tii-
min taustalla ja kdy saannollisesti tiimipalavereissa. Spiikin (2004) mukaan itseohjau-
tuvassa tiimissa esimies siirtyy tiimin ulkopuolelle ja varmistaa tiimin toimintaedelly-
tykset. Tiimi toimii itseohjautuvasti ja ottaa vastuun tiimin tehtdvista. Hyvin tiimiyty-
neet ja itseohjautuvat tiimit vahentavat selkeasti esimiesten tyota. Tiimin tehtavat
tulevat toimintaymparistosta seka esimieheltd. Parhaimmillaan esimies on osa tiimi3,

jota tdydentaa omalla osaamisellaan.

Tutkimuksessa todettiin, etta tiiminvetajat nakevat selkedsti oman roolin ja tehtavan.
Paasaantoinen tehtava on viestinvieminen tiimin ja esimiehen valilla, seka tiimipala-
vereista huolehtiminen ja muistion laadinta. Tiimivetdjan tehtdva on erittdin oleelli-
nen osa tiimityon ja tiimiytymisen onnistumisen kannalta. Spiikin (2004) mukaan tii-
minvetdjan ja esimiehen tehtadvat tulisi selvittda yhteisissa keskusteluissa. Hyvana
tyokaluna tehtdavanjaon voidaan kayttaa taulukossa 1 esitettya lomaketta. Teoriaosa
ei tue tiiminvetajan kauden pituutta, mutta selkedsti tassa tutkimuksessa on tullut

selville, etta tiiminvetdja tulee valita vahintaan vuodeksi, jotta tiimin kehittymisen
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kannalta paastaisiin todellisen tiimin kehitysvaiheeseen. Salminen (2013b) toteaa,

ettd tiiminvetdjan sitoutuminen ja sen kehittaminen vaikuttavat ratkaisevasti tiimin
ja koko organisaation menestykseen. Tiimitoiminnan alkuvaiheessa tiiminvetaja voi-
daan valita lyhyemmaksi ajaksi, jolloin jokainen tiiminjasen nakee tiiminvetdjan teh-

tavan ja sitoutuu paremmin tiimitoimintaan.

Tutkimuksessa tuli selvaksi, ettda ammatillisen koulutuksen reformi ja saastot tulevat
kehittamaan tiimien toimintaa. Jatkossa esimiehida on vahemman ja “helpoimpia”
tehtdvia annettaan tiimien hoidettaviksi. Tiimit joutuvat ottamaan isomman roolin
alansa tulevaisuudesta. Myos Lintunen (2011) toteaa oman tutkimuksen pohdin-
nassa, etta tiimityd aiheuttaa muutoksia johtamisessa, jolloin osa esimiehen tehta-
vista siirtyy tiimeille. Spiik (2004) toteaa, etta hyvan tiimin jasenet ovat oma-aloit-
teellisia. He kehittavat jatkuvasti toimintaansa siten, etta jokaisen osaaminen ja yh-
teistyokyky kasvavat, jolloin tehokkuus ja laatu paranevat. Opettajien nykyiset tyoai-
kamuodot eivat tue tallaista aloitteellisuutta, jatkuvan kehittamisen ja yhteistyon va-
kiintumista. Toisaalta oli mukava huomata, etta nykyiset tyéehtosopimukset eivat
kuitenkaan ole kehityksen este. Tama tutkimus nosti esille myds pedagogisen kehit-
tamisen ja opintojen seuranan tarpeen tiimeissa. Myos tiimien valisen yhteistyon ke-
hittaminen ja tiimien hyvien kdytanteiden jakaminen tulee jatkossa toteuttaa. Digita-
lisaatiota ei tiimien kannata suin padin ottaa kaytt66n vaan tiimien omien tarpeitten ja
halujen mukaisesti otetaan sitd pienina annoksina mukaan. Skypen kaytto osana tii-
mipalaverin kdytantona on varteenotettava vaihtoehto varsinkin silloin kun jasen ei

paase fyysisesti palaveriin.

Suurin kysymys tutkimuksen pohjalta tuli esiin, ettd mihin suuntaan tiimeja halutaan
kehittaa. Halutaanko tiimeja vieda vield pidemmalle ja syvemmalle kuntayhtyman tii-
miorganisaatioksi, jolloin tiimit vastaisivat lahes kaikesta vai kehitetdanko tiimeja ny-
kyiseltd pohjalta. Jos tiimeja ldhdetdan kehittdan tiimiorganisaation pohjalta, niin se

vaatii sitten jo koko kuntayhtyman korkeimman tasoisen pohdinnan ja keskustelun.

