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TIVISTELMA

Té@min tutkielman aiheen, tiimit ja kommunikointi, valintaan on vaikuttanut kiinnostus
tiimityoskentelyi ja oikeanlaista kommunikointia kohtaan. Tiimityoskentely on avain yri-
tyksen menestykseen, silld yksi thminen ei vilttdmittd kykene osaamaan ja tekemiin
kaikkea yksin. Aina tarvitaan toisen osaamista ja apua. Ja jotta timi osaaminen saataisiin
parhaimmalla mahdollisella tavalla hyodynnettyi, tarvitaan tiedon ja taidon vilitti-
miseksi oikeanlaista kommunikointia. Kommunikoinnin tulee olla kahdensuuntaista ja
yhteistd ja tdtd tapaa kommunikoida kutsutaan dialogiksi. Muitakin tapoja on, mutta har-
vemmin muut kommunikointitavat johtavat yhtd hyvéén lopputulokseen kuin dialogi.

Tutkimuksen tarkoitus on ldhestya tiimityon ja kommunikoinnin aihealueita tiimityolidh-
toisesti ja selvittdd, mikd merkitys kommunikoinnilla ja dialogilla on johtoryhmityosken-
telyssd ja kuinka tidmid koetaan johtoryhmissd. Asiaa ldhestytddn tutkimusongelman
avulla, joka on dialogin merkitys tiimityolle.

Tutkimusmenetelméksi on valittu kvalitatiivinen tutkimus, koska silld tavoin saadaan pa-
remmin esiin haastateltavien henkilokohtainen ndkemys ja kokemus aiheista. Kysymyk-
siin etsitdédn vastauksia johtoryhmén jasenten kokemusten kautta kysymalld, kuinka jése-
net asian kokevat. Titd nikemystd peilataan aiheiden teoreettista taustaa vasten ja aiem-
pien tutkimustulosten valossa saatuihin tuloksiin ja nidkemyksiin. Tavoitteena on muo-
dostaa nidkemys siitd, koetaanko oikealla kommunikointitavalla olevan merkitysti asioi-
den toimivuuden kannalta. Onko johtoryhmityoskentely tiimity6td ja onko johtoryh-
missi kdyty keskustelu dialogia vai jotain muuta?

Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan piitya siihen johtopditokseen, ettd yhtidssi toi-
miva johtoryhmd ei ole varsinainen tiimi siten, mitd tiimin maéritelmélld tarkoitetaan.
Johtoryhmii nimitetdin sopivassa tilanteessa tiimiksi, mutta todellisuudessa ei kuiten-
kaan olla aidosti sitoutuneita toimimaan yhdessd, vaikka tilanne sitd vaatisikin. Kiteytetty
johtop@dtds on, ettd tiimityon avain, ns. puuttuva rengas on dialogi. Tdméa johtopaitos
siitd syystd, ettd kun dialogia ei toimi, el myOskéén tiimityd toimi. Ja ennen kaikkea tulee
muistaa, ettd jos haluat matkustaa nopeasti, matkusta yksin, mutta jos haluat matkustaa
kauas, matkustakaa yhdessi.

AVAINSANAT: Tiimi, ryhm4, diskurssi, dialogi






1. JOHDANTO

Lopputyon aihe on valinnut tiimit ja kommunikointi. Aihevalintaan vaikuttavana seik-
kana on kiinnostus oikeanlaisen kommunikointitavan 16ytamiseksi tyoyhteisoille. Kom-
munikoinnin tulee olla kahdensuuntaista ja yhteisesti kdytyd, kuten dialogi. Tiimityos-
kentelyssd on avaimet menestyksekkiiden yritystarinoiden syntymiseen. Kukaan yksit-
tdinen ihminen ei voi kontrolloidusti hallita sitd osaamismairid, joka vaaditaan yrityksen
menestymiseen. Yksityisyrittdjakdin ei tule toimeen pelkéstddn omalla tekemiselld, vaan
tarvitsee jossain kohtaa jonkun toisen apua ja osaamista. Nami kaksi aithealuetta ovat
lujasti sidoksissa toisiinsa. Jotta tiimi voisi toimia parhaalla mahdollisella tavalla, tarvi-
taan sellaista kommunikointia, joka saa tiimistd parhaan potentiaalin esille. Ja toisaalta
kommunikoinnin ja dialogin harjoittamiselle tyoyhteisossd ei parempaa paikkaa 16ydy
kuin tiimi. Téstd syystd niitd kahta aihealuetta on syyti tutkia yhdessid. Seuraavissa kap-
paleissa kerrotaan tarkemmin aiheesta, ja miksi juuri timé aihe on valikoitunut kaikkien

mahdollisten joukosta ja kuinka aihetta on tarkoitus ldhestya.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tamén tutkimuksen tarkoitus on ldhestyi tiimityon ja kommunikoinnin aihealueita tiimi-
tyoldhtoisesti ja selvittidd, minkdlainen merkitys kommunikoinnilla ja dialogilla on johto-
ryhmityoskentelyssé ja kuinka timé koetaan johtoryhmaéssd. Miten dialogi vaikuttaa asi-
oiden tekemiseen, eteenpdin viemiseen ja miten se ndyttdytyy johtoryhmén kokouksissa.
Tavoitteena on saada kokonaiskésitys yksittdisen yrityksen johtoryhmén kokemuksen tar-
kastelun kautta siitd, milld tasoilla kommunikointi ja dialogi ndyttaytyvit ja kuinka se

koetaan.

