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Taman laadullisen tapaustutkimuksen tavoitteena oli tarkastella moniammatillisten opettajatiimien yhteisty6ta
ammatillisessa koulutusorganisaatiossa. Yhteisty6ta tarkasteltiin tiimitydon nakdkulmasta pyrkien selvittdmaan
opettajien tiimityotd edesauttavia ja haastavia tekijoitd sekd opettajakulttuurien ilmenemistd tiimien
toiminnassa. Lisdksi tutkimuksessa selvitettiin koulutusorganisaatiossa toteutetun kehittamiskokeilun
aikaansaannoksia ja merkitysta tiimien toiminnalle. Kehittdmiskokeilun tarkoituksena oli kannustaa tiimeja
tunnistamaan toiminnassaan olosuhteita, toimintatapoja ja keinoja, joilla vahvistaa tiimin osaamista,
tehokkuutta, tulostavoitteita ja hyvinvointia muuttuvassa ymparistossa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa tiimitydn kasitetta ja edellytyksia tarkasteltiin organisaatiokirjallisuuden
pohjalta, jonka jalkeen tiimitydn tarkastelua syvennettiin koulutusorganisaatioiden ja opettajuuden kontekstiin.
Toimintaymparistdon muutosten my6ta yhteistydhodn pohjautuvat toimintatavat ovat kasvattaneet merkitystaan
koulutuksen kentalld, ja opettajien yhteistyd nayttédytyy moniselitteisend ilmiona. Tata havainnollistivat
tutkimuksen keskeiset teoreettiset ndkdkulmat, jotka liittyivat aikaisempaan opettajien yhteistyota koskevaan
kirjallisuuteen ja tutkimukseen, opettajakulttuureihin, oppiviin  organisaatioihin ja ammatillisiin
oppimisyhteiséihin.

Tutkimuksen kohderyhman muodostivat koulutusorganisaation kehittdmiskokeiluun osallistuneiden tiimien
timivastaavat. Aineistonkeruumenetelmé@na hyddynnettin  teemahaastattelua, ja aineisto kerattiin
toukokuussa 2019 haastattelemalla kuutta tiimivastaavaa. Keratty aineisto analysoitiin tutkimuskysymyksesta
riippuen aineistolahtdisella ja teoriaohjaavalla sisdllénanalyysilla.

Tutkimuksen tulosten perusteella opettajien tiimitydhdn vaikuttivat yhteiseen aikaan ja tilaan liittyvat
nakdkulmat, esimiestyd, tiimin tavoitteet ja pdadmaarat, vastuun jakaantuminen ja kantaminen, tiimin
vuorovaikutus ja ilmapiiri seké ajankohtaiset muutokset. Nama tekijat nayttaytyivat timeissa eri tavoin, ja pitivat
tiimista riippuen sisallaan seka tydskentelyd edesauttavia ettd haastavia elementteja. Tiimityon kulttuuriset
piirteet nousivat esiin tiimitydbn muodostumisen ja kehittymisen, organisaation roolin, individualistisen
opettajakulttuurin ja kehittyneiden yhteistyokulttuurien piirteiden kautta, jotka osaltaan vaikuttivat tiimityon
toteutumiseen koulutusorganisaatiossa. Kehittyneiden yhteistydn muotojen ohella vanhat ja perinteiset
toiminta- ja ajattelutavat olivat lasna tiimien arjessa, ja tulosten perusteella kulttuurinen muutos nahtiin monelta
osin hitaana ja aikaa vievana sen edellyttdessa uusia asenteita ja toimintatapoja.

Koulutusorganisaatiossa toteutettu kehittdmiskokeilu nayttaytyi tulosten perusteella yhdenlaisena
kokeilukulttuurin virittdjana sen heratellessa tiimeja omien toimintatapojen tunnistamiseen ja kehittdmiseen.
Kehittdmiskokeilun myéta tiimit saivat ideoiduksi ja toteutetuksi arkea, koulutusalaa ja yhdessa tekemista
edistavida kokeiluja, vaikka kehittdmiskokeilun merkityksen koettiin jadneen osalla tiimeistd odotettua
pienemmaksi. Rohkaisu vanhojen tapojen Kkyseenalaistamiseen ja uuden kokeilemiseen nayttaytyvat
jatkossakin mahdollisuutena kehittdd sekd sujuvampaa yhteisty6ta ettd tehokkaampaa ja laadukkaampaa
opetusta koulutusorganisaatiossa. Keskeiseksi nousee myo6s kollegiaalisen ilmapiirin ja jaetun johtajuuden
vahvistaminen. Sen sijaan kiire, jatkuva muutos seka kohtaamisten, resurssien ja ajan puute ovat tutkimuksen
perusteella todenndkdisia rajoittamaan oppimisen ja kehittdmisen mahdollistavan tilan juurtumista osaksi
arkea.
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1 JOHDANTO

Jo pitkddn pinnalla olleet muutokset yritys- ja tydeldméssd ovat luoneet tarpeen uudenlaisille
organisoitumisen tavoille organisaatioissa. Autoritddrinen, johdon midradmé organisaatio, jossa
tieto valuu ylhdéltd alas, on nidhty lilan jdykéksi kyetdkseen vastaamaan yhteiskunnan,
markkinoiden, asiakkaiden ja henkildston nopeasti muuttuviin tarpeisiin. (Spiik 2004, 110-111,
116-117.) Sen sijaan joustavuutta ja muutoskykyé edellyttidviin haasteisiin vastaaminen on vaatinut
organisaatioilta uudenlaisia organisoitumisen tapoja luoden kysyntdd tiimityolle ja oppivan
organisaation periaatteille (esim. Katzenbach & Smith 1998; Senge 2006). Merkittivid tiimityolla
aikaansaatuja saavutuksia 10ytyy niin liike-eldmdéstd, wvaltio- ja paikallishallinnosta,
hyvéntekevéisyystoiminnasta kuin koulumaailmaistakin (Katzenbach & Smith 1998, 27).

Suomessa tiimityd alkoi saada suosiota 90-luvulla (Huusko 2007, 41), jolloin my0s
koulutusorganisaatioissa herittiin uusien tyoskentelytapojen tarpeeseen (Helakorpi, Juuti & Niemi
1996). Luukkainen (2004, 107, 295) ndki 2000-luvun alkupuolella oppivat organisaatiot, joille
tyypillistd on yhdessé oppiminen, vuorovaikutteisuus ja yhteistoiminnallisuus, kohtuullisen tuoreena
puheenaiheena koulutuksen kentélld kuvaten yhteistyon kasvua ja tiimityotd uuden opettajuuden
toimintatapana. Muds Vertasen (2002) véitoskirja tarkasteli ammatillisen opettajuuden tulevaisuutta
ndhden lisddntyvén yhteistyon, tydeldmiyhteydet ja kouluyhteison sisdiset oppimismahdollisuudet
keskeisend osana oppilaitosten arkea vuoteen 2010 mennessé.

Nékokulmat vaikuttavat sdilyttineen ajankohtaisuutensa tdhén pidivddnkin, silld Kyllsen
(2011) tutkiessa koulujen tulevaisuusskenaarioita 2020-luvulla, nousi oppivaksi organisaatioksi
kehittyminen menestymisen avaintekijdksi. Tutkimusten perusteella oppivaksi organisaatioksi
kehittymalla koulujen on mahdollista vastata nopeasti muuttuviin ulkoisiin olosuhteisiin (Kools &
Stoll 2016, 24), mutta toteutuminen edellyttdd luopumista kouluille tyypillisestd yksintekemisen
kulttuurista ja siirtymistd yhteisolliseen ja dialogiseen toimintakulttuuriin (Kyllénen 2011, 6).
Syville juurtuneet, opettajuuteen liitetyt individualismi, autonomia ja yksityisyys sekd koulun
institutionaalinen luonne on kuitenkin nihty haasteena koulujen ja yhteistyohon pohjautuvien
toimintatapojen kehittdmiselle (Soini, Rauste-Von Wright & Pyhélt6 2003, 289; Vangrieken, Dochy,
Raes & Kyndt 2015, 36).



Tarve yhteistyolle ja uusille toimintatavoille ei ole vdhentynyt tarkasteltaessa ammatillista
koulutusta. Ammatillisen koulutuksen reformi on uudistanut ammatillisen koulutuksen rahoitusta,
ohjausta, toimintaprosesseja, tutkintojdrjestelmid ja  jérjestdjarakenteita  (Opetus- ja
kulttuuriministerio) muuttaen ammatillisen opettajan tydnkuvaa monin tavoin (Heinild, Holmlund-
Norrén, Kilja, Niskanen, Raudasoja, Tapani & Turunen 2018). Tydeldmi-, verkosto- ja
asiakkuusosaaminen on yksi tdmén pédivin keskeisid ammatillisen opettajan osaamisalueita (Emt.),
mikad edellyttdd opettajilta uusia orientoitumisen ja suhtautumisen tapoja itseensd ja omaan
opettajuuteensa sekd irtaantumista vanhoista totutuista tavoista (Malinen & Salo 2018, 18).
Reformin mukaisen koulutuksen jarjestimisen mahdollistamiseksi ammatilliset opettajat ovat myos
siirtyneet vuositydaikajdrjestelmddn, mikd edellyttdd suunnittelua, valmistelua ja vastuiden
uudelleenjakamista opetushenkiloston kesken (Kuntatyonantajat 2018). Oman tyon johtaminen ja
kehittdminen onkin jatkossa entistd keskeisempi ammatillisen opettajan osaamisalue (Heinild ym.
2018, 15).

Tédmidn tutkimuksen tarkoitus on tarkastella moniammatillisten opettajatiimien yhteistyota
ammatillisessa koulutusorganisaatiossa. Opettajien yhteistyotd on kuvattu tutkimuskirjallisuudessa
erilaisin késittein puhuen niin yhteistoiminnallisuudesta, kollegiaalisuudesta kuin tiimitydstikin
(vrt. Willman 2001; Maéntyld 2002; Luukkainen 2004; Savonmiki 2007). Téssd tutkimuksessa
opettajien yhteistyotd tarkastellaan tiimeissd tapahtuvana toimintana kiyttden késitettd tiimityd,
mika ei kuitenkaan sulje pois yhteistyon, yhteistoiminnallisuuden tai kollegiaalisuuden késitteiden
merkityksid. Tutkimus kytkeytyy osaksi ammatillisessa koulutusorganisaatiossa toteutettua
kehittdmiskokeilua, jonka tarkoituksena oli kannustaa tiimejd tunnistamaan toiminnassaan
olosuhteita, toimintatapoja ja keinoja, joilla vahvistaa tiimin osaamista, tehokkuutta, tulostavoitteita
ja hyvinvointia muuttuvassa ympdristossd. Tutkimuksella pyritdédn ensinndkin selvittimién
kehittamiskokeiluun vapaaehtoisesti osallistuneiden opettajatiimien tiimityoskentelyd edesauttavia
ja haastavia tekijoitd yleiselld tasolla seké tarkastelemaan opettajakulttuureiden ilmenemisté tiimien
toiminnassa.  Lisdksi  tutkimuksessa  selvitetiin  koulutusorganisaatiossa  toteutetun
kehittamiskokeilun aikaansaannoksia ja merkitystd tiimien toiminnalle. Tutkimuksen avulla voidaan
tuottaa tietoa opettajien tiimitydn toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd ja opettajakulttuureista
ammatillisen koulutusorganisaation kontekstissa. Samalla tutkimuksen tavoitteena on tarjota
koulutusorganisaatiolle tietoa toteutetun kehittdmiskokeilun aikaansaannoksista ja merkityksesta

tiimien tydskentelylle.



2 TIIMIT JA TIIMITYOSKENTELY

LaFasto ja Larson (2001, xx) ndkevit, ettd muutos kohti yhteisty6td ja tiimity6td on tapahtunut
kahden yhteiskunnallisen voiman vaikuttamana — yksildiden ja kollektiivien sosiaalisten kykyjen
lisddmisen ja yhteistyohon perustuvien strategioiden hyddyntdmisen on ndhty mahdollistavan uudet
ja tehokkaat keinot nykyajan kompleksisten ongelmien ratkaisemiseksi. Vaikka tiimit eivét suinkaan
ole wuusi ilmid, ovat ne entistd tirkedmpid nykyajan liike-eldméssd, joka edellyttdd
asiakaskeskeisyyttd, laatua, jatkuvia parannuksia ja kumppanuutta eri toimijoiden kanssa. Tiimien
toisiaan tdydentédvét taidot, joustavuus ja kyky sopeuttaa toimintaansa ovat eduksi ympéristossi,
jossa nopea reagointi ja innovatiivisuus nousevat keskeisiksi menestystekijoiksi. (Katzenbach &
Smith 1998, 28, 30.) Myds oppimisen mahdollistaminen organisaation kaikilla tasoilla kasvattaa
merkitystddn, ja tiimit muodostavatkin oleellisen oppimisareenan (Senge 2006, 4, 219), mitd
tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.3. Tiimityon myonteiset vaikutukset ndkyvéat monipuolisesti
esimerkiksi tuottavuuden ja kannattavuuden kehityksessd sekéd laadun, tydmoraalin ja motivaation
parantumisena (Spiik 2004, 118—119). Lisidksi toimivan tiimityon on koettu lisdévén tiimin jésenten
tyytyvdisyyttd ja henkilokohtaista menestymistd tydssd (Hoegl & Gemuenden 2001, 446).
Seuraavissa alaluvuissa luodaan tarkempi kdsitys tiimityOstd mairiteltdessd tiimin kisitettd seka

tarkasteltaessa toimivan tiimityon edellytyksid ja tiimin johtamista.

2.1 Tiimin maéritelméa

Tiimille ei ole yksiselitteistd méaritelmaa, silld se on laajalti eri yhteyksissd kiytetty késite. Tiimien
ohella puhutaan esimerkiksi ryhmisté, joukkueista ja tyoryhmistd. (Spiik 2004, 39.) Organisaatio- ja
tydeldmdkontekstissa toimivien tiimien mdiéritelmét kirjallisuudessa siséltdvdit monia samoja
elementtejd, mutta myds pieniéd eroja mairitelmien laajuudesta riippuen.

Spiik (2004) maédrittelee tiimin ryhméksi ihmisid, jotka tyOskentelevit yhteistydssd jonkin
tyokokonaisuuden suorittamiseksi ja sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Se, minkd kokoinen
tiimi on, mitd vastuita sille kuuluu tai kuinka pitkddn yhdessd tyOskennellddn, on kuitenkin

vaihtelevaa (Emt., 39—40). Tiimin voidaankin ndhd4 olevan ryhmésti johdettu tdsmallisempi kasite.



Madriteltdessd tiimid, on organisaatiokirjallisuudessa Katzenbachin ja Smithin (1998)
médritelmé ollut tyypillinen. Heiddn ndkemyksensi ldhtee liikkeelle siitd, ettd tiimit ja suoritukset
ovat toisiinsa sidoksissa: “’tiimi on pieni ryhmé ihmisié, joilla on toisiaan tdydentévii taitoja, jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen padmaéradn, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja
jotka pitévit itsedén yhteisvastuussa suorituksistaan.” Médritelma pienestd ryhméstd ihmisid liittyy
ldhinnd kaytdnnon suositukseen, silld mitd suurempi ryhma on, sitd vaikeampi on ylldpitéd toimivaa
vuorovaikutusta ja péddstd yhteisymmaérrykseen. Sen sijaan toisiaan tdydentdvit taidot, yhteinen
pddmidrd ja tavoitteet, toimintamalli ja yhteisvastuu ovat vélttimattomyyksid tiimimaiselle
suoriutumiselle. (Emt., 59.) Katzenbachin ja Smithin (1998, 104) mukaan tyoryhmit eroavat
tiimeistd muun muassa siind, ettd suoritukset keskittyvit ennemminkin yksildllisiin tydpanoksiin ja
yksildlliseen vastuuseen tiimin tavoitellessa merkittdviampéd vaikutusta.

Hayes (2002, 27-28) puhuu tiimeistd tarkoittaessaan joukkoa ihmisid, jotka
tehtidviorientoituneesti ja yhteisesti, kukin omia kykyjdan hyodyntden antavat panoksensa tehtiavin
tyon eteen. TiimityOssd on erityisesti kyse delegoinnista ja valtuuttamisesta (empowerment), silld
vastuu tehtévisti ja sen hoitamisesta siirretdéin tiimeille, minki seurauksena tiimi tarvitsee tarpeeksi
tyotd koskevaa piitintdvaltaa saadakseen tehtdvit kunnolla tehdyksi. Johtajan tehtdviksi jaa
mahdollistaa tiimin toimiva tydskentely tukea ja suuntaa antaen. (Emt., 2—-3.) Tiimit voivat kuitenkin
erota toisistaan annetun vallan, johtajuuden, tehtivien ja pédatoksenteon prosessien kautta, mitkd
médrittavatkin eroja esimerkiksi perinteisen ja itseohjautuvan tiimin vélilld (Levi 2017, 16). Johtajan

merkitystd ja tiimivastaavan roolia tarkastellaan tarkemmin luvussa 2.4.

2.2 Toimivan tiimin edellytyksia

Tiimityotd ei pida ajatella itsestdéin selvdnd haasteiden ratkaisijana. Vaikka tiimityon hyddyistd
ollaan yhi tietoisempia, rajoittavat tottumukset ja aikataulut tiimien hyddyntdmistéd etenkin isoissa
organisaatioissa (Katzenbach & Smith 1998, 23). Huolimattomasti toteutettuna tiimity0 saattaa
johtaa hyvien perinteisten tydskentelytapojen rikkomiseen ja heikentdé tyontekijoiden sitoutumista
(Spiik 2004, 16), minkd vuoksi muutoksia ei kannata toteuttaa ilman suunnitelmaa ja perusteita.
Seuraavaksi tarkastellaan edellytyksid toimivan tiimityon muodostumiselle.

Spiikin (2004) mukaan toimiva tiimity0 edellyttdd organisaatiolta selkeitd pdamaéérid,
suunnitelmia ja pelisddntdjd, eli olemassa olevaa visiota, strategiaa ja sovittuja arvoja. Organisaation
luomat puitteet ja reunaechdot ovat kokonaistoimivuuden kannalta térkeitd. Tiimity0ssé tarvitaan

paitsi uusia taitoja ja valmiuksia, my0s asenteita varsinkin silloin, kun se ei ole ennestdédn tuttu



tyoskentelymuoto. Siirtyminen tiimimiiseen tyOskentelyyn onkin usein muutos, johon ei paisti
ilman valmisteluita. Tiimid ei saada toimivaksi ulkoapdin sanelemalla, vaan oleellista on tiimin
itsensd sisdistdmat vastuut, tehtivit, tavoitteet ja sidnnot, jotka ovat yhteen sovitettuja organisaation
padmaidrien kanssa. Vasta tdlloin voidaan aidosti puhua tiimitydstd. (Emt., 4647, 208.)

Saadakseen suorituksia aikaan tiimin on huolehdittava perusedellytystensd tdyttymisesta.
Néitd ovat Katzenbachin ja Smithin (1998) mukaan tiimin koko, pddmiird, tavoitteet, taidot,
toimintamalli ja vastuu, eli samat tekijat, jotka nousivat esiin mairiteltdessd tiimid. Mikali ndihin
jatetddn kiinnittdmattd huomiota, on tyodskentely vaarassa ajautua véirille raiteille. Ryhmdisti
harvoin muodostuu tiimid, ellei yhteiseen pdamédrén, tavoitteisiin ja toimintamalleihin sopimiseen
kiytetd aikaa ja oteta riskejd yksilollisten, toiminnallisten ja hierarkkisten rajojen murtamiseksi.
(Emt., 15, 38.)

Hayes (2002) on analysoinut menestyvén tiimin tekijoitd, ja jakanut 16ydoksensd kolmeen
luokkaan: vastuullisuuteen, mahdollisuuteen ja sitoutumiseen. Vastuullisuudella hédn tarkoittaa
erityisesti tiimin velvollisuutta organisaatiolle toteuttaa tiettyd tehtdvad tai tavoitetta sekd kykya
vastata saavutuksistaan. Mahdollisuudet pitavét sisidlldén ne keinot, joilla tiimi voi toteuttaa tyotdén.
Niitd ovat esimerkiksi resurssit, aika, osaaminen ja mahdollisuus riittdvaén paatoksentekoon tiimié
koskevissa asioissa. Sitoutumisella viitataan sekd tiimin jésenten keskindiseen sitoutumiseen ettd
myo0s ympdrilld olevaan organisaatioon. (Emt., 201.)

Tehtdvidkeskeisten ndkemysten ohella yhteistyon toimivuutta médrittdvat tiimien viliset
suhteet ja vuorovaikutus. LaFaston ja Larsonin (2001) tekemien tutkimusten mukaan tiimin jasenilla
ja keskindisilld suhteilla on keskeinen merkitys tiimityon onnistumiselle. Tiimin jésen vaikuttaa
tiimin toimintaan paitsi omalla kokemuksellaan ja ongelmanratkaisukyvyllddn, myos
avoimuudellaan, tuellaan, persoonallaan ja aktiivisella toiminnallaan. My®s se, miten tiimit jdsenet
toimivat yhdessd, on keskeinen tyon onnistumista maérittavé tekijd, jolloin oleelliseksi muodostuu
yhdessé oleminen, mahdollisuuksien tunnistaminen, informaation jakaminen ja yhteistyokyvyn
rakentaminen. (Emt., 5, 34.) My0s Hoegl ja Gemuenden (2001, 436—437) ovat nostaneet yhteistyon
ja vuorovaikutuksen keskioon, ja toimivan tiimityon mittareiksi heidén tutkimuksissaan on todettu
kommunikaatio, yhteinen koordinointi, jdsenten tasapuolinen mahdollisuus hyddyntda
asiantuntijuutta, tuki, vaivanniko yhteiseen tekemiseen ja tiimin yhtendisyys. Ongelmanratkaisu on
avainasemassa tiimin tydskennellessd kohti tavoitteitaan, jolloin tiimin selked kisitys omasta
tekemisestd, myonteinen ilmapiiri ja avoin kommunikaatio nousevat ensiarvoisen tirkedksi (LaFasto
& Larson 2001, 67-70). Epdonnistuminen tiimin sosiaalisten suhteiden kehittimisessd vaikuttaa
kommunikoinnin ja ihmisten vélisten suhteiden laatuun haastaen tiimin tehtdvédn suorittamista ja

kykya jatkaa toimintaa (Levi 2017, 22).



TiimityoOssd jdsenten toisiaan tdydentdvd osaaminen on oleellista. Toteutuakseen tiimityd
vaatii sekd asiantuntemusta, ongelmanratkaisu- ja padtoksentekotaitoja ettd vuorovaikutustaitoja.
(Katzenbach & Smith 1998, 61-62.) Heikkildn (2002, 43) mukaan tiimin jisenten toisiaan tukeva
osaaminen yhdistettynd tarvittaviin rooleihin muodostaa tiimistd vahvan kokonaisuuden.
Perinteisesti organisaatiokirjallisuudessa onkin korostettu erilaisten persoonaan tai tekemisen
tapoihin liittyvien roolien merkitystd tiimitydlle. Vaikka moninaisten panosten tuominen tiimin
toimintaan onkin menestymisen kannalta tdrkedi, on ihmisten sitominen tiukkoihin rooleihin saanut
myos kritiikkid. Thmiset kdyttdytyvit eri tilanteissa eri tavoin, ja tiimin jadsenen rooli voikin vaihdella
esimerkiksi tehtiviastd, osaamisesta tai sosiaalisista tekijoisté riippuen. (Hayes 2002, 46—49.)

Yli odotusten suoriutuvia tiimejd voidaan kutsua huipputiimeiksi. Katzenbachin ja Smithin
(1998, 98) mukaan huipputiimejé on kuitenkin harvassa eikéd niitd voida synnyttda tarkoituksellisesti.
Téllaiset tiimit erottautuvat muista sitoutumisensa ansiosta — tiimi tukee toisiaan sekid
henkilokohtaisten ettd ammatillisten tavoitteiden saavuttamisessa. Vahvan sitoutumisen johdosta
padmaidrdat muuttuvat tirkedmmiksi ja tydskentely tehokkaammaksi ja joustavammaksi. Myods
yhteisjohtajuus ja huumorintaju on huipputiimeille tyypillisid piirteitd. (Emt., 81-82.)

Edelld on esitetty tiimin rakentumisen ja toimivan toiminnan kannalta keskeisid tekijoitd, ja
onnistuminen ndyttdd edellyttdvin paljon niin organisaatiolta, tiimiltd itseltdén kuin yksiloltdkin.
Erilaiset haasteet tiimien arjessa ovatkin tyypillisid eikd ole tapaa, jolla valttdd ne kokonaan.
Toisinaan esteet ovat ylitsepadsemdttomid, mutta ne voidaan myds hoitaa tiimin suorituskykya
menettdmittd. (Katzenbach & Smith 1998, 168-169.) Liahtokohtaisesti toimivalle tiimity0lle
muodostuu este, mikédli organisaatio ei onnistu luomaan tiimityolle suotuisaa ilmapiirid.
Riittdmattomaét resurssit sekd luottamuksen, sitoutumisen ja palautteen puute ehkdisevét tiimien
tehokasta toimintaa. (Hayes 2002, 192.) Katzenbachin ja Smithin (1998, 177) mukaan tiimin
ulkopuolisten, muiden organisaatiossa tydskentelevien vihamielinen tai vilinpitiméaton
suhtautuminen tiimin tyoskentelyyn voi ehkéisté tiimid paddsemésté vauhtiin tai kuluttaa sen loppuun.
Syville juurtunut yksilollisyyden arvostus voi selittidé tiimien kohtaamaa vastustusta — kyse voi olla
uskonpuutteesta tiimity6l1d saavutettaviin suorituksiin, henkilokohtaisista mieltymyksisti ja peloista
tai organisaation heikosta suoritusmoraalista (Emt., 32-33).

Useimmiten jumiutuneiden tiimien taustalla on ihmisten véliset, yhteistyohon liittyvét
ongelmat (Katzenbach & Smith 1998, 171). Suurimpia ongelmia tiimin sisélld voi aiheuttaa huono
suunnantaju, riittdmdton sitoutuminen, kriittisten taitojen puute tai puutteellinen johtajuus.
Tilanteista ulospddseminen saattaa edellyttdd tiimin perusedellytysten uudelleenkisittelyd, uusien
toimintamallien ja ndkokulmien etsintdd tai tiimin kokoonpanon muuttamista. Oleellista onkin

16ytdd toisintekemisen tavat, jolla saada suoriutuminen palaamaan ennalleen. Toisaalta



jumiutumisella ja esteilld voi olla myonteisidkin vaikutuksia niiden pakottaessa tiimin jdsenid
ajattelemaan uudella tavalla toisiinsa luottaen ja sitoutuen. Esteiden ylittiminen vahvistaa tiimid,
kasvattaa luottamusta ja auttaa kehittiméén tehokkaampia tydskentelytapoja ja taitoja. (Emt., 175—

182, 186-188).

2.3 Tiimin johtaminen

Edelld ldpikdydyn pohjalta voidaan todeta, ettd kisitykset johtajuudesta muuttuneet ajan kuluessa,
ja siirtyminen tiimity6hon on tarkoittanut hierarkkisesta johtaja-asetelmasta luopumista. Yksin,
ilman tukea tiimi ei kuitenkaan menesty, joten johtajuus on saanut uusia muotoja organisaatiosta ja
tiimin itseohjautuvuuden tasosta riippuen. Spiik (2004) kuvaa esimiehen roolin muutosta pitkalti
vastuunjaon ja itsendisyyden kautta. Mitd itseohjautuvammaksi tiimi muodostuu, sitd
vihdisemmaéksi esimiehen ohjeistus ja vastuu kdy tiimin yhteistyon ja vastuun kasvaessa. Puhtaasti
esimiehen johtamassa tiimissé esimies pitdd langat kasissédn, antaa ohjeet ja valvoo tiimin ottaessa
vastuuta vain pienistd kokonaisuuksista, kun taas itseohjautuvassa tiimissd esimies siirtyy
ulkopuolelle takamaan tarvittavat tiedot ja olosuhteet tiimin toiminnalle. (Emt., 183—-184.)
Esimiesasemassa (manager) olevalla henkilolld on usein kokonaisvastuu tiimisti
organisaatiorakenteessa. Hénen tehtidvindin on varmistaa riittdvdt resurssit, viestid organisaation
tavoitteet ja aikataulut seka tarkkailla tiimin toimintaa. Sen sijaan tiimivastaava (leader) toimii osana
tiimid luoden tiimin tydskentelylle suuntaa ja ilmapiirin, joka mahdollistaa onnistuneen
tyoskentelyn. (Hayes 2002, 87.) Tiimivastaava on tiimin tdysipainoinen jidsen osallistuen
padmaidrien, tavoitteiden ja toimintamallien mairittimiseen erottuen kuitenkin vetdjévastuunsa
vuoksi. Pddmidrdn ja tavoitteiden selkeyttdminen, itseluottamuksen, sitoutumisen ja taitojen
vahvistaminen, mahdollisuuksien tarjoaminen sekd esteiden poistaminen ovat varsinaisen tyon
lisdksi tiimivastaavan tehtdvid. Oleellista on 10ytdd tasapaino esimerkiksi ohjaamisen,
paitoksentekovaltuuksien ja delegoinnin kohdalla, jotta ei pdadyti toisaalta tukahduttamaan tiimin
luovuutta eikd myoskddn kadottamaan suuntaviivoja. (Katzenbach & Smith 1998, 148-149, 157.)
Zaccaro, Rittman ja Marks (2001) nékevit, ettd johtajuus vaikuttaa tiimin tehokkuuteen neljan
prosessin kautta, jotka ovat kognitiivisia, motivaatioon, tunteisiin ja koordinaatioon liittyvii.
Toiminnallaan johtaja voi vaikuttaa esimerkiksi tiimin jaettuihin mielen malleihin, kollektiiviseen
tiedonkdsittelyyn, tehtdvien yhtendisyyteen ja toiminnan suuntaan sekd tunteiden ja konfliktien
kontrolliin tarkoituksenaan ohjata tiimia kohti tehokkaampaa tyoskentelyd. Strategian, tarkoituksen

ja tavoitteiden kirkastaminen, roolien ja osaamisen varmistaminen ja kehittdminen seki palautteen
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anto ja motivointi ovat keskeisid johtajuuden prosesseja tiimin toimintaa luotsatessa. (Emt., 458-
475.) Zaccaro ym. (2001, 477) myds esittdvét, ettd tiimin kehittyessd ja asiantuntijuuden kasvaessa
johtajuuden rooli voi heiketd muiden tiimin jdsenten ottaessa johtajuuden prosessit haltuun, ja
johtajan jdddessd rajojen asettajaksi.

Puhuttaessa itseohjautuvista tiimeistd voidaan myds kysyd, tarvitseeko tiimi johtajaa.
Téllaisissa tiimeissd on ajatuksena, ettd tiimin yksilot kykenevit itse organisoimaan rakenteensa,
tekemédn padatoksid ja toimimaan yhteisty0ssd ilman, ettd yksittdinen henkild sanelee tiimin
tekemistd. Itseohjautuvuuden toteutuminen kuitenkin edellyttdd organisaatioilta ohjausta ja
johtamista pyrittdessd kohti itseohjautuvaa rakennetta, jolloin johtajuudella voidaan nidhdé olevan
tarked rooli uuden suunnan ja uusien tydskentelytapojen luomisessa. (Hayes 2002, 104—105, 108.)
Gallie, Zhou, Felstead ja Green (2012) tutkivat tiimien itseohjautuvuuden merkitysti tiimitydlle, ja
tiimin mahdollisuudet pditdksentekoon ja aloitteellisuuteen nousivat keskeiseksi tarkasteltaessa
tiimin tuottavuutta ja hyvinvointia. Tiimeilld, joilla havaittiin olevan mahdollisuuksia vaikuttaa
omaa ty6td koskeviin aloitteisiin, oli myods motivaatiota oppimiseen ja odotettua korkeampi panostus
tyohonsd. He olivat myds sitoutuneempia organisaatioon. Tiimit, joiden vaikutusvalta omaan
toimintaan oli vihdisempad, eivit yltdneet vastaaviin tuloksiin. (Emt., 26, 40—41.)

Wang, Waldman ja Zhang (2014) ovat meta-analyysissaan tutkineet jaetun johtajuuden ja
tiimin tehokkuuden yhteyttd. Jaetun johtamisen he médrittelevit kaikkien tiimin jdsenten yhteiseksi
vaikuttamiseksi ja jaetuksi vastuuksi, jonka mydtd johtaa toinen toisiaan kohti tavoitteiden
saavuttamista. Saamiensa tulosten mukaan jaetulla johtajuudella on kohtuullisen vahva yhteys
tiimin tehokkuuteen vahvistaen aikaisempia tutkimuksia, joissa jaettu johtajuus on néhty tirkeéni
tiimin toiminnan kannalta. (Emt., 181, 190.)