Suurin yllatys tassa tutkimuksessa oli kuitenkin, ettad kuinka hyvin meilla loppujen lo-
puksi tiimit toimivat itseohjautuvasti ja kuinka hyvin tiimit olivat ottaneet tiimitoimin-

nan omakseen.
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7.2 Opinndytetyon luotettavuus

Taman opinndytetyon luotettavuutta pyrittiin lisédmaan valitsemalla mahdollisim-
man tuoreita lahteita teoreettiseen osioon. Teoriaosuus perustuu olemassa olevaan
kirjallisuuteen seka aikaisempiin tutkimuksiin tiimityosta ja tiimitydsta opetusalalla.
Teemahaastattelun runko perustuu tutkimuksen tavoitteisin ja tutkimusongelmaan.
Etukateen tehtiin mahdollisemman hyva ja laaja haastattelurunko. Lisaksi mietittiin,
miten teemoja voidaan syventaa ja pohdittiin vaihtoehtoisia lisdkysymyksia (Hirsjarvi

& Hurme 2009b, 184).

Tutkimuksen luotettavuutta parannetaan, kun haastattelut nauhoitetaan ja litteroi-
daan, jolloin saadut vastaukset eivat perustu pelkkdan ihmismuistiin tai muistiinpa-
noihin. Haastatellun laatua parantaa se, etta haastattelut litteroitiin mahdollisem-
man nopeasti seka tutkimuksessa toimi yksi tutkija, joka haastatteli ja litteroi haastat-

telut (Hirsjarvi & Hurme 2009b, 185).

Haastatteluvaiheen aikana laatua voi parantaa huolehtimalla siitd, etta tekninen vali-
neistd on kunnossa. Ennen haastatteluiden aloittamista nauhurin toimivuus tarkas-
tettiin ja haastatteluita varten ostettiin uudet varapatterit, jotta litterointivaiheessa
ei tulisi ongelmia haastateltavien danen kuuluvuudessa. Haastattelun aikaan tarkis-
tettiin, etta tallennin todellakin toimii. Haastattelun paattyessa tarkistettiin viela
haastattelurungosta, jos viela olisi kysyttavaa. Jos haastattelussa oli vield jotakin epa-
selvaa, otin viela puhelimella yhteytta haastateltavaan tarkentaakseni joitakin seik-
koja. Haastatteluiden luotettavuutta vahensi se, ettei haastattelija aina onnistunut
heti luomaan rentoa haastattelutilannetta, jolloin osa haastateltavista jannitti haas-
tattelun alussa. Haastavaa olivat myos ne haastattelutilanteet, joissa haastateltava
vastaili niukkasanaisesti kysymyksiin, jolloin tutkijan tuli varoa haastateltavan liiallista

johdattelua (Hirsjarvi & Hurme 2009b, 184-185).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa mahdollisemman laaja aineiston ke-
raaminen, jotta tutkimuksen tavoitteet saavutetaan. Tassa tutkimuksessa riittavan
aineiston luotettavuuden varmistamiseksi kdytettiin saturaatiota eli kyllaantymisperi-
aatetta. Saturaatio tarkoittaa sita, ettad haastateltavien puheet alkoivat toistaa toisi-
aan, jolloin aineisto ei tuonut enda uutta tietoa. Yksi haaste onkin tutkijana pohtia,

ettd milloin kylladntymispiste on saavutettu. Lisaksi ldhteina kadytettiin muita vastavia
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tutkimuksia tai opinnaytetoitd. Huomioitava seikka on se, ettei kaksi eri laadullisen
tutkimuksen tekijaa valttamatta paady samaan tulkintaan, vaikka heilla olisi kaytos-

saan sama aineisto (Kananen 2014, 153).

Ensimmaista tutkimustyota tekevalla tutkimusprosessi on ollut haastava. Tyon lapi
viemiseen on tarvittu paljon aikaa, ja aina motivaation l0ytdminen tyon tekemiseen
ei ole ollut helppoa. Kuitenkin tutkijalle oma kiinnostus ja motivaatio aiheeseen on
ollut kantava voima koko taman ajan. Koko jakso on ollut oppimista opinndytetyon
teosta ja itsesta tutkijana. Tutkijan kokemattomuus kuitenkin saattaa osaltaan laskea

tyon luotettavuutta.

7.3 Keskeisimmat kehittamiskohteet ja jatkotoimenpiteet

Yhteenvetona viela keskeisimmat kehittamiskohteet Tekniikka ja liikkenne -yksikon tii-

mityoskentelyssa:

- Selkeiden tavoitteiden ja paamaaran asettaminen tiimeille lukuvuosittain
esim. tiimisopimuksella

- Tiimien, tiiminvetdjien ja esimiehen tehtdvaa ja roolia tulee tarkentaa
esim. tiimisopimuksella.