Tutkimusongelmana on dialogin merkitys tiimityolle. Tétd ongelmaa pyritddn selvitti-
maiin lisakysymysten avulla. Lisdkysymykset ovat: Onko kommunikointi tiimissi dialo-

gista vai muun kaltaista viestintd4? Ja miten dialogi vaikuttaa tiimin toimivuuteen?



1.2. Tiimiajattelusta ja kommunikoinnista

Toimivan tiimiajattelun ja tiimimallin taustalla pidetdédn ajatusta, ettd ilman oikeanlaista
kommunikointia, viestintdd ja dialogia ei toimivaa tiimid voi olla olemassa. Kommuni-
kointi tai paremminkin kommunikoinnin jaloin muoto, dialogi, kaikella tasolla on hyvin,
toimivan ja menestyvin organisaation kivijalka. Tamén lopputyon tarkoitus on tutkia sité,
kuinka kommunikaatio, viestintd ja dialogi toimii yrityksen johtoryhmétyoskentelyssa,
jos se ylipddtiddn toimii. Johtoryhmén tarkoitus on johtaa yritysti eteenpdin ja kohti uusia
haasteita. Yleinen kisitys johtoryhmétoiminnasta pienissi ja keskisuurissa yrityksissi on,
ettd hyvin usein kommunikointi tdssi tirkedssd elimessd jdd 1dhinnd ajatuksen ja hyvén

tarkoituksen tasolle ja varsinainen dialoginen asioita eteenpiin vievi ote puuttuu.

Johtoryhmi on itsessdédn tiimi, silld strategisesti oikein rakennettu johtoryhmi koostuu
yrityksen erilaisten kriittisten toimintojen johtohenkildistd ja vastaavista toimihenki-
16istd. Johtoryhmiid johtaa yleensd puheenjohtaja, joka on usein toimitusjohtaja. Tii-
miajattelumielessa tiimilld ei vilttdmattd tarvitse olla nidkyvidid johtajaa, mutta kidytin-
ndssd tdma yhtilo ei jostain syystd toimi. Tdmén toimimattomuuden taustalla vaikuttaisi
olevan se, ettd sen sijaan ettd keskustelu johtoryhméssé olisi eteenpiin vievii ja yhteis-
ymmairrykselld luotua kehittdvad toimintaa eli dialogia, on se kuitenkin piddasiassa kes-
kustelua ja kerrontaa. Téssd tilanteessa yksi ihminen puhuu ja muut kuuntelevat sen
enempad asioita kyseenalaistamatta. Todenndkoisesti tdimi ei ole ollut missddn vilissa

tarkoitus, vaan tilanne on ajautunut siithen ajan kuluessa.

Johtoryhmikin koostuu erilaisista persoonallisuuksista ja johtoryhmai on siis persoonalli-
suuksiensa summa. Hiljalleen tdstd muodostuu tapa ja mahdollisesti pysyva jdlki ja malli
yrityskulttuuri, jonka muuttaminen tdmén pinttymisen jidlkeen on tydlds ja kivuliaskin
prosessi. Johtoryhmin suorituskyky perustuu kuitenkin sithen, kuinka hyvin tyoskennel-
laan yhteisen paamaiirin eteen. Jotta johtoryhmén potentiaali saataisiin kaivettua parem-
min esiin, tarvitaan yhteistd vastuuta ja etu syntyy kaikkien yksiloiden osaamisen laajasta

yhdistdmisesti. (Ristikangas ym. 2014: 163-165).



Aito dialoginen keskusteluote ei ole helppoa vaan se vaatii harjoittelua ja ajattelua. Se
vaatii tiimin sisdistd ymmarrysti ja dialogitaitoja. Tamé on tirked asia oppia silld loppu-
jen lopuksi yritys on yhté suuri kuin sen johtoryhmai. Johtoryhmén dynamiikka ja ilma-
piiri vélittyy suoraan alaspdin organisaatioon ja tulee médrittelemééan esimerkillddn sen
mallin, kuinka yrityksessd toimitaan ja halutaan toimia ja viestid asioita.

Jo pelkistidin kommunikointi ja viestintd ovat yhdessd toimimisen perusedellytyksid. 1l-
man minkéénlaista vihintidin kahdenkeskeistid kanssakdymistd on tyoyhteisossd toimimi-
nen ldhestulkoon mahdotonta. Jotta tama kanssakdyminen saadaan valjastettua ja jalos-
tettua tehokkaasti yrityksen voimavaraksi on sitd vaalittava ja kehitettdva. Kehittynyt
muoto viestinnistd on dialogi. Dialogi termind kuulostaa varsin yksinkertaiselta, se on
vuoropuhelua. Mutta mité se oikeasti tarkoittaa? Yleisessa kielenkdytossa dialogi merkit-
see vuoropuhelua, kaksinpuhelua tai keskustelua. Sana dialogi muodostuu sanoista “dia”
eli ldpi tai kautta ja "logos” viittaa merkitykseen tai sanaan. Tavoitteena dialogissa on
yhteisen ymmirryksen saavuttaminen, ymmaérryksen, jota yksin ei voi saavuttaa. (Isaacs

2001: 40; Monkkonen 2002: 33.)

Syddnmaanlakka (2004) on kédédntidnyt dialogin muotoon “merkityksen virtaamiseksi ryh-
mén ldpi”. Osapuolet tietdvit omat roolinsa ja ovat aktiivisia vuoropuhelussaan. Se on

kaikkien tiimin jdsenten vélilld tapahtuvaa vuoropuhelua.