Tutkimuksen kohteena on koulutusorganisaation tiimivastaavan roolissa toimivat henkildt.
Tiimin vetovastuussa olevasta henkilostd huomaa kirjallisuudessa kéytettdvin erilaisia nimityksid,
kuten esimerkiksi tiimivastaava, tiiminvetdjd, tiimiohjaaja tai tiimiesimies. Téssd tutkimuksessa
kiytetddn nimitystd tiimivastaava tehden eroa tiimiesimieheen, silld tutkimuksen kohderyhmina

olevat tilmivastaavat eivit ole esimiesasemassa.
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3 TOIMITYO
KOULUTUSORGANISAATIOISSA

Toimintaympériston muutos ja kysyntd tiimityolle on nidkynyt myds koulutusorganisaatioissa jo
pitkddn — esimerkiksi jo Helakorven ym. (1996) teos otti kantaa koulujen muutostarpeeseen
tydeldmdn murroksessa. Koulutuksen kentdlld onkin puhuttu oppivista organisaatioista ja
ammatillisista oppimisyhteisdistd, jotka on ndhty otollisena tapana vastata nopeasti muuttuviin
ulkoisiin olosuhteisiin (Hord 2004; Kools & Stoll 2016, 24). Muutokset ovatkin tuoneet mukanaan
tarpeen opettajien lisddntyvélle yhteistydlle, ja erilaiset yhteistyon tavat ovat luonnehtineet uutta,
muuttunutta opettajuutta (esim. Luukkainen 2004; Savonmiki 2007). Erityisesti ammatillisen
opettajan tydssd korostuu tiimityd niin oppilaitoksen sisdllda kuin ulkopuolellakin tydssdoppimisen
yhteydessi, jolloin yhteistyotd tapahtuu enenevissd médrin toisten opettajien ja tyOpaikkojen
henkiloston kanssa (Vertanen 2002, 224).

Opettajien yhteistyotd on havainnollistettu tutkimuskirjallisuudessa erilaisin késittein ja
kuvauksin. Esimerkiksi Willman (2001, 35) puhuu yhteistoiminnallisuudesta kuvatessaan eri
yhteistydmuotojen ja -tapojen kautta syntyvié kulttuurista kokonaisuutta. Yhteistoiminnallisuus voi
liittyd niin oppilaisiin ja opetukseen kuin opettajan ammatilliseen kasvuun ja tyon hoitamiseen
esimerkiksi kollegiaalisissa tukeen tai padtoksentekoon keskittyvissd ryhmisséd (Helakorpi ym. 1996,
123). Mintyld (2002, 29) kiyttda késitettd kollegiaalisuus viitatessaan opettajien tapaan tyoskennelld
yhdesséd asiantuntemustaan jakaen ja osaamistaan kehittden. Kollegiaalisuus ilmenee esimerkiksi
yhteisend suunnitteluna, vuoropuheluna, toisen tyon seuraamisena ja yhteisend arviointina pitden
sisdlladn tydyhteison keskindisen vastuullisuuden, vélittdmisen ja kannustamisen (Luukkainen 2004,
297). Savonméki (2007, 140) nidkee tiimityOn, jota kéytetddn tdssd tutkimuksessa kuvaamaan
opettajien yhteistyotd, ikdan kuin kollegiaalisuuden alakésitteend, jossa tiimityd sitoo ajan ja paikan
kollegiaalista yhteisty6td tiukemmin.

Tdmdn luvun aluksi tarkastellaan koulujen ja opettajuuden erityispiirteitd seka
opettajakulttuureita tiimityon olosuhteiden havainnollistamiseksi. Tédmén jilkeen yhteistyotd

tarkastellaan nykyajalle tyypillisten oppivien organisaatioiden ja ammatillisten oppimisyhteisdjen
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nékokulmasta. Luvun lopuksi esitetdédn aikaisempia tiimity6td koskevia tutkimustuloksia ja luodaan

yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesté.

3.1 Koulutusorganisaatio ja opettajat yhteistyén kontekstina

Koulun ja opettajuuden muutosta tarkasteltaessa on otettava huomioon koulujen institutionaalinen
asema ja tehtdvd yhteiskunnassa, mikd maiérittdd koulutusorganisaatioiden toimintaa luoden
erityispiirteitd yhteistyon toteuttamiselle. Koulutuksen tarkoituksena on néhty elimaésséd tarvittavien
tietojen, taitojen ja osaamisen tuottaminen ja inhimillisen pddoman kasvattaminen, kuten myos
yhteiskunnan vakauden ja kansalaisten sdilyttiminen. Opetussuunnitelmissa kiteytyvit
yhteiskunnalliset kulloinkin tirkeimpénd pidetyt pdaméadrit ja oletukset yksildiden tarvitsemista
tiedoista, mitkad riippuvat yhteiskunnan tilasta, tarpeista ja tulevaisuudesta. Koulutuksen tehtavéksi
onkin ehkd itsestdin selvdsti ndhty oppilaitoksen kéiytdnteiden ja opetussuunnitelmien
yhteensovittaminen yhteiskunnan taloudellisiin tarpeisiin ja oikeanlaisen tydvoiman tuottamiseen.
(Antikainen, Rinne & Koski 2013, 156, 180, 196.) Esimerkiksi ammatillisen koulutuksen tavoitteiksi
on madritelty yksildoiden ammatillisen osaamisen kehittdminen ja yhteiskunnallisena jésenend
kasvaminen. Lisdksi ammatillinen koulutus pyrkii vastaamaan tydeldmin tarpeisiin, edistimién
yrittdjyyttd ja elinikdistd oppimista kehittden omalta osaltaan tydeldaméd. (Opetushallitus.)
Yhteiskunnan kehitys, koulun asema ja rooli yhteiskunnassa sekd koulua koskeva sdéntely ja ohjaus
raamittavatkin koulujen toimintaa vaikuttaen my0s kehittymisen mahdollisuuksiin (Kyllénen 2011,
5).

My0s opettajan tyon professionaalinen luonne ja autonomia on syytd huomioida opettajien
yhteistyota tarkasteltaessa. Professionaalisuuteen on liitetty ammattitaidon tuoma vapaus, vastuu ja
pyrkimys parhaaseen mahdolliseen tyohon omassa ammatissa (Luukkainen 2004, 70). Liséksi
opettajan ammattia on luonnehtinut autonomia ja yksin tekemisen perinne (Savonméki 2007, 33),
jotka on koettu tyon mielekkyyden kannalta keskeisind tekijoind (Rajakaltio 2011, 200-201).
Autonomian myotéd opettajien ammattitaitoon ja kykyyn tehdé itsendisid paédtoksid on luotettu, ja
opettavat ovat saaneet tunnustusta tydstdin (Emt.). Periaatteessa opettajalla on tydssdén didaktista
vapautta toteuttaa opetusta oman tahtonsa mukaisesti ilman valvovia silmédpareja, mutta toisaalta tyod
on pitkélti toimintaympériston sanelemaa opettajan toteuttaessa yhteiskunnallista tehtdvad
(Antikainen ym. 2013, 242-244). Opettajan professionaalisuus onkin pohjautunut yksilolliseen

asiantuntijuuteen tyon suunnittelun, toteutuksen ja arvioinnin toteuduttua itsendisesti, ja suunta kohti
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yhteisty6td ja kollegiaalisuutta on haastanut perinteitd aiheuttaen ristiriitoja menneen ja nykyisyyden

vilille (Luukkainen 2004, 67).

3.2 Opettajakulttuurit

Kulttuurien tarkempi tarkastelu on tarpeen pyrittdessd ymmirtdméaén opettajien yhteistyotd ja
tiimityon toteutumista koulutusorganisaatiossa. Hargreaves (1994) on kuvannut koulujen ja
opettajuuden muutosta modernin ja postmodernin kautta — yhteiskunnan muuttuessa koulun ja
opettajuuden perinteiset rakenteet ovat kuitenkin pysyneet ennallaan. Kun moderni maailma perustui
standardoituihin toimintatapoihin, kontrolliin ja byrokraattisiin rakenteisiin, edellyttdd postmoderni
aika joustavuutta, muutosnopeutta ja kontrollin hajauttamista (Emt., 32-33). Muutos ja ajan
kompleksisuus ovat heijastuneet opettajien tyohon aiheuttaen hdmmennystd, turvattomuutta ja
epaselvyyksid postmodernin mukanaan tuomien edellytysten ja modernin vallitsevien kdyténtdjen
ollessa ristiriidassa (Emt., 83—85). Opettajien yhteistyd on loistava esimerkki téstd sen merkitessi
muutosta perinteisesti itsendiseksi miellettyyn opettajan tyohon (Helakorpi ym. 1996, 154).
Ristiriitoja voidaan ymmartdd kulttuureja tarkastelemalla. Koulun tavat toteuttaa arkea
luonnehtivat koulun kulttuuria, joka on monitasoinen pitden sisdllddan myds opettaja- ja
oppilaskulttuurit. Henkilokunnan muodostamat, vuorovaikutuksessa rakentuvat sosiaaliset verkostot
ovatkin keskeinen pohja koulukulttuurin muodostumiselle, jolloin opettajien ajattelulla ja
toimintatavoilla on yhteys koulukulttuuriin ja ilmapiiriin. (Sahlberg 1996, 90-92.) Hargreavesin
(1994) mukaan kulttuuri voidaan yleisesti ottaen ndhdi kontekstina, jossa opettajuutta kehitetién ja
ylldpidetddn ajan saatossa sen tarjotessa opettajalle ja tydlle identiteetin, merkitystd ja tukea. Hén
onkin tarkastellut tarkemmin opettajakulttuureita médrittden viisi erilaista opettajakulttuuria. Yksi
kulttuureista on yksintekemiseen pohjautuva individualistinen kulttuuri. Sen sijaan yhteistyon
kulttuuri, pakotetun kollegiaalisuuden kulttuuri ja balkanisoitu kulttuuri pitdvit siséllddn
yhteistyota. Viides, liikkuvaksi mosaiikiksi kutsuttu kulttuuri on ndhty osuvimpana néistd viidestad
vastaamaan postmodernin ajan haasteisiin. (Emt., 165-166.) Sittemmin samaa ajatusta hyddyntden
on siirrytty puhumaan koulun verkostoista, klustereista ja liittoutumista sekd ammatillisista
oppimisyhteisdistd (Hagreaves & Fullan 2012, 106), joita tarkastellaan tarkemmin luvussa 3.4.
Opettajakulttuurien sisdllddn pitdmien suhteiden ja yhdessdolon muotojen ymmairtdminen
edellyttdd niiden rajoitteiden ja mahdollisuuksien ymmaértdmistd, jotka vaikuttavat opettajien
kehitykseen ja koulutuksen muutokseen (Hargreaves 1994, 166). Yhteistyon vihdisyyttd ei

pidékédan tulkita yksittdisten koulujen tai opettajien ongelmana (Willman 2001, 31). Kulttuurien
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muotoutuessa tiettyjen rakenteiden puitteissa, on haasteeksi muodostunut koulun rakenteiden
uudistaminen sellaiseksi, ettd opettajien on mahdollista tydskennelld tehokkaammin yhteisoni ja
yhteistydssd. Olemassa olevat rakenteet ovat ehkdisseet uudenlaisten kulttuurien syntyd, ja niin
kauan, kun niistd pidetddn kiinni, on kompleksisuus ja muutokset omiaan lisddméain opettajien
tyomadrdd, epdvarmuutta ja uupumusta (Emt., 256, 260-261). Seuraavissa alaluvuissa tarkastellaan

nditd kulttuurien ja rakenteiden ristiriitoja tarkemmin.

3.2.1 Individualistinen kulttuuri

Suljettujen ovien takana tapahtuva luokkahuonetydskentely on mahdollistanut opettajalle
itsendisyyden, yksityisyyden ja eristdytymisen muista aikuisista (Hargreaves 1994, 167; Rajakaltio
2011, 201). Postmodernin ajan hengessa tiukan individualistisen kulttuurin siilyminen on kuitenkin
ndhty uhkana ja esteend koulun muutokselle ja ammatilliselle kehittymiselle (Hargreaves 1994,
164). Hargreavesin (1994, 171) mukaan individualistisuus on kuitenkin monimutkainen sosiaalinen
ja kulttuurinen ilmid, jota ei voida pitdd yksinomaan hyvidnd tai pahana — oleellisempaa ja
hyodyllisempéé olisikin tarkastella sitd ymmarryksen eikéd tuomitsemisen kautta.

Tutkimuksissa on 10ydetty erilaisia syitd individualistisen kulttuurin sdilymiselle. Perinteisen
kasityksen mukaan yksityisyyden sdilyttiminen on toiminut ikddn kuin puolustusmekanismina ja
keinona vilttyd muiden havainnoilta ja arvostelulta. Luokkahuoneen on néhty tuovan turvaa
kritiikiltd, mutta samalla aikuisilta saadun palautteen vahyys on estinyt sen mydnteisetkin puolet —
kiitoksen ja kollegiaalisen tuen. Yksistddn psykologisten tekijoiden ei voida ndhdd selittdvén
individualismin sdilymistd, vaan my0s tyopaikan olosuhteet, rakenteet ja arkkitehtuuriset ratkaisut
ovat todenndkdisid yllapitdimain yksintoimimisen kulttuuria. (Hargreaves 1994, 167-171.)

Keskeisemmiksi individualismia maédrittdviksi tekijoiksi on tunnistettu kolme erilaista
individualismin sdilymisen muotoa. Pakotettu individualismi niyttdytyy, kun opettajat
tyoskentelevit yksin hallinnollisten ja olosuhteiden muodostamien esteiden vuoksi. Niitd ovat
esimerkiksi puutteelliset tilat yhdessd tekemiselle ja aikataulujen yhteensovittamisesta johtuvat
haasteet. Individualismi voi olla myds strateginen keino selvitd tehokkaasti arjessa ulkoisten
paineiden ja odotusten kasvaessa, haluten kuitenkin kyetd omistautumaan tydlleen. Valikoitu
individualismi  kuvaa opettajan tekemdd valintaa toimia yksin, vaikka olosuhteet
mahdollistaisivatkin yhdessé tekemisen. Usein valinnan taustalla on totuttu tapa tehdd asiat yksin,
ei pakko, tehokkuuteen pyrkiminen tai valinnanmahdollisuuksien puute. Tiimiméisen tydskentelyn
on koettu esimerkiksi uhkaavan oppilaista huolenpitoa, itsendisyyttd ja aloitekykyd seki itsendistd

ajatustyotd, mitkd voivat vaikuttaa valinnan taustalla. (Hargreaves 1994, 172—181.)
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Edelld esitetyn pohjalta voidaan ndhdd moninaiset syyt individualismin sdilymiselle. Muutos
perinteisestd opettajuudesta kohti joustavaa ja muutoskykyisti ammattikulttuuria on kuitenkin
hidasta ja vaatii vanhasta luopumista. Yhteistyotd ei saada onnistumaan, ellei koulua muuteta ja
kehitetd rakenteellisesti, ja tdten kannusteta opettajia yhteisten toimintamallien kokeilemiseen ja
kehittdmiseen. (Willman 2001, 185-186.) Hargreavesin ja Fullanin (2012, 111) mukaan olosuhteissa
ja perinteissd onkin tapahtunut muutosta, ja esimerkiksi vertaismentorointi ja ammatilliset

oppimisyhteisét ovat tuoneet opettajia yhteen avaten uusia mahdollisuuksia.

3.2.2 Yhteistyohon perustuvat kulttuurit

Yhteistyon, yhteisollisyyden ja kollegiaalisten suhteiden ndhddén olevan avainasemassa opetuksen
ja koulun uudistamisessa, eli tehokkuuspyrkimysten ohella se ndhddén kouluorganisaation
kehittdmisvélineend (Savonméki 2007, 20). Parhaimmillaan yhteistyd tarjoaa keskindistd tukea,
lisdd tehokkuutta vidhentden opettajien tyokuormaa sekd mahdollistaa yhteisen oppimisen ja
reflektion. Myonteisten tekijoiden ohella yhteistyd on myds ollut kritiikin kohteena kohdistuen
erityisesti kdytdnnon toteutukseen ja kollegiaalisuuden moninaisiin merkityksiin. (Hargreaves 1994,
186-188, 245-246.) YhteistyOtd saatetaankin tarkastella itsestddn selvédnd tai ongelmattomana asiana
jéttden opettajan tyon luonne ja kulttuuri huomioimatta (Willman 2001, 31).

Hargreaves (1994) kirjoittaa kahdesta erilaisesta perspektiivistd, joiden kautta tarkastella
yhteistyotd ja kollegiaalisuutta. Néistd vallitsevampi, kulttuurinen perspektiivi korostaa arvoja,
tapoja ja uskomuksia, jotka ovat yhteisesti jaettuja ja ylldpidettyjd. Yhteistyon kulttuuri nousee
talloin esiin yhteisymmairryksen rakentamisen kautta, jota koulun johtamisella voidaan auttaa.
Nékokulman ongelmakohtana on oletus siité, ettd jokainen organisaatio pitdisi siséllddn yhteisesti
jaetun kulttuurin. Vdahemmaédn keskusteltu on mikropoliittinen ndkoékulma, jossa painottuvat
organisatorinen valta ja hallinnon kontrolli. Mikropoliittinen ndkdkulma herdttdd kysymyksid
yksilon vapaudesta ja ryhmépaineesta, kun yhteisty6td toteutetaan 1&hinnd hallinnon, ei opettajien
omista tarkoitusperistd johtuen. Hallintojohtoisesti toteutettua yhteisty6td Hargreaves kutsuu
pakotetun kollegiaalisuuden kulttuuriksi tehden eroa aidon yhteistyon kulttuuriin. (Emt., 189—-191.)

Pakotettu  kollegiaalisuus ei perustu vapaachtoisuudelle, kehitysorientoituneelle ja
spontaanille yhteisty6lle, vaan sitd luonnehtii hallinnollisesti ohjatut toimintatavat, joiden mukaan
opettajien on esimerkiksi toteutettava tiimiopettajuutta ja yhteistd suunnittelua. Pakotettua
kollegiaalisuutta kuvaa myds ennustettava, aikaan ja paikkaan sidottu toiminta, jonka puitteissa
yhteistyota toteutetaan. Téllaisella yhteisty6lld on taipumus johtaa tehottomaan ja joustamattomaan

toimintaan, silld se ei jété tilaa toteuttaa yhteistyotd opettajayhteison tilanteesta ja tarpeesta késin.
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(Hargreaves 1994, 195-196, 208.) Mintyldn (2002, 28) mukaan keskeisid edellytyksid
yhteistoiminnalle ja sen kehittdmiselle ovatkin opettajien omat nikemykset opettajuudesta ja
yhteistoiminnan koettu vapaaehtoisuus. Negatiivisista seurauksista huolimatta pakotettu
kollegiaalisuus voi toimia ldhtdlaukauksena yhteistyon synnyttimiselle, ja tdten olla aluksi keino
tuoda opettajat yhteen (Hargreaves & Fullan 2012, 118).

Pohjimmiltaan yhteistyon toteuttamisen on kuitenkin ldhdettivi opettajayhteisostd itsestdén,
jotta voidaan puhua aidon yhteistyon kulttuurista. Télloin yhteistyd koetaan tuottavana ja
mielekkddnd tyonteon tapana. Aidon yhteistyon kulttuuri ei sulje pois hallinnon roolia esimerkiksi
tuen tai fasilitoinnin tarjoajana, mutta tyohon liittyvét aloitteet, tehtivit ja pddmaiérat syntyvit
lahtokohtaisesti opettajayhteison itsensd kehittdmini. Yhteistyd nékyy ja toteutuu myds sovittujen,
muodollisten tapaamisten ulkopuolella lyhyind, hienoisina kohtaamisina, jolloin ohi mennen
esimerkiksi tarjotaan apua, kiitetdén tai jactaan ongelmia. (Hagreaves 1994, 192—193.) Yhteisty6hon
pohjautuvaa kulttuuria luonnehtii muun muassa ahkeruus ja omistautuminen tyodlle, kollektiivinen
vastuu ja ylpeys koulusta (Hargreaves & Fullan 2012, 113).

Kuten edelld mainittiin, ei yhteisesti jaetun merkityksen luominen ole kuitenkaan itsestdén
selvdd postmodernin ajan koulutusorganisaatiossa. Yhteistyolld ei aina ole yhdistdva vaikutus, vaan
se voi my0s jakaa yhteison erilleen, mistd balkanisoidussa kulttuurissa onkin kyse. Sen sijaan, etti
tyoskenneltdisiin suurimman osan kollegoista kanssa, jakaudutaan kouluyhteisdéd pienempiin
alaryhmiin eristdytyen muista. Usein alaryhmilld on selkedt rajat esimerkiksi opetettavaan aineeseen
liittyen, jonka nojalla erottautuminen muista tapahtuu. Alaryhmait ovat kohtuullisen vakaita ja ajassa
pysyvid, ja opettajat usein identifioituvatkin vahvasti alaryhmiénsd. Myos statusasettelut
opetettavan luokka-asteen tai aineen vililli ovat tyypillisid heijastelemaan balkanisoitunutta
kulttuuria. Tdma heikentdd mahdollisuuksia empatiaan ja yhteistyohon muiden kuin oman ryhmén
jasenten kanssa ehkéisten samalla opiskelijoiden joustavaa opetusta ja koko yhteison ammatillista
kasvua. (Hargreaves 1994, 213-215, 235.)

Ratkaisuna edelld esitettyyn, Hargreaves (1994, 237-239) on ehdottanut /liikkuvaksi
mosaiikiksi kutsuttavaa toimintamallia, jossa tarkoituksena ei ole niinkddn luopua esimerkiksi
oppiainerajoista, vaan hdivyttdd niitd. Liikkuvassa mosaiikissa ei olla sidottuja yhteen pysyvéédn
alaryhméén, vaan jdsenyys on ajan my6td muuttuvaa ja poikkilaitoksellista esimerkiksi ryhmien
kiertdvien roolien myotd. Téllainen toimintamalli mahdollistaa yhteisollisen reagoinnin nopeasti
muuttuvien paineiden ja haasteiden alla, ja verkostomaisten, kollegiaalisten suhteiden synnyttya
opettajilla on mahdollisuus havaita kollektiivisen tydskentelyn hyddyt. Esimerkiksi keskindinen
kunnioitus ja ymmarrys yhdistettyné rohkeuteen olla myds eri mieltd asioista johtavat joustavuuteen,

riskien ottoon ja jatkuvaan kehittymiseen. Tdméd johtaa my0s muutosmyOnteisempiin asenteisiin
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sekd positiivisiin tuloksiin opiskelijoiden keskuudessa. (Emt.) 2000-luvun alkaessa verkostoajattelu
nousikin keskeiseksi koulutuksen kentdlld oppilaitosten lisdtessd yhteyksid my0s koulun
ulkopuolisiin toimijoihin, kuten yhteiskuntaan ja tydeldmédn (Helakorpi 2001, 39). Sekd koulun
sisdiset ettd ulkoiset verkostot ja kumppanuudet ovat Hargreavesin (1994, 257) esittimén liikkuvan
mosaiikin mukaisesti dynaamisen ja muuttuvan yhteistyon edistdjid. Tassd tutkimuksessa tarkastelu
painottuu péddasiassa oppilaitoksen sisdisiin verkostoihin kiinnittden huomio koulutusorganisaation
sisdlld tapahtuvaan opettajien véliseen tiimityohon.

Opettajien tyd koulutusorganisaatioissa ndyttdytyy perustuvan nykyddn yhd enemmén
yhteistyohon, vaikka varsinainen opettaminen tapahtuisikin yksin. Hargreavesin (1994, 183)
mukaan nykyaikana tarvittavien, voimakkaiden opettajakulttuurien tulisikin kyetd vélttimaén
individualismista syntyvét rajoitteet mahdollistaen samalla yksintekemisen loistava potentiaali.
Yhteistyd ja autonomia eivdt myOskddn sulje toisiaan pois, vaan kuuluvat molemmat osaksi
opettajan tyotd (Rajakaltio 2011, 202). Parhaimmillaan yhteistyd koostuu ryhméstd ihmisid, joilla
on erilaisia nikemyksid, kykyjd ja opetusstrategioita, joita hyddyntdd yhteisen merkityksen eteen
saaden ja antaen tietoa, kokemuksia ja tukea. Uudenlainen opettajuus koostuukin jaetuista
merkityksistd, kollektiivisesta vastuusta ja yhteisestd oppimisesta sen sijaan, ettd tyoskenneltdisiin
puhtaasti yksindén. (Hargreaves & Fullan 2012, 143-144.) Nédmid ndkokulmat korostuvat

tarkasteltaessa oppivia organisaatioita ja ammatillisia oppimisyhteisdja.

3.3 Koulut oppivina organisaatioina

Oppivat organisaatiot ovat organisaatioita, joissa suositaan uusia ajatusuria aukovia ajattelumalleja
yhdessd oppien ja kykyjé kehittden parempien tulosten saavuttamiseksi. Pelkké yksilon osaaminen
ei riitd nykymaailman kompleksisuuden ja dynaamisuuden edellyttiessd laajaa oppimista
organisaation kaikilla tasoilla. (Senge 2006, 3—4.) Oppivassa organisaatiossa tavoitteet saavutetaan
entistd paremmin yksilon, tiimin ja organisaation tasolla tapahtuvien oppimisprosessien kautta, ja
menestyksen kannalta keskeiseksi muodostuu organisaation kyky sitouttaa ihmiset oppimiseen
(Otala 1996, 139; Senge 2006, 4). Yksilo-, ryhmi- ja organisaatiotasolla tapahtuva oppiminen,
ongelmanratkaisu ja kokeileminen on ndhty tutkimuksissa avaintekijoind koulun muutokselle ja
uudistumiselle, ja oppivien organisaatioiden on ndhty soveltuvan myds koulutusorganisaatioiden
kontekstiin (Kools & Stoll 2016, 24). Kouluyhteisdjen edellytetdsinkin oppivan ja kantavan vastuun
muutoksesta yhdessd 16ytiden ndin parhaat keinot oppilaiden osaamisen edistdmiseen (Stoll, Bolam,

McMahon, Wallace & Thomas 2006, 221-222). Toisaalta koulujen pyrkimistd oppivaksi
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organisaatioksi on my0s kritisoitu, silldi oppivan organisaation késitettd voidaan pitdd
epaméadrdisend, ja tehtyjen tutkimusten perusteella on vaikea arvioida oppivana organisaationa
toimivan koulun arvoa (Field 2019, 112).

Oppivaa organisaatiota kuvaa muun muassa joustavuus, avoimuus ja yhteisesti jaettu
ymmaérrys, mikd ndkyy organisaation rakenteessa, visiossa, kulttuurissa, johtajuudessa ja
tiedonkulussa (Otala 1996, 154-168). Oppiva organisaatio kykeneekin oppimaan kokemuksistaan
ja muuttamaan toimintatapojaan nopeasti mukautuen ja uudistuen ympdriston vaatimusten
mukaisesti (Syddnmaanlakka 2004, 56). Senge (2006) ndkee oppivan organisaation rakentuvan
viidestd, toisiinsa suhteessa olevasta osa-alueesta, joista jokainen on merkittivissd asemassa
rakennettaessa aidosti oppivaa organisaatiota. Sahlbergin (1996, 56) mukaan Sengen (2006)
mainitsemat osa-alueet edesauttavat koulun valmiuksia kohdata muutoksia ja johtaa itse koulun
kulttuurin muutosta.

Osa-alueista ensimmadinen, systeemiajattelu (system thinking), integroi oppivan organisaation
osa-alueet yhtendiseksi teorian ja kaytdnnon kokonaisuudeksi. Systeemiajattelu kuvastaa
viitekehystd, jonka puitteissa tarkastella organisaatiota kokonaisuutena ja asioiden vilisid
keskindisid riippuvuuksia, toimien kulmakivend sille, miten oppivat organisaatiot kasittdvat
olemassaolonsa. (Senge 2006, 68—69.) Toinen osa-alue, itsehallinta (personal mastery) kuvastaa
henkildstokohtaista jatkuvaa kasvua ja oppimista muodostaen 1dhteen oppivalle organisaatiolle, silla
organisaatiot oppivat ainoastaan ihmistensd kautta. Itsehallintaan kuuluu muun muassa
henkilokohtainen visio, kehittyva karsivéllisyys ja kasvun ymmértdminen prosessina sekd kyky
tarkastella todellisuutta objektiivisesti. (Emt., 131-133.) Kolmannen osa-alueen muodostavat
mentaaliset mallit (mental models), jotka kuvastavat niitd syvélle juurtuneita, usein tiedostamattomia
oletuksia ja yleistyksid, joiden pohjalta kdsitimme maailmaa ja kdyttdydymme. Pitdytyminen
vanhoissa toimintatavoissa ehkdisee uudistumista, jolloin oppivan organisaation kannalta
keskeiseksi muodostuu mentaalisten mallien tiedostaminen, testaaminen ja kehittiminen. (Emt., 8,
163.) Neljintend osa-alueena on jaetun vision rakentaminen (building shared vision)
organisaatiossa, silld ilman jaettua visiota organisaation ei ndhdd rakentuvan oppivaksi
organisaatioksi. Jaettu visio suuntaa oppimista, ja yhteiseen tavoitetilaan sitoutumisen ansiosta
ihmiset ovat todenndkdisemmin halukkaita oppimaan, uskaltavat tuoda esiin omia ndkemyksid ja
kehitysehdotuksia, luopuvat syville juurtuneista nikokulmista ja tunnistavat sekéd henkilokohtaisia
ettd organisatorisia puutteita edistden oppivan organisaation kehittymistd. (Emt., 192-195.)
Viidenneksi oppivan organisaation osa-alueeksi Senge (2006) maédrittelee tiimioppisen (feam
learning), silla tiimit muodostavat olennaisen oppimisareenan modernissa organisaatiossa.

Tiimioppiminen voidaan ndhdd prosessina, jossa esimerkiksi tiimin hankkimat tiedot, taidot,
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asenteet ja kokemukset muokkaavat tiimin toimintaa johtaen muutoksiin (Syddnmaanlakka 2004,
51). Ilman tiimien oppimista mydskddn organisaation eivdt opi, ja tiimioppimisen ansiosta
saavutetaan paitsi loistavia tuloksia, myds yksildiden entisti nopeampaa kasvua ja kehitysta.
Tiimioppimisen toteutumisen kannalta dialogin ja yhteisen ajattelun mahdollistaminen nousee
keskeiseksi. (Senge 2006, 9-10.)

Kools ja Stoll (2016) ovat puolestaan pyrkineet mallintamaan koulua oppivana organisaationa
seitsemén ulottuvuuden kautta. Néistd ensimmaéinen on jaetun vision kehittiminen, jonka keskion
muodostaa kaikkien oppilaiden oppiminen. Jatkuvan ammatillisen oppimisen tukeminen ja
tiimioppimisen edistdminen koko henkilokunnan keskuudessa ovat toinen ja kolmas ulottuvuus,
jolloin kulttuuri ja resurssit ovat keskeisessd asemassa tukemassa ndiden kehittdmisti. Lisdksi
oppimisen laajeneminen koulun ulkoiseen ympiristoon nahddén yhtend ulottuvuutena oppivalle
organisaatiolle. (Emt., 61-62.) My6s Luukkainen (2004, 294-295) nikee oppivan organisaation
pitkélti edelld esitetylld tavalla, silld hdnen mukaan oppilaitosta olisi oleellista tarkastella oppivana
organisaationa yhteisten tavoitteiden ja tavoitteenasettelun, yhteistoiminnallisuuden ja yhdessi
oppimisen kautta, mitké edellyttidvit koululta vahvaa visiota ja jatkuvaa yhteistd pohdintaa.

Kools ja Stoll (2016) jatkavat oppivan organisaation mallintamista maérittelemalld neljanneksi
ja viidenneksi oppivan organisaation ulottuvuudeksi tutkivan, innovoivan ja kokeilevan kulttuurin
sekd osaamisen ja tiedon jakamisen mahdollistavan systeemin luomisen, jolloin haasteet ja virheet
voidaan nédhda oppimisen mahdollisuuksina ja niin hyviksi kuin huonoiksi todetut kéyténteet jactaan
henkildston kesken. Viimeisin ulottuvuus késittdd oppimista tukevan johtajuuden kehittdmisen,
jolloin esimerkiksi keskittyminen oppimista tukeviin olosuhteisiin ja jaettu johtajuus nousevat
keskeisiksi johtamiskdytdnteiksi. (Emt., 62—63.) Tyontekijoiden uskomukset ja arvot jatkuvaa
yhteisollistd oppimista kohtaan sekd innovaatiot, oppimisen ja kokeilun mahdollistavat prosessit,
rakenteet ja strategiat ovatkin osoittautuneet keskeiseksi rakennettaessa koulusta oppivaa
organisaatiota (Emt., 24).