- Tiimin tulee laatia selkeat pelisdannot

- Tiimien tulee kokoontua sdaanndllisesti ja siita tulee kirjata muistio

- Tiiminvetaja tulee valita vahintaan vuodeksi

- Tiimien kokoa ja kokoonpanoa tulee tarkastaa

- Tiimien valista yhteistyon tulisi lisata

- Tiimien hyvia kdytanteita tulee jakaa toisille tiimeille

- Vuosikellon kayttdoonottaminen

- Muistion tarkeytta porukkasopimuksena tulisi korostaa

- Pedagogisen keskustelun lisddminen tiimeissa

- Tiimien toimintaa tulee kehittdaa esim. palautekyselyn avulla

Tutkiessani opettajatiimien kokemuksia ja toimintaa, esiin nousi muutamia jatkotut-
kimusaiheita. Ensinndkin, tutkimusta tulisi laajentaa kaikkiin tiimeihin. Nyt haastatel-
tiin 5 tiiminvetdjaa. Haastattelun pohjalta voin sanoa, etta tiimeilta I6ytyy hyvia ke-

hittamisideoita. Teemahaastattelu oli aikaa vievaa ja raskas tapa tehda tutkimusta.
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Tunnin haastatteluun meni 5-6 tuntia haastattelujen purkamiseen. Jatkossa voisi
tehda vuosittain palautekyselyn tiimeille. Silla keinoin tiimeilta saataisiin koko ajan
kehittamisehdotuksia. Lintunen (2011) toteaa myds omassa opinndytteessaan, etta
tiimit tarvitsevat palautetta toiminnastaan. On tarkeaa, etta tiimien toimintaa arvioi-
daan saanndllisesti. Sitakin pitaisi pohtia, etta miten tiimien kehittaminen resursoi-
daan. Salminen (2013b) toteaa, ettd jo muutaman jasenen tiimin kehittdminen vaatii

paivittdista tyota. Lisaksi tulisi tutkia tiimien toimintaa yhdessa aikuisten kanssa.
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Liitteet

LIITE 1 Teemahaastattelun runko
Heil

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulun teknologiaosaamisen johtaminen koulu-
tusohjelmassa. Teen opinndytetyota ylemman AMK -tutkintoa varten, jonka tarkoi-
tuksena on tutkia ja kehittaa Jyvaskylan ammattiopiston Tekniikka ja liikenteen -yksi-

kon opettajatiimien toimintaa, johtamista ja organisointia.

Tutkimus toteutetaan teemahaastattelun periaatteella. Haastattelun teema on opet-
tajatiimit. Teilld on mahdollisuus valmistautua haastatteluun etukateen, tekemalla
ranskalaisin viivoin muistiinpanoja teemoista. Voit hyédyntaa niita varsinaisessa

haastattelussa. Haastatteluun on varattu noin 45-60 min. aikaa.
HAASTATTELUSTA SAATUJA VASTAUKSIA KASITELLAAN LUOTTAMUKSELLISESTI!

Ajankohta

Kesto

Haastateltava

Asema

OPETTAJATIIMIT

Teema 1: Kokemuksesi opettajatiimeista?

Miten olet kokenut tiimityon?

Miten kokoontuu, sdannollisyys? Tiiminkoko?
Kuinka koolle kutsutaan?

Missa kokoonnutaan?

Kuinka opettajat osallistuvat?

- Miten tiimit tulisi toimia?

Tiimin tiimiytymisen vaihe?

Onko opettajat sitoutuneet tiimitoimintaan?

Teema 2: Kokemuksia tiimien johtamisesta?

Mika on esimiehen suhde tiimeihin

Kuinka esimies antaa tiimille tehtavia?

- Miten esimies vaikuttaa tiimien tyoskentelyyn? +/-
Miten esimies tukee tiimin toimintaa?

Teema 3: Tiiminvetdja asema/ tehtava

- Kuinka tiiminvetaja tulisi valita? Kuinka usein vaihdettava?



Sihteerin tehtavat

Mika on sinun mielestasi tiiminvetdjan nykyinen asema/tehtava organisaa-

tiossa?
Tuleeko lisaa tehtavia

Minkalainen tulisi kokemuksesi pohjalta olla tiiminvetdjan rooli ja asema?

4: Tiimien asema ja vakiinnuttaminen?

Miten ndet tiimien nykyaseman?

Tulisiko mielestasi vakiinnuttaa Jyvaskylan ammattiosastossa?
Tulisiko tiimien asemaa tukea/vahvistaa? Miten?

Vastaako tiimien toiminta tydyhteison tarvetta?

Ovatko toiminnaltaan mielenkiintoisia

Onko niilla paikkansa opettajien keskuudessa?

5: Kokemuksia tiimien paatoksenteosta?

Miten tiimityo on vaikuttanut paatdksentekoon? Helpottanut?
Kuinka paatoksenteot tehdaan?

Miten paatokset toimenpannaan? Tehtdvan jako?

Miten opettajat sitoutuvat paatoksiin? Kuinka aikaisemmin?

6: Tiimityon kehittdminen?

Miten kehittaisit? ideoita?
Mihin suuntaan tiimeja tulisi kehittaa?
Digitalisaatio ja tiimit?

Kiitoksia yhteistyosta

Rakentavin terveisin

Pertti Kimarainen