Dialogi on vuoropuhelua, jossa vaihdetaan mielipiteitd asioista sen sijaan, ettd asioita ker-
rotaan toiselle sen kummemmin vastakaikua odottamatta ja varsinkaan mitdédn komment-
tia tai jotain korjaavaa mielipidettd odottaen. Silti voidaan eldi ja tyoskennelld erdédnlai-
sessa harhassa, ettd keskustelu on aitoa dialogia ja se toimii jokaisen osallistujan niko-
kulmasta. Tamé harha keskustelevasta dialogisesta ymparistostd on petollinen. Kyse ei
vilttamittd ole siitid, ettd se joka johtaa puhetta tarkoituksella jittdd dialogin viliin, vaan
siitd, ettd tiilmin muut jdsenet mahdollistavat tdmidn vaikenemalla ja itse kieltdytymalld

dialogista. (Isaacs 2001, Erkkild 2011.)

Dialogia voidaan pitdd yhteisen totuuden 16ytamisend. Esimerkiksi kaksi eri totuutta saa-
tetaan yhteen keskusteluun ja tissd prosessissa syntyy dialogin kautta yksi yhteinen, kum-

mankin osapuolen hyviksyma totuus. Tdméa on Sokraattinen tapa ajatella dialogia. Voisi
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ajatella, ettd kahden erilaisen totuuden kohtaaminen muistuttaisi enemmaénkin viéittelyi,
kuin dialogista keskustelua, mutta dialogisessa keskustelussa ei ole tarkoitus saada toisen
pditd kddntymiin oman totuuden ympdrille tai toisen totuuden ja mielipiteen halventa-

minen. (Monkkonen 2002: 36-37.)

Tiimityoskentely on nykyisessd tydeldméssd varsin yleistynyt tapa toimia. Tydskentely
tiimissdkin on haasteellista, silld tiimeissd erilaiset persoonat kohtaavat ja joutuvat ole-
maan tiiviissd kanssakdymisessd keskenddn. Tiimityo ja ryhmityd sekoitetaan helposti
toisiinsa. On eri toimia ryhméni jonkin tehtivién parissa, kun toimia aitona tiimind. Pa-
himmillaan ryhméty0ssd jokainen jdsen puuhailee oman tyonsd parissa eikd vilttamatti
kiinnitd huomiota siihen, mitéd toinen tekee eikd varsinkaan auta toista tai pyydd apua
toiselta omine haasteiden yli padsemiseksi. (Heikkild 2001: 16-25) Ryhmén ja tiimin ki-
sitteen erottaminen on tidrkedd, silld ryhmissd on korostuneena yksildsuoritus eikd siind
haeta yhteistyOstd syntyvii lisdarvoa (Pirnes 1997: 130). Tiimin jédsenet taas tarvitsevat

toisiaan tuloksien aikaansaamiseksi (Senge & muut 1994: 354).

Organisaatioissa usein toimitaan ndenndisesti tiimeind, mutta oikeasti on kyse ryhmésta
tyontekijoitd tai toimihenkil6itd. Aito tiimi on kaikkien jdsentensd summa. Jokaisen teki-
jan tehtiva on tdydentéd toistaan ja yhdessi ponnistellaan yhteisen padmaérin eteen. Tii-
min jdsenet edustavat oman osaamisalueensa parasta ja tarkoitukseen tarkedd osaamista.

(Heikkild 2001: 24).

Periaatteessa kukaan tiimin jidsen ei voisi toimia yksin, vaan hén tarvitsee toista tiiminsi
jasentd tdydentdmiidn omaa osaamistaan ja tekemistddn. Ideaalitilanteessa kyse on siis
hyvin voidellusta ja toimivasta koneesta. Ero tiimin jdsenen ja ryhmin jdsenen vélilla
piilee ehkd juuri tdssid. Ryhmissi tyoskennellessid tyonkuva on tarkoin ohjattua ja valvot-
tua tyohon, kun taas tiimityodssd ei voi vain tydoskennelld mekaanisesti. Tiimin jisenen on
pakko ajatella (Joronen, lehtihaastattelu Tyo ja hyvinvointi -lehdessa 3/2000). Ken Blan-
chard on osuvasti todennut, ettd kukaan meisti ei ole niin fiksu kuin kaikki me yhdessa

(Salminen 2013: 30).
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1.3. Kommunikoinnin tarve tiimitydssi

Néiden kahden aiheen kuvailun perusteella voidaan huomata, ettid nidissd aiheissa on jo-
tain samaa. Molemmat kisitteet ovat sindnsa tuttuja ja pelkkdna késitteend ymmaérretta-
vid. Asiat ovat myos kdytossd monessa tyoyhteisossd, mutta kumpaakin asiaa leimaa se,
ettd ne eivat vilttimattd ole oikeasti kiytossi ja oikeasti ymmirrettyji ja sisdistettyjd asi-
oita. Aiheista Ioytyy erillisid tutkimuksia ja artikkeleja, mutta ndiden kahden asian yhteen
kytkemisestd ei ole montaakaan tutkimusta. Paula Erkkild (2012) on viitoskirjassaan
Hetki ly6: Dialogi ja sen syntyminen johtoryhmien kokoustydskentelyssid on ollut ai-
heessa kiinni, mutta ldhestynyt sitid dialogin syntymisen nikokulmasta. Ndkokanta on siis

varsin ldhelld timén tutkimuksen aihetta, mutta ldhestymiskulma on eri.