Siind missd koulutusorganisaatioiden tulisi olla oppimisen asiantuntijoita ja kehityksen
suunnanndyttdjid, vaikuttaa oppivan organisaation toteuttaminen kéytdnndssd olevan haaste
koulutusorganisaatioille. Syitd tdlle voidaan hakea esimerkiksi koulutusorganisaatioiden
institutionaalisesta luonteesta, jossa kisitykset oppimisesta ja opettajuudesta ovat syville
juurtuneita, ja pyrkimys ndiden késitysten uudelleenrakentamiseen voi synnyttdd voimakkaita
puolustautumisreaktioita. (Soini ym. 2003, 289.) Kyllosen (2011) tutkiessa koulujen tulevaisuuden
skenaarioita 2020-luvulla, nousi oppivaksi organisaatioksi kehittyminen menestymisen kannalta
avaintekijaksi, mutta kdytdnnon toteutumisen katsottiin edellyttdvédn siirtymistd yksintekemisen

tavoista kohti yhteisollisté ja dialogista toimintakulttuuria. Sahlberg (1996) onkin nostanut koulujen
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muutoksessa keskeiseksi oppivalle organisaatiolle tyypilliset vuorovaikutusprosessit, eli reflektion
ja dialogin. Namé mahdollistavat sekd koulukulttuurin nykytilan ettd yksildiden uskomusten ja
késitysten tarkastelun, minkd kautta pyrkid koulukulttuurin muodon muuttamiseen (Emt., 237).
Keskeisend voidaan myos ndhdéd jaetun johtajuuden hyddyntdminen ja sellaisen ammatillisen
asenteen edistiminen, joka sallii opettajien jakaa huolenaiheitaan, ja titen ehkdistd individualismin
sdilymistd (Liljenberg 2015). Lisdksi Soini ym. (2003, 289) nékeviit, ettd taloudellisen tehokkuuden
painottaminen ohi inhimillisen kasvun ja mdiérélliset arviointikriteerit koulutusorganisaatioiden
arviointijarjestelmissd ovat todennédkdisid rajoittamaan oppivan organisaation rakentumista

kaytannossé.

3.4 Ammatilliset oppimisyhteisot

Ammatillisen oppimisyhteison (eng. professional learning community, PLC) juuret ovat
organisaatiokirjallisuudessa. Oppivien organisaatioiden valuessa koulutuksen kentille, alettiin
puhua késitteestd oppimisyhteisot (eng. learning communities) (Hord 2004, 6). Koulutuksen kentélla
ammatillisen oppimisyhteison kehittdmisen on ndhty rakentavan kyvykkyytta, jonka avulla yksil6t,
ryhmét ja kouluyhteisdt voivat osallistua ja ylldpitdd oppimista sekd luoda pysyvdd edistysta.
Pohjimmiltaan kyse on tarkoituksesta parantaa opettajien tehokkuutta ammattilaisina oppilaiden
oppimisen ja hyddyn edistimiseksi. (Stoll ym. 2006, 221, 229.) Ammatillisilla yhteis6illd onkin
todettu olevan myoOnteisid vaikutuksia opiskelijoiden saavutuksiin, minkd on nidhty selittyvén
nimenomaan sillé, ettd opiskelijoihin keskittyminen on nostettu yhteistyon ja jaettujen merkitysten
keskioon (Lomos, Hofman & Bosker 2011, 729).

Hord (2004) méiérittelee ammatilliselle oppimisyhteisolle viisi keskeisté tekijad. Nditd ovat 1.
tuki ja jaettu johtajuus, jolla osallistaa henkilokunta paitoksentekoon sekid 2. jaetut arvot ja visio,
jotka pitdvit siséllddn sitoutumisen oppilaiden osaamiseen keskeisend osana koulun tehtdvaa.
Keskeistd on myods 3. kollektiivinen oppiminen, joka edellyttdd henkilokunnalta sitoutumista
prosesseihin ja uuden tiedon hankintaan, joilla vastata oppilaiden tarpeisiin. Lisdksi 4.
kollegiaalisuutta tukevat olosuhteet ja 5. jactut kédyténteet, kuten palautteenanto ja avun tarjoaminen
edesauttavat ja rohkaisevat kollegiaalisen ilmapiirin ja kollektiivisen oppimisen ylldpitdmista sekd
yksilon ettd yhteison kehittymistd. (Emt., 7.)

Alun perin ammatillisten oppimisyhteisdjen on ndhty muodostuvan opettajista ja heididn
pedagogisesta osaamisestaan, mutta nopeasti muuttuvassa maailmassa on herdnnyt kysymys

tarpeesta laajentaa késitystd koskemaan myos laajempaa joukkoa ihmisiéd ja erindistd osaamista.
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Esimerkiksi koulun muu henkilékunta, koulun ulkopuoliset verkostot ja vanhemmat ja jopa
monikulttuuriset yhteistyotahot voidaan nédhda keskeisind oppimisen ja ideoiden syntyd tukevina
tekijoind sekd osana ammatillista oppimisyhteisdd, kunhan paitarkoitus, eli oppilaiden oppimisen ja
edun edistdminen sdilyy. (Stoll ym. 2006, 226-227; Stoll & Louis 2007, 3—6.)

Stoll ym. (2006) ovat kirjallisuuskatsauksessaan tarkastelleet ammatillisten oppimisyhteisdjen
muodostamiseen ja kehittdmiseen kéytettyjd prosesseja 10ytden nelji keskeistéd prosessia. Ensinnikin
tulee keskittyd oppimisprosesseihin, jotka voivat pitdd sisdlldén esimerkiksi muodollista ja tyon
ohessa mahdollistuvaa oppimista ja kehittymistd, kollektiivista ja koko organisaation tasolla
tapahtuvaa oppimista, ja niiden johtamista. Toiseksi keskeiseksi ulottuvuudeksi on néhty
inhimillisten ja sosiaalisten voimavarojen luominen ja kehittdminen, miké pitad sisélldan myonteiset
suhteet ja ryhméddynamiikan. Kolmas prosessi liittyy koulun rakenteisiin, silld ammatillisen
oppimisyhteison muodostaminen tarvitsee yhteistd aikaa ja fyysistd tilaa. Neljds prosessi koskee
koulun ulkopuolisia toimijoita ja verkostoja, jotka tukevat ammatillisen oppimisyhteisén
olemassaoloa. Myos koulukohtaiset tekijat, kuten koulun koko ja sijainti, ja yksiléiden asenteet
voivat vaikuttaa yhteison muodostumiseen. (Emt., 231-246.)

Ammatillisten oppimisyhteiséjen tehokkuudelle ja kehitystuloksille erityisesti aikaisessa
vaiheessa on ndhty tirkednd motivaatio (Prenger, Poortman & Handelzalts 2017, 87),
omistautuminen ammatilliselle oppimisyhteisdlle, usko oppimisyhteison soveltuvuudesta
ympéristoon sekd ryhmin sosialisointi (Schaap & De Bruijn 2018). Antinluoman, Iloméen, Lahti-
Nuuttilan ja Toomin (2018) tutkiessa suomalaisia peruskouluja ammatillisen oppimisyhteisén
ndkokulmasta, huomasivat he erityisesti jaetun johtajuuden periaatteiden ja pédatoksentekoon
osallistumisen erottavan l&ihempénd ammatillista oppimisyhteisdd olevat koulut niistd, joilla oli vield
matkaa ammatillisen oppimisyhteison toteuttamiseen. Myos yhteisen ajan ja rakenteiden néhtiin
rajoittavan oppimisyhteisdjen syntyd (Emt., 83).

Hargreaves ja Fullan (2012, 136) ovat katsoneet, ettd ammatillista oppimisyhteisdd
tarkasteltaessa tulisi ndkokulma siirtdd sithen, kuinka juurruttaa ammatilliset oppimisyhteisot
kdytantoon niin, ettd ne edistdisivdt opettajien ammatillista pddomaa sen sijaan, ettd toteutus
tapahtuu  ulkopuolisten tarkoitusperid noudattaen. He nédkevdt ammatillisen piddoman
vélttimattoménad tehokkaalle opetukselle koulutuskentdn haasteellisissa olosuhteissa. Ammatillinen
pddoma koostuu kolmesta pddoman muodosta — inhimillisestd (human) ja sosiaalisesta (social)
padomasta sekd padtoksentekokyvystd (decisional). Inhimilliselld pddomalla tarkoitetaan yksilon
tietoja ja taitoja opetettavasta aineesta, opettamisesta ja oppimisesta. Sosiaalisella pddomalla
viitataan vuorovaikutukseen ja sosiaalisiin suhteisiin muiden opettajien kanssa, jonka kautta

kasvattaa omaa tietoa ja vaikuttamisen verkostoa. Kyky toimia ja tehdé paatoksid tyon muuttuvissa
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olosuhteissa edellyttdd pddomaa, joka kehittyy kokemuksen, harjoituksen ja reflektion myoti. (Emt.,

89-94.)

3.5 Opettajien tiimityd aikaisempien tutkimustulosten valossa

Erityisesti 2000-luvun alkupuolelta ldhtien opettajuuden muutosta ja lisdéintyvdd yhteistyotd on
tarkasteltu sekd useissa kotimaisissa ettd kansainvilisissd tutkimuksissa erilaisista ndkokulmista.
Tutkimuksista on havaittavissa, ettd opettajien yhteistyostd puhutaan myds usein erilaisin
médritelmin, ja késitteitd (yhteistyd, tiimi, ammatillinen oppimisyhteisd) on kdytetty myos osittain
rinnakkain (Vangrieken ym. 2015).

Willmanin (2001) ja Méntyldn (2002) mukaan tiimityd auttaa parhaimmillaan 16ytdmaén uusia
mahdollisuuksia ammatilliselle kasvulle, oman tydn ja organisaation kehittamiselle sekd muutoksiin
vastaamiselle. Willmanin (2001) véitoskirja késittelee luokanopettajien tulkintoja tiimitydsta
16ytden viisi ristiriitaista tiimityotd sekd edistdvad ettd ehkdisevdd tulkintaa. Namd liittyvit
kumppanuuteen, kiytdnnollisyyteen, ryhmain, tydyhteisoon ja kiireeseen. Yhteistyon edistdmisen
kannalta tutkimuksessa keskeiseksi muodostui opettajien aktivointi yhteisten edellytysten ja
mahdollisuuksien luomiselle. Tutkimuksessa myos todettiin, ettd opettajien epdvarmuus ja pelko
loukatuksi tulemisesta, ajatus tiimityon kasvattamista ongelmista ja tydomaérastd sekd yhteisen linjan
jarakenteen puute voivat olla esteend tiimityon kehittymiselle. Tutkimuksen perusteella yksildllisten
kiytanteiden ja yhteisollisten kisitysten vélisten raja-aitojen ylittdminen on opettajien tiimityon
kehittymiselle keskeinen haaste. (Emt.) Vaikka tutkimus koskee luokanopettajia eikd ammatillisia
opettajia, on ilmion taustalla pitkélti kyse samankaltaisista opettajan tyohon vaikuttaneista
perinteistd ja muutoksista.

Mintyldn (2002) viitoskirjatutkimus késittelee aikuiskoulutuksessa toimivien opettajatiimien
kehittymis- ja oppimisprosessia osana omaa tyotd ja oppilaitoksen toimintaa kehittdvien opintojen
aikana. Hinen mukaan opettajan tyon laajeneminen koko oppilaitoksen pedagogiikkaa kehittaviaksi
toiminnaksi on ehkd suurin opettajan tydssi tapahtunut muutos. Opetustehtdvén rinnalla opettajan
oletetaan osallistuvan esimerkiksi opetussuunnitelmatyon kehittdimiseen ja oppimisymparistdjen
rakentamiseen, miké edellyttdd suunnitelmallisuutta, joustavuutta, yhteistydtaitoja ja luovuutta. Jos
kehittdminen ndhdddn omana, opetustyostd irrallisena kokonaisuutena, ei sen etuja kyeti liittiméaén
opettajan tyon kokonaiskuvaan. (Emt, 26, 32.) Méntyldn (2002) tutkimuksessa tiimityolld saadut
hyodyt nédkyivét etenkin yksilon ammatillisena kasvuna ja oppilaitoksen toiminnassa uusina

tyoskentelytapoina. Metataitojen, kuten itsetuntemuksen, itsearviointi- ja séditelytaitojen
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kehittyminen edesauttoi sekd oman tyon etté oppilaitoksen kehittdmistd. Ndiden taitojen edistdmisen
kannalta keskeiseksi tutkimuksessa muodostui myonteinen ja hyvéksyvd ilmapiiri. Yhteistyon
koettiinkin parantavan ilmapiirid, tydssd jaksamista, ja arvostusta sekd omaa ettd muiden tyotad
kohtaan. Tuloksellisuuden kannalta yhteiset ja selkeit tavoitteet, joiden médrittelyyn on riittdvasti
aikaa, ja jotka ovat yhteisessd linjassa organisaation strategian kanssa, selittivdt tiimityon
onnistumista, mikd on samansuuntainen tulos yleisestikin tiimien onnistumista koskevassa
kirjallisuudessa. (Emt., 220-222, 224.)

Savonméki (2007) ndkee kollegiaalisen yhteistyon keskeisend keinona uudistaa koulun
rakenteita, kehittdd tyokulttuuria ja lisdtd opettajien ammatillista kasvua. Hénen tutkimus
kollegiaalisesta yhteistydstd ammattikorkeakouluyhteisdssd osoitti yhteistyon pohjautuvan joko
individualistiseen, rajoja  ylldpitdvddan toimintaan, joka voi vieraannuttaa yhteistyon
mahdollisuuksista tai yhteisolliseen, sosiaalista riippuvuutta korostavaan toimitaan, jolloin
yhteistydon ndhtiin vélttimittoménd osana tyotd sen edistdessd yhteistyotd tukevaa kulttuuria.
Organisaatiorakenteita merkittdvimmaksi yhteistyon ldhtokohdaksi tutkimuksessa muodostui
yhteistydlle suotuisa ilmapiiri ja opettajan oma ajattelu. (Emt., 5-6.)

Opettajien tiimityoskentelystd 10ytyy myds kansainvélisid tutkimustuloksia. Esimerkiksi
Truijen, Sleegers, Meelissen ja Nieuwenhuis (2013) ovat tutkineet ammattikoulun opettajatiimien
tehokkuutta Alankomaissa. Tutkimustuloksissa korostui tiimin koon, transformationaalisen
johtajuuden sekd toimivan yhteistyon ja vuorovaikutuksen merkitys tiimien tehokkaalle
tyoskentelylle. Tutkijat myds toteavat, ettd vaikka tiimitydskentelystd 16ytyy paljon tutkimusta eri
ndkokulmista, on tiimitytd tukevien ja rajoittavien olosuhteiden tutkiminen ammattikoulutuksen
kentélld vdhaisti. (Emt.)

Vangrieken ym. (2015) ovat kirjallisuuskatsauksessaan tarkastelleet opettajien yhteistyon
padmaidrad ja syvyyttd, yhteistyon hyotyja ja haittoja seka tiimityotéd edistévid ja heikentivia tekijoitd
aiempien tutkimuksen pohjalta. Opettajien yhteistyd oli vaihtelevaa pitden sisdllddn niin
pintapuolista kuin syvillistakin yhteistyotd. Individualistisen kulttuurin sdilyminen sekd kriittisen
reflektion ja keskustelun puute nidyttdytyivit esteend syvemmaidn yhteistyon ja yhteisollisen
oppimisen muodostumiselle. Yhteistyon hyddyt nédkyivdt analyysin pohjalta oppilaiden
suoriutumisessa, mutta erityisesti se edesauttoi opettajien tyoskentelyd vahentéen eristdytyneisyyden
tunnetta ja kasvattaen motivaatiota. Haitat sen sijaan liittyivdt mahdolliseen yhteistyon koettuun
pakkoon, jolloin pakotetun kollegiaalisuuden voitiin ndhdi johtavan kielteiseen asennoitumiseen
yhteistyota kohtaan. Tiimityotd edistdvid ja heikentdvid tekijoitd 16ydettiin niin yksild-, ryhmé-,
rakenne-, prosessi- kuin organisaatiotasolla sekd ohjauksesta. Eniten tiimityotd edistdvid tekijoitd

tunnistettiin ryhmé- ja prosessitasolla, joiden kautta tukea yhteistyon onnistumista. N&itd olivat
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esimerkiksi selkedt roolit, médritellyt tapaamisajankohdat ja ryhméin muodostumiseen vaikuttavat
tekijat. Tiimityotd ehkdisevissd tekijoissd painottui erityisesti yksilo- ja ryhmaétason ilmidt.
Yhteistyotd tukevasta ilmapiiristd ja rakenteista huolimatta tiimityon onnistuminen edellyttda
kulttuurista muutosta yksildiden ja ryhmien ajattelutavoissa individualismin, autonomian ja

itsendisyyden ollessa edelleen syville juurtunutta. (Emt., 23, 35-36.)

3.6 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Edelld tiimityotd on késitelty organisaatiokirjallisuuden ndkokulmasta syventden yhteistyon ja
tiimityon ilmiotd tutkimusaiheen kannalta olennaisesti opettajuuden ja koulutusorganisaation
kontekstiin. Nayttda silté, ettd koulutusorganisaatioon ja opettajuuteen liittyvét perinteiset kasitykset
ja rakenteet, kuten koulutuksen yhteiskunnallinen tehtdvd ja institutionaalinen luonne, yksin
tekeminen ja luokkahuonekeskeisyys sekd opettajien autonomia, ovat ristiriidassa nykyajan
vaateiden ja haluttujen toimintatapojen kanssa haastaen yhteisen ndkemyksen syntyd ja titen myos
yhteistydhon pohjautuvien toimintatapojen onnistumista. Koulutusorganisaation mukanaan tuomien
erityispiirteiden ohella opettajien tiimityohon vaikuttavat pitkdlti samat tekijdt kuin yleisestikin
tiimityotd koskevassa kirjallisuudessa on edelld esitetty.

Menestykselliselle tiimiorganisoidulle koululle tyypillistd on jirjestdytynyt, mutta kuitenkin
joustava malli, jossa tarvittavat pddtokset voidaan tehdd asiaankuuluvalla organisaatiotasolla.
Vuorovaikutuksen joustavuus on tdlloin oleellista organisaation eri osapuolten vililld.
Tiimiorganisoiduissa kouluissa jokaisen opettajan tyon ndhddén olevan monipuolista pitien
sisdlladn opetukseen, kehittimiseen, edustamiseen ja oman osaamisen ylldpitdmiseen liittyvid
tehtdvid. Muodollisten esteiden poistaminen ja riittdvédt resurssit ovat itseohjautuvan ja
tulosvastuullisen tiimin toiminnan edellytyksid. (Helakorpi ym. 1996, 153, 155.) Keskeistd on my0s
tietoisuus organisaation toiminnalle asetetuista tavoitteista, jotta tiimilld on mahdollisuus
itseohjautuvasti punnita vaihtoehtoja ja ratkaista eteensé tulevia ongelmia (Helakorpi 2001, 150).

Willmanin (2001, 166) mukaan johtaminen on nousemassa yhd tarkeimmdiksi koulun
toiminnassa yhteistyon onnistumisen edellyttidesséd pedagogisen johtajuuden kehittdmistd. Yhteison
toimivuus edellyttdd riittdvén vahvaa johtajuutta ja yhteisollistd vastuuta. Haluttaessa sitoa koko
tyoyhteis6 mukaan kehittdmiseen, paidtoksentekoon ja vastuuseen, on jaetun johtajuuden
kehittdmisella ja kiertdvilld vastuilla tirked rooli. (Luukkainen 2004, 208.) Koulumaailmassa onkin
pyritty kohti ammatillisia oppimisyhteis6jd, joissa jaetun johtajuuden periaatteet nousevat

keskeiseksi oppimisyhteison muodostumisen kannalta (Hord 2004; Antinluoma ym. 2018).
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Koko yhteison kisitys toiminnan kokonaiskuvasta, yhteenkuuluvuudesta ja vastuusta
mahdollistavat kehittdimisen ja jatkuvan laadun parantamisen (Helakorpi ym. 1996, 155).
Kehitettdessd opettajayhteison luottamusta ja yhtendisyytté, on yhteisesti jaettu visio ja sitoutuminen
yhteisiin tavoitteisiin vélttdmétontd. Tahédn ei padstd, mikédli opettajien d4ntd ei oteta huomioon, ja
visio luodaan yksin johdosta kisin. Yhteistyon tulisikin tarkoittaa myds kollektiivista vision
luomista. (Hargreaves 1994, 249-250.) Myds Luukkainen (2004, 109) korostaa toimintatapoja
kehitettdessd yhteisen tiedon tulkintaa ja merkitysten luomista, mikd kuitenkin jaa liian usein
toimintaa kehitettdessd huomion ulkopuolelle. Kollegiaalisuudella ndhddin olevan tirked rooli
oppilaitosten kulttuurin, sosiaalisten normien ja oppivan organisaation kehittdmisessd. Keskindinen
vuorovaikutus ja kriittinen pohdinta edesauttavat kulttuurin taustalla olevien uskomusten ja
arvostusten tunnistamista ja muuttamista, mikd on avuksi my0s muuttuneen opetuksen

hyvéksymisessd. (Emt., 297.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tausta ja kohderyhma

Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa opettajat ovat tydskennelleet pitkddn
koulutusalakohtaisissa tiimeissd, joissa suunnitella ja toteuttaa alan opetusta. Tiimit ovat
muodostuneet pddasiassa opetus- ja ohjausalan henkilokunnasta pitden sisdlladn erikseen nimetyn
tiimivastaavan ja esimiesvastuussa olevan koulutuspdillikon. Moniammatillisiin tiimeihin
siirtymisen mydtd yhteisten aineiden opettajat, erityisopettajat ja opintosihteerit ovat siirtyneet
osaksi ammatillisten opettajien tiimié.

Toiminnan kehittdmiseksi Tredussa toteutettiin kevddn 2019 aikana kehittdimiskokeilu
vapaaehtoisesti mukaan ilmoittautuneille moniammatillisille opettajatiimeille, mikd muodostaa
kontekstin tdmin tutkimuksen toteutukselle. Kehittdmiskokeilun tarkoituksena oli rohkaista tiimeja
tunnistamaan toiminnassaan olosuhteita, toimintatapoja ja keinoja, joilla vahvistaa tiimin osaamista,
tehokkuutta, tulostavoitteita ja hyvinvointia muuttuvassa ymparistossd. Kevién aikana kukin tiimi
maédritteli omat tavoitteensa ja ideoi keinot, joilla sujuvoittaa tyoskentelyd. Ndiden pohjalta tiimit
toteuttivat kokeiluja pyrkien kohti asettamiaan tavoitteita. Teot voitiin kohdistaa esimerkiksi tyon
perustaan, tyonjakoon, tiedon kulkuun ja vuorovaikutukseen, luottamuksen vahvistamiseen tai
erilaisuuden hyddyntdmiseen tiimissa.

Tiimien sisdlld tapahtuvan tydskentelyn tueksi kevédén kehittdmiskokeiluun kuului sdédnnollista
ohjausta  kasvokkain  ja  verkkotapaamisina, josta  vastasi  koulutusorganisaation
kehittdmisasiantuntijat. Kasvokkain tapahtunut ohjaus toteutettiin yhdessé
kehittdmisasiantuntijoiden ja kaikkien tiimin jdsenten kesken paneutuen tilldin yksittdisen tiimin
kannalta keskeisiin asioihin ja tavoitteisiin. Verkkotapaamisissa keskustelua kdytiin yhdessd
kehittdmisasiantuntijoiden, koulutuspédllikdiden ja kehittdmiskokeiluun osallistuneiden tiimien
tiimivastaavien kanssa pyrkien edistiméén tiimien tavoitteiden etenemistd yhteisesti ajatuksia ja
kokemuksia jakamalla. Yhteiset verkkotapaamiset ldhtivit kdyntiin tammikuussa 2019 ja padttyivat
kehittdmiskokeilun arviointikertaan toukokuussa 2019.

Tutkimuksen kohderyhmén muodostavat kehittimiskokeiluun osallistuneiden tiimien

tiimivastaavat. Tiimivastaavan tehtdvé organisaatiossa on ohjata tiimid itseohjautuvaan, itsendiseen
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ja aloitteelliseen toimintaan sekd vastata tiimin arjen toiminnan jdrjestimisestd yhteistyOssd
esimichen kanssa. Huomioitavaa on, etteivét tiimivastaavat itse toimi esimiesasemassa, vaan he
tekevit opetustyotd siind missd muutkin tiimin jdsenet vastaten samalla tiimin arjen koordinoinnista.
Tiimivastaavat valikoituivat tutkimuksen kohderyhméksi roolinsa vuoksi — he ovat paitsi osa tiimid
ja sen pdivittdistd toimintaa, myds keskeinen toimija tiimin ja organisaation vilissd kevadlla
toteutetun kehittdmiskokeilun aikana. Néin ollen heiddn ajateltiin olevan oikeita henkilditd
kuvaamaan kattavasti tiimin toimintaa, joskin nédkdkulmat edustavat vain yhden henkilén

nikemysta.

4.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd tiimityotd koulutusorganisaation moniammatillisissa
opettajatiimeissd tiimivastaavien ndkokulmasta. Tiimien tydskentelyd selvitetddn ensinndkin
yleiselld tasolla kartoittaen tiimity6td edesauttavia ja haastavia tekijoitd sekd opettajien tiimityon
kulttuurisia piirteitd. Liséksi tiimien tyOskentelyd tarkastellaan osana koulutusorganisaatiossa
toteutettua  kehittdmiskokeilua, jolloin huomio on kokeilujen tiimitydlle tuottamissa
aikaansaannoksissa ja merkityksissd. Tutkimuksen avulla voidaan tuottaa tietoa opettajien tiimityon
toteutumiseen vaikuttavista tekijoistd koulutusorganisaation kontekstissa. Samalla tutkimuksen
tavoitteena on  tuottaa  koulutusorganisaatiolle tietoa toteutetun  kehittdmiskokeilun

aikaansaannoksista ja merkityksesté tiimien tydskentelylle.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaiset tekijit edesauttavat tai haastavat tiimityOon toteutumista tiimivastaavien
kokemana?

2. Millaisia opettajien tiimityon kulttuurisia piirteitd tiimien toiminnassa ilmenee
tiimivastaavan kuvaamana?

3. Millainen merkitys kehittdmiskokeilulla on ollut tiimitydlle tiimivastaavien kisitysten

perusteella?
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4.3 Laadullinen tapaustutkimus

Taméa tutkimus on kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Késitteend sen maééritteleminen ole
yksiselitteistd, silld laadullinen tutkimus pitdéd siséllddn erilaisia 1&hestymistapoja ja menetelmia.
Laadulliselle tutkimukselle tyypillisind piirteind on ndhty pyrkimys ymmaértdi ja kuvata tutkittavan
kohteen antamia merkityksid. Talloin tutkimus usein noudattaa induktiivista pdittelyd, jolloin
kentdltd kerdtystd informaatiosta pyritddn rakentamaan teoriaa ja laajempia kokonaisuuksia.
Laadullisessa tutkimuksessa teoreettisen viitekehyksen voidaankin ndhdé luovan raamit tutkittavalle
aiheelle sen sijaan, ettd pyrittdisiin testaamaan teorian paikkaansa pitdvyyttd. Tutkijan tekemat
valinnat ja nidkokulmat ovat osa laadullista tutkimusprosessia niiden vaikuttaessa kokonaiskuvan
muodostumiseen tutkittavasta aiheesta. (Merriam & Tisdell 2016, 15-17.) Kun tutkimuksen
tarkoituksena on ilmidn kokonaisvaltainen tutkiminen ja todellisen elimédn kuvaaminen, suositaan
metodeina sellaisia, jotka mahdollistavat tutkittavien ndkemysten ja danen esiintuomisen (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 164). Laadullisen tutkimuksen periaatteet istuvat tutkimusasetelmaani,
jonka tarkoituksena selvittdd tiimikokeilussa mukana olleiden tiimivastaavien ndkemyksid
tiimityoskentelystd ja toteutetun kehittimiskokeilun merkitystd tiimien toiminnalle. Laadulliset
menetelmdt mahdollistavat erilaisten lahtokohtien ja kokeilulle asetettujen tavoitteiden pohjalta
toimivien tiimien moninaisen toiminnan esiintuomisen ja ymmartdmisen.

Laadullista tutkimusasetelmaa tdsmentda tdssa tutkimuksessa tapaustutkimuksen piirteet. Yin
(2014, 16) madrittelee tapaustutkimuksen tutkimuksena, joka tutkii ajalle ominaista ilmiditad
syvillisesti sen todellisessa ympadristossd. Tapaustutkimus voidaan ndhdd ldhestymistapana tai
tutkimusstrategiana, jossa tarkastelun kohteena on yksi tai useampi tapaus. Erilaisia menetelmid ja
aineistoja sisdllddn pitdvd tapaustutkimus pyrkii méérittelemédn, analysoimaan tai ratkaisemaan
tapausta tehden siitd monipuolisesti ymmaérrettdvin. Tapauksen voi muodostaa esimerkiksi yksilo,
yhteisd, organisaatio, prosessi tai ilmid, ja se voi olla ajallisesti, paikallisesti tai tilanteellisesti
rajattu. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9—10, 31; Eriksson & Koistinen 2014, 4-6; Vilkka, Saarela
& Eskola, 2018, 193.) Koulutuksen kentélld tapaustutkimus on nihty keinona edistdd ymmarrysti
konteksteista, yhteistoistd ja  yksiloistd (Hamilton &  Corbett-Whittier 2013,  3).
Tapaustutkimuksellinen l&hestymistapa on perusteltua tdmén tutkimuksen rajautuessa yhteen
suomalaiseen ammattiopistoon, sielld tapahtuvaan tiimityoskentelyyn ja kehittdmiskokeiluun, mika
muodostaa tutkimuksen tapauksen. Tutkimuskohteena puolestaan ovat kokeiluun osallistuvien
tiimivastaavien ndkemykset tiimityOskentelystd ja kokeilun merkityksestd. Kun tutkimuksen
kohteena on tapaus tai tapaukset, on yleistettdvyydestd luopuminen todennékdistd (Vilkka ym. 2018,

191), mikd on myds huomioitava tdmén tutkimuksen tuloksia tulkittaessa.
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4.4 Teemahaastattelu aineistonkeruumenetelmana

Tédmidn tutkimuksen aineiston muodostavat kehittimiskokeiluun osallistuneille tiimivastaaville
toteutetut  teemahaastattelut.  Haastattelu on ennalta  suunniteltu, vuorovaikutteinen
aineistonkeruumenetelmd, jonka tarkoituksena on kerdtd tietoa tutkittavasta ongelmasta.
Haastatteluilla pyritddan saamaan késitys tutkittavan ajatuksista, kasityksisté ja kokemuksista tuoden
tutkittavien déni kuuluviin. (Hirsjdrvi & Hurme 2014, 41-42.)

Erilaisia haastattelutyyppejd mairittdd kysymysten jirjestyksen ja muodon tarkkuus seka se,
kuinka vahvasti haastattelija ohjaa tilanteen kulkua. Teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun ja
avoimen haastattelun védlimaastoon sen edetessi tiettyjen, ennalta mietittyjen aihepiirien mukaan,
mutta ilman strukturoidulle haastattelulle tyypillisid valmiita kysymyksid ja tarkkaa jdrjestysta.
Vaikka kaikkien haastateltavien kanssa on tarkoitus kdyda 14pi kaikki teema-alueet, voi eri teemojen
painotus ja laajuus kunkin haasteltavan kohdalla vaihdella. (Eskola & Suoranta 2014, 86—87; Eskola,
Latti & Vastamdki 2018, 29-30.) Tiimien moninaisista taustoista ja kokeiluille asetetuista
tavoitteista johtuen teemahaastattelun koettiin mahdollistavan joustava ja monipuolinen
tiedonkeruu. Tilloin jokaiselle tiimivastaavalle tarjoutui mahdollisuus nostaa esiin juuri hénen
tiimin kannalta keskeisid seikkoja etukdteen mietittyjen teemojen sisdlld. Joustavuus onkin yksi
haastattelun hyodyistd, silld se tarjoaa tutkijalle mahdollisuuden suunnata ja tidsmentda
tiedonhankintaa haastattelutilanteessa, ja lisdksi haastateltavalla on mahdollisuus vapaasti ilmaista
itsedéin koskevia asioita (Hirsjarvi & Hurme 2014, 34-35).