Lahtokohtaisesti on tidrkedd tutkia, mitd merkitystd on oikeanlaisella tiimityolld ja sitd
ennen kaikkea mitd merkitysti on oikeanlaisella dialogilla tiimin sisilld ja tiimien vlilla.
Ajatellaan, ettd keskustelu tiimissd on dialogia, tarkoittaako tdma sité, ettd silloin tiimikin
tyoskentelee ja toimii siten, kun tiimin kuuluisi toimia. Dialogin voisi viittdd olevan se
puuttuva rengas, joka mahdollistaa aidon tiimityon. On vaikeaa kuvitella, ettd mikli dia-
logi tiimin sisdlld on aitoa ja toimii, tiimi muuten olisi toimimaton. Tiimi kaiketi olisi
tissd dialogisessa ilmapiirissd kyennyt ratkaisemaan mahdolliset toimimattomuus ongel-
mat ja muutkin tyoskentelyd haittaavat ongelmat. Dialogin kautta kaikki nikokulmat ja
ajatukset padsevit esille, ilmapiiri ruokkii itse itseddn ja samalla korjaa itse itsedén jatku-
vasti ja ndin mahdollistaa toiminnan myds tulevaisuudessa, kun mahdollisia ongelmia ei
tarvitse peldti. Sen sijaan niitd voi suorastaan odottaa, jotta voidaan taas oppia jotain uutta
ratkaisemalla eteen tulevia asioita yhdessd. Vuoropuhelua, jossa osapuolet ajattelevat yh-
dessd, ja jossa kenenkdidn oma kanta ei ole lopullista vaan vain askel kohti lopullista paa-

madrds (Isaacs 2001: 40).

Tamin nakokulman kautta 16ytyy tutkimusaukko. Tutkimalla teoriaa kirjallisuuden ja en-
nen kaikkea artikkeleiden kautta ja lisdksi haastattelemalla tdlld mallilla tyoskentelevia
henkil6itd on tarkoitus pédsti totuuden jéljille. Kokevatko toimijat, ettd mikéli viestintd
toimii, toimisi pddtdksentekokin paremmin ja sujuvammin. Ja, ettd onnistuneen dialogin

kautta syntyy itselle késitys, ettd on mahdollisuutta oikeasti vaikuttaa asioihin ja ettd oma
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adni on merkityksellinen. Tyon tekemiselld tulee kuitenkin olla merkitystd, jotta mielen-

kiinto tyon tekemisti kohtaan siilyy.

Selvidid on joka tapauksessa, ettd kommunikoinnilla on vilid. Oikeassa paikassa pitda 10y-
tdd sopiva tapa viestid. Ei dialogikaan jokaiseen tilanteeseen sovi. Esimerkiksi tulipalon
sattuessa ei vilttdmattid ole aikaa pitkilliseen dialogiin, vaan silloin vaaditaan nopeaa toi-
mintaa. Pidtoksenteko johtotyhmityoskentelyssd ei kuitenkaan pitéisi olla tulipalojen
sammuttelua vaan tarkkaa strategiaa noudattavaa ja toimintamalleja méérittelevad paa-
toksentekoa. Jos ilmapiiri on dialoginen ja isoja asioita paitetdédn dialogia harjoittamalla
tiimind, voi tulipalotilanteessakin tehty viestintd ja pditds olla timén tarkoituksella ra-
kennetun ilmapiirin luoma hedelmi nopean ja oikeanlaisen paatoksen mahdollistajana.
Hyvit strategiat ja linjakkaat paiatokset syntyvétkin tiukalla ja jarjestelmailliselld paatok-
sentekoprosessilla eivit yksilotason neronleimauksilla. Toimivassa johtoryhmassi kult-
tuuri suosii avointa keskustelua, ja sielld tehddin laadukkaita paatoksid. (Ristikangas ym.

2014:91)

Aihealueina tiimit ja dialogi ovat molemmat varsin paljon tutkittuja. Kumpaistakin kisi-
tettd on tutkittu eri tieteenaloilla, eikd varsinaista keskittymistd millekdén tietylle sekto-
rille ole. Tiimityotd ehkd mielletddn esiintyvin enemmin teollisuuden ja suunnittelun
puolella, mutta kdytdnnossd ajattelumallia on alettu siirtiméén ldhes kaikille aloille ja
tyopaikoille, missd on tarpeeksi tyontekijoitd tiimien muodostamiseksi. Dialogia taas
esiintyy joka puolella, ainakin dialogin esimuotoa eli keskustelua. Dialogimaisen ldhes-
tymisen toimivuus ja tehokkuus oppimisessa ja innovatiivisuuden edistdmisessd on kui-
tenkin todettu ldhes kiistattomaksi (Heikkild & Heikkilda 2001, Erkkild 2012). Ristikangas
(2014) esimerkiksi on todennut, ettd supertuottavuus on tila, joka synnyttdd innovaation
avulla odotukset ylittdvén tuottavuuden kasvun. Yrityksessd ithmisten vilinen vuorovai-
kutus vahvistaa sekd energiatasoa ettd innovatiivisuutta. Siten oikean ilmapiirin luominen

on supertuottavuuden edellytys. (Ristikangas ym. 2014: 39).

Tutkimuksessa on tarkoitus keskittyd kirjallisuuteen siten, ettd molempia teemoja tutki-
taan omina teoriakokonaisuuksina. Kirjallisuuden painotus on tarkoitus olla enemménkin

artikkeleihin ja tutkimuksiin keskittyviid. Pohjatietona tulen kidyttimaiin kuitenkin myos
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perinteistd kirjallisuutta, johon voidaan tehdd viittauksia, jotta ei jdd kisitysti, ettd aja-

tukset ovat aivan tuulesta temmattuja.

Teoriaosuudessa selvennetididn kisitteitd dialogi ja tiimityo, sekéd valotetaan niiden taus-
toja, ajatusten syntyd ja tarpeita miksi nditd kdsitteitd ylipddtddn on alettu kdyttimiin.
artikkelien laatu ratkaisee sen, tullaanko materiaalia kayttamidn tekstissd. Tarkoitus ei
ole ldhted selvittamddn alusta asti dialogin ja tiimityon perusteorioita ihmiskésitysten ja
tarvehierarkioiden kautta Hertzbergisti ja Mintzbergistd ldhtien. Mieluumminkin on tar-

koitus keskittyd kdsitteiden merkittivyyteen kdytdnnon kokemuksissa.

1.4. Aikaisemmat tutkimukset aiheesta

Jatkuvalla dialogilla ja kommunikoinnilla on todettu olevan positiivisia vaikutusta hiljai-
sen tiedon siirtymiseen tyOyhteisossi ja tyotiimeissd. Tyoyhteison jisenet omaavat pail-
lekkdistd tietimystid, joka on enemmin, kuin tiedon méédrdn summa ja titd kautta syntyy

myds uutta ainutlaatuista tietoa. (Phipps & Prieto 2012)

Ihmisten samanlaisuus ei ole ihannetilanne tyoyhteisdissd. On tutkittu, ettd kun hetero-
geenisyys tiimin sisilld kasvaa, tiimin kyky ratkaista konflikteja vastaavasti laskee. Ja on
myo0s tutkittu, ettd konflikteilla tiimien sisélld on suora negatiivinen vaikutus tiimin tuo-
tokseen. Tiimien ja ryhmien heterogeenisyys on todettu oleva suuri huolenaihe, sillé télla
on sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tiimien toiminnalle. (Alino & Schneider

2012).

On todettu, ettd erilaiset kokemukset asioiden hoitamisesta johtavat ongelmiin kommu-
nikoinnissa ja sitd kautta laskevat tiimien ja ryhmien sitoutumisastetta. Lisdksi mikali tii-
meissi on eri koulutustaustan omaavia ihmisii, on heillad todettu olevan vaikeuksia vaih-
taa tirkedd tietoa keskeniin ja sitd kautta johtaa huonoon toimintojen integrointiin. Tatd
el ilmennyt yhtd vahvana samaa koulutustaustaa omaavissa tiimeissid. Tdminlaisella tii-
min homogeenisyydelld on siten katsottu olevan positiivista vaikutusta tiimin sisdiseen

kommunikointiin ja sitoutumiseen. (Kim 2014)
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Erilaisuus on kilpailuetu eiki vain asia, jota voi pitdd hyvini asiana. On tutkittu, ettd tii-
mit, joissa on erilasia persoonia, ovat luovampia ja innovatiivisempia ja sitd kautta pys-
tyvit lisdadamédn yrityksen kilpailukykyd. Saman tutkimuksen mukaan eri persoonalli-
suuksien tuntemuksella on vaikutusta johtamiseen ja toimimiseen tiimissd ja tyoyhtei-
s0ssd. Kun ihmiset tuntevat toisensa ja toistensa persoonallisuuden paremmin, tulee kom-
munikoinnistakin helpompaa. Esimerkiksi tilanteissa, kun ollaan eri mieltd asioista, voi
toinen tdten ilmaista erimielisyytensd vapaasti omalla tyylilld4n ja nédin saa ilmaistua
asian, kuten sen ajattelee, eikd toimi niin kuin yleinen mielipide toimisi ja tulisi tilld ta-
voin vidrin-ymmarretyksi. Erilaisuus on rikkautta. (Turnbull & Greenwood & Tworoger

& Golden 2010)

Kun tietoja jaetaan yrityksen sisélld, paranee yrityksen sisdinen oppiminen ja télld on to-
dettu olevan yrityksen strategisia kykyjd parantavia vaikutuksia. Yksilo oppii tiimin si-
salld, osana yritystd ja ympardivaa yhteisod. Hierarkkisissa yrityksisséd dialogi ja kommu-
nikointi eivét ole tarvittavan avoimella tasolla ja tdtd kautta hierarkkinen systeemi estéda
vapaata tiedonkulkua ja on esteend kehitykselle. Dialogisen kulttuurin ylldpitdminen
edesauttaa osaamisen ja tiedon siirtymistd tiimien ja yhteison jdseneltd toiselle ja on teki-
jdnd oppivan organisaation synnyssd ja sen yllipitdvdanid voimana. (Ismail & Ghozali

2015)