Tampereen kaupungin organisaatioihin tehtavét tutkimukset edellyttiavit tutkimuslupaa, joten
ennen aineistonkeruun aloittamista tutkimuksen toteuttamiselle haettiin kaupungilta tutkimuslupa.
Luvan myOntamisen jélkeen tutkittavia 1dhestyttiin 1dhettdméllé haastattelupyynto (LIITE 1) kaikille
niille tiimivastaaville, joiden tiimi oli ollut kehittdmiskokeilussa mukana ldpi kevéddan. Tutkittavien
yhteystiedot saatiin kehittdmiskokeilua organisoivilta yhteyshenkil6iltd. Haastattelupyynnén
yhteydessi tutkittavia informoitiin tutkimuksen tavoitteista ja toteutuksesta. Yhdeksistd kokeilussa
mukana olleesta tiimivastaavasta kuusi tiimivastaavaa suostui haastateltavaksi. Tutkittavat olivat
kaikki eri koulutusaloilta. Haastatteluun osallistuneilla oli kokemusta tiimivastaavan roolista
useamman vuoden ajalta, mutta muutoksista johtuen osa oli tydskennellyt nykyisen tiiminsé kanssa
vasta lukukauden tai lukuvuoden ajan ja osa 2-7 vuotta. Opetustydtd haastateltavat olivat tehneet
joko nykyisessé tai aikaisemmassa organisaatiossa 8-26 vuotta.

Haastattelut toteutettiin toukokuussa 2019 tutkittaville mielekkdissd paikoissa, ja ennen
haastattelun aloitusta varmistettiin, ettd tutkittavalla on tiedossa tutkimuksen tarkoitus,

osallistumisen vapaaehtoisuus ja anonymiteettiin liittyvit ndkokulmat. Tutkittaville tarjottiin my0s
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mahdollisuus kysyd ja tidsmentdd tutkimukseen liittyvid, epdselviksi jddneitd asioita sekd
varmistettiin lupa haastattelun nauhoittamiseksi. Kaikki haastattelut nauhoitettiin litterointia varten,
ja kunkin haastattelun kesto vaihteli 40 minuutista 55 minuuttiin. Yhteensé haastateltua materiaalia
kertyi 4 tuntia, 54 minuuttia.

Haastattelut kdytiin etukéteen suunnitellun haastattelurungon (LIITE 2) pohjalta. Haastattelun
teemoiksi muodostuivat tiimitydskentelyd koskevan tutkimuskirjallisuuden ja kehittdmiskokeilun
kdytannon pohjalta 1. taustatiedot, 2. tiimin sisdinen toiminta, 3. kokeilun merkitys, 4. yhteistyo ja
yhteisollinen opettajuus sekd 5. tiimityon kulttuuri. Teemojen alle hahmoteltiin kyseistd teemaa
tarkentavia kysymyksid, jotta voitiin varmistua teemojen kattavuudesta tiimien eri tilanteet
huomioon ottaen. Ennen haastattelua haastattelurunko ldhetettiin tutkittaville etukdteen
tutustuttavaksi. Teemahaastattelun tarkoituksen mukaisesti kaikkien haastateltavien kanssa
lapikdytiin samat teemat, mutta teemojen ja kysymysten jérjestys vaihteli. Tiimien ja alojen
erilaisista taustoista johtuen teemojen sisilld kédyty keskustelu myos painottui eri tavoin, jolloin
esimerkiksi tarkentavat kysymykset vaihtelivat tutkittavasta riippuen. Niin tutkittaville
mahdollistettiin vapaus tuoda esiin kyseisen tiimin kannalta keskeisid asioita.

Haastatteluiden liséksi aineistoa oli tarkoitus tdydentdd kehittdmiskokeilun puitteissa
toteutettujen verkkotapaamiskertojen havainnoinnilla. Havaintojen oletettiin tuovan esiin useamman
tiimivastaavien ndkemykset sekd kuvaavan tiimien tydskentelyd konkreettisemmin kevéin kuluessa.
Osallistuin  verkkotapaamiskerroille ulkopuolisen tutkijan roolissa muodostaen kasitystd
kehittdmiskokeilujen kulusta ja informoiden tutkittavia keskusteluiden mahdollisesta
tutkimuskaytostd. Verkkotapaamisten osallistujamédrien ja toteutuneiden keskusteluiden jddtya
suunniteltua pienemmiksi, koin havaintojen tuottaman lisdarvon suhteessa haastatteluilla keréttyyn
aineistoon tutkimuksen kannalta vidhdiseksi ja pédddyin jittdmdin havainnot huomioimatta

tutkimuksen analyysia aloittaessa.

4.5 Siséllénanalyysi aineiston analyysimenetelméné

Laadullisen aineiston analyysilla pyritdin tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta tiivistimalla
aineisto selkeddn ja mielekkddseen muotoon (Eskola & Suoranta 2014, 138). Keinoja analyysin
tekemiseksi on useita, ja tdssd tutkimuksessa analyysi toteutettiin siséllonanalyysin periaattein.
Tuomen ja Sarajidrven (2018, 103, 117) mukaan sisdllonanalyysi sopii perusanalyysimenetelméni
kaikenlaiseen laadulliseen tutkimukseen, ja sen avulla pyritddn muodostamaan systemaattisesti ja

objektiivisesti tiivis, yleismuotoinen kuvaus tutkittavasta ilmidstd. Sisdllonanalyysi on
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tekstianalyysia, jolloin analyysin kohteena on jokin kirjallinen dokumentti, kuten artikkeli,
pdivékirja, keskustelu tai haastattelu (Emt). Tassé tutkimuksessa aineiston muodostavat kirjalliseen
muotoon litteroidut haastattelut.

Laadullisen aineiston analyysia ohjaa sen suhde teoriaan. Analyysi voidaan tehdd puhtaasti
aineistoldhtoisesti, jolloin aikaisempi tieto tai teoria ei ohjaa analyysin tekoa, vaan teoreettinen
kokonaisuus pyritddn muodostamaan kerdtystd aineistosta kdsin. Vastakkainen ldhestymistapa on
teorialdhtdinen analyysi, jolloin aineistoa ldhestytddn jonkin aikaisemman teorian kehyksesti kasin
pyrkimyksend esimerkiksi testata teorian paikkaansa pitdvyyttd. Ndiden kahden vélimaastoon
sijoittuu kirjallisuudesta riippuen teoriasidonnaiseksi tai teoriaohjaavaksi analyysiksi kutsuttu
menetelmad, jolloin analyysista voi olla tunnistettavissa aiemman tiedon vaikutus, mutta analyysi
lahtee kuitenkin aineistosta nousseista tekijoistd pohjautumatta suoraan mihink&én teoriaan. (Eskola
2010, 182-183; Tuomi & Sarajérvi 2018, 108—110.) Kiviniemen (2018, 77) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa on kyse tutkittavan ilmion kisitteellistimisestd, jolloin kéytdnndstd nousevat
ndkokulmat ovat ikddn kuin vuorovaikutteisia tutkimuksen teoreettisten ndkdkulmien kanssa.
Laadullisen tapaustutkimuksen nidkokulmasta katsottuna suhde teoriaan vaihtelee, ja esimerkiksi
Peltolan (2007, 119—120) mukaan tapaus on aina méérittynyt sekd empirian ettd teorian kautta.
Tapauksella voidaan esimerkiksi havainnollistaa teoreettista keskustelua, tai teoria voi olla apuna
empiiristen havaintojen kisitteellistimisessd (Emt).

Aineiston analyysi aloitettiin litteroimalla haastattelut tekstimuotoon ja numeroimalla
jokainen haastateltu satunnaisesti véliltd HI-H6. Koska analyysin keskiossd ei ollut kielelliset tai
vuorovaikutukselliset seikat, litteroitiin haastattelut sanasta sanaan jéttden kuitenkin tauot ja kesken
jddneet sanat pois. Yhteensd litteroitua materiaalia kertyi 70 sivua. Ennen varsinaisen analyysin
aloittamista litteroitu aineisto luettiin huolellisesti 14pi kattavan kokonaiskuvan muodostamiseksi.

Téssd tutkimuksessa analyysi toteutettiin ensimmaéisen ja kolmannen tutkimuskysymyksen
kohdalla aineistoldhtdisesti, jolloin aineistoa 1dhestyttiin tiimivastaavien kertomana tiimien omasta
toiminnasta ja kontekstista kdsin. Toisen tutkimuskysymyksen analyysista voidaan tunnistaa myos
teoriaohjaavan sisdllonanalyysin piirteitd opettajakulttuureita koskevan kirjallisuuden ja
aikaisemman tutkimuksen vaikuttaessa kdsityksiin kulttuurin kisitteestd ja sen ilmenemisestd
opettajuudessa. Pyrkimys puhtaasti aineistoldhtdiseen analyysiin ilman ennakkotiedon ja
ndkokulmien vaikutusta onkin ndhty haastavana, silld tutkijan valitsemat késitteet,
tutkimusasetelmat ja menetelmét ovat aina suhteessa tutkimuksen tuloksiin (Eskola & Suoranta
2014, 153; Tuomi & Sarajérvi 2018, 109).

Aineistoldhtdinen sisdllonanalyysi voidaan toteuttaa Milesia ja Hubermania (1994) mukaillen

kolmivaiheisena prosessina, johon kuuluu aineiston redusointi, eli pelkistiminen, klusterointi eli
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ryhmittely ja abstrahointi, eli késitteellistiminen. Ensimmdiisessd redusoinnin vaiheessa aineistosta
etsitdin tutkimuskysymyksen kannalta oleellisia ilmaisuja muuttaen ne alkuperiisilmaisua
titviimpadn muotoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122—-123.) Pelkistiminen aloitettiin haastattelu
kerrallaan niin, ettd tutkimuskysymyksen kannalta oleelliset pelkistykset kirjattiin aluksi
tekstitiedoston sivulaitaan alkuperdisilmaisun rinnalle, mikd mahdollisti kunkin pelkistyksen
yhdistdmisen oikeaan alkuperdisilmaisuun ldpi analyysin. Tdmédn jélkeen pelkistykset siirrettiin
erilliselle tiedostolle niin, ettd jokainen pelkistys oli virikoodattu haastateltavien mukaan, jolloin
kunkin haastattelun kokonaiskuvan hahmottaminen siilyi analyysin edetessa.

Redusoinnin edetessd haastattelusta toiseen alkoi muodostumaan jo pohjaa klusteroinnille
pelkistysten ryhmittyessd samaa asiaa koskeviksi teemoiksi. Klusteroinnin vaiheessa ilmaukset
kaytiin huolellisesti ldpi jatkaen pelkistysvaiheessa alustavasti muodostunutta ryhmittelyé.
Ryhmittelyn tarkoituksena on samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia etsien muodostaa samaa ilmiota
koskevista pelkistyksistd alaluokkia ja nimetd ne luokkia kuvaavilla kisitteilld. T&lldin aineisto
titvistyy yksittdisten tekijoiden kytkeytyessd yleisempiin késitteisiin. (Tuomi & Sarajirvi 2018,
124.) Taulukko 1 toimii havainnollistavana esimerkkind kuvaten analyysin etenemisti

alkuperdisilmauksesta alaluokan muodostamiseen.

TAULUKKO 1. Esimerkki aineiston pelkistimisestd ja ryhmittelyst.

Alkuperaisilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka
”Verrattain paljon kuitenkin ollaan Tiimi on paljon samassa
siind samassa tiimihuoneessa. Ma tiitmihuoneessa
nden sen hyvind, ettd me ollaan
paljon paikalla ja nihdédin Piivittdinen nakeminen nihdiin
toisiamme joka pdiva.” hyvini
Yhteinen tydtila

” Se vuorovaikutus ja viestintd, ja

ihan asioiden nopea eteenpiin Nékeminen helpottaa

vieminen, niin helpottuu ihan vuorovaikutusta, viestintdd ja
ehdottomasti silld, ettd ollaan siind asioiden eteenpdin viemista

ja nidhdéén toisiamme paljon.”

Useampia alaluokkia edelleen yhdistdmailld muodostetaan asiaa kuvaavia ylidluokkia (Tuomi
& Sarajirvi 2018, 124). Alaluokkien ryhmittelyn ja nimedmisen jilkeen analyysia jatkettiinkin
ryhmittelemélld samaa asiakokonaisuutta koskevia alaluokkia suuremmiksi kokonaisuuksiksi,

jolloin muodostui analyysin ylidluokat. Klusteroinnin katsotaan olevan jo osa kolmatta, abstrahoinnin
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vaihetta, jossa alkuperiisen aineiston ilmauksista edetiin kohti teoreettisia késitteitd ja tutkimuksen
johtopaitoksid. Ryhmittelyd jatketaankin muodostamalla yldluokista padluokkia niin kauan, kun se
aineiston sisdllon kannalta on oleellista, ja lopulta pdédluokkia yhdistelemilld syntyy yhdistéva
luokka, joka on yhteydessd tutkimustehtdvidn. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125-126.) Analyysin

etenemistd ja késitteellistdmistd havainnollistetaan taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Esimerkki ryhmittelyn etenemisestd ja aineiston késitteellistamisesta.

Alaluokka Ylaluokka Padluokka Yhdistiava luokka
Yhteinen tydtila Yhdessi olo ja
T kohtaaminen arjessa R
Tiimikokoukset ! Yhteistyon tilat ja Tumltyota.
edesauttavat ja

Fyysinen etiisyys yhteinen aika haastavat tekijat

Erilldén olo
Ajanpuute

Toisen tutkimuskysymyksen kohdalla toteutettu teoriaohjaava sisdllonanalyysi noudattaa
pitkélti aineistoldhtdisen sisédllonanalyysin periaatteita 1dhtien liikkeelle aineisto edelld (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 133). Néin ollen kaikkia kolmea tutkimuskysymystd analysoitiin rinnakkain
redusoinnin ja klusteroinnin vaiheessa. Teoriaohjaavan analyysin ero suhteessa aineistolédhtdiseen
analyysiin ndkyy abstrahoinnin vaiheessa, jolloin luokkia kuvaavat késitteet tuodaan teoriasta
tiedettynd. Analyysista on myods mahdollisesti tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus sen
auttaessa analyysia. (Emt., 109, 133). Esimerkiksi toisen tutkimuskysymyksen pééluokat
individualistinen kulttuuri ja yhteistydon kulttuuri pohjautuvat késitteind Hargreavesin (1994)
esittdmddn kirjallisuuteen, jolloin aineistosta esiin nousseille ndkokulmille oli 16ydettdvissd
aikaisemmasta kirjallisuudesta kuvaavia teoreettisia késitteité ja ilmidita.

Kaikkien kolmen tutkimuskysymyksen abstrahoinnin péétteeksi aineisto oli jésentynyt
selkedksi kokonaisuudeksi, jolloin tutkimustulosten auki kirjoittaminen ja pohdinta johtopddtoksid
varten voitiin aloittaa. Osana tutkimustulosten auki kirjoittamista aineistosta poimittiin
haastattelusitaatteja havainnollistamaan tutkimuksen keskeisid tutkimustuloksia, mitkd ndkyvat
tuloksissa sisennettyind ja kursivoituina ilmauksina. Anonymiteetin varmistamiseksi sitaatit on
muutettu yhtendisesti yleiskielelle, ja ymmaérrettdvyyden lisddmiseksi esitetyistd ilmaisuista on
karsittu kesken jddneet lauseet ja toistot saman ajatuskokonaisuuden sisdlld. Nadma eivit kuitenkaan

ole vaikuttaneet sitaatin varsinaiseen asiasisaltoOon tai sanomaan.
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5 TIIMITYOSKENTELYA EDESAUTTAVAT
JA HAASTAVAT TEKIJAT

Téssd tulosluvussa esitetddn tiimivastaavien esiin nostamat, tiimien tydskentelyd edesauttavat ja
haastavat tekijit. Keskeisiksi koetut tekijit vaihtelivat tiimeittdin, ja analyysissa tunnistettiinkin
seitsemén eri tiimityoskentelyyn vaikuttavaa tekijad, joilla oli tiimistd riippuen sekd tiimityoti
edesauttavia ettd haastavia ominaisuuksia. Seuraavissa alaluvuissa havainnollistetaan tarkemmin

kunkin tekijdn siséllddn pitdimdt moninaiset ndkokulmat.

5.1 Tiimitybhdn vaikuttavat ajankohtaiset muutokset

Ammatillisen koulutuksen kentilld ja oppilaitoksen sisdlld tapahtuneita ajankohtaisia muutoksia
olivat vuositydaikaan siirtyminen vuoden 2019 alusta, moniammatillisissa tiimeissd toimiminen ja
tiimin muuttuneet kokoonpanot. Nididen muutosten koettiin péddasiassa haastavan tiimien
tyoskentelyéd ja arkea, ja yksi tiimivastaavista nékikin ulkopuolisten olosuhteiden aiheuttavan tilla
hetkelld suurempia haasteita tiimin toiminnalle kuin siséiset tekijit. Toisaalta moniammatillisissa
tiimeissd toimimisella koettiin olevan myos hyotyjd tiimien toiminnalle.

Voimakkaimmin haastatteluissa nostettiin esiin vuositydaikaan siirtymisestd koituneet
muutokset, joihin sopeutuminen oli vienyt tiimeiltd aikaa. Tydaikalajin muutos oli aiheuttanut
suurimmassa osassa tiimeistd hdmmennystd — ainoastaan yksi tiimivastaavista ei nostanut
vuosityOaikaa lainkaan esille ja yhdessd tiimissd vuositydaikaan siirtymisen ei koettu aiheuttavan
ylimddrdisid haasteita. Tamén tiimin vahvuudeksi tiimivastaava kuvasikin tiimin avoimuuden
muutoksille ja uusille kokeiluille. Muissa tiimeissd vuositydaikaan siirtyminen oli kuitenkin
vaikeuttanut tydaikaan kuluvan ajan hahmottamista, ja muutoksen katsottiin nipistdvan aikaa tiimin
tarkeind pitdmiltd asioilta, kuten yhteiseltd suunnittelulta, jolle ndhtiin olevan jatkossa entistd
vihemmén aikaa. Yhdesséd tiimissd tunnistettiinkin tarve aikaisempaa tehokkaammalle asioiden
priorisoinnille, jotta tydaika saadaan riittimédén tdrkeiden asioiden hoitamiseen. Muutoksen
tuoreudesta johtuen osan oli vaikea vield ndhdd vuositydajan hyvid puolia, kun taas osa kannatti

vuosityOaikaan siirtymistd haasteista huolimatta. Asioiden néhtiin helpottuvan ajan kuluessa, kun
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uuteen toimintamalliin on paisty sisdlle. Yksi tiimivastaavista koki, ettd vuositydajan haukkumiseen
kulunut energia oli vdhentynyt, ja timédn my6td mahdollistui jélleen huomion kiinnittdiminen ty6n

oleellisiin asioihin.

”Se on mun mielestd systeemind tosi selked. Sulla on kdytdnnossd 20 viikkoa
syksylld ja 20 viikkoa kevddlld toitd, ja silld ajalla jakaantuu se kdytossd oleva
tuntimddrd ja sd teet sen kaiken tyon siind ajassa. -- Mutta se on tietysti, kun on
ollut tollasessa vdihdn toisenlaisessa tydaikalajissa kauan, melkein jotkut jo
koputtelevat eldkeikdd, niin onhan se tietysti iso muutos.” H2

“Opettajan tyoaika on ollut aika pitkddn sidottua siihen opetusvelvollisuuteen, ettd
opettaja on kdsitellyt sitd tyoaikaa opetusvelvollisuutena. Se vuosityoaikamuutos
on muuttanut kokonaan sitd ajatusta, ja se ei ole ehkd vield ihan mennyt kaikille
perille, ettd meilld on tavallaan tyoaika, jota me sitten kdytetddn sekd kehittimiseen
ettd opettajuuteen ettd arviointiin ettd niihin kaikkiin juokseviin asioihin. Ja se
ndkyy vield mun mielestd siind tiimitydskentelyssdkin, ettd ei ehkd vield ihan
kaikilta osin toimi kovin hyvin.” H4

Toinen keskeinen esiin noussut muutos koski siirtymistd moniammatillisiin tiimeihin, joihin
oppilaitoksessa oli hiljattain siirrytty. Tdma oli muuttanut tiimien kokoonpanoa, ja titen edellyttanyt
uuden toimintatavan hakemista ja arjen organisointia. Ammatillisten opettajien, yhteisten aineiden
opettajien, erityisopettajien ja opintosihteerien kuuluminen samaan tiimiin oli herdttinyt kolmessa
tiimissd kysymyksié tiimin toimintatavoista, tarkoituksesta ja rooleista moniammatillisessa tiimissi
toimimisen ollessa monelle uutta. Yksi tiimivastaava mainitsi suoraan moniammatillisen tiimin
rooliepdselvyydet haasteena tiimin toiminnalle. Kun valtaosa tiimisté oli ammatillisia opettajia, jotka
yhteistydssd suunnittelivat ammatillisen opetuksen toteutusta, oli yhteisten aineiden opettajien ja
opintosihteerien rooli ja halu osallistua ammatillista opetusta koskeviin asioihin jdinyt epdselvaksi.
Tiimivastaava kokikin tirkednd tdsmentdd moniammatillisen tiimin rooleja ja selvittdd muiden kuin
ammatillisten opettajien mielekkyyttd toimia moniammatillisessa tiimissd. Lisdksi useammalla
tiimilld vaikutti olevan tulossa uusia muutoksia tiimin kokoonpanoihin, mikd osaltaan haastoi
roolien selkeytymistd ja tiimien arkea. Useiden tiheiden kokoonpanomuutosten jaljiltd yksi
tiimivastaava toivoi pysyvyyttd tiimin kokoonpanoihin, jotta tiimi tutustuisi toisiinsa kunnolla ja

16ytiisi yhteiset toimintatavat saadakseen arjesta sujuvaa.

”Tdmd on aika verrattain uusi systeemi, nyt viime vuoden elokuusta, ettd namd yto-
opettajat ja esimerkiksi opintosihteeri, ettd he ovat myos tiimeissd. Ja heiddin
roolinsa on ehkd vield vihdn auki. -- Yksi haaste tai este on nimenomaan se, ettd
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meiddn pitdisi tehdd vield tietoisemmaksi, ettd mikd heiddn roolinsa on, mitd he
odottavat tiimiltd ja mitd meilld tiimind on heille annettavaa. ” H3

“Tulevaisuudessa toivoisi, ettd se tiimi pysyisi samanlaisena enemmdn kuin puoli
vuotta tai vuoden, koska meilld on nyt melkein vuoden vdilein muuttunut tiimejd tosi
usein. Eihdn me pddstd tavallaan tekemddn suunnittelua, jos tapahtuu jatkuvaa
muutosta, koska se vie aikaa, ettd tutustutaan toisiimme ja opitaan yhteisiin
tyotapoihin.” H6

Erilaisista tyonkuvista johtuen moniammatillisen tiimin tiimikokoukset herittivét pohdintaa.
Toisaalta tiimeissd pidettiin tirkednd sitd, ettd tiimi kokoustaisi yhdessd, mutta toisaalta kokousten
siséltdjen ei ndhty aina palvelevan koko tiimin jéisenistod. Yhdessd tiimissd esimerkiksi
erityisopettaja ei osallistunut tiimipalavereihin. Toinen tiimivastaava kuvasi, kuinka opintosihteerit
kokivat tiimipalaverit ajanhukkana, kun késiteltdvit asiat eivdt koskettaneet heitd. Tdmin koettiin
rikkovan tiimityon ja yhdessd tekemisen tarkoitusta. Tiimivastaava myds ilmaisi huolensa siité,
kuinka eri tyotd tekevdt ihmiset kaipaavat tiimityoskentelyltd eri asioita kuin opettajat, eikd
tiimivastaava ndin ollen kokenut, ettd tiimi tai tiimivastaava itse voisi tukea toimistohenkilokuntaa
heitd koskevissa ongelmissa erilaisen tyonkuvan vuoksi. Toisaalta yksi tiimi oli onnistunut
kytkemain tukipalvelut luontaiseksi osaksi tiimin toimintaa, jolloin koko tiimi oli ldsni arjessa ja

tapaamisissa.

“Jos ajatellaan, ettd mikd se sen tiimin tarkoitus on ja sitten sielld on vaikka sitd
toimistohenkilokuntaa, niin se toimistohenkiléstokunta tarvitsisi siltd omalta
tiimitydskentelyltddn ihan eri asioita, kun ne opettajat. Ne haluaisivat keskittyd
niihin opintosihteerien juttuihin ja niiden ongelmien pohtimiseen. Ettd kylldhdn ne
tuovat paljon semmoista omaa nikemystd siihen, ettd mikd on niin kun hyvd, mutta
ne ei ehkd saa siihen niin paljon sellaista tukea tissd mun tiimissd, mitd taas ne
opettajat sitten saa, kun niitd on enemmdn.” H6

Siitd huolimatta, ettd moniammatillinen tiimi haki osalla tiimeistd vield toimintatapaansa,
kokivat l1dhes kaikki tiimivastaavat moniammatillisuuden tuovan myos hyotyja tiimin toiminnalle.
Erityisesti moniammatillisuus koettiin etuna opiskelija-asioiden hoitamisessa ja tiedonkulussa
tiedon liikkuessa joustavasti eri tehtdvissd toimivan henkilokunnan vélilld. Erilaisen osaamisen
ndhtiin my0s tdydentdvdn tiimin asiantuntijuutta, antavan tukea ja auttavan jaksamisessa.
Esimerkiksi yksi tiimivastaava piti erityisopettajan ldsndoloa arvokkaana, silld se edesauttoi

ammatillisten opettajien tyOskentelyd ja pdinvastoin. Toinen tiimivastaava nédki potentiaalia
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ammatillisten ja yhteisten aineiden opettajien lisdéintyvassd yhteistyOssi ja titen saatavassa tuessa,

ja yhteisten aineiden opettajien toivottiinkin tulevan ldhemmaksi ammattia erillisyyden sijaan.

"Kun puhutaan opiskelijoiden asioista, niin huomataan, ettd opiskelijat puhuvat
opintosihteerille ihan toisella tapaa, kun opettajille. Sitten se tulee, eli jos meilld
on opiskelija, jolla on jotain oppimisen ongelmia, niin me saadaan sieltikin kautta
sitten sitd tietoa. Siind mielessd md ndkisin, ettd timd moniammatillinen tiimi on
myods opiskelijan etu.” H1

5.2 Yhteistyon ftilat ja yhteinen aika

Tiimityon sujuvuuden kannalta tilan ja ajan kysymykset nousivat keskeisesti esiin tiimivastaavien
puheessa. Yhdessd oleminen ja tiimin jdsenten kohtaaminen arjessa yhteisen tydtilan ja
tiitmikokousten vuoksi nousivat merkittdviksi tiimityotd edistdviksi tekijoiksi, kun taas erilldén
oleminen ajan puutteesta ja fyysisesti etdisyydestd johtuen haastoi tiimin tyoskentelya.

Osa tiimeistd tyoskenteli 1dhtokohtaisesti samassa tyotilassa opetustilanteiden ulkopuolella,
kun taas osassa tiimejd tiimin jdsenet tyOskentelivdt omissa tyGhuoneissaan ympéri rakennusta tai
eri toimipisteissd. Yhteisessd tilassa tydskentelevien tiimien tiimivastaavat kuvasivat yhteistyon
olevan jatkuvaa ja piivittdistd tiimin kohdatessa toisiaan tyon lomassa. Tilloin esimerkiksi
mielipiteiden ja ajatusten vaihtamisen, ajankohtaisista asioista keskustelemisen ja tiedottamisen
koettiin edesauttavan tyon ja asioiden eteenpdin viemistd. Tiimien keskindistd kommunikointia
tapahtui ajasta ja paikasta riippumatta, jolloin yhteistydn ei koettu rajoittuvan ainoastaan

resursoituihin tiimipalavereihin, vaan tiimin yhteistyd oli péivittdisessd arjessa lasna.

"Me tehdddn tiimityotd itse asiassa koko ajan johtuen just siitd, ettd meistd me
opettajat ollaan tissd samassa tilassa. Niin me ndhdddn pdivittdin ja vaihdetaan
mielipiteitd siind, keskustellaan oppilaista, keskustellaan kehittdmisestd.” H1

”Se on nimenomaan omastakin nikokulmasta tiimivastaavana tosi tdrkedad, ettd on
sielld (tiimihuoneessa) paljon. Koska kyllihdn siind tulee vaihdettua (tietoa) ihan
eri lailla, kun ettd istunpa alas ja alan kirjoittaa sdhkopostia. Se vuorovaikutus,
viestintd ja asioiden nopea eteenpdin vieminen helpottuu ihan ehdottomasti silld, et
ollaan siind ja ndhdddn toisiamme paljon.” H3
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Fyysisesti eri tiloissa tydskentelevén tiimin tiimivastaava koki vihdisen yhdessé vietetyn ajan
haasteena tiiminsd toiminnalle, mutta néki samalla, ettei tiimid saa pakollakaan yhteen. Saattoi kulua
viikkoja, ettei tiimi tavannut lainkaan tai viikkoja, jolloin tiimilld oli useampia tapaamisia. Etatyot
ja opettajan tyon itsendinen luonne selittivdt osaltaan sité, ettei tiimin fyysiset tapaamiset aina

mahdollistuneet. Tiimi vaikuttikin hyviksyneen tilanteen osaksi toimintatapaansa.

"Mikd on se tavoite, se tiiviyden tavoite? Onko se niin, ettd kaikki pitdd olla
(paikalla)? Tavallaan hyvdksytdidn se, ettd ollaan semmoinen loyhempi tiimi. Se
toimii tdlld alalla. -- Joka tapauksessa tehtiin mitd me viliinsd, niin se opettaja on
kuitenkin aika yksin ryhmien kanssa ja kentdlld kun se menee tuolla. Tyopisteelld
oleminen on aika vdhdistd, kun sd voit tehdd sen tuntisuunnitelman kotona.” H5

My0s toisessa tiimissé etityon ja opettajan tyohon kuuluvien kenttdjaksojen koettiin ajoittain
haastavan yhteen kokoontumista ja tiedottamista, vaikkakin etdtyomahdollisuus koettiin myos
tarkednd tyorauhan nikokulmasta. Useamman tiimivastaavan mukaan myos kiire ja yhteisen ajan
16ytdminen vaikeuttivat kaikkien saamista koolle, mikd vaikutti erityisesti mahdollisuuksiin

suunnitella ja kehittdd yhdessa.

"Kaikki kaipaa enemmdn yhteistd aikaa tiimin kehittdmiseen. -- Et vaikkakin sitd
tyoaikaa on tullut lisdd, niin sitd yhteistd aikaa ei ole, ettd edes ehdittdisi istua
vhdessd, miettid ja pohtia tdmd asia ja mentdisi sitten eteenpdin. -- Sitd yhteistd
aikaa on ollut hirvedn vaikeaa jdrjestdda.” H4

Kullekin tiimille oli resursoitu tietty tuntimééri tiimin yhteisten tiimipalaverien pitdmiseen ja
kukin tiimi toteutti palavereja omalla tavallaan ja aikataulullaan. Yksi tiimi kokoontui esimerkiksi
silloin, kun oli oleellista asiaa ja pdétettavad, toinen tiimi oli paéttinyt aloittaa viikot kokoontumalla
kahdeksi tunniksi yhteen ja kolmas tiimivastaava kertoi tiiminsd kokoontuvan kerran kuukaudessa.
Télldinkin osa saattoi estyd tulemaan paikalle. Kaikki tiimivastaavat eivét kokeneetkaan resursoituja
tiimipalavereita riittdvind tiimimiisen toiminnan toteuttamiselle. Erityisesti muutosten aikoina ja
tiimikokoonpanojen muuttuessa tiimit kaipasivat enemmin aikaa yhteisten toimintatapojen

suunnittelulle ja omaksumiselle.
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5.3 Esimiestyon tuki tiimin tybskentelylle

Esimiesty6lld oli merkittdvd vaikutus tiimien tyOskentelylle, ja usean tiimivastaavan kokemana
esimiesroolissa toimivien koulutuspdéllikdiden ndhtiin tukevan tiimin tydskentelyd. Tdmi nousi
haastatteluissa esiin roolien, esimiehen ldsndolon ja tiimille suotujen vaikutusmahdollisuuksien
kautta. YhteistyOn tavat ja esimiehen ldsndolo arjessa olivat kussakin tiimissd muotoutunut
omanlaisekseen, mutta erilaisista tavoista huolimatta viisi tiimivastaavaa kuvasi yhteistyotiddn
koulutuspédllikon kanssa sujuvaksi. Sen sijaan rooliepdselvyydet tiimivastaavan ja esimiehen
vililld, esimiehen epéluuloa ja epdtietoisuutta heréttiva viestintdtapa ja l1dsndolon puute olivat yhden
tiimin toimintaa haastavia tekijoita.