Onko yritys valmis dialogiin? Dialogisen tavan kéyttoonotto ei ole aivan mutkatonta,
vaan se vaatii asian huomioimista ja tyotd. Erddn tutkimuksen mukaan on huomattu, ettéd
kun dialogia on ryhdytty tyopaikalla kidyttim&édn tapana viestid, on se johtanut alkuun
konfliktitilanteisiin, kun asioista on alettu puhumaan suoraan ja avoimesti. Tamé ilmeni
enemmaénkin isojen asioiden kanssa, kun taas péivittdisistd rutiineista ja pienemmisté asi-
oista kidydyt avoimet keskustelut olivat tuottoisempia. Mitd enemmaén asioihin sitoutuu,
sen vaikeammaksi osoittautui dialogissa pysyminen. Sen sijaan keskustelut ja véittelyt
ottivat jalansijaa. Kyse tdssi oli loppujen lopuksi tunteiden hallinnasta. Valmius dialogiin
riippuu siis henkilon omasta halusta ja kyvysté ryhtyi dialogiin. (Grill & Ahlborg & Wik-
strom & Lindgren 2015)
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Eridin tutkimuksen mukaan tiimin toiminnan menestykselli ei ole intuitiivista tai loogista
yhteyttd persoonallisuustyyppeihin. Tutkimuksessa kuitenkin todettiin, ettd vaikka yh-
teyttd menestykseen ei ole, tiimin jasenet kuitenkin kokivat, ettd tidlld on yhteyttd ja vai-
kutusta. Tutkimus vahvisti myds, ettd tiimitaitoja tulee harjoitella, jotta menestys on var-
mempi ja tdrkeimpind elementteind tédssd olivat tiimin tuottavuus ja motivaatio. Yleinen
kisitys on, ettd yritysmaailmassa keskitytdin vain tuottavuuteen, joten tami havainto on
varsin tirked. Jotta on tuottava, on saavutettava kaikki asetetut rahaméairiiset tavoitteet.
Ja tétd kautta myos yksilot kokevat nimé rahaméérdiset tavoitteet tarkeimmiksi kuin
muut tdrkedt tiimitaidot, kuten konfliktinratkaisu, sisdinen dynamiikka kommunikointi-

taidot, sosiaaliset taidot ja esimies — alaistaidot. (Watson 2008: 224-225)

Tiedon jakaminen ja tiedon hankkiminen ovat taitoja, mitkd jddvét monesti paitsioon yri-
tyksissd. On tutkittu, ettd tiimeini toimimalla ja tiimeiksi harjoittelemalla kykenivét pa-
rempaan tiedonkeruuseen, kuin yksilot. Kun tiimi tyoskentelee yhdessd, kehittyy tiimin
transaktioinen muisti ja ndin samalla myos asiaa varastoituu muistiin paremmin yksiléon
nihden. Tieto on myds nopeammin saatavissa, kun muistikapasiteetti on ikddn kuin yh-
teinen. Ndin tiimin suorituskykykin on parempi, kuin osaavan yksilon. (Turner & Zim-

merman & Allen 2012)

Tutkimuksen mukaan tiimin sitoutumisella yhteiseen tiimin tulokseen on merkitysti tii-
min tuotokseen. Liséksi todettiin, ettd ne tiimit, jotka olivat aktiivisia konfliktien ratkai-
semisessa, kokivat olevan suorituskykyisempid ja itse tyytyvdisempid omiin tuotoksiinsa
ja tapaan, milléd se suoriutui tehtdvistd. Eli se, miten ristiriitatilanteita johdetaan, vaikut-

taa sitoutumiseen ja tiimin suorituskykyyn. (Pazos 2012)

Se miten kukin viestii ulospéin vaikutta jokaiseen ldhelld olevaan ja tyoyhteisoissi ldhelld
olevia on paljon. On tutkittu, ettd johtajien tulisi kiinnittdd enemmén huomiota tiimien
hyvin ilmapiirin rakentamiseen. Hyva ilmapiiri auttaa eteenpdin muutostilanteissa ja vai-
kuttaa tiimien esimiehiin ja titd kautta innovatiivisuuteen. Johtaja viestii tavallaan toimia
ja hdn myos viestii samalla yrityksen tapaa toimia. On tdrkeid, ettd alaisilla on tiedossa
yrityksen padmédrit, toimintatavat, organisaation rakenne ja muut tirkeét raamit, missi

toimintaa harjoitetaan. (Sun & Xu & Shang 2014)
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2. TIIMIT

Tiimiajattelun lahtokohtana on etu yksilona tyoskentelyyn ndhden. Lisiksi tiimi tyosken-
tely ympdaristond on vahvempi kuin ryhma. Tiimi on joukko yksiloiti, joilla on toisiaan
tdydentivid taitoja ja jotka ovat sitoutuneet tyoskentelemiin yhteisen pddmaédrin ja ta-
voitteen eteen, yhteisen yhdessd sovitun toimintamallin mukaan ja ovat yhteisesti vas-

tuussa tekemastidian suorituksesta (Heikkild 2002:17, Katzenbach & Smith 1994: 59).

Jotta tiimi toimisi parhaimmillaan, jokaisen tiimin jasenen kesken on vallittava ymmirrys
toisistaan, on tunnettava toisensa vahvuudet ja heikkoudet. Tétéd kautta toistensa tekemi-
sen taydentdminen on mahdollista. Tdma kysyy tiimin jdseniltd sitoutuneisuutta myos sitd
kautta, ettd on nihtidvi vaivaa toisiinsa tutustumisen kautta. Ideaalitilanteessa tiimi voi-
taisiin rakentaa tai paremminkin synnyttdd valikoimalla keskeniin sopivat persoonat tii-
miin, persoonallisuuksia, jotka tarpeen tullen haastavat ja saavat toistensa parhaat puolet
esiin. Néin voisi toivoa tapahtuvan aina, mutta kiytdnnossa tiimit kutenkin rakentuvat
olemassa olevasta henkilOstostd ja jdsenid istutetaan tiimeihin ja toivotaan, ettd kaikki

toimisi (Belbin 2003:57).

Hyva tyoporukka ei vield tee siitd porukasta tiimid, vaikka sitd nimellisesti titmiksi kut-
suttaisiinkin. Tiimi on yhteiso, joka on sitoutunut toimimaan yhteisen pidmairian eteen.
Heilld on ymmiarrys siitd, mitd yhteistyolld saa tyopaikalla aikaan ja he ottavat yhteisvas-
tuun tiimin onnistumisesta. (Salminen 2013:19.) Toisaalta taas luontaisista tyotiimeistd
voi kehittyd itseohjautuvia tiimejd, jos vain ihmisille annetaan mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyohon ja siihen, miten asioita tehdddn (Fisher 1994: 241-242).

2.1. Ryhmasti tiimiksi

Kaisitteind tiimi ja ryhmid mielletddn usein samaksi asiaksi, jopa sekoitetaan toisiinsa,
mutta kdytannossi kyse on eri asioista. Ryhmikin koostuu joukosta yksiloitd, mutta tapa
tyoskennelld on toisen lainen. Ryhmi tydskentelee ryhmind, mutta yksiloind ryhmaén si-
salld. Paamaidrdkin voi olla sama, mutta koska tyoskentely tapahtuu yksiléini itsendisesti,

voi pddmaiidrdkin hieman poiketa siitd, mitd tiimind tyoskennellessd tarkkaan yhdessd
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maidritelty padmédra olisi. Ryhmién sisilld vallitsee vuorovaikutteisuus, asioista keskus-
tellaan ja tietoa jaetaan, mutta tyoskentely tapahtuu itsendisesti, irrallaan muista jdsenista.

(Bloisi 2007, Heikkla 2002).

Yksi keskeinen ero tiimin ja ryhmén vélilld on niiden jdsenten vilinen suhde. Ryhmén
jasenten viilld vallitseva suhde on huomattavasti pinnallisempi, kuin mitd vastaava ti-
lanne on tiimin sisédlld. Ryhmityossd voidaankin puhua riskistd muuttua tiimityoksi, mi-
kili ryhmin jdsenten suhde menee liian syvilliseksi ja henkilokohtaiselle tasolle. Ja ryh-
min tyoskentely saattaakin jopa vaarantua tistd syystd. (Heikkild 2002: 20.) Tama siksi,
ettd ryhmén jdsenten sitoutuneisuus tyoskentelyyn ryhmissi on eri, kuin tiimin jdsenten
vastaava sitoutuneisuus. Tdmén kaltaisesta tavasta tyoskennelld henkilokohtaisella ta-

solla ei ole sovittu.

Toimivan tiimityon edellytyksend on tiimin jdsenten rehellisyys toisiaan kohtaan ja re-
hellisyydestd syntyy luottamus. Luottamuksen rakentajana toimii hyvit vuorovaikutus-
taidot ja jotta voi toimia hyvéna tiimin jasenend on kyettdavi pitimiin puolensa ja pelot-
tomasti kohdattava myos ristiriitoja ja konflikteja. On kyettavd puhumaan asioista suo-
raan, mutta asiallisesti ja huomaavaisesti. Pitidi osalta kuunnella, jotta voi ymmirtdd myos
toisen nidkokulmia. Tulee olla selked, aloitteellinen ja myds otettava itsekin vastuu asi-

oista ja niiden oikeelliseksi saattamisesta. (Salminen 2013: 101-102.)

Tiimin yhteen hitsaava aine onkin tiimi-identiteetin muodostuminen. Témai vastaava ele-
mentti puuttuu ryhmiltd, juurikin siksi, ettd se ei ole valmis sitoutumaan alun perinkiin
vastaavan kaltaiseen yhteen hitsautumiseen. Toisin kuin ryhmaltd, tiimeiltd odotetaan yh-
tendisyyttd ja sisdisen identiteetin syntymistd. Tyoryhmié voi olla tyopaikalla monia ja
yksilo voi siirtyd tydryhmésti toiseen ja tyoskennelld monessa tyoryhmassi kerrallaan.
Tiimin muodostuminen ja tiimi hengen muodostuminen voi viedd vuosia eli se kysyy
todellista sitoutuneisuutta ja panostamista siind tyoskentelyyn. Tiimille tyypillisid omi-
naisuuksia ovatkin yhtendisyyden tunne ja keskindisen riippuvuuden tunne (Heikkila

2002:21-22).
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Ryhmilld on selked johtaja, joka ajaa asiaa ja tilannetta eteenpdin yleensdkin muualta
sovitun mallin mukaisesti. Esimerkiksi kokoustilanteissa toiminta on ndkyviésti erilaista.
Ryhmimallissa kokoukset voivat olla hyvinkin nopeita ja ldhinnd informatiivisia ilman
sen kummempaa keskustelua, kun taas tiimimallissa kokoukset ovat paikkoja, joissa kes-
kustellaan ja kuunnellaan kaikkien jdsenten mielipiteitd ja ajatuksia. Yrityksissd, joissa
on tiimiajattelu vallallaan, on organisaatiorakenne hyvin matala. Johtajat tyoskenteleviit
tiimin jdsenind ja tiimi itsessddn ohjaa ja johtaa toimintaa ilman varsinaista niakyvéaa joh-

tohahmoa. (Heikkild 2002: 23-24)

Tiimijohtaminen on leadership tyyppistd ja ryhméjohtaminen on enemmaén manager tyyp-
pistd. Koska ryhmissé tyoskennellddn enemmin yksiloind, kun tiimeissd, eroaa johtamis-
tapakin toisistaan. Ryhmai tarvitsee selkeimméin ja méairitellymmén rakenteen, minka
mukaan toimia ja timd kysyy enemméin manager tyyppistd johtamista. Ryhmissi toimi-
vat henkil6t tarvitsevat mieluummin valmiin ajattelumallin, kun mité tiimissd toimivat
tarvitsevat ja jopa haluavat. Tiimeissd vallitsee avoimuus kaikella tapaa ja johtamisessa
siirrytddn ryhmityoskentelyn management johtamisen loogisuudesta enemmaénkin ihmis-
ten péin sisille, psykologiseen maailmaan. Tété aluetta ei voida ennustaa eikd méiritelld

etukdteen vaan voidaan vain kuvitella mité tapahtuu. (Heikkild 2002: 131.)