Vaikka moniammatillisiin tiimeihin siirtyminen oli aiheuttanut rooliepéselvyyksid tiimeissi,
olivat roolit tiimivastaavan ja koulutuspédllikon vélilld viiden tiimivastaavan kuvaamana selkedt.
Monen vuoden kokemus tiimivastaavana olosta oli auttanut yhtd tiimivastaavaa hahmottamaan
oman tehtdvinkuvansa, jolloin raja esimiehen ja tiimivastaavan vastuiden vililld oli selked. Toinen
tiimivastaava puolestaan koki roolien kirkastuneen ja kehittyneen paljon alun epdmaiiréiseksi
koetuista tehtdvinkuvista. Roolien selkeys edesauttoi néissi tiimeissd yhteistydon sujuvuutta, kun
kukin tiesi oman tehtdvénsa ja vastuunsa.

Esimiehen ldsnédolo ja tavoitettavuus koettiin erityisesti tyon ja asioiden eteenpdin viemisen
kannalta tirkeédnd. Yhdessd tiimissd esimiehen ldsndolo oli lisddntynyt verrattuna aikaisempaan,
mika oli ilahduttanut tiimin jdsenid. Esimerkiksi palavereissa paikalla oleminen ja tiimin luona
vieraileminen edistivdt myOnteisesti tiimin kdytdnnon asioiden etenemistd. Toinen tiimivastaava
toivoi toimivasta yhteistyOstd huolimatta esimiehen olevan enemmin nékyvilli arjessa ja
osallistuvan tiimin toimintaan, silld sddnndllisen yhteydenpidon katsottiin edistédvén tiedonkulkua ja
kuulumistenvaihtoa tiimissd nykyistd paremmin. Aikaisemmin tiimivastaavan ja koulutuspééllikon
kesken jérjestettyjen palaverien néhtiin palvelevan juuri tété tarkoitusta. Koulutuspééllikon néhtiin
kuitenkin olevan niin tyollistetty, ettd aikaa yhteisille kohtaamisille oli niukasti. Kolmannessa
tiimissa esimiehen roolia luonnehdittiin arjessa hyvin pieneksi, mutta titi ei koettu haitallisena, silla

tarvittaessa esimies oli aina tavoitettavissa.

“Eihdn se kokonaisuutena se koulutuspddllikon osuus siind meiddn arjessa, se on
hyvin pieni. Ei mulla oikeastaan ole mitddn tarvettakaan, ettd sen pitdisi
sadnnollisesti  kdydd meiddn Iluona, koska kaikikseen on pyritty sellaiseen
kulttuuriin, ettd koulutuspddllikon ovi on auki. Jos on asiaa, sinne voi mennd.” H2
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“"Me ollaan oltu ihan hirvittdvdn tyytyvdisid siihen, ettd miten paljon enemmdn
koulutuspddllikko ndkyy ja vaikuttaa meiddin arjessa, ja myés osallistuu meiddin
tiimikokouksiin. -- Ja se on semmoinen, mitd ollaan tiimissd nyt monta kertaa timdn
kuluvan lukuvuoden aikana puhuttu, ettd onpa kiva ja saadaanpa huomattavasti
nopeammin vastauksia, ja sitd myoten asioita eteenpdin.” H3

Esimiehilld oli my6s merkittdva rooli vaikutusmahdollisuuksien tarjoajana, ja tiimivastaavat
olivat pitkélti tyytyvdisid siihen, ettd esimies antoi tiimeille valtaa ja vastuuta arjen asioiden
hoitamisessa. Tiimit hoitivatkin melko itsendisesti vastuullaan olevaa tehtdvia kdantyen tarvittaessa
esimiehen puoleen. Vaikka esimiehelld oli lopullinen vastuu ja pédatantdvalta tiimid koskevissa
asioissa, arvostivat tiimivastaavat koulutuspaillikdiden kykyé ottaa huomioon myos tiimin esille
tuomat ehdotukset. Tiimit saivat antaa esityksid ndkemyksistddn, joita esimies suhteutti
kokonaiskuvaan antaen sen pohjalta lopullisen kannan. Esimiehen kyky kuunnella ja keskustella
asioista sekd avoimuus uusille ndkemyksille koettiin tirkednd, vaikka ehdotuksia ei voitukaan aina

toteuttaa tiimin ehdottamalla tavalla.

"Kylld hdn kuuntelee meitd tosi hyvin. Aina jos jotain ehdotusta laitetaan
sahkopostilla tai kysymystd hdnelle tai me ajatellaan ndin, mitd mieltd olet, niin
kylld hén vastaa ja ihan selvisti kuuntelee meitd. Jos on vaikka joku tilanne, jossa
hdin sanoo, ettd tdmd ei nyt ole ehkd tdlld hetkelld mahdollinen, mutta ettd pidetddn
mielessd ja ldhdetddn yhdessd miettimddn, et voisiko tdtd niin kun...” H3

"Kylldhdn kun tiimistd nousee asioita ja me viedddn niitd sitten meiddn esimiehelle,
niin kylldhdn siind on aina ollut se mahdollisuus vaikuttaa ja ollaan vuosien
varrella saatukin niitd asioita vietyd eteenpdin.” H6

Siind missd tulosten perusteella selkeét roolit, esimiehen 1dsndolo ja tavoitettavuus arjessa sekd
vaikutusmahdollisuuksien suominen tiimille koettiin tiimin tydskentelyd edistdvind tekijoind,
aiheutti vastaavasti rooliepédselvyydet tiimivastaavan ja esimiehen vililld, esimiehen epéluuloa ja
epdtietoisuutta heréttdvd viestintidtapa ja ldsndolon puute arjessa haasteita yhden tiimin
tyoskentelylle. Nididen koettiin paitsi haastavan tiimin toiminnan kehittimistd, myos osaltaan

vaikuttavan koko tiimin jaksamiseen ja hyvinvointiin arjessa.

“Tiimivastaavalle annetaan hirvedsti niitd koulutuspddllikon toitd, ja sitten
tiimivastaavalla ei  kuitenkaan ole esimiehen oikeuksia eikd oikein
velvollisuuksiakaan. Se on joskus vdihdn jopa ristiriitainen se tehtdvinkuva. --
Sitten taas esimieheltd tuleva viestintd on sellainen yhteinen haaste ja ehkd estekin
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toiminnan kehittamiselle. Esimiehelldkin on paljon téitd ja kiireitd, ja hdnen
viestintdtapansa on ehkd vihdn sellainen rydpsdhtelevd tietyissd hetkissd. Se sitten
ehkd herdttdd epdluuloa ja epdtietoisuutta sielld tiimissd ja vaikuttaa selkedisti
sithen tiimin jaksamiseen ja hyvinvointiin.” H4

5.4 Tiimin tavoitteet ja pddmaérat

Tavoitteiden nédkokulmasta keskeiseksi tiimin tyoskentelyn kannalta osoittautui se, ettd tiimeilld oli
yhteinen pddmaérd, jota kohti pyrkid ja johon sitoutua. Tiimien tavoitteet olivat sekéd organisaation
asettamia ettd tiimien itsensd midrittdmid tavoitteita. Johdon mdidrittdmét tavoitteet liittyivit
esimerkiksi suoritettujen tutkintojen ja keskeytyneiden opintojen méadrdédn, jotka toimivat myos
rahoituksen perusteina. Toisaalta my0s tiimien omat tavoitteet liittyivét siihen, ettd kaikki opiskelijat
etenevdt ja valmistuvat opinnoissa mahdollisimman vdhin keskeytyksin. Yksi tiimivastaavista
kokikin, ettd opiskelijoiden valmistumisen tulee olla opettajan sisdéinrakennettuna tavoitteena, jota
kohti tydssddn pyrkid. Vaikka osalta tiimeistd puuttuivat johdon asettamat maéaarilliset tavoitteet
tiimin tuoreuden vuoksi, tyoskentelivdt ndmaékin tiimit pdéttavidisesti sen eteen, ettei keskeytyksid

syntyisi.

“Tavoitteena on, ettd kaikki valmistuu. Nyt kun meilld on valmistuva ryhmd, niin
ollaan tehty toitd sen eteen, ettd me saadaan kaikki niistd nuorista valmistumaan.
Ja ndyttdd siltd, ettd kaikki valmistuu. -- Myos sitten se, kun tutkinto kestdd 3 vuotta,
niin ettd ne etenisivit ajallisesti, eli ne mitkd on suunniteltu sille vuodelle, niin
toteutuisi. Se on oikeastaan se meiddn tavoite. Ja sitten yritetddn ilman muuta, ettd
jos joku ei jostain syystd viihdy tai kokee, ettd ala ei ole oma, niin sitten tehdddn
niitd toimenpiteitd, ettd katsotaan loytyyko tdstd oppilaitoksesta joku muu
tutkintoala, mikd kiinnostaa, ettei tulisi niitd keskeytyksid.” HI

Maérillisten tavoitteiden lisdksi tiimit olivat mééritelleet itselleen laadullisia tavoitteita, joihin
kuului esimerkiksi alan opetuksen yhtendistiminen, kehittiminen ja eteenpdin vieminen sekd
prosessien selkeyttiminen. Se, ettd tiimeilld oli yhteinen, selked paddmadird, edesauttoi tiimin

tyoskentelyd ja vastuunkantoa, kuten yksi tiimivastaavista kuvasi:

“Meilld on ehkd kaikilla kuitenkin sellainen yhteinen, selked pddmddrd, koska
meilld on aika selkedsti rajattu ne tutkinnot, mistd me ollaan vastuussa. Se auttaa
kylld ihan ehdottomasti (tiimin tyoskentelyd), ettd me ollaan se (tutkintoala) alan
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tiimi, -- ja tiedetddn ne asiat, mitkd ndihin tutkintoihin liittyy, niin ne ovat meiddn
tiimin vastuulla.” H3

Suurin osa tiimivastaavista koki tiimin pystyvin vastaamaan heille asetettuihin tavoitteisiin tai
ainakin aktiivisesti pyrkimdin niitd kohti. Opettajien sitoutuminen opetustyéhon ja oppilaiden
tydeldmddn saattaminen loivat tiimeissd merkityksellisyyden tunnetta, mikd nousi usean
tiimivastaavan puheessa esiin. Yksi tiimivastaavista kuvasi opettajan tyon oppilaitoksen perustyona
ja ydinprosessina, jolloin toiminnan keskidsséd on opiskelija. Tyohon liittyi moraalinen vastuu ja se,
ettei ty0ssd mennd sieltd, mistd aita on matalin. Sitoutuminen tyohon ja yhteiseen tydskentelyyn
ndkyi kyseisessd tiimissd periksi antamattomuutena, minkd tiimivastaava koki vaikuttavan
myoOnteisesti tiiminsd yhteistydhon. Toinen tiimivastaava kuvasi tiimin jésenet sitoutuneina sekd
tyohon ettd sen hoitamiseen, ja nédki yhtend tiimin vahvuutena sen, ettd kollegat laittoivat itsensd
taysilld likoon tydssddn. Kolmas tiimivastaava tunnisti opettajien keskindisen yhteistyon ja tuen
ndkyvin tyon laadussa, ja titen myOs saadussa opiskelijapalautteessa, mikéd osaltaan kannusti
pyrkimystd sujuvaan yhteistydhon. Tulosten perusteella yhteiseen pddméédradn sitoutuminen ja
tyoskentelyn kokeminen merkityksellisend vaikuttivat edesauttavan tiimien tydskentelyd ja sujuvaa

yhteistyota.

“Md nden (tiimin toiminnan) aika merkityksellisend, kun meilld kuitenkin kaikilla
on yhteinen pddmdcdrd ne valmistuvat opiskelijat, et kylld se on aika suuri. Sitten
just se, et kun me itse suunnitellaan ja viedddn sitd koko koulutusta eteenpdin, ja
me saadaan niitd valmistuvia opiskelijoita tyéeldmddn, kylld se aika tirked on se
meiddn tehtdvda.” H4

” Me ollaan tddlld asiakasrajapinnassa, eli tietysti tddlldhdn on se pohja. Miten
hyvin me tehdddn tdtd tyotd, miten keskendmme tuemme toistemme, niin sitd
paremminhan se ndkyy siind opiskelijapalautteessa.” H5

5.5 Vastuun kantaminen ja jakaantuminen tiimin sisélla

Tiimivastaavien vastuuseen liittyvit ndkemykset koskivat vastuun kantamista ja jakaantumista
tiimissd, ja ideaalina pidettiin tiimin yhteisvastuullista toimintaa. Kaksi tiimivastaavaa koki, ettei
vastuun kantamiseen ja jakamiseen ei liittynyt heidén tiimissé ongelmia. Toinen tiimeistd vastasi
kokonaan koko tutkintoalansa opetuksesta ja toteutuksesta, minkd koettiin helpottavan

kokonaiskuvan hahmottamista ja vastuun jakamista tiimin jdsenten kesken. Tiimi olikin yhdessa
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jakanut vastuualueet, ja tiimivastaava ndki kaikkien kantavan tasaisesti vastuuta tutkintoalan
asioista. Tdmé koettiin tiimin vahvuutena. Toisessa tiimissd kunkin tiimin jésenen katsottiin
hoitavan omaa tehtdvidnsd oppilaitoksessa siitd vastuu kantaen. Sen sijaan yhteistd tekemistd
koskevia vastuualueita ei oltu varsinaisesti jaettu, vaan se oli tiimissd tyon alla. Téstd huolimatta
vastuunkantamiseen tai jakamiseen ei koettu liittyvdn ongelmia, vaan tiimi kykeni toimimaan
tasavertaisesti tilanteiden edellyttimalld tavalla.

Lopuissa tiimeissd vastuukysymykset aiheuttivat haasteita. Vaikka suurin osa hoiti omaa
opetustyotd koskevat tehtdvdt hyvin, oli yhteisten vastuiden tapana kasaantua tietyille henkildille
toisten ollessa aktiivisempia tarttumaan asioihin ja joidenkin ollessa haluttomia ottaa tehtidviad
hoitaakseen. Esimerkiksi yhden tiimin yritykset jakaa vastuuta tasaisemmin olivat kaatuneet siihen,

ettei tiimin jésenet halunneet vapaacehtoisesti tarttua vastuisiin.

”Siind tulee se oikeastaan se isoin ongelmakohta vield tdilld hetkelld, ettd se vastuu
saisi jakaantua huomattavasti isommalle joukolle ja tasaisemmin. Tdlld hetkelld se
kuormittavuus on muutamilla yksittdisilld henkiloilld, ja sitten joku sielld on ehkd
vdhdn siitd vilistd, ja sitten osa on juuri siihen tyyliin, ettd reppu aukaistaan
aamuisin ja odotetaan mitd md saan.” H2

”Se on just tdtd uutta tyéaikaa ja sitd uudenlaista ajattelua, ettd aika monella on
vieldkin sellainen ajatus, ettd opettajan tyé on vaan sitd opetusta. Ja sitten kun me
on yritetty vihdn jakaa niitd vastuunalueita, niin siind kohdassa katsellaan
Jjohonkin nurkkiin tai ettd “md en ainakaan mitddn halua, dlkdd mua katsoko.” Ettd
siind on niin kun parantamista.” H4

Siind missd tiimin jdsenet olivat sitoutuneita tiiminsd tavoitteisiin ja opetustyohon, kuten
edellisessd alaluvussa kdvi ilmi, oli yhteisvastuullisuus ja sitoutuminen tiimiajatteluun vield monelle
haasteellista. Taustalla ndhtiin vaikuttavan kulttuuriset tekijat ja vanhat ajattelutavat sekd erot
persoonissa toisten ollessa aktiivisempia kuin toisten. Myds kiireen néhtiin vaikuttavan siihen, ettei
omien tehtdvien péélle haluttu ottaa “ylimédirédistd” hoidettavaa. Vastuiden tasaisempaa
jakaantumista pidettiin monen tiimin kehityskohteena, mutta tiimivastaavat katsoivat sen vaativan
aikaa. Asenteisiin vaikuttamisen, eldkoitymisen, osallisuuden kasvattamisen ja yhteisen suunnittelun
néhtiin jatkossa helpottavan yhteisvastuullisuuden kehittymisti. Yksi tiimivastaava koki, ettd mikéli
tiimi saisi jatkossa itse suunnitella esimerkiksi tyonjakonsa, olisi vastuun kantaminen myds

toteutuksesta tdlloin todenndkodisempia.
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” Sitoutumista varmaan voisi olla siihen tiimiin ja siihen tiimin kautta ajatteluun,
kun sitten [oytyy sellaista oman tien kulkijaa myés.” HS

”Se on vihdn sellaista jihmedd se sellainen yhteisvastuullinen... Ettd niistd
asioista yhdessd vastuun ottaminen on sillain vihdn vaikeaa. -- Se vaatii ehkd
vdhdn sitd, ettd ihmiset oppivat muuttaa sitd omaa tyoskentelyd ja ajattelutapaa, ja
ottaa vastuuta siitd omasta tekemisesti enemmdn.” H6

5.6 Tiimin sisdinen vuorovaikutus

Tiimien vuorovaikutuksessa nousivat esiin viestintddn ja tiedonkulkuun sekd avoimeen
vuoropuheluun liittyvdt seikat, joiden toimivuus vaikutti tiimien pdivittdiseen toimintaan
edesauttaen sujuvaa yhteistyotd. Viisi tiimivastaavaa kuvasi tiimin sisdistd viestintdd toimivaksi,
jolloin tiimit olivat 10ytdneet yhteiset kéytinteet kommunikoinnin mahdollistamiseksi. Téllin
kommunikointi oli joustavaa tiedon kulkiessa osapuolelta toiselle arjen lomassa esimerkiksi
kaytavilld, yhteisissd kanavissa ja puhelimitse. Yksi tiimivastaava ldhestyi kommunikaatiota
opetettavan alan tydeldmévaatimusten ndkokulmasta kuvatessaan sujuvan tiedonkulun merkitysté ja
kollegan tavoitettavuutta edellytyksend tyon saumattomalle etenemiselle. Itse tiimivastaavana hin
oli lupautunut olemaan tiimin tavoitettavissa melkeinpd vuorokauden ajasta riippumatta, koska oli

tottunut kyseiseen toimintatapaan edellisessd tyOssdan.

”Se on juuri se, kun sanoin, ettd minkdlainen se varsinainen tyo on mihin ne
opiskelijatkin valmistutuvat, niin edellytyksend usein on juuri, ettd se tieto ja viesti
kulkee. -- Ei meilld kukaan oikeastaan sitd katso, ettd ‘“ei mulla ole
lukujdrjestykseen merkattu tuntia”, vaan otetaan se puhelin kdteen ja soitetaan ja
kerrotaan se asia ja jatketaan muita juttuja sen jilkeen.” H2

Tiimivastaavat pitivét tiimin avointa ja luottavaista vuoropuhelua tirkeénd, mika nékyi osalla
tiimeistd jo kdytinndssd ja osalla se oli vield tiimin kehityskohteena. Tiimeissd, joissa
vuorovaikutusta kuvattiin tiimin vahvuudeksi, kyettiin keskustelemaan vaikeistakin asioista ja
olemaan eri mieltd ilman, ettd siitd aiheutui konflikteja. Téllaisissa tiimeissd kyettiin myos jakamaan
niin myonteisid kuin kielteisiékin tunteita tullen kuulluksi ja saaden kollegalta tukea. Tdméa nakyi
my0s palautteenannossa, silld suurin osa tiimivastaavista kuvasi tiimin palautteenantokulttuuria
toimivana — tiimin jésenet antoivat toisilleen mydnteistd ja rakentavaa palautetta pyrkien yhdessi

miettimddn mahdollisia kehityskohteita.
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“Avoimuus  juurikin ehkd semmoiseen vuorovaikutukseen ja viestintddn
nimenomaan tiimin sisdlld (edesauttaa tiimin tyoskentelyd). Ainahan viestinndssd
on parannettavaa, mutta ehkd se, ettd... No, tdmd on nyt mun ndkokulmani, mutta
sitd kai tdssd kysytddnkin, et me tunnetaan toisemme jo sen verran hyvin, ettd me
uskalletaan sanoa asioista.” H3

”Se sellainen avoimuus, ettd kuunnellaan toisia ja keskustellaan ja annetaan
Jokaiselle se aika ja vuoro. Kaikesta pystytdidn keskustelemaan ja tukemaan sitten
toisiaan. Ne ovat niin kun hyvid asioita.” H6

Yhteisen ajan ja luottamusharjoitusten néhtiin mahdollistavan avoimen vuoropuhelun
kehittdmista tiimeissi, jossa se koettiin tarpeellisena. Tahtotilana oli, ettd vaikeatkin asiat kyettéisiin
sanomaan &ddneen. Yksi tiimivastaava kertoi hyddyntdneensd erilaisia tapoja mahdollistaakseen
tiimildisten ajatusten esiin saamisen ja avoimen vuoropuhelun, silli tiedosti osan puhuvan
mieluummin ryhméssi ja osan kahden kesken. Tiimivastaava koki avoimen vuoropuhelun tekevén
tyoskentelystd mielekkddmpdd sen sijaan, ettd asioita lapikdytéisiin “kuppikunnissa”, joista puheet
usein kuitenkin kantautuivat jilkikéteen.

Yhdelld tiimeistd tiimin sisdinen viestintd ja vuoropuhelu aiheuttivat selkeédsti haasteita
yhteistyolle. Haasteiden taustalla olivat erityisesti historiassa muodostuneet “klikit” ja
henkilokemiat, jotka johtivat siithen, ettei kommunikoinnin koettu olevan avointa kaikille
osapuolille. Samalla pitkdt ajat ilman yhdessdoloa ja opettajan tyon itsendisyys koettiin
vuorovaikutuksen sujuvuutta haastavana tekijénd. Toisessa tiimissd erityisesti esimiehen suunnalta
tuleva viestintd koettiin haasteellisena tiedon saavuttaessa tiimin jdsenet eri paikoissa eri aikaan.
Ohimennen vain osalle tiimistd jaetut asiat aiheuttivat tiimissd nérkéstystd, ja tiimi toivoikin

viestinnén tulevan kaikille samaan aikaan, jotta viltyttdisiin epdtietoisuuden tunteilta.

5.7 Tiimin ilmapiiri

Tiimivastaavat nostivat esille tekijoitd, jotka rakensivat tiimin ilmapiirid ja henked tehden tiimin
yhteistyOstd sujuvaa ja luontevaa. N4iitd olivat keskindinen luottamus ja kunnioittaminen,
huumorintaju seki yhteis6llisyyden lisddminen, kun taas toimimattomien henkilokemioiden koettiin
syovén ilmapiirid. Useampi tiimivastaava kokikin tiiminsd ilmapiirin mydnteiseksi ja avoimeksi,
jolloin keskeiseksi nousi luottamuksellisuus ja keskindinen kunnioitus tiimissd. Ndmai tiimit olivat

pitkélti samoja, jotka kohtasivat toisiaan sddnnoéllisesti pdivittdisen tyon lomassa ja joiden
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vuorovaikutusta ja kommunikointia kuvattiin edelld toimivaksi. Talloin tiimin jésenet jakoivat
avoimesti tuntemuksiaan, késittelevit erimielisyyksid rakentavasti ja tarpeen tullen tukivat toisiaan.

Kolme tiimivastaavaa nosti esiin huumorin keskeisend tiimid yhdistdvéna tekijand. Huumorin
ja nauramisen kerrottiin auttavan monessa asiassa, jolloin se vaikutti myonteisesti myds tiimin
hyvinvointiin ja jaksamiseen. Yksi tiimivastaava kuvasi paitsi tiiminsi, my0s koko opetettavan alan
huumorintajua omanlaisekseen, minkéd ndhtiin rakentavan yhteisty6td. Omaleimainen huumori ja
roisi kommunikointi heijastui myos opiskelijoille, ja my6s he pitivdt titd myonteisend, alaa

yhdistivina tekijana.

“Meilld on semmoinen oma huumorintaju. Sen varaan rakennetaan. -- Meilld on
aika rankkaakin huumoria vililld toisillemme. Sen oppilaat ovat myds vihdn
omaksuneet, eli sielld tulee puolin toisin ja sen takia meilld on se hyvd henki
kumminkin, kun ne viihtyvit ja tietdvdt, ettd ne saavat palautetta.” HI

“Meilld on aika hyvd huumori sielld tiimissd, mikd auttaa moneen asiaan. Se, ettd
me pystytidan myos nauraa rdkdttddn sielld tietyille asioille, se lisdd sitd
tyohyvinvointia ja jaksamista.” H3

Tiimeiltd 16ytyi my0s perinteitd ja kéytinteitd, joiden voidaan ndhdéd lisddvén tiimin
yhteisollisyyttd. Yhdessd tiimissd erityisesti opetettavan alan luonteen, kentdltd saadun
tyokokemuksen ja yhteisen tekemisen koettiin vaikuttaneen merkittivisti tiimin yhteishenkeen ja
yhteistydon luontevuuteen. My0Os perinteiset tiimin saunaillat olivat keino yhteisen hengen
kohottamiseksi. Toisessa tiimissé tiimi oli tullut toistensa kanssa tutuiksi ja tehnyt pitkdin yhdessa
toitd, mikd oli luonut hyvdd ja avointa ilmapiirid tiimiin. Kolmas tiimivastaava niki toisiinsa
tutustumisen nimenomaan tdrkednd yhteisollisyyden kasvattajana, mihin tiimi olikin pyrkinyt
sadnnollisilld yhteisilla kahvihetkilld seké viestintikanavalla, jossa jakaa myos tyon ulkopuoleista
elaimdi. Neljds tiimivastaava kuvasi tiedostavansa ryhmiytymisen merkityksen, ja piti
yhteisollisyyden rakentamista ja tiimistd huolehtimista térkednd tiimin toiminnan kannalta

jatkossakin.

"Niinkin yksinkertainen asia, kun Whatsapp -ryhmd, se on nimenomaan lisdnnyt
sitd yhteisollisyyttd. Et joo kaikki on tddlld toissd ja tekee sen tietyn ajan tyotd,
mutta sitten ihmiselld on halu vihdn jakaa sitd henkilokohtaistakin eldmdd. Kun
tullaan vihdn tutummaksi, niin sitten se yhteisollisyyskin lisddntyy ihan selkedisti.”
H4
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Kuten vuorovaikutuksen kohdalla, myos ilmapiirin kohdalla toimimattomat henkil6kemiat
vaikuttivat tiimin toimintaan. Vaikka henkildkemioiden koettiin kulminoituvan yksittéisiin
henkildihin, haastoivat ne osaltaan tiimin sujuvaa yhteistyotd. Kaksi tiimid oli pddssyt yhteistyon
toimivuudessa jo eteenpdin eldkditymisten purkaessa historiassa muodostuneita klikkejd, mutta
yhdessé tiimissd henkilokemioiden ja persoonallisuuserojen kerrottiin edelleen vaikuttavan tiimin

ilmapiiriin hankaloittaen koko tiimin vélisti yhteistyota.
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6 OPETTAJIEN TIIMITYO KULTTUURISINA
PIIRTEINA

Téssd tulosluvussa tarkastellaan tuloksissa esiin nousseita kulttuurisia piirteitd, joiden avulla
syventdd ymmarrystd opettajien tiimityon toteutumisesta. Tuloksista 16ydetyt kulttuuriset piirteet
liittyvat tiimitoiminnan muodostumiseen ja kehittymiseen, organisaation rooliin, individualistiseen
opettajakulttuuriin sekd yhteistyon kulttuuriin, joita havainnollistetaan tarkemmin seuraavissa

alaluvuissa.

6.1 Tiimitoiminnan muodostuminen ja kehittyminen

Tiimivastaavat kuvasivat tiimitoiminnan muodostuneen kauan aikaa sitten — yksi tiimivastaavista ei
osannut erotella aikaa, jolloin ei oltaisi tydskennelty tiimeissd, toinen tiimivastaava kuvasi saman
suuntaista toimintaa olleen jo vuosikymmenid ja kolmas tiimivastaava kertoi tiimien olleen olemassa
aina viimeiset 10 vuotta. Tiimitoiminnan koettiin muodostuneen pitkien perinteiden ja historian
kautta, jolloin koulutusala ja yhteinen asiasisdltd olivat toimineet yhdistéva tekijdnd yhteistyon
muotoutumiselle. Osalla aloista tiivis yhteistyd ja tiimiméinen toimintatapa olivat ldhteneet
muodostumaan opettajien toimesta luontaisesti, mutta myds koulutusorganisaation ohjauksella ja
maédrittelylld oli merkitystd tiimitoiminnan muodostumiselle, tyOskentelyn organisoinnille ja
resursoinnille. Organisaation roolia tiimity6lle tdsmentdi alaluku 6.2.

Tiimivastaavat kuvasivat tiimiméisen toiminnan ja yhteistyon kehittyneen paljon alkuajoista.
Aikaisempaa toimintakulttuuria kuvattiin vanhakantaisena, jolloin tieto valui ylhdiltd alas ja yksi
henkil6 oli padasiallisessa vastuussa osoittamassa tehtévid muille tiimin jésenille. Tiimit ndhtiinkin
talloin padasiassa kokoontumis-, keskustelu- ja tiedonjakopaikkoina, joissa tieto kaadettiin tiimille
tiimivastaavan toimesta muiden ottacssa se annettuna vastaan. Tiimivastaavat kokivat, ettd
erityisesti eldkoitymisten myd6td vanhoja toimintamalleja on pystytty tarkastelemaan uusin silmin,
jolloin yhteisty6td rakentavat ajatukset ovat saaneet tiimeissa enenevissd maérin tilaa. Timén myota
myos historiasta muodostuneita klikkejd ja kuppikuntia, joita osassa tiimejd ilmeni, on saatu tdhén

pdivadn mennessd osittain puretuksi. Edellisessd luvussa esitetyn mukaisesti historiassa
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muodostuneet klikit haastoivat edelleen joidenkin tiimien vuorovaikutusta ja ilmapiirid
hankaloittaen tiimien yhteistyotd. Hargreaves (1994, 213-215, 235) puhuu balkanisoidusta
kulttuurista tarkoittaessaan yhteistyotd, jossa jakaudutaan kouluyhteisdd pienempiin alaryhmiin
eristdytyen muista. Balkanisoitu kulttuuri ja alaryhmit nikyvit usein selkeind rajoina opetettavan
luokka-asteen tai oppiaineen vililld heikentden yhteistyon mahdollisuuksia muun kuin oman ryhmén
jasenten kanssa (Emt.). Téssé tutkimuksessa balkanisoitu kulttuuri ndyttdytyi osassa tiimejé tiimin

sisdisind alaryhmina.

" Tiettyjd henkilGitd kun on eldkéitynyt, ja on saatu aikaa ja valtaa niille ajatuksille,
niin se (tiimimdinen toimintatapa) on ldhtenyt sitd kautta muovautumaan. -- Koska
se on ollut aina aikaisemmin osittain vihdn semmoista, ettd on ollut hyvinkin
tarkkaa “‘sind teet sitd ja sind tdtd”. Eli vahvoja persoonia ja hyvin semmoisia
vanhakantaisia toimintamalleja ja ajatustapoja.” H2

” Silloin kun md tulin, niin sielld (tiimissd) oli ihan selkedisti kaksi erillistd ryhmdd.
Kun tulin uutena opettaja, niin oli vihdn ettei oikein tiennyt mihin voisi mennd tai
mitd voisi tehdd. Niin pitkddn varmaan olikin ne ryhmdit, kun sitten pari opettajaa
Jjdi siitd eldkkeelle.” H4

”Aikaisemmin tiimi on ollut meilld sellainen, etti me kokoonnutaan tietyin viliajoin
Jja sitten se tiimivastaava tulee ja kaataa sen tiedon sinne. -- Aikaisemmin on vaan
totuttu, et sinne (tiimipalaveriin) tullaan ja otetaan vaan vastaan.” H6

Alaluvuissa 6.3 ja 6.4 havainnollistetaan tarkemmin sekd perinteiseen opettajuuteen ja
vanhoihin tapoihin liittyvid tekijoitd ettd kehittyneitd yhteistyon tapoja, joita molempia esiintyi

tadmén pdivén arjessa ja tiimitydssé tiimivastaavien kuvaamana.

6.2 Organisaatio osana tiimityokulttuuria

Tiimivastaavat kuvasivat organisaation roolin osana tiimityon kulttuuria eri tavoin, ja organisaation
merkitys tiimitydlle nousi tuloksissa esiin organisaation ohjaukseen, tiimityon vapaamuotoisuuteen
ja tiimin vaikutusmahdollisuuksiin liittyvind ndkdkulmina.

Yksi tiimivastaava mainitsi koulutusorganisaation aikoinaan ilmoittaneen tydskentelysta
tiitmikulttuurissa, ja toinen nédki organisaation perddankuuluttavan tiimityOomadistd toimintatapaa ja
kannustavan tiimejéd yhteiseen tekemiseen. Kaksi tiimivastaavaa kuvasi organisaation méadrittdvan,

mitd tiimien hoidettavaksi kuuluu sekd antavan ohjeistuksia toimintaan. Esimerkiksi siirtyminen

50



moniammatillisiin tiimeihin ja pakolliset, tyonjakoon merkityt tiimikokoukset ja niihin resursoitu
aika mainittiin merkkeind organisaation tavoista ohjata tiimity6td. Hargreavesin (1994, 190-196)
mukaan opettajien yhteistyolle haasteeksi nousee se, jos tiimityotd toteutetaan mikropoliittisesti,
hallinnon ohjaamana. Télloin puhutaan pakotetusta kollegiaalisuudesta, joka rakentuu
hallinnollisesti sddnnellyn, ennustettavan, tietyssd ajassa ja paikassa toteutetun yhteistyon varaan.
Hallinnon rooli tukijana ja fasilitoijjana ei kuitenkaan sulje pois aidon yhteistyokulttuurin
mahdollisuutta, kunhan yhteistyon aloitteet nousevat opettajayhteisostd késin. (Emt.) Pakotettu
kollegiaalisuus voidaan my0s néhdd 1dhtolaukauksena aidon yhteistyon kulttuurille ja opettajien
yhteen tuomiselle (Hargreaves & Fullan 2012, 118).

Tiimivastaavat kuvasivatkin tiimin suhtautumista tiimitydskentelyyn pddasiassa myonteisend,
ja tiimit arvostivat tiimitoiminnan vapaamuotoisuutta. Organisaation asettamista reunaehdoista
huolimatta tiimivastaavat kokivat, ettei tiimityoskentelystd oltu tehty liian jaykkaa ja kontrolloitua,
vaan kukin tiimi sai toteuttaa tyoskentelyé pitkalti omista 1dhtokohdistaan tiettyjen raamien rajoissa,
mika nékyi eroina esimerkiksi tiimin tiiviydessd ja kokouskdyténteissa (vrt. luku 5.2) seké opetuksen
suunnittelussa ja toteutuksessa. Vapaamuotoisuudesta johtuen yksi tiimeistd olikin luopunut
tarkoista oppiainerajoista lukujérjestyksessd ja siirtynyt toteuttamaan opetusta joustavasti puhuen
yleisesti ammatillisista aineista. Tdlloin tiimin oli enenevissd méérin itse mahdollista vaikuttaa
opetuksen sisdltoon ja tyonjakoon tuntimdirien ja opetussuunnitelman puitteissa. Tiukat yhteiset
kiytanteet ndhtiinkin tiimivastaavien keskuudessa ongelmallisina, silld alakohtaiset eroavaisuudet
médrittivdt paljon tiimien arjen ty0td ja organisointia. Tiimivastaavat toivoivat voivansa
tulevaisuudessa sdilyttda tiimikohtaiset, joustavat toimintatavat. Lisdksi nykyistd tiimikohtaisempaa
tarkastelua kaivattiin esimerkiksi tavoitteiden ja resursoitujen tuntien kohdalla, silld tiimin koko,
mahdollinen palveluliiketoiminta ja eri tavoin jakaantuneet vastuut eri tiimien ja

koulutuspéillikdiden valilla loivat suuriakin eroja tiimien valille.

“Sen tiimin toimintaan ja siihen kehittimiseen ei voi mddritelld minusta
organisaatiotasolla sitd, ettd tdmdn verran aikaa on tdhdn tai tihdn, vaan sen
pitdisi olla sellaista tiimikohtaista sen ohjauksen ja arvioinnin, ja tavoitteiden
asettelunkin. -- Ei voi laittaa niin kun yhteen ja mddritelld, ettd ndin tehdddn
Tredussa kaikissa tiimeissd.” H4

Aidon yhteistyon kulttuurin ndkdkulmasta vapaamuotoisuus voidaan ndhda tirkedna piirteend,
silld Hargreavesin (1994, 208) mukaan hallinnollisesti pakotettu yhteistyd ja toimintatavat eivét jata

tilaa opettajayhteison omien tarpeiden ja tilanteiden huomioimiselle. Jaettu johtajuus ja
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henkilokunnan osallistaminen péddtoksentekoon nédyttidytyvit tirkednd my0s ammatillisten
oppimisyhteisdjen muodostamisen ndkokulmasta (Hord 2004, 7). Toisaalta toiminnan
vapaamuotoisuus aiheutti myos kysymyksid siitd, mitd tiimity6lld tarkoitetaan. Koska tiimityota
toteutettiin tiimeissd eri tavoin toisilla yhteistyon ollessa tiiviimpdd ja toisilla 16yhempadd, jai
tiimityon tarkoituksen ja toteutuksen tdsmentiminen osittain kunkin tiimin itsensd tehtdvéksi.
Jatkuvat kokoonpanon muutokset ja toimipisteen vaihtuminen oli kuitenkin aiheuttanut yhdessa
tiimissé sen, ettei tiimitoiminnan tarkoituksen koettu olevan selkedi tiimin jésenille (vrt. luku 5.1).
Tiimivastaavan mukaan tiimin jésenet eivédt valttdimattd tienneet mitd tiimilld kdytdnnossi
tarkoitettiin ja miten tiimiméinen yhdessd tekeminen nékyisi kyseisen tiimin arjessa. Tiimivastaava
néki, ettd muutosten seurauksena tiimien ryhmiytyminen edellyttdisi organisaatiolta koulutusta,
resursseja ja aikaa, jonka kautta pdistd kiinni yhdessd tekemisen ajatukseen ja kiytdnteiden

luomiseen.

"Kaikki ei vdlttamadttd niin kun tiedd, ettd mitd se tiimityoskentely tarkoittaa. Ja kun
meilld (tutkintoalalla) tiimit on muuttunut niin usein, niin ei olla pddsty tavallaan
kunnolla siihen ajatusmalliin kdsiksi, ettd nyt tehdddn yhdessd tdtd hommaa. Jos
me ajatellaan, ettd pitdisi tyoskennelld tiimimdisesti, niin se tuntiresursointi on
ehkd vihdn vdhdistd sithen ndhden. -- Kylld se varsinkin alussa vaatisi enemmdin
aikaa, ettd ihmiset oppisivat ymmdrtimddn miten timd homma menee. Ja varsinkin
alussa sitd koulutusta, ettd mitd tarkoittaa tiimityoskentely ja selkedisti resursoitaisi
sithen.” H6

Vapaamuotoisesta toiminnasta huolimatta osa tiimivastaavista toivoi organisaatiolta myos
selkedmpid raameja ja  tiimikohtaista  budjettia, jonka puitteissa lisdtd  tiimin
vaikutusmahdollisuuksia. Talloin tiimid olisi mahdollisuus viedd toiminnallisuuden kannalta
aidompaan suuntaan. Tiimikohtaisen budjetin nédhtiin esimerkiksi mahdollistavan tiimeille vapauden
suunnitella ja toteuttaa monimuotoisempaa ja tydeldmaldhtoisempédd koulutusta sekd tehdd kunkin
koulutusalan kannalta keskeisid ratkaisuja ja investointeja. Yhden tiimivastaavan pohtimana
koulutusorganisaatiota ei ndhty tdstd syystd aitona tiimiorganisaationa, silld tiimivastaavan mukaan
tiimiorganisaatiosta puhuttaessa tiimille kuuluisi enemmén vastuuta ja pditdsvaltaa verrattuna
nykyiseen sekd budjetti, jonka rajoissa tiimi voisi toimintaa toteuttaa. Toisaalta
koulutusorganisaation ei ndhty mydskddn pyrkivén kohti tiimiorganisaatiota, vaan tiimit koettiin

ennemminkin tyvilineend ja arjen tapana toimia kampuksilla.
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"Kylld md haluaisin saada sellaiset rajat, ettd mun ei tarvitsisi kdydd kysymdssd
ihan esimerkiksi sellaista, jos me halutaan lihted opiskelijoiden kanssa tuonne
metsddn laavulle, ettd “saadaanko me ostaa makkarat ja kuka ne maksaa?” -- Jos
me saataisi enemmdn tai tiedettdisi, ettd meilld on tietty resurssi kdytossd ja meilld
on vapaus kdyttid sitd resurssia, niin varmasti voitaisi tehdd vield vihdn
monimuotoisempaa  (opetusta). Et se olisi sellainen aito tiimi sen
toiminnallisuudenkin kannalta.” HI

"Mun mielestd pitdisi olla kylld vihdin enemmdn (vaikutusmahdollisuuksia
tiimind). Aika useasti puhutaan aika kauniillakin sanoilla siitd tiimistd ja kuinka
tiimilld on mahdollisuus vaikuttaa niihin asioihin, mutta sitten kumminkin
loppupeleissd ei ne kaikki ihan toteudu. -- Esimerkiksi mihin ei pystytd vaikuttaa
niin paljoa, kun haluttaisiin, niin esimerkiksi meilld kun on vuosittain erindisid
investointitarpeita, niin siind timd organisaatio on vdlilld vihdn nihked.” H2

6.3 Individualistisen kulttuurin ilmeneminen tiimitysséa

Tiimivastaavien puheessa ilmeni erilaisia perinteiseen opetukseen ja opettajan tyohon liittyvid
kulttuurisia seikkoja, jotka havainnollistavat tiimityon toteutumista koulutusorganisaatiossa seka
luvussa 5 esitettyjd tiimien kohtaamia haasteita. Opettajan tyOnkuvan laajenemiseen liittyvit
asenteet, tyOn itsendisyys, yksin tekemisen kulttuuri ja kollektiivisen vastuun puute ovat tulosten
mukaan edelleen ldsnd koulutusorganisaation arjessa heijastellen vaikutuksia myds tiimien
toimintaan.

Yksi tiimivastaava kuvasi opettajan tyon tdnd pédivdnd varsin erilaisena verrattuna
aikaisempaan, silld tydnkuvaan néhtiin opetuksen liséksi kuuluvan erilaiset suunnittelu-, yhteistyo-
ja kehittdmistehtivat. Tyonkuvan laajeneminen nékyi tiimin sisélld erilaisina késityksina siitd, mita
opettajan ty0 piti sisélladn. Erityisesti pitkddn opetusty6té tehneilld kuvattiin edelleen olevan vallalla
ajatus opettajasta, jonka tehtdvind oli vain olla tdissd ja opettaa. TyOajan oltua pitkdén sidottua
opetusvelvollisuuteen, oli suhtautuminen uudenlaiseen tyonkuvaan ja tydaikaan osalle opettajista
haastavaa ja vanhoista perinteistd poikkeavaa. Témén seurauksena tiimivastaava koki, ettei muuhun
kuin puhtaaseen opettamiseen kuluvaa aikaa ndhty kaikkien toimesta tirkeéni tai arvokkaana, mikéa
vaikutti tiimivastaavan kisitykseen tiimin tiimiméisestd tyoskentelytavasta. Pyrkimys jakamisen
kulttuuriin, yhteiseen suunnitteluun ja toiminnan kehittimiseen oli kahden tiimin tahtotila

tulevaisuudessa, jolloin tiimimé&inen tydskentelytapa nékyisi voimakkaammin tiimien arjessa.

“Valitettavasti osalla on sellainen ajatus, ettd "md olen tddlld vaan téissd ja mun
tehtivd on olla opettaja.” -- Ja sitten se, ettd se tyéaika on yhtd arvokasta,
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kdytetddn se sitten siihen sellaiseen (’ylimddrdiseen”) tyohon tai siihen
opetustyohon, ihan samalla tavalla palkattua.” H4

Mintyldn (2002) mukaan opettajan tyon laajeneminen koko oppilaitoksen pedagogiikkaa
kehittdviksi toiminnaksi onkin ehkd suurin opettajan tyOssd tapahtunut muutos. Toiminnan
kehittdminen tulisi kyetd liittdimédn opettajan tyon kokonaiskuvaan, jotta kehittdmistd ei koeta
opetusty0sté irrallisena kokonaisuutena. (Emt., 26, 32.) Toiminnan kehittdmisestd kysyttiessd yksi
tiimivastaava ndkikin kehittimisen kytkeytymisen opettajan perustehtividn tirkednd ja kuvasi

ajatuksiaan ndin:

"Kun se kehittiminen pysyy jdrjellisend kehittimisend, ettei oteta mitddn isoja,
maailmaa syleilevid kehittimisid tai ettd nyt kehitetddn toimipistettd, vaan me
kehitetddn sitd omaa opetusta miti me tehdddn joka tapauksessa. Ettd se
kehittamisen hyoty tulee heti itselle. Se on se téirkein asia.” HI

Tyon itsendinen luonne nékyi paitsi konkreettisesti luokkahuonekeskeisyytena ja sitd tukevina
tilaratkaisuina, my0s totuttuina tapoina hoitaa asiat yksin. Opetustyon ollessa iso osa opettajan tyotd,
kuvattiin opettajat yksintoimijoina niin luokkahuoneessa, kentdlld kuin opiskelijatapaamisissakin.
Yhteisopettajuutta ilmeni toistaiseksi vain vidhédn, jolloin kunkin opettajan katsottiin hoitavan
opetustehtivid omilla tahoillaan. Erilaiset tilaratkaisut (luku 5.2) rajoittivat osalla tiimeista siti, ettei
opettajat kohdanneet toisiaan arjessa luokkatilanteiden ulkopuolellakaan. Hargreavesin (1994, 170—
171) mukaan tydpaikan olosuhteilla, rakenteilla ja arkkitehtuurisilla ratkaisuilla on vaikutuksensa
sithen, ettd individualistinen, yksin tekemisen kulttuuri sdilyy tiukasti koulutusorganisaatioiden

toiminnassa.

”Se tyo on niin sellaista yksintekemistd, sd olet sielld luokassa yksin tai sitten
tyopaikoilla ja opiskelijatapaamisissa yksin. Sitten on kaikki ndmd suunnittelut,
nehdn on sitten sitd yhdessd tekemistd. Mutta on viikkoja, ettd niitd ei ole ollenkaan
Jja on viikkoja, et on useampia.” H5

Yksin tekemisestd haluttiin pitdd kiinni my0s ajatuksen tasolla joko tiedostaen tai
tiedostamatta. Erityisesti tdimd nédkyi opettajien haluttomuudessa jakaa omia materiaaleja yhteiseen
kayttoon. Vaikka suurin osa tiimivastaavista kuvasi tiimin jasenten nykydéin jakavan ja kehittelevin
yhdessd materiaaleja, oli jakamisen kulttuuri silti osassa tiimeistd vield uutta ja vasta kehitteilla.
Tiimien sisélld jdsenten kesken oli myds vaihtelua, silld osa henkildistd jakoi materiaalia mielelldén,

kun taas jotkut eivit osallistuneet lainkaan yhteisen alustan rakentamiseen omalla panoksellaan.
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Menneisyyden totuttujen tapojen kuvattiin selittdvin haluttomuutta materiaalien jakamiseen, ja
tavan sdilymisen syind tiimivastaavat nakivit muun muassa mustasukkaisuuden, kriittisyyden sekd
pelon oman osaamattomuuden tai piivittdmadttomien materiaalien paljastumisesta muille.
Hargreaves (1994, 167) mainitsee psykologiset tekijdt yhtend ndkokulmana individualistisen
kulttuurin sédilymiselle, silld yksityisyys on toiminut keinona vilttyd havainnoinnilta ja muiden
arvostelulta. Willmanin (2001, 143) tutkimuksessa opettajien epdvarmuus ja pelko loukatuksi

tulemisesta ndhtiin yhtena tyypillisend esteend tiimityon kehittymiselle.

“Opettajat on vihdn mustasukkaisia omista aineistoistaan, toiset jakavat ja toiset
ei. En md tiedd, ettd eiko haluta ndyttdd mitd on tehty tai onko pdivitetty vai
opetetaanko 2-3 vuotta vanhoilla aineistoilla.” HI

” Me ehkd ollaan sellaisia kriittisid, ettd me aina mietitddn “en md nyt voi ndyttdd,
mitd toi toinen sanoo, tdmd on kuitenkin sen mielestd huono tai se heti katsoo
kriittisesti, ettd tdssd on jotain virheitd” tai muuta. -- Md veikkaan, ettd se tulee
vaan jostain menneisyydestd. Se on tuollainen tapa mihin on totuttu, et jokainen
tekee puhtaasti omaansa.” H6

Opetuskulttuurien ndkokulmasta yhteistyon kulttuuria luonnehtii kollektiivinen vastuu
(Hargreaves & Fullan 2012, 113), kun taas edelld esitettyjen, perinteistd opettajuutta ja opetustyoti
kuvaavien tekijoiden voidaan osaltaan ndhdé selittdvin luvussa 5.6 esitettyjd, vastuun kantoa ja
jakaantumista koskevia haasteita. Opettajien keskityttyd perinteisesti opetustyohon ja omaan
tekemiseen jonkun toisen osoittaman tyOnjaon mukaisesti, ndyttdytyi yhteisvastuullisuus ja
sitoutuminen tiimiajatteluun osassa tiimeistd haasteena. Ndiden tiimien tiimivastaavat nostivatkin
puheissaan esiin joidenkin tiimin jdsenten haluttomuuden ottaa vastuuta yhteisestd tekemisestd,
jolloin vastuut jakaantuivat epitasaisesti tiimin sisélld. Tiimin yhteisvastuullista toimintaa pidettiin
ideaalina tavoitetilana, mutta sen kehittymisen néhtiin edellyttdvén asenteisiin vaikuttamista ja
muutosta opettajien ajattelu- ja toimintatavoissa, mitkd puolestaan vaativat aikaa. Tasapainon
16ytdminen yksin ja yhdessi tekemisen vilille ndyttda tulosten perusteella muodostuvan keskeiseksi

ratkottaessa yksildllisten ja yhteisollisten kéytintojen ristiriitoja.

"Nyt on kuitenkin totuttu siithen kulttuuriin, ettd kaikki tulee kauheasti ylhddltdi
pdin. Se semmoinen vastuunottaminen kaikesta vaatii vaan aikaa.” H6
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“Totta kai md toivon, ettd pysyy jatkossakin sellainen hyvd, avoin vuorovaikutus ja
ilmapiiri, jossa kaikilla on oikeus olla erilaisia ja suunnitella tyénsd vihdn
omanlaisella tavalla, mutta silti olla osa sitd tiimid ja tehdd tyotd omalla tyylillddn,
mutta sen tiimin hyvdksi.” H3

6.4 Yhteistydn kulttuurien ilmeneminen tiimitybsséa

Tiimivastaavasta riippuen yhteistyd ja yhdesséd tekemisen henki kuvattiin joko sisdénrakennettuna
toimintatapana ja luontaisena osana arkea tai sen ndhtiin kehittyneen vuosien varrella merkittévasti
parempaan suuntaan. Asennoituminen tiimityhon ja yhteiseen tekemiseen oli nykydin pddasiassa
myoOnteistd, silld tiimimaistd toimintaa oli kuitenkin ollut jo kauan, jolloin se oli hyvéksytty
opettajien keskuudessa tavaksi tehdd toitd. Tiimivastaavien kuvaukset tiimien nykytilasta ja
kiytanteistd ilmensivdtkin monilta osin yhteistydon kulttuurisia piirteitd. Aineistossa kuvatut
yhteistydon kulttuuriset piirteet ilmenivit yhteistydn sdédnnollisyytend, itseohjautuvuuden
lisddntymisend ja tiimin osallistamisena, yhteisend tehtdvinad ja pddmaarini sekd tiimityon koettuina
hy6tyina.

Tiimivastaavat késittivdt tiimityon pitkélti arjessa tapahtuvan yhteistyon kautta. Tiimityd
néhtiin jatkuvana, arjen kohtaamisissa toteutuvana toimintana, jota tapahtui pddasiassa tiettyjen,
samaan koulutusalaan kuuluvien ihmisten kanssa. Suurimmassa osassa tiimeistd yhteistyoté tapahtui
pdivittdisen tyon lomassa mielipiteiden vaihdon, oppilaiden asioiden kisittelyn, suunnittelun ja
kehittdmisen kautta, jolloin tiimityon ei ndhty rajoittuvan pelkéstdén méaérattyihin tiimipalavereihin.
Niin ollen tiimityotd toteutettiin kéytdnndssd joka pdivd ja resursoitua enemmaédn. Kohtaamisia
arjessa mahdollistivat esimerkiksi ajasta ja paikasta riippumaton yhteydenpito, yhteiset tyotilat
opetuksen ulkopuolella ja yhteiset kahvihetket, mitd tiimivastaavat pitivdt tirkednd (vrt. 5.2).
Opettajien aloitteesta syntyvd, mielekkddnd koettu yhteistyd, joka toteutuu kohtaamisina myos
muodollisten tapaamisten ulkopuolella esimerkiksi avun, kiitoksen tai keskindisen jakamisen
merkeissd, on Hargreavesin (1994, 192-193) mukaan ominaista aidon yhteistyon kulttuurille.
Kohtaamiset ja yhteinen aika ovat myds ammatillisten oppimisyhteisjen ndkdkulmasta keskeinen
tekijd, silld niiden puutteen on nédhty ehkdisevdn ammatillisten oppimisyhteis6jen muodostumista

(Hord 2004, 10; Antinluoma ym. 2018, 83).

7 Se on sitd jatkuvaa toimintaa. Se tiimi ei ole itsetarkoitus, se on vaan tyéviline
sithen tyoskentelyyn. Sitd kutsutaan nyt tiimiksi, se voisi aivan hyvin olla vaikka
vhteistyo. Mutta se on nyt vaan niiden tiettyjen ihmisten kanssa. Toki tehdddn
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kaikkien muidenkin kanssa, mutta tiedetdcdn, et timd on se meiddn porukka, jolloin
vhteistyo  ndkyy siind pdivittdisessd mielipiteiden vaihdossa ja tulevan
suunnittelussa.” H1

” Kai se tiimityo kaikista parhaiten ndkyy siind arjen tekemisessd, Varsinkin nyt
vield viime vuosina se on hyvin paljon lisddntynyt se yhdessd tekemisen henki
sielld.” H2

Tiimien aikaisempi, vanhakantaiseksi luonnehdittu toiminta, jossa tiimin jdsenet olivat
passiivisia tiedon ja tehtdvinosoitusten vastaanottajia, oli onnistuttu osassa tiimeistd kddntiméin
kohti itseohjautuvampaa toimintaa. Kolme tiimivastaavaa kuvasikin tiimejddn pddsdéntdisesti
itseohjautuvina ja aloitteellisina toimijoina, mikd néhtiin muutoksena aikaisempaan. Néiissd
tiimeissd tiimin ndhtiin hoitavan arkea ja tiimin tehtdvaa itsendisesti vastuuta kantaen. Tiimin jdsenet
myo0s mielelldédn tarttuivat tyon alla oleviin tehtdviin hoitaen ne mallikkaasti loppuun parhaaksi
katsomallaan tavalla. Toisaalta tiimien sisdlld edelleen esiintyi myos yksittdisid persoonaeroja

aloitteellisuudessa ja vastuiden ottamisessa.

” Se rupeaa olemaan jo hyvin itseohjautuvaa se tiimin toiminta. Ei nyt kaikilta osin,
mutta sillain, ettd suunta on aivan oikea.” H2

Tiimit arvostivat vapautta suunnitella arkea ja opetusta parhaaksi katsomallaan tavalla (vrt
luku 6.2), ja tiimimdisen toimintatavan ndkokulmasta tiimien osallistamista yhteisten asioiden
hoitamiseen pidettiin tirkednd. Esimerkiksi tiimeissd, joissa tydnjako hoidettiin vield
koulutuspédllikon tai tiimivastaavan toimesta, oli toiveena valtuuttaa tydnjaon suunnittelu jatkossa
tiimin itsensé hoidettavaksi. Yhden tiimivastaavan kuvaamana tiimin osallistamisen ja ylhdéltd pdin
tulevan ohjauksen vdhentdmisen nihtiin kehittdvin tiimin yhteisvastuullisuutta ja toiminnan
kokonaiskuvan hahmottamista. Jaettu johtajuus, henkilokunnan osallistaminen pditdksentekoon ja
kollektiivinen vastuu ovatkin yhteistyokulttuureille ja ammatillisille oppimisyhteiséille ominaisia

piirteitd (Hord 2004, 7; Hargreaves & Fullan 2012, 113).

” Kaikki mitd suunnitellaan, ihan lukuvuosisuunnittelusta, jaksotteluista, uusien
tulevien ryhmien vastuiden jakamisesta ja kaikesta tdillaisesta, niin kylld ne kaikki
tehdddn tiimissd. Totta kai sitten tiimivastaavana on tietynlaisessa vastuuroolissa
ja joskus joutuu jonkinlaisen pddtoksen tekemddin ehkd itsendisestikin, mutta
tavoite on joka tapauksessa se, ettd tiimissd yhdessd niistd asioista pddtetddn.” H3
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7 Md tieddn, ettd mun tiimilld on kova halu ja ne toivoisivat, ettd me pddstdisiin
sithen aikaan mahdollisimman nopeasti, jossa heille annettaisiin se mahdollisuus
suunnitella oma tyénjakonsa. Mutta tdssd uudessa tiimissd se ei ole ihan vield
ldhtenyt, mutta kylld se pikku hiljaa. -- Uskoisin ja toivoisin, et sieltd se vastuukin
tulee sitten sitd kautta, kun meilld on vastuu suunnitella ja me tehdddn se
suunnitelma, niin meiddn tdytyy myés vastata sen toteutumisesta.” H6

Hargreavesin (1994, 192-193) mukaan opettajayhteison itsensd kehittdméit tehtdvit ja
padmaidrdt ovat aidon yhteistyon kulttuurin ndkdkulmasta keskeisid. Lahes kaikki tiimivastaavat
nostivat opiskelijoiden tydeldméédn saattamisen tiimin toiminnan keskioon, ja kuten luvussa 5.5
pohjautuvan kulttuurin edellytyksend on yhteisymmaérrys arvoista, jolloin luonnollisiksi piirteiksi
muodostuu omistautuminen, kollektiivinen vastuu ja ylpeys koulusta (Hargreaves & Fullan 2012,
113). My®ds jaettu visio on sekd yksilon ettd organisaation kannalta keskeistd, ja ammatillisissa
oppimisyhteisdissd opiskelijoiden saavutusten tukeminen ndhdddnkin keskeisend toimintaa
ohjaavana padamaaridni (Hord 2004, 8-9).

Yhteisty6hon pohjautuvien kéyténteiden kehittyessé tiimivastaavat olivat tunnistaneet tarpeen
tiimityolle ja kokivat yhteisen tekemisen edistdmisen tarkednd. Tiimityon koettiin tarjoavan
keskindistd tukea, tehostavan ajankéyttod ja mahdollistavan osaamisen jakamisen, jolloin
tyokuorman jakaminen, toimintaa tehostavien toimintatapojen kehittiminen ja mielen pailld olevien
asioiden késittely tiimin kesken koettiin jaksamista edesauttavina tekijoind. Esimerkiksi
materiaalien jakaminen nousi usean tiimivastaavan kohdalla esiin kdyténtond, joka oli hiljalleen
kehittynyt alkuajoista, kun yhdessd tekemisen ja jakamisen hyddyt oltiin tunnistettu. Myos
siirtyminen moniammatillisiin tiimeihin (vrt. luku 5.1) ndhtiin asiantuntijuuden jakamisen ja saadun
tuen kannalta hyotynd, mikd vahvistaa my0s ammatillisten oppimisyhteisdjen kannalta keskeisti
kollektiivista oppimista (Hord 2004, 10). Hargreavesin (1994, 245-246) mukaan opettajien vilinen
yhteistyd tarjoaakin parhaimmillaan keskindista tukea, lisdd tehokkuutta vahentéen tydokuormaa sekd

mahdollistaa yhteisen oppimisen ja jatkuvan kehittymisen.

” Tyohyvinvoinnin, viihtymisen ja tyossd jaksamisen ndkokulmasta niin ilman sitd
tiimid, niin nditd tekijoitd ei olisi. Et silld on hyvin tdirked merkitys sille tyossd
Jjaksamiselle ja tyohyvinvoinnille.” H3

7 Se (yhteistyd) ndkyy tietysti myods materiaalin jakona. Ettd se on siind, jos

sanotaan alkuajoista, niin tdmd on kehittynyt paljon. Nédhdddn se, ettd kun yhdessd
tehdddn, niin se hyoty, ettd jokainen saa ja se sddstdd kaikkien aikaa.” H5
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7 KEHITTAMISKOKEILUN MERKITYS
TIIMIEN TOIMINNALLE

Tédmin tulosluvun tarkoituksena on kuvata oppilaitoksessa toteutetun kehittdmiskokeilun merkitysti
tilmien toiminnalle tiimivastaavien kokemana. Tuloksista on 1dydettidvissd sekd koko
kehittdmiskokeiluun (alaluvut 7.1 ja 7.2) ettd tiimien itsensi toteuttamiin kokeiluihin (7.3) liitettyja
merkityksid, jotka liittyvét kokeilukulttuurin viridmiseen, kokeilujen eteenpdin luotsaamiseen ja

arjen haasteiden ratkomiseen.

7.1 Kokeilukulttuurin viri@minen

Kehittdmiskokeilu edellytti tiimeiltdi omien olosuhteiden tunnistamista, tiimeissd toteutettavien
kokeilujen maédrittelyd sekd suunnittelua kokeilujen eteenpdin viemiseksi, mikd herétteli tiimeja
tiimin sisdiseen péddtoksentekoon ja uudistumiseen Kevét laittoikin kaikissa kokeiluun
osallistuneissa tiimeissd alulle jotain uutta vihintddn suunnitteluasteella. Tiimivastaavat kuvasivat
kehittdmiskokeilun tarjonneen ennen kaikkea mahdollisuuksia ja rohkaisua uudistumiseen,
valinnanvapautta sekd kanavan jakaa tietoa ja ajatuksia tiimien valilla.

Kehittdmiskokeilun koettiin avanneen silmid uusille mahdollisuuksille, silld kokeilujen myoté
asioita uskallettiin katsoa tiimeissd avoimemmin uudella tavalla. Ajanjakso néhtiin oivana
tilaisuutena tarkastella tulevaisuuden mukanaan tuomia haasteita, joihin valmistautua jo nyt
ratkaisuja etsien. Tiimivastaavat kertoivat tulevan syksyn nidyttivdn kokeilujen toimivuuden, ja
tarvittaessa toimintatapoja kehitettdisiin edelleen eteenpdin. Kehittdmiskokeilu antoikin
suurimmassa osassa tiimejd sysdyksen uudistumiselle, ja yksi tiimivastaava ndki pienten arkea
edistdvien kokeilujen toteuttamisen myos jatkossa hyddyllisend. Tamén koettiin parantavan

tiimityon toteutumista tulevaisuudessa.

“Uudenlaista oppimista on tullut se, ettd me katsotaan nyt ehkd vihdn avoimemmin
silmin kahta eri tutkintoa. On vihdn niin kun tiedetty, ettd kylld varmaan on niitd
vhtenevdisyyksid, mutta nyt sitten ihan tosissaan otettiin se (kdasittelyyn).” HI
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“Tdamdn tyyppisen ajatuksen voisi ottaa osaksi sitd omaa tiimityoskentelyd. Ettd
tehdddn tdllaisia ihan pienid kokeiluita, kunhan tehdddn vaan selviksi, et sen ei
tarvitse olla mitddn isoa ja maata mullistavaa, kunhan se vaan helpottaisi sitd omaa
arkea ja omaa tyoskentelyd. -- Mutta kylld tdillaiset pienetkin asiat, mitkd auttavat
sitd arkea, niin nehdn myds parantavat sen tiimityon toteutumista.” H6

Kehittdmiskokeilu rohkaisi tiimejd keskittymdén omasta tiimistd kumpuavan tarpeen
edistdmiseen, ja osa tiimeistd arvosti 10yhid raameja ja valinnanvapautta enemméin kuin toiset.
Yhden tiimivastaavan kuvaamana kehittdmiskokeilu antoi tiimille valinnanvapautta ja luvan
toteuttaa kokeiluja parhaaksi katsomallaan tavalla, jolloin aikaa ja energiaa ei kulunut lupien
kyselemiseen, varmisteluun tai jossitteluun. Koska tiimeissd ei katsottu olevan aikaa isoille, koko
toimintaa koskeville kehittdmishankkeille, arvostivat tiimit sitd, ettd tiimien toteuttamissa
kokeiluissa saatiin keskittyd aidosti tiimistd kumpuaviin tarpeisiin sujuvoittaen arkea ja perustyOta.
Niin ollen kokeilujen ei myoskdin koettu kuormittavan ja vievén aikaa muulta tyoltd, koska
kehittamiskohde koettiin tiimissé oleellisena. Se, ettd tekemiseen pystyttiin itse vaikuttaa, aiheutti

tiimeissd mielekkyyttd, innostusta ja tyytyvaisyyttd kehittamiskokeilun toteutukseen.