Ryhmaissd on johtaja, joka kantaa myos vastuun eikd mielellddn antaisi oman ryhmén
jasenille litkaa valtaa padttia asioista. Tiimi taas kantaa vastuun yhdessa ja siksi se myos
on tekemissi jaettuja yhteisid paitoksid asioista. Tiimiympéristossd kannustetaan omaan
ajatteluun. Tdmén kautta tiimien jdsenet pysyvét proaktiivisina ja osaavat paremmin en-
nakoida tulevaa ja ovat valmistautuneita ja valmiita muutokseen. Ryhma taas ei tdhédn
vilttamittd pysty silld ryhma on tottunut reagoimaan vasta, kun joku pyytii heitd reagoi-
maan ja silloin voi olla jo myohéistéd ainakin takamatka on pidempi. (Heikkild 2002:130-
132, Sydanmaanlakka 2004.)

Kasitteind puhuttaessa tiimiestd ja ryhmistd, on ndiden kahden sekoittaminen keskenéddn
hyvin yleistd. Siksi yrityksissidkin puhutaan néistd kahdesta késitteestd ristiin. Kuvitel-

laan, ettd tyoskennelldin tiimiorganisaationa, koska se on hyvin trendikésti, mutta todel-
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lisuudessa tyotd tehdddn ryhmissi ja ulkoa pédin méiiritellyn mallin mukaisesti. Tami ké-
sitteiden sekoittaminen on himmentavii my0s ryhmissi tai tiimeissi tyoskenteleville yk-

siloille ja kummankin toimintamallin tarkoitus jdd epdselviaksi.

Yksi tapa muodostaa organisaatio on tiimiorganisaation luominen, silld se kykenee vas-
taaman jatkuviin muutoshaasteisiin. Tiimeiksi kutustaan kuitenkin my®os sellaisia ryhmid,
jotka eivit tiytd todellisen tiimin tunnusmerkkejd (Taipale 2004: 28). Kédytdnnossi voi-
daan rakentaa tiimeji ja alkaa toimimaan kuten tiimeissi toimitaan, mutta mikéli organi-
saatio ei ole valmis tiimien kaltaiseen itse ohjautuvaan ja ajattelevaan tapaan toimia,
muuttuu tiimityo liiallisen kontrollin ja ohjaamisen kautta ajan mittaan ryhmétyoksi

(Heikkild 2002).

Tiimeji ajatellessa on syytd kysyd, ettd soveltuuko tiimityoskentely organisaatioon ollen-
kaan. Malli ei sovi joka paikkaa, silld sen omaksuminen vaatii muun muassa autoritaari-
sista johtamismalleista luopumista. Ja toisaalta monesti yksin tekeminen on yksinkertai-
sesti selkedmpdd ja riskittdmadmpiid, kuin siirtyminen tiimiorganisaatioon. (Salminen
2013: 49.) Tiimiorganisaatiossa toiminnan ja toiminnan kehittdmisen ldhtokohtana on
ryhmai eiki yksilo. Siksi perusedellytys muutokselle on, ettd kyseisten toiden luonne yli-

padtddn soveltuu tiimissé tehtaviksi. (Sandberg 1978:161.)

Ryhmissd yksil6illd ei ole tunnetta, ettd he saisivat lisdhyotyd ryhminéd toimimisena,
koska vuorovaikutuksessa korostuu yksilollisyys. Jos vuorovaikutusta on, tapahtuu se la-
hinni siksi, ettd toinen auttaa toista selviytymédn omasta tehtidvastdin. Kaikilla ryhmén
jasenilld on omat yksil6lliset tavoitteensa, jotka eivit liity toisten tavoitteisiin. Ryhmén

kokonaisuus on vihemmain kuin osiensa summa. (Sydanmaanlakka 2004: 198.)

Potentiaalisessa tiimissd on jo pyrkimystid suorituksen parantamiseen ja vuorovaikutuk-
seen. Tavoitteet ja pddmadrit ovat jo useimmiten médritelty, mutta nédihin ei kdytdnnossi
olla sitouduttu eikd yhteiset pelisddnnot vield ole aivan selkedt, mutta jo midritelty. (Sy-

ddnmaanlakka 2004: 199.)
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Todellisessa tiimissé on jo tiimin piirteet eli se koostuu joukosta ithmisié, joilla on toisiaan
tdydentivid tietoja ja taitoja ja se on sitoutunut yhteiseen tavoitteeseen toimintamalliin ja
pddmadrddn. Jasenilld on ymmdrrys toistensa erilaisuudesta ja tétd erilaisuutta pyritdin
hyodyntamééan. Thmisten osaaminen on yhteisvastuullisesti kaikkien kdytossd. Toiminta
el ole endd tdysin riippuvainen myoskiin kaikkien jdsenten ldsnédolosta. (Syddnmaan-

lakka 2004: 199.)

Huipputiimissé kaikki tiimin