”Se pitdd sanoo, ettd kun opettajat sai ndmd itse valita, niin ne tekivdt ndmd hyvin
ja ne olivat innostuneita ndistd, kun se oli se mitd he tarvitsevat siind kohtaan.
Joskus kun sanotaan, ettd pitdd kehittdd joku, niin sitten se on vdhdn sellaista, ettd
koetko sd sen tarpeelliseksi silld hetkelld, niin se on vihdn sellaista pakkopullaa.
Mun mielestd namd olivat nyt sellaisia, mitkd menivdt hyvin siind arjessa ja
opettajat kokivat, ettd tamd ei kuormittanut heitd ylimddrdstd juurikaan.” H6

Toisaalta valinnanvapaus koettiin kehittamiskokeilun merkityksellisyyden kannalta my0s
haittana. Odotukset kehittdmiskokeilulle olivat osalla tiimivastaavista olleet toisenlaiset, kuin
varsinainen toteutus lopulta oli, ja yhdessé tiimissé tiimien toteuttamille kokeiluille oltaisiin kaivattu
selkedmpid paamadrid. Kehittdmiskokeiluun osallistuneiden tiimien taustat ja koulutusalat, kuten
my0s tiimeissi toteutetut kokeilut olivat varsin erilaisia, miké vaikutti osaltaan siihen, ettei yhteisesti
organisoidusta kehittimiskokeilusta, tiimivastaavien yhteisistd tapaamisista ja keskindisestd
jakamisesta koettu saavan hydtyéd. Toisaalta kaksi tiimivastaavaa kuitenkin néki yli tutkintoalojen
tapahtuvan keskindisen jakamisen ja ideoiden vaihtamisen tuoneen antia erityisesti tiimivastaavalle
itselleen. Muiden kédyténteiden kuulemisen kerrottiin herdttelevdn ajatuksia omasta toiminnasta, ja
vastaavanlaiselle parhaiden kéytinteiden tai vastaavasti huonoksi todettujen ideoiden jakamiselle

koettiin tilausta jatkossakin.
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7.2 Kokeilujen eteenpéin luotsaaminen

Organisoidun kehittamiskokeilun koettiin vievdn tiimien tydskentelyd eteenpdin kahdesta
ndkokulmasta, jotka liittyivdt aikatauluun ja tukeen kevddn aikana. Kevidt piti sisélldén
tiimivastaavien, koulutuspédllikdiden ja kokeilua vetdvien asiantuntijoiden yhteisid tapaamisia
padasiassa verkkotapaamisina, mutta my0s kasvokkain. Yhteiset verkkotapaamiset ldhtivit kiyntiin
tammikuussa 2019 ja paittyivit kehittdmiskokeilun arviointikertaan toukokuussa 2019. Yhteisten
tapaamisten ulkopuolella tiimien tehtéva oli itsendisesti viedd suunnittelemiaan kokeiluja eteenpdin.
Lukukauden lopulla kukin tiimi oli vidhintddn suunnitteluasteella saanut ideoiduksi uusia
toimintatapoja.

Annettu aikataulu ja kehittdmiskokeilun ajoittuminen yhdelle lukukaudelle loi aikajdnteen,
jonka aikana tiimien odotettiin tydskentelevin kokeilujen eteen. Aikajénteen ja tédnd aikana odotetun
jonkinlaisen tuloksen kuvattiin edistdneen tiimien tyOskentelyd ja kdyntiin pddsemistd. Tiimit
esimerkiksi tarttuivat asioihin, joiden tarve oli jo aikaisemmin tunnistettu, mutta aktiivinen asioiden
eteenpdin tydstdminen oli jddnyt arjen jalkoihin. Yksi tiimivastaava kuvasikin, ettd ennen kaikkea
kokeilun aikaraamin ansiosta kehityskohteisiin tartuttiin nyt, eikd niitd siirretty myohemmin
tulevaisuudessa lapikédytaviksi. Kehittdmiskokeiluun mukaan ldhteminen ja sen aikatauluun
sitoutuminen oli toisen tiimin kohdalla vaikuttanut siihen, ettd tiimi oli tehnyt yhteisen paitoksen

kehittdd tiettyd osa-aluetta, ja saanut titen pddmairan kehittdmistoiminnalleen.

"Nyt kun tdssd oli kuitenkin rajallinen aika, niin se ehkd teki sen, ettd ndmd
kokoukset, joista just mainitsin, ettd kutsutaan tyéeldmdd, niin ettd ne on nyt jo
toteutunut tind kevddnd, niin on varmaan yks syy tamd kokeilu sithen. Muuten voi
olla, ettd oltaisiin suosiolla jdtetty joku ndistd ensi syksyyn. ” H3

Toisaalta osa tiimivastaavista niki kevéddn lyhyend ajanjaksona toteuttaa mitain konkreettista,
ja ajanpuute haastoikin kokeilujen eteenpdin viemistd tiimeissd. Kehittdmiskokeilun kuvattiin
ajoittuneen yhdessd tiimisséd kiivaimpaan tydskentelyaikaan, jolloin yhteistd aikaa ja paneutumista
tiimin kokeilulle ei 16ydetty tarpeeksi. Toisessa tiimissd ajanpuute oli estdnyt hyvien ideoiden
toteuttamista, kun ajatuksia ja ehdotuksia ei keretty viedd kdytannon tasolle. Tiimin yhteinen aika
oli kulunut muiden arkisten asioiden hoitamiseen, jolloin ajanpuute oli hidastanut kokeilujen
etenemistd. Tiimissd oltaisiin kaivattu selkeimpédd ajan osoittamista ja maédrittimistd, jolloin

suunnitellut tiimikohtaiset kokeilut olisivat nikyneet enemmaén toiminnan tasolla.
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“Mutta sitten se aika on se este ja hidaste. Se olisi ehdottomasti tarvinnut vaikka
sitten ennalta mddrdttyd ja sovittua aikaa siihen kehittimiseen. Ei
kehittdmistoimintaa saa eteenpdin niin, ettd se vdhdn ilmassa leijuu, ettd nyt
kehitetddn. Tavallaan tavoitteet ja pddmdidrdt on ehkd selvid, mutta se aika missd
sitd tehdddn ei ole.” H4

Kehittdmiskokeilun aikana kokeilua vetdvdt asiantuntijat toimivat tiimien tukena antaen
sparrausta tiimeille heitd askarruttavissa asioissa. Tiimivastaavien ja sparraajien oli tarkoitus tavata
paitsi kuukausittaisilla verkkokeskustelukerroilla, myds yhdessd kunkin tiimin kanssa kasvotusten.
Sparrauksesta saadut hyddyt koettiin eri tavoin tiimivastaavasta riippuen, ja puolet tiimivastaavista
kertoivat sparrauksen tarjonneen tyoskentelylle tukea, tietoa ja valmista materiaalia. Yhden
tiimivastaavan kertomana sparrauksissa lapi kdytya tietoa ja materiaalia hyddynnettiin tiimissd, mika
helpotti tiimivastaavaa kokeilun eteenpéin luotsaamisessa. Toisessa tiimissd kaikkea hyodyllistd
tietoa ei ajanpuutteen vuoksi oltu keretty ottamaan esiin tiimin kanssa, mutta tiimivastaava néki, ettd
saatua tietoa oli mahdollista hyddyntdd myohemmin. Kolmas tiimivastaava koki erityisesti
sparraajan ja tiimin oman tapaamisen hyodyllisend, silld sparraajan antamat kommentit ja palautteet
tiimin tydskentelystd vahvistivat késitystd tiimin toiminnasta.

Kaksi tiimivastaavaa koki, ettd sparraukset eivit juuri vaikuttaneet tiimin tydskentelyyn tai
olleet merkittdvid. Aikatauluhaasteet ja nédin ollen verkkotapaamiskerroille osallistuminen ndhtiin
yhtend vaikuttavana tekijdnd, silld tiimivastaavalla ei ollut mahdollisuutta ottaa osaa jokaiselle
verkkotapaamiskerralle. Tapaamiset, joihin tiimivastaava oli péddssyt paikalle, koettiin ldhinna
ajatustenvaihtona vahvistaen ajatusta siitd, ettei kokeilussa tehdd asioita pieleen. Toisen
tiimivastaavan sparrausryhmélld oli ollut epdselvyyksid sparrauksen ajankohtien suhteen, silld
sparraaja ei ollut saapunut verkkotapaamisiin sovittuina ajankohtina. T&lldin sparraus jdi

suunniteltua puutteellisemmaksi, jolloin siitd ei myodskdin koettu koituneen hyGtyjé tiimivastaavalle.

7.3 Arjen haasteiden ratkominen

Tiimien itsensd ideoimilla kokeiluilla pyrittiin kehittamiskokeilun tavoitteiden mukaisesti
tunnistamaan toiminnassa olosuhteita, toimintatapoja ja keinoja, joilla vahvistaa tiimin osaamista,
tehokkuutta, tulostavoitteita ja hyvinvointia muuttuvassa ympéristdssd. Tiimien suunnittelemat
kokeilut liittyivét seka arjen tehostamiseen ettd koulutusalojen kehittdmiseen ja eteenpéin viemiseen,
mutta samalla niistd oli havaittavissa pyrkimyksid lisdtd tiimien keskindistd yhteistyotd ja

vuorovaikutusta. Jokainen tiimi sai kevédn puitteissa vihintdan suunnitteluasteella ideoiduksi, osa
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myos toteutetuksi, omaa arkea edistivid pienempii ja suurempia kokeiluja. Seuraavaksi esitetyssi
huomioitavaa on, ettd yksittdiset esitellyt kokeilut koskevat vain yhden tai kahden tiimin valitsemaa
ndkokulmaa, ja sama tiimi saattoi toteuttaa useampia eri kokeiluita kevién puitteissa.
Tiimivastaavat kuvasivat ldpi haastatteluiden arkeaan hektisend ja kiireellisend, jolloin aikaa
ylimédiréiselle tyolle ei ollut. Useampi tiimi tarttuikin kokeiluissa kartoittamaan keinoja, joilla
sujuvoittaa arkea tehden siitd tehostetumpaa. Arjen tehostaminen nékyi tiimien suunnittelemissa
kokeiluissa tiimin sisdisten prosessien selkeyttimisend, tutkinnonosien yhdistdmisend sekd yhteisen
alustan ja materiaalien luomisena. Prosessien selkeyttdminen ja niistd viestiminen olivat nousseet
yhden tiimin tarpeeksi uudistuneiden tutkinnonperusteiden myo6té, ja tiimi 16ysikin jo kokeilun
aikataulun puitteissa keinon visualisoida vuosikello, jonka pohjalta hahmottaa vuoden tapahtumat.
Yksi tiimi etsi yhtéldisyyksid kahden eri tutkinnon vililld pyrkimyksenddn jdrjestdd osittain
yhtendistd opetusta kahden eri tutkinnon opiskelijoille. Ennakko-oletuksistaan huolimatta
tiimivastaava kuvasi tiimin l0ytdneen ylldttdvin paljon samankaltaisuuksia, jolloin tutkinnonosien
yhdistiminen niyttaytyi jirkevdnd. Tutkinnonosien ja ryhmien yhtendistdmisen kuvattiin auttavan
paitsi kiristyneessi rahatilanteessa ja ajankdyton tehostamisessa, my0s uudistumisessa ja osaamisen
jakamisessa eri tutkintoalojen tdydentdessd toistensa osaamista ja ndkokulmia. Toisessa tiimissd
samankaltaisuuksia etsittiin puolestaan yhden tutkinnon sisdlld pyrkimyksend yhtendistdd
ammatillisten ja yhteisten aineiden (esimerkiksi kielet ja litkunta) opetusta. Talld pyrittiin
vastaamaan opiskelijjoilta saatuun palautteeseen, jonka mukaan eri kursseilla toteutetut
samankaltaiset tehtdvdnannot (esimerkiksi CV’n rakentaminen) aiheuttivat paljon péillekkaista
tyotd. Yhtendistimiskokeilu avasi mahdollisuuksia pééllekkdisyyksien poistamiseen sekd
lisddntyvddn ammatillisten ja yhteisten aineiden opettajien yhteistydhon, missd tiimivastaavan

mukaan onnistuttiin hyvin.

"No md nden ensinndkin hyotynd sen, ettd jos mietitddn tditd kiristynyttd
rahatilannetta, niin tdssd pystytddan ryhmid yhdistamdcdn ja sitd kautta tehostamaan
sitd ajankdyttéd tossa vuosityoajassa. -- Ja se antaa osittain itsellekin sellaista
uudistumista, ettd se on néihty vihdn sellaisena positiivisena asiana ja auttaa sitten
Jjaksamisessakin.” HI

"Miksi pitdd tehdd sama asia moneen kertaan, kun oppilaat turhautuvat? Ettd
miksei me sitten tavallaan yhdistetd niitd, miksi pitdd tehdd kolmella eri kurssilla
CV? (Kun voisi) hakee niitd yhtymdkohtia, ja hyodyntdd niitd eri tutkinnonosia ja
opettajien yhteistekemistd. -- Se olisi tosi hienoa, ettd ne yto-opettajat tulisi sinne
ammattiin, ettei ne ole tavallaan erillisid, vaan se matematiikka, didinkieli, kemia
Jja fysiikka tukee sitd ammattia ja ne ovat tirked osa sitd ammattia.” H6
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Kahden tiimin kehittdmiskokeilulle asettamat tavoitteet liittyivét yhteisen sdhkdisen alustan
luomiseen ja sielld materiaalien jakamiseen. Kehittimiskokeiluun mukaan ldhtemisen my6td pdatos
yhteisestd alustasta oli tehty, mutta vield kevadlla néytti siltd, ettei monikaan tiimien jésenistd ollut
tarttunut ideaan tallentaa materiaalit samaan paikkaan. Tiimeissd ndhtiin materiaalien jakamisesta
koituvat mahdollisuudet, mutta toisaalta pelko tai kriittisyys omaa tekemistd kohtaan saattoi estaa
opettajia jakamasta omia materiaaleja muiden nidhtéviksi (vrt. 6.3). Kiireen ja kiristettyjen tuntien
myoOtd priorisointi ja tyon tehostaminen ndyttdytyi tiimivastaavista yhd keskeisempidnd, jolloin
samaan tutkinnonosaan jokaisen opettajan itse ty0stimé materiaali ndhtiin turhana paillekk&isend
tyond. Yksin tekeminen kuvattiin menneisyyden totuttuna tapana, jolloin uuden toimintatavan
kayttoonoton ndhtiin kaipaavan ennen kaikkea kannustavaa palautetta, rohkaisua ja totuttelua
uudenlaiseen tapaan. Téssd mielessd kokeilut koettiinkin yhdenlaisena pdinavauksena jakamisen

kulttuuriin.

“Me ollaan ldhdetty yhdessd kehittdd sitd moodlepohjaa, ettd kaikki sellainen perus

pddsddntdinen kokonaisuus ja materiaali mitd pitdisi olla, niin olisi sielld
Moodlessa, ettd sieltd voisi kattoa ja lisdtd omaa tarpeen mukaan. Niin siindkin se
vihdn ehkd tuli, ettd osa ei uskaltanut laittaa tai osa ei ole vieldkddn laittanut sinne
materiaaleja, vaikka me sovittiin, ettd kaikki laittaa ja sitten katsotaan yhdessd mitd
siitd laitetaan ndkyviin.” H4

Koulutusalan eteenpdin viemistd késittelevdat kokeilut liittyivdt uusien toimintamallien
l6ytdmiseen, opiskelijoiden osallistamiseen ja tyOeldmiyhteistyon lisddmiseen sekd uusien
opiskelijoiden tavoittamiseen. Erityisesti uusilla toimintamalleilla pyrittiin vastaamaan
tulevaisuuden mukanaan tuomiin haasteisiin esimerkiksi kasvavien opiskelijaméérien ja
eldkoitymisten osalta. Aikainen reagointi mahdollisti erilaisten toimintamallien kokeilemisen
etukdteen, jotta muutosten iskiessé arki ja opetus pyorisivét toimivasti.

Opiskelijoiden osallistaminen valikoitui yhden tiimin ajankohtaiseksi kokeilun osa-alueeksi
opiskelijoilta saatujen kommenttien perusteella. Nykyistd voimakkaampi osallistamisen lisd&minen
opetuksessa olikin tiimissd ajankohtainen asia mietittdviksi, ja kehittdmiskokeilun puitteissa tiimi
osallisti opiskelijoita osaksi opetuksen suunnittelua kerdten heiltd tarkempaa palautetta. My0s
tydeldmayhteyksien vahvistaminen oli tiimin ajankohtainen haaste, joiden lisdédmiseksi tiimi tapasi
kevdin aikana eri sektoreilta tydeldmén toimijoita kartoittaakseen ja miettiikseen tulevaisuuden

yhteistyon mahdollisuuksia.

64



Kaksi tiimid toteutti kokeiluita pddmaiddrdnddn opiskelijaméérien kasvattaminen ja uusien
opiskelijoiden tavoittaminen. Toinen tiimeistd ryhtyi panostamaan koulutusalan markkinointiin ja
tiedottamiseen pyrkimyksenéddn aktivoida kaikki tiimin jdsenet mukaan toimintaan yhteisen asian
puolesta. Opiskelijamédrien kasvattamisella oli tiimin perustydlle ja tdiden jatkumiselle suuri
merkitys, ja konkreettisena osana kokeiluaan tiimi suunnitteli yhteisen asiakastilaisuuden

tulevaisuudessa jérjestettavaksi.

” Tdssdkin oli, ettd ei olla paljoa tehty sillain, ettd tiimi yhdessd. Nyt me tehdddn
sellainen asiakastilaisuus ja siihen on just yritetty valjastaa sitten useampia
(tiimildisid). -- Ettd saataisiin niin kun erityisammattitutkinnoille lisdd
opiskelijoita, eli opiskelijamddrd kasvaisi ja meilld on enemmdn toitd ja niin edes
pdin, isompia ryhmid. -- Niin se markkinointi ja tiedottaminen on ensiarvoista.” H5

Toinen tiimi puolestaan lisdsi yhteistyotd ammatilliseen koulutukseen valmentavan
koulutuksen VALMAn kanssa, jolloin VALMAn puolen opiskelijoita tuli tutustumaan ja
perehtyméddn pidemmaille jaksolle kyseisen koulutusalan opintoihin saadakseen késityksen
kyseisestd alasta. Kyseinen viyld ndhtiin jatkossa potentiaalisena keinona saada uusia opiskelijoita,
ja kokeilun pohjalta niyttikin siltd, ettd yhteistyd oli heréttinyt joidenkin opiskelijoiden

kiinnostuksen hakeutua opiskelemaan kyseisté alaa.
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8 TULOSTEN YHTEENVETO JA
JOHTOPAATOKSET

Tédmidn tutkimuksen tarkoituksena on ollut tutkia koulutusorganisaation tiimityotd tyoskentelyd
edesauttavien ja haastavien tekijoiden kautta sekd tarkastella tiimityon taustalla ilmenevid
opettajakulttuurin piirteitd. Liséksi tutkimuksessa on huomioitu kehittdmisndkokulma selvittimalla
koulutusorganisaation ~ toteuttaman  kehittdmiskokeilun = merkitystd tiimien toiminnalle
tiimivastaavien kokemana. Téssd luvussa kiteytetddin tutkimuksen keskeisimmait tulokset peilaten
saatuja tuloksia teorialuvuissa esitettyyn kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tulosten perusteella tiimien tydskentelyyn vaikuttivat
yhteiseen aikaan ja tilaan liittyvit ndkokulmat, esimiesty0, tiimin tavoitteet ja pddméérit, vastuun
jakaantuminen ja kantaminen, tiimin vuorovaikutus ja ilmapiiri seka ajankohtaiset muutokset. Edella
esitetyt tekijdt ndyttdytyivdt tiimeissd eri tavoin, ja pitivét tiimistd riippuen siséllddn sekd
tyoskentelyd edesauttavia ettd haastavia elementtejd. Opettajien yhteistyotd ja tiimity6tad
tarkastelevassa analyysissa yhteistyotd edistidvid ja heikentédvid tekijoitd on 16ydetty niin yksilo-,
ryhmé-, rakenne-, prosessi- ja organisaatiotasolta sekd ohjauksesta (Vangrieken ym. 2015).
Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tuloksissa painottuvat erityisesti ryhmé-, rakenne- ja
prosessitason tekijit, kun taas yksilolliset ja organisationaaliset ndkokulmat nousevat
voimakkaammin esiin toisen tutkimuskysymyksen mukaisissa kulttuurisissa tarkasteluissa.

Tiimityon onnistumisen kannalta keskeiseksi nousi tiimin yhteinen aika ja mahdollisuudet
arjessa tapahtuville, sddnnollisille kohtaamisille. Erityisesti yhteinen tydskentelytila tuki
mahdollisuuksia jatkuvaan yhteistyohon, kun taas tilaratkaisuista ja opettajan tyon itsendisestd
luonteesta johtuen fyysinen etdisyys ja resursoidun ajan puute hankaloittivat tiimityon sujuvuutta.
Ajan ja paikan kysymykset ovatkin nousseet rakenteellisina ja organisationaalisina tekijoina esille
opettajien yhteistyotd koskevissa tutkimuksissa (Vangrieken ym. 2015). Esimerkiksi sddnndllinen
yhteinen suunnitteluaika ja yhteinen fyysinen tila ovat osoittautuneet tirkeéksi yhteistyon
edistimisen kannalta, kun taas ajan puute ja haasteet tiimin tavoittamisessa ovat hankaloittaneet
tiimityotd (Savonmdiki 2007, 83; Vangrieken ym. 2015, 30-34). Formaalien tapaamisten ohella

opettajien epdmuodolliset kohtaamiset on koettu tarpeellisiksi yhteistyon edistdmisen ja tyOssd
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koetun innokkuuden nékokulmasta (Wenstrom, Uusiautti & Maittd 2018, 83), jolloin esimerkiksi
toisiaan ldhelld sijaitsevat tyOpisteet néyttdytyvit keskeisind vuorovaikutuksen mahdollistajina
(Truijen ym. 2013, 68).

Tulosten perusteella esimiestyd vaikutti merkittdvisti tiimien toimintaan. Selkeét roolit
esimichen ja tiimivastaavan vililld, esimiehen ldsndolo tiimin arjessa ja esimiehen suomat
vaikutusmahdollisuudet edesauttoivat tiimien tyOskentelyd, kun taas rooliepdselvyydet, esimiehen
suunnalta tuleva epéluuloa herdttavéd viestintdtapa ja ldsndolonpuute arjessa aiheuttivat haasteita
vaikuttaen kokonaisvaltaisesti my0s tiimin jaksamiseen ja hyvinvointiin. Positiivisen johtajuuden
kiytanteiden, kuten myonteisen vuorovaikutuksen ja yhteistyotd tukevien tapojen, on néhty
edistdvidn opettajien innokkuutta muutoksia ldpikdyvin ammatillisen koulutuksen kentdlla
(Wenstrom, Uusiautti & Maattd 2019). Myds jaetun johtajuuden periaatteita on korostettu
keskeisend osana kehittyvad koulua ja yhteistyotd (esim. Luukkainen 2004; Truijen ym. 2013).
Vaikka tulosten perusteella ei voida ottaa kantaa jaetun johtajuuden toteutumiseen organisaation eri
tasoilla, ndyttdytyy vaikutusmahdollisuuksien mahdollistaminen ainakin l&hiesimiehen toimesta
tarkasteltuna oikealta suunnalta.

Tavoitteiden ndkokulmasta tiimityon onnistumiseen vaikuttivat yhtdldiset tavoitteet ja
padmadrat sekd tiimin sisdlld ettd suhteessa organisaation tiimeille asettamiin tavoitteisiin. Selkeén
suunnan ja prioriteettien osoittaminen onkin hyva esimerkki siitd, miten johtamisella voidaan tukea
tiimityon toteutumista (LaFasto & Larson 2001, 161). Tulosten perusteella opiskelijoiden
tydeldmddn saattaminen nousi ldhes kaikkien tiimin keskeisimméksi padmiérdksi, ja yhteiseen
padmaidrddn sitoutumisen koettiin edesauttavan tiimien yhteistyotd. Katzenbach ja Smith (1998, 58)
pitdvatkin yhteiseen pdédmaiéradn ja suoritustavoitteisiin sitoutumista ensiarvoisen tarkedna tiimin
suoriutumisen kannalta. Myds opettajien yhteistyotd koskevissa tutkimuksissa tiimin selked tehtiva,
jaetut arvot ja oppilaskeskeisyys ovat osoittautuneet keskeisiksi yhteistyotd edistdviksi tekijoiksi
sekd prosessi- ettd organisaatiotason ndkdkulmista tarkasteltuna (Vangrieken ym. 2015, 30-32).

Yhteinen pddmaird on myos yksi edellytys yhteisvastuun kehittymiselle (Katzenbach & Smith
1998, 76), miké tulosten mukaan oli useilla tiimeilld vield kehityskohteena. Haasteita tiimeissi
aiheuttivat vastuiden epitasainen jakaantuminen sekéd joidenkin tiimin jésenten haluttomuus tarttua
yhteisiin vastuisiin. Sen sijaan selkedsti ja tasaisesti jaetut tyotehtivit, joista tiimin jdsenet kantoivat
vastuun, osoittautui tuloksissa keskeiseksi tiimityon onnistumista tukevaksi tekijdksi. Katzenbachin
ja Smithin (1998, 75) mukaan yhteisvastuulla on keskeinen rooli tiimitydssd, eikd ryhmén néhda
muodostuvan tiimiksi ilman, ettd tiimi kokee vastuuta itsestddn yhdessd. Yhteisvastuu ja tiimin
autonomia ovat kuitenkin opettajille melko uutta opettajien totuttua ylhdéltd pdin tuleviin

ohjeistuksiin, jolloin siirtyminen tiimityohon edellyttdd myds motivaation rakentamista tiimind
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toimimiselle (Truijen ym. 2013, 68-69). Nami ndkdkulmat nousivat esille myos tiimivastaavien
keskuudessa.

Tiimin vuorovaikutus ja ilmapiiri olivat tulosten mukaan keskeinen osa tiimien toimivuutta.
Toimivan ja avoimen vuorovaikutuksen koettiin edesauttavan tiimin tyOskentelyd, kun taas
tiedonkulun katkokset loivat haasteita. Puutteellinen tai epdilyksid herdttdivd kommunikaatio on
tunnistettu myds aikaisemmissa tutkimuksissa opettajien yhteistyotd vaikeuttavaksi tekijéksi
(Vangrieken ym. 2015, 34). Ilmapiirin osalta myodnteinen, kunnioitukseen ja luottamukseen
pohjautuva ilmapiiri, jossa oli yhteisollisyyttd ja huumoria, tuki tulosten perusteella tydskentelyn
onnistumista, kun taas toimimattomat henkilokemiat haastoivat myonteistd ilmapiirid. Savonméen
(2007, 79) mukaan ilmapiiri on yhteistyon perusta, jolloin yhteydenpito, keskindinen
kunnioittaminen, luottamus ja toistensa tunteminen muodostuvat onnistumisen kannalta keskeisiksi
tekijoiksi. Hyva ilmapiirin ja huumorin turvin voidaan my0ds kohdata ja ratkaista tiimityostd ja
kiireestd johtuvia haasteita, mikd saattaa vahvistaa tiimin jdsenten vilisid suhteita ja lisdd
luottamusta arjesta selvidmiseen (Willman 2001, 107). Henkilokemioiden merkitys on ollut esilld
myo0s aikaisemmissa opettajien yhteistyotd koskevissa tutkimuksissa, ja esimerkiksi yhteensopivien
persoonien, samanlaisen ajattelun ja yhteen hiileen puhaltamisen on tunnistettu edesauttavan tiimien
tyoskentelyd (Willman 2001, 124; Vangrieken ym. 2015, 30). Toisaalta samankaltaisuuteen
pyrkiminen voidaan nédhdd ongelmallisena — jos ristiriidat ja erilaisuus tiimissd ndhddin uhkana
tiimityon toteutumiselle, on yhteistyd vaarassa johtaa klikkiytymiseen (Willman 2001, 126).

Tuloksissa nousi esiin myos ajankohtaiset muutokset, jotka olivat omiaan haastamaan tiimien
toimintaa. Tiimeissé tapahtuneet kokoonpanomuutokset ja siirtyminen moniammatillisiin tiimeihin
aiheuttivat epidselvyyksid rooleista, tiimin tarkoituksesta ja uusista toimintatavoista haastaen
tiimimdisten toimintatapojen juurtumista osaksi arkea. Kokoonpanomuutosten liséksi
vuosityOaikaan siirtyminen haastoi tiimien toimintatapoja ja ajankdyttdd. Katzenbachin ja Smithin
(1998, 71) mukaan yhteisen toimintamallin kehittiminen tiimissd tyon yksityiskohdista sopimalla
sekd yksilollisiéd taitoja ja tiimisuorituksia yhteensovittamalla onkin olennaista tiimin pddmairdn
saavuttamisen kannalta. Opettajien yhteistyotd koskevissa tutkimuksissa jdsenten vaihtuvuus ja
jatkuvuuden puute sekd epidselvyydet tiimin rooleista ja tehtdvistd ovat mydskin haastaneet
yhteistydon toteutumista (Vangrieken ym. 2015, 34). Yhteisen toimintamallin 16ytdminen
muodostuukin tdrkedksi, silld moniammatillisilla tiimeilld ndhtiin olevan my6s hyotyjd tiimin
toiminnalle niiden edesauttaessa opiskelija-asioiden hoitamista, asiantuntijuuden jakamista ja
keskindisti tukea.

Toisen tutkimuskysymyksen mukaisesti tarkastelussa olleet opettajakulttuurit voidaan nihda
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osaltaan ymmartdmédin onnistumisten ja haasteiden taustalla vaikuttavia syitd. Tutkimuksen tulosten
perusteella tiimien arjessa nédkyy piirteitd sekd perinteisestd opettajuudesta ettd kehittyneistad
yhteistyon tavoista. Tuloksissa esiin nousseita perinteistd opettajuutta kuvaavia piirteitd olivat
opetuskeskeisyys, tyon itsendisyys, yksin tekemisen kulttuuri ja kollektiivisen vastuun puute, joiden
voidaan ndhdd luonnehtivan Hargreavesin (1994) esittdimid individualistista opettajakulttuuria.
Vanhakantaiset toimintatavat ja ajattelumallit vaikuttivat tulosten perusteella esimerkiksi opettajan
tyonkuvan laajentumista, jakamisen kulttuuria ja vastuunjakoa koskeviin asenteisiin haastaen
tiimimaisid toimintatapoja. Liséksi tuloksissa kuvatut, historiassa muodostuneet klikit ja
kuppikunnat voidaan néhdd Hargreavesin (1994) kuvaaman balkanisoidun kulttuurin mukaisina
alaryhmind rikkoen koko yhteisdssd toteutuvan yhteistyon ajatusta ja haastaen tiimien avointa
vuorovaikutusta ja ilmapiirié.

Tulosten perusteella yhteistyon kulttuuria oltiin onnistuttu edistimién tiimeissd, ja yhteistyon
kulttuuriset piirteet ilmenivdt tuloksissa yhteistyon sddnnollisyytend, itseohjautuvuuden
lisddntymisend ja tiimin osallistamisena, yhteisend tehtdvinad ja pddmaarini sekd tiimityon koettuina
hyotyind. Tuloksilla on yhtymidkohtia Hargreavesin (1994, 192) kuvaamaan aidon
yhteistyokulttuuriin yhteistyon ollessa monilta osin opettajien omasta aloitteesta ja tarpeesta
lahtevdd. Asennoituminen tiimityotd kohtaan, tydskentelyn tunnistetut hyddyt ja padtoksentekoon
osallistaminen ovat osoittautuneet aikaisemmissa tutkimuksissa keskeisiksi opettajien yhteistyoti
edistiviksi tekijoiksi (Vangrieken ym. 2015, 30). Tuloksissa esiin nousseet yhteinen padmaara,
pyrkimys tiimin osallistamiseen ja osaamisen jakaminen yhteni tiimitydn hy6tynd voidaan néhda
my0s enenevissd madrin ammatillisten oppimisyhteisdjen mukaisina nékokulmina tulosten
heijastellessa yhtdldisyyksid jaetun johtajuuden, yhteisen arvojen ja vision sekd kollektiivisen
oppimisen periaatteiden kanssa (vrt. Hord 2004, 7).

Myds koulutusorganisaatiolla on rooli tiimityon kulttuurin muodostumisessa, mikd nousi
tuloksissa esiin ohjauksen, tiimitoiminnan vapaamuotoisuuden ja tiimin vaikutusmahdollisuuksien
kautta. Tulosten perusteella tiimityoté toteutettiin melko vapaasti ja itsendisesti tiettyjen ohjeiden ja
reunachtojen puitteissa tiimien pystyessd vaikuttamaan arkeen ja opetuksen suunnitteluun. Talloin
tiimityon voidaan ndhdi pdédasiassa muodostuvan opettajien tarpeista kdsin hallinnon sdéntelemén
pakotetun kollegiaalisuuden sijaan (Hargreaves 1994, 192—-195), vaikka organisaation ohjeistukset
ja resurssit madrittivitkin osaltaan tiimityon toteutumista. Tiimitoiminnan vapautta arvostettiin,
mutta toisaalta vapaamuotoisuus aiheutti muutosten aikoina my0s kysymyksid ja epdselvyyksid
tiimitoiminnan tarkoituksesta. LaFaston ja Larsonin (2001, 171) mukaan organisaatiolta tarvitaankin
sadnnollisesti selkedd viestid ja muistutusta yhteistyOsti ja sen tarpeesta. Organisaation kulttuurilla

ja tuella, yhtendisilld kdyténteilld sekd tiimityotd tukevilla jaetuilla merkityksilld ja normeilla on
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alempien opettajien yhteistyotd koskevien tutkimusten valossa tiimityotd edistdvd vaikutus
(Vangrieken ym. 2015, 30). Vaikutusmahdollisuuksien osalta tuloksissa nousi esiin halu
aikaisempaa moninaisemmille vaikutusmahdollisuuksille, jotta tiimityotd voitaisiin  viedd
toiminnallisuuden kannalta aidompaan suuntaan. Organisaatiokulttuurin ndkokulmasta keskeiseksi
nousee organisaation kyky rohkaista tiimejd yhteistyohon ja antaa tiimeille kontrolli tiimid
koskevissa asioissa (Levi 2017, 37). Jaettu johtajuus, autonomia tiimid koskevissa asioissa ja
paidtoksentekoon osallistuminen on aikaisempien tulosten mukaan opettajien yhteistyon edistamisen
kannalta keskeistd (Vangrieken ym. 2015, 30). Jaetun johtajuuden periaatteet, yhteisen vision
luominen ja péétoksentekoon osallistamisen mahdollisuudet sekd yhteistyotd tukevat fyysiset ja
rakenteelliset tekijat madrittavit myos ammatillisten oppimisyhteisdjen muodostumista (Hord 2004,
8-10; Antinluoma ym. 2018, 83), ja titen yhteistyon suuntaa tulevaisuudessa.

Edelld esitetysti tiimien toiminnassa ilmenee erilaisten opettajakulttuurien vaikutus, jolloin
kehittyneiden yhteistydn muotojen ohella vanhat toiminta- ja ajattelutavat olivat ldsnd tiimien
arjessa. Kehitettdvad koettiinkin vield olevan, ja tulosten perusteella kulttuurinen muutos ndhtiin
monelta osin hitaana ja aikaa vievidnd sen edellyttidessd uusia asenteita ja toimintatapoja. Koska
individualistisen kulttuurin juuret ovat syvilld, on ajattelun muutos ja avoimuus yhteistyolle
tarpeellista niin opettajille kuin yleisesti koko koulutussektorille (Vangrieken ym. 2015, 36).
Koulutusorganisaation jérjestima kehittdmiskokeilu ndyttiytyikin tulosten perusteella yhdenlaisena
kokeilukulttuurin virittdjdnd sen herédtellessd tiimejd omien toimintatapojen tunnistamiseen ja
kehittdmiseen sekd yli koulutusalarajojen tapahtuvaan nakemysten jakamiseen. Kehittdmiskokeilun
aikainen kehittiminen koettiin tulosten perusteella mielekkédana sen kytkeydyttya vahvasti arjen tyon
sujuvoittamiseen. Néin ollen kehittdmisen ei mydskddn koettu kuormittavan opettajia. Méntyldn
(2002, 32) mukaan kehittimistyohon sitoutumisen kannalta keskeiseksi nouseekin kehittdmisen
koettu mielekkyys ja tarpeellisuus suhteessa omaan opetustydhon.

Kokeilujen eteenpdin luotsaamiseksi kehittimiskokeilun koettiin raamittaneen tiimien
tyoskentelyd annetun aikajénteen ja saadun tuen kautta. Vaikka kehittdmiskokeilun merkityksen
kuvattiin jddneen osalla tiimeistd odotettua pienemméksi, saivat tiimit yhden lukukauden aikana
vdhintddn ideoiduksi pienempid ja suurempia toimintaa edistdvid kokeiluja, joilla pyrittiin
tehostamaan arkea ja kehittdiméén koulutusalan toimintaa lisdten samalla tiimien yhdessé tekemista.
Lukukauden pédttyessi tiimit olivat valmiita oppimaan toteuttamistaan kokeiluista ja kehittimaan
toimintaansa eteenpdin nédiden pohjalta. Oppimista, tutkimista ja innovointia tukevan kulttuurin
luominen sekd opitun ja tiedon jakamisen mahdollistaminen ovatkin keskeisessd asemassa

rakennettaessa koulusta kehittyvdd oppivaa organisaatiota. Hyviksi ja huonoiksi todettujen
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kaytanteiden jakaminen ja virheistd oppiminen ovat konkreettisia esimerkkeja siitd, kuinka vahvistaa

kokeilevan ja oppivan kulttuurin ilmenemistd koulutusorganisaatioissa. (Kools & Stoll 2016, 62.)
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9 POHDINTA

9.1 Nékbkulmia opettajien yhteistybhdn ja sen kehittdmiseen

Tutkimuksen tulosten perusteella tiimitoiminta ammatillisessa oppilaitoksessa niyttdytyy
moniselitteisend ilmidnd, ja tiimityon toteutumiseen ndyttda vaikuttavan niin yksildiden asenteet,
tiimin sisdiset ryhmdkohtaiset tekijdt ja prosessit, rakenteelliset ja organisationaaliset tekijét,
kulttuurit kuin osittain myos ulkoiset toimintaympéristosséd tapahtuneet muutokset. Tutkimuksissa
esiin nousseille tekijdille on 10ydettivissd yhtdldisyyksid myos aikaisemmista opettajien yhteistyota
ja tiimityoté tarkastelevista tutkimuksista.

Vangriekenin ym. (2015) mukaan opettajien yhteistyotd koskevissa tutkimuksissa
ryhmédynamiikkaan ja yhteistyon prosesseihin liittyvét tekijdt ovat olleet isossa osassa selittdiméassi
yhteistydon onnistumista. Myos tdssd tutkimuksessa tiimien sisdiset erot ja kdyténteet nousivat
keskeisiksi tehden eroa tiimitydn sujuvuuteen tiimien vélilld. Etenkin esimiestyohon panostaminen,
tiimin selked padmaard ja tarkoitus sekd vuorovaikutuksen, tiedonkulun, ilmapiirin ja vastuunkannon
kehittdminen tarjoavat mahdollisuuksia tiimin tiiviimmaélle ja onnistuneelle yhteistydlle. Lisaksi
yhteistydn mahdollistavat rakenteet nousevat keskeiseksi, jolloin erityisesti tiimin yhteisen ajan ja
kohtaamisten mahdollistaminen ndyttiytyy tiimityon sujuvuuden ja tiiviyden kannalta ensiarvoisen
tarkednd. Sadnnolliset, arjessa tapahtuvat kohtaamiset ovat todenndkdisid ehkdiseméddn myos
opettajuuteen liitettyd eristdytyneisyytta.

Toisaalta tulokseen ei pédstd yksin tiimin ja sisdisten prosessien voimalla, vaan tiimityon
tarkastelu ja kehittdiminen edellyttdd myos ympédrdivin kontekstin huomioon ottamista. Organisaatio
tarjoaakin kontekstin tiimien toiminnalle, ja sen tehtdvéni on tukea tiimid vahvistamalla suuntaa,
tarjoamalla resursseja, apua ja tarvittavaa informaatiota (Levi 2017, 37). Kuten Savonméen (2007,
114) tutkimuksessa, tissdkin tutkimuksessa hallinnon ja organisaation vaikutus tiimitydlle ndhtiin
padasiassa raamien ja linjausten ndkokulmasta. Organisaation ohjaus vaikutti tiimityon
toteutumiseen suotujen vaikutusmahdollisuuksien ja vapaamuotoisuuden kautta, ja onnistuakseen
tiimitoiminnan on oleellista tukea koulutusorganisaation ja opettajan tyon perustehtdvéd. Erityisesti

muutosten ja uudelleenorganisoitumisten aikana yhteisen suunnan vahvistaminen ja tiimitoiminnan
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tarkoituksen uudelleen mairittely sekd organisaation ettd tiimin itsensd toimesta voi olla tarpeen
perustehtdvén ja yhteistyon sujuvuuden varmistamiseksi.

Kulttuuriset ndkokulmat nousivat tiimivastaavien puheessa esiin yksilollisten kiytanteiden ja
yhteisollisten kasitysten esiintyessd tiimin arjessa ja hakiessa paikoitellen muotoaan. Yhteistyostd,
kohtaamisista ja yhteisestd suunnittelusta huolimatta ty6ta tehtiin paljon yksin eristyksissd muista.
My6s Savonméen (2007, 84) tutkimuksessa yhdistyivét opettajien yhteisty0 ja yksityisyys — opetusta
suunniteltiin yhdessi ja yhteisty6 nékyi niin tydnjaossa, tyon koordinoinnissa kuin vastavuoroisena
apunakin, mutta varsinaista opetustehtdvia hoidettiin pitkalti itsendisesti. Hargreavesin (1994, 183)
mukaan yksin tekeminen itsessdén ei ole ongelma, vaan nykyaikaisten opettajakulttuurien tulisi
kyetd vilttimidn individualismista syntyvdt rajoitteet mahdollistaen samalla yksintekemisen
loistava potentiaali. Yksilollisyyden ja erilaisuuden hyvdksyminen ja yhdistdminen koko tiimin
toimintaa edesauttavaksi vahvuudeksi voi auttaa tiimejd ratkaisemaan kulttuurisista syistd johtuvia
ristiriitoja ja 10ytdmiédn tasapainon yksin ja yhdessd tekemisen vilille. Puhtaan individualismin
sijaan uudenlainen opettajuus koostuukin jaetuista merkityksistd, kollektiivisesta vastuusta ja
yhteisestd oppimisesta (Hargreaves & Fullan 2012, 143-144), jolloin perinteisten késitysten
haastaminen ja vanhakantaisten toimintatapojen murtaminen voi auttaa tarkastelemaan
tiimitoimintaa uudella tavalla. Tiimivastaavat kuvasivatkin tiimien pdédsseen jossain méérin eroon
vanhakantaiseksi mielletyistd toimintatavoista, mutta kulttuurin muutos ja asenteisiin vaikuttaminen
ndhtiin hitaana. Rohkaisu vanhojen tapojen kyseenalaistamiseen ja uuden kokeilemiseen
ndyttdytyvat tutkimuksen perusteella mahdollisuutena kehittdd sekd sujuvampaa yhteistyotd ettd
tehokkaampaa ja laadukkaampaa opetusta koulutusorganisaatiossa.

Tutkimuksessa on pyritty tarkastelemaan opettajien yhteistyOtd tiimeissd tapahtuvana
toimintana. Vaikka tutkimuksen pédasiallisena tavoitteena ei ole ollut tarkastella
koulutusorganisaatiota puhtaana tiimiorganisaationa, oppivana organisaationa tai ammatillisena
oppimisyhteisénd, voidaan tuloksia tulkittaessa kuitenkin 10ytdd yhtymidkohtia nykyaikana
tavoiteltavana pidettyihin ndkokulmiin. Kevéddn 2019 aikana toteutettu kehittdmiskokeilu loi tilan
oppivan organisaation periaatteiden kannalta keskeiselle oppimisen ja kokeilun kulttuurille seki
kiytanteiden jakamiselle yli tutkintoalarajojen (vrt. Kools & Stoll 2016). Témén tutkimuksen
ndkokulmasta kiire, jatkuva muutos sekd kohtaamisten, resurssien ja ajan puute ovat kuitenkin
todennikoisid rajoittamaan oppimisen ja kehittimisen mahdollistavan tilan juurtumista osaksi arkea.
Savonméen (2007, 117) mukaan opettajat eivdt myoskddn innostu hallinnon méérittelemista
kehittamiskohteista, vaan sitoutuvat ja motivoituvat oman tyon tarpeista ldhtevdén kehittdmiseen.
Kehittdmiskokeilun puitteissa suunnitellut tiimikohtaiset kokeilut olivatkin paitsi tiimin arjen

kannalta oleelliseksi koettuja, myds ajankohtaisia isommassa kuvassa pohdittaessa ammatillisen
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koulutuksen kentilld tapahtuneita muutoksia. Lisdksi useampi tiimikohtainen kokeilu néyttdytyi
opiskelijoiden edun mukaisena, ja Willmanin (2001, 116-117) mukaan oppilaat voivat olla
keskeinen tiimityon ja yhteistyon uudistumista ja kehittymista tukeva tekijé, silld uusia virikkeitd ja
nékokulmia haetaan usein oppilaiden oppimisen tukemiseen.

Ammatillisten oppimisyhteisjen ja oppivien organisaatioiden ndkdkulmasta tarkasteltuna
tamén tutkimuksen perusteella tiimien vahvuutena ndyttdytyy yhteinen pddmaéra, eli jaettu visio
tiimivastaavien nostaessa oppilaat toiminnan keskioon. Myds moniammatillisiin tiimeihin
siirtyminen ja tiimikokeilujen yhteydessé kuvattu yhteisty6 koulun ulkopuolisten verkostojen kanssa
luonnehtii ammatillisten oppimisyhteisdjen mukaista yhteistyon laajenemista pelkistd opettajista
kohti oppilaitoksen muuta henkilokuntaa ja sidosryhmid. Sen sijaan kollegiaalisen ilmapiirin ja
jaetun johtajuuden vahvistaminen néyttidytyvit jatkossa olennaisina seikkoina, joihin kiinnittda
huomiota. (Vrt. Hord 2004; Stoll & Louis 2007; Kools & Stoll 2016.) Ammatillisten
oppimisyhteisdjen toimivuuden sekd uudenlaisen ja aktiivisen, koko koulun toimintaan osallistuvan
opettajuuden kannalta keskeiseksi muodostuu yhteison kesken jaettu luottamus ja tieto keskindisesti
vilittimisestd. Tuen myotd uudessa roolissa mahdollistuvat mielekkyyden ja voimaantumisen
kokemukset opettajien intoutuessa my0s omaksumaan kollektiivista vastuuta. (Hord 2004, 43—44.)
Wenstromin ym. (2019) mukaan muutoksia ldpikdyvan ammatillisen koulutuksen kentdlla
positiivisen johtajuuden kéyténteet, kuten mydnteinen vuorovaikutus ja yhteistyotd tukevat tavat,
ovat opettajien tyossd koetun innokkuuden kannalta keskeisid tekijoitd. Edelld esitettyjen
nékokulmien tarkastelu, edistiminen ja juurruttaminen osaksi arkea voi auttaa ratkaisemaan myos
tuloksissa esiintyneiti tiimityon haasteita, kuten vastuiden jakaantumista ja kantamista, sitoutumista

tiimiajatteluun sekd vuorovaikutuksen toimimattomuutta.

9.2 Tutkimuksen arviointi ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tyypillisié kasitteitd ovat olleet reliaabeliuden ja validiuden
kasitteet, joilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta ja tutkimusmenetelmén kykyd mitata
tutkittua asiaa. Reliaabeliuden ja validiuden kisitteitd on usein hyddynnetty osana kvantitatiivisen
tutkimuksen arviointia, kun taas kvalitatiivisissa tutkimuksissa késitteet ovat saaneet erilaisia
tulkintoja. My0s tapaustutkimuksen kohdalla perinteiset luotettavuuden ja pétevyyden arvioinnit
ovat voineet ndyttdytyé tarpeettomina tutkimuksen luonteen vuoksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 231-232.)

Kvalitatiivisia tutkimuksia ja menetelmid onkin kritisoitu epdselvien luotettavuuskriteerien takia
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(Eskola & Suoranta 2014, 209), mutta siitd huolimatta tutkimuksen luotettavuutta on onnistuttava
arvioimaan jollakin tavalla (Hirsjarvi ym. 2009, 232).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija itse néyttdytyy péddasiallisena luotettavuuden kriteerind,
jolloin tutkijan on tultava tietoiseksi seikoista, jotka ovat mahdollisesti vaikuttaneet tutkimuksessa
tehtyihin pédtoksiin ja tuloksiin. Luotettavuuden arviointi onkin yllettdvd koskemaan koko
tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 2014, 209, 211.) Télloin tutkijan tarkat selostukset ja
kuvaukset tutkimuksen toteuttamisesta ldpi prosessin nousevat oleelliseksi (Hirsjérvi ym. 2009,
232). Tutkijan paittelyd seuraamalla lukijan on mahdollista arvioida tutkimusta ja tarkastella sen
toistettavuutta. Toistettavuudella tarkoitetaan tavoiteltua tilannetta, jossa tutkimuksen analyysin
vaiheet ja luokittelut on auki kirjoitettu niin, ettd toinen yksild voisi periaatteessa niitd soveltamalla
tehdd vastaavat tulkinnat aineistosta. (Eskola & Suoranta 2014, 217.) Toisaalta tutkimus rakentuu
tutkijan tutkimusraportin ja aineistosta tehtyjen tulkintojen pohjalta, jolloin on mahdollista, ettd
toinen tekisi aineistosta erilaisia tulkintoja painottaen eri asioita (Kiviniemi 2018, 85-86). Koska
laadullisessa tutkimuksessa tutkija n#dhdddn keskeisend tutkimusvilineend, on tutkijan
subjektiviteetin tunnistaminen ja myontdminen tarpeen (Eskola & Suoranta 2014, 211; Merriam &
Tisdell 2016, 16).

Tutkijan aseman vaikutus valintojen ja tulkintojen tekijdind on pyritty tiedostamaan
tutkimuksen eri vaiheissa, ja luotettavuuden edistimiseksi tutkimuksessa tehtyjd valintoja ja
ratkaisuja on avattu ja perusteltu ldpi tutkimuksen. Esimerkiksi luvussa 4.5 on pyritty
havainnollistamaan tutkimuksen analyysin toteuttaminen niin, ettd lukijan on mahdollista luoda
kisitys analyysin etenemistd. Tédstd huolimatta on mahdollista, ettd jokin toinen tekisi aineistosta
erilaisia tulkintoja esimerkiksi ryhmitellessddn ja nimetessdén luokkia. Tutkimustuloksiin liittyvien
tulkintojen ja niiden taustalla vaikuttaneiden paédtelmien havainnollistamiseksi tulosten yhteydessi
on esitetty haastatteluotteita aineistosta, mikd Hirsjarven ym. (2009, 233) mukaan voi auttaa lukijaa
saamaan kiinni tutkijan paitelmista.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella aineiston riittivyyden
ndkokulmasta hyddyntdmélld saturaation, eli aineiston kyllddntymisen késitettd, jolla tarkoitetaan
aineiston kattavuutta suhteessa tutkimusasetelmaan. Aineistoa pidetddn riittdvand silloin, kun se
alkaa toistaa itseddn. (Eskola & Suoranta 2014, 216; Vilkka ym. 2018, 195.) Taméin tutkimuksen
aineiston riittdvyyttd tarkasteltaessa on hyvd huomioida tapaustutkimuksellisen ldhestymistavan
vaikutus, silld kohderyhmé valikoitui tutkimuksen tapauksen, eli koulutusorganisaatiokontekstissa
tapahtuvan tiimityoskentelyn ja  toteutuneen  kehittdmiskokeilun  kautta.  Yhdekséstd
kehittdmiskokeiluun osallistuneesta tiimivastaavasta haastateltiin kuutta tiimivastaavaa, jolloin

suhteessa kohderyhmién otosta voidaan riittdvdnd erityisesti kehittdmiskokeilua koskevien
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ndkokulmien puitteissa. Toisaalta tapaustutkimukselle on tyypillistd toisiaan tdydentdvien
aineistojen, menetelmien ja ndkokulmien kdytt. Esimerkiksi aineistotriangulaatio, eli eri léhteista
eri tavoin kerdtyn aineiston hyddyntdminen olisi voinut vahvistaa aineiston riittdvyyttd sen
muodostaessa selitysvoimaltaan vahvemman ja kokonaisvaltaisemman kuvan tutkittavasta ilmidsta.
(Vrt. Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 23-24; Vilkka ym. 2018, 198.)

My0s aineiston riittdvyyttd suhteessa tutkimuskysymysten laajuuteen voidaan pohtia
kriittisemmin. Keritylld aineistolla kyettiin muodostamaan késitys tutkittavista ilmidistd myds
ensimmadisen ja toisen tutkimuskysymyksen kohdalla, mutta toisenlainen tutkimusasetelma ja
kohderyhmairajaus olisivat mahdollistaneet kattavamman kasityksen muodostamisen esimerkiksi
tiimikokouksia havainnoimalla ja koko tiimin jdsenten ndkemykset huomioimalla. Nyt
tutkimuksessa esitetyt kisitykset tiimin tydskentelyd edesauttavista ja heikentdvistd tekijoistd ja
kulttuurisista piirteistd ovat muotoutuneet yksittdisten henkildiden kuvaamana, mikd on hyvéa
huomioida tuloksia tulkittaessa.

Laadullista tapaustutkimusta tulkittaessa yleistimisen mahdollisuudet on asetettu
kirjallisuudessa kyseenalaisiksi (Laine ym. 2007, 28). Vaikka tapaustutkimuksen keskidssd on
tapauksen kokonaisvaltainen ymmaértiminen, ndkee Leino (2007, 214) onnistuneen
tapaustutkimuksen piirteend yleistimisen mahdollisuuden ja ne tulkinnat, joita aineistosta ja
tapauksesta tehddén laajemmalla tasolla. Yleistettdvyyden kannalta keskeiseksi voidaankin néhda
tapauksen ja sitd koskevien késitteiden onnistunut valinta ja rajaus. Koska tapaus on aina osa jotain
suurempaa kokonaisuutta, voidaan miettid tapauksen yleistimistd sen omassa kontekstissa
vertaamalla kuvausta ja selitystd aikaisempaan teoriaan ja tutkimustietoon (Vilkka ym. 2018, 199).
Vaikka tutkimuksessa ei ole pyritty tekemédin yleistyksid, vaan tarkastelemaan ilmigiti tutkimuksen
tapauksesta késin, on ndkokulmia pyritty havainnollistamaan nostamalla esiin aikaisempia
tutkimustuloksia ja ndkemyksid tutkimusaiheen tiimoilta. Tutkimus tarjosi ndkokulmia opettajien
yhteistyohon ja tiimityon edistimiseen, ja saadut tulokset saivat monilta osin tukea my0s
aikaisemmista tutkimuksista. Tutkimusta voidaankin tarkastella osana opettajien tiimityotd ja
kulttuureja koskevaa keskustelua, vaikka sellaisenaan tuloksia ei voida yleistdd koskemaan koko
ilmiotd, ja tapauksen kokonaisvaltaisempi ymmirtdminen edellyttdisi tapaustutkimukselle

tyypillistd triangulaatiota.
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9.3 Jatkotutkimusehdotukset

Opettajien yhteistyotd ja tiimityotd on tarkasteltu eri ndkokulmista ja eri koulutusasteilla useissa
tutkimuksissa 2000-luvulta ldhtien. Toisaalta, kuten Truijen ym. (2013) totesivat, on tiimityotéd
tukevien ja rajoittavien olosuhteiden tutkiminen nimenomaan ammattikoulutuksen kentilld ollut
véhiistd. Etenkddn kotimaisesta tutkimuskirjallisuudesta ei ollut l6ydettdvissd vastaavanlaisia
tutkimuksia. Tédssd tutkimuksessa tiimityon tarkastelu rajautui yhdessi suomalaisessa ammatillisessa
oppilaitoksessa tapahtuvaan opettajatiimien tyoskentelyyn ja oppilaitoksessa toteutettuun
kehittamiskokeiluun. Tutkimuksen kohderyhméksi rajautui pieni joukko tiimien tiimivastaavia,
jolloin ndkemykset heijastelevat pientd osaa oppilaitoksen henkilokunnasta.

Niin kauan, kun yksilolliset kdytdnteet ja yhteisolliset kasitykset ovat ristiriidassa
koulutusorganisaatioiden arjessa, sdilyy myds ajankohtaisuus aihetta koskeville tutkimuksille
laajenevan yhteistyon ja muutosten ollessa esilld myos tulevaisuudessa. Jatkossa tutkimusta voisi
kohdentaa tarkastelemaan ammatillisia oppilaitoksia oppivina organisaatioina ja ammatillisina
oppimisyhteisdind niin tdmén tutkimuksen tapausorganisaatiossa kuin vertaillen eri oppilaitoksia
kotimaassa. Erityisesti jaetun ja positiivisen johtajuuden sekd kollegiaalisen ilmapiirin tarkempi
tutkiminen voi auttaa muodostamaan syvemmin késityksen yhteistyohon vaikuttavista tekijoistd
tarjoten ndkokulmia ristiriitojen ratkaisemiksi. Liséksi jatkotutkimuksissa kohderyhméd voitaisiin
laajentaa koskemaan koko henkilokuntaa huomioimalla niin johdon, hallintopuolen, tiimien
esimiesten  kuin  opettajienkin  ndkemykset  yhteistyOstdi ja  erilaisista  kulttuureista
koulutusorganisaation sisdlld. Tdm& mahdollistuisi esimerkiksi —maiéréllisia menetelmid
hyodyntdmalld, kun taas laadullisin menetelmin, esimerkiksi tiimien toimintaa ja vuorovaikutusta
havainnoimalla, voitaisiin pureutua yhteistydon toteutumiseen sen todellisessa ymparistoss.
Monimenetelméllisen tutkimuksen hyddyntdminen mahdollistaisikin ~ kattavamman kuvan
muodostamisen tutkittavasta ilmiosté.

Jatkotutkimuksissa huomiota voitaisiin kiinnittdd myos tyon lomassa tapahtuvan oppimisen ja
ammatillisen kehittymisen mahdollisuuksiin koulutusorganisaatiossa. Tdmédn tutkimuksen
perusteella isoille kehittimishankkeille ei néhty arjessa olevan aikaa, mutta pienilldkin kokeiluilla voi
olla tiimien pdivittdistd tyoskentelyd ja yhteistyon kulttuuria edesauttavia vaikutuksia. Tarkempi
selvitys oppimisen ja kokeilun mahdollistavista kéytanteistd sekd arkea hyddyttivistd
kehittdmistarpeista voi tarjota koulutusorganisaatioiden henkilokunnalle intoa ja tydkaluja
uudistumiseen, kokeilukulttuurin voimistamiseen ja parhaiden kéytinteiden soveltamiseen omassa

kontekstissa.
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LIUTTEET

Liite 1(1)
Haastattelupyynto
8.4.2019

Hyva tiimivastaava,

Olen kasvatustieteen opiskelija Tampereen yliopistosta ja teen pro gradu -tutkielmaa osana Tredun
tiimikokeilua. Tutkimukseni tarkoituksena on selvittdd tiimitydskentelyd edistdvid ja heikentdviad
tekijoitd sekd tiimikokeilun hyotyjd tiimien toiminnalle. Tutkimuksen kohderyhménd ovat
tiimivastaavat, ja pyyddnkin sinua haastateltavaksi jakamaan ajatuksia kokeiluun ja tiiminne
tyoskentelyyn liittyen. Yhteystietosi olen saanut yhteyshenkildiden nimet.

Tutkimukseen ovat tervetulleita osallistumaan kevéén kokeilussa mukana olevat tiimivastaavat tiimin
kokeilulle asettamista tavoitteista ja etenemisestd riippumatta. Haastattelut toteutetaan ensisijaisesti
toukokuussa kullekin haastateltavalle mielekkdédsséd paikassa sopivana ajankohtana. Haastattelun
arvioitu kesto on noin 1 tunti. Haastattelu nauhoitetaan, jonka jélkeen haastattelu puretaan
tekstitiedostoksi aineiston analyysia varten. Aineistoa kdytetdén ainoastaan tdtd tutkimusta varten, ja
tutkimuksella on Tampereen kaupungin myOntdméd tutkimuslupa. Tutkittavien anonymiteetti
suojataan lipi tutkimuksen.

Tutkimukseen osallistumalla edistit paitsi tietoisuutta tiimitydskentelyynne vaikuttavista tekijoistd ja
kokeilun onnistumisesta, my0s omaa reflektiota tiimin toiminnasta. Mikali et kuitenkaan halua tulla
haastatelluksi, pyyddn sinua ilmoittamaan asiasta minulle mahdollisimman pian, kuitenkin
viimeistddn 16.4. mennessd. Haastateltavaksi haluavia ldhestyn sdhkopostitse viikon 16 aikana
haastattelun ajankohdan ja paikan sopimiseksi. Jos sinulla on kysyttdvdd haastatteluihin tai
tutkimukseen liittyen, vastaan mielelléni!

Yst. terveisin,
Laura Karttunen
laura.k karttunen@tuni.fi
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Liite 2(1)
Haastattelurunko

Taustatiedot

Tutkintoala & tehtdvanimike

Tyovuodet, kauan tiimivastaavana?

Kauan tiimi on ollut olemassa?

Milli tavalla tiimi ja sen toiminta on muotoutunut?
Minké kokoinen tiiminne on & tehtdvanimikkeet

Tiimin sisidinen toiminta

Miten tiimimdinen tydskentelytapa nékyy tiimissdnne?

Miten tiimi suhtautuu tiimityoskentelyyn?

Miti ovat tiiminne tavoitteet ja pddmaérat?

Mainitse 3 keskeisintd tiimityon toimivuuteen vaikuttavaa tekijda tiimissédnne?
Mainitse 3 suurinta tiimitydonne haastetta tai estetti?

Miten vastuu jakautuu tiimissédnne?

Miten kuvailet tiimin keskindistd vuorovaikutusta ja kommunikointia?

Miten annatte palautetta toisillenne?

Kokeilun merkitys

Millaisia odotuksia ja tavoitteita tiimilld oli kokeilulle?

Miten kokeiluun osallistuminen on nikynyt kevdin aikana tiiminne toiminnassa?
Millaisia toimintatapoja olette hyddynténeet / 16yténeet tydskentelyn edistdmiseksi?
Millainen merkitys kokeilulla on ollut tiimin tydskentelylle?

Yhteistyo & yhteisopettajuus

Kuvaile tiimin ilmapiirid ja yhteistyta

Mikéd merkitys yhteisopettajuudella on tiimissdnne?

Miten koulutuspiillikké osallistuu tiimin toimintaan? Miten osallistuminen/osallistumatta
jéattdminen vaikuttaa?

Millaiset tekijdt edistavét yhteistyon toteutumista?

Millaiset tekijdt ehkéisevit yhteistyon toteutumista?

Kuvaile tiimisi keskindisti sitoutumista ja luottamusta

Tiimityon kulttuuri

Kuvaile Tredun tydskentelykulttuuria tiimityon nékdkulmasta

Miten merkityksellisend koette tiimin toiminnan suhteessa Tredun toimintaan?
Millaisena tiimin vaikutusmahdollisuudet oman toiminnan suunnitteluun koetaan?
Miten itseohjautuvuus tiimissanne kisitetdén ja millainen merkitys silld on?

Lopuksi

Mitéd tiimi tarvitsee tulevaisuudessa tyoskentelynsé sujuvoittamiseksi?
Haluatko vield sanoa tai tdsmentéé jotain?
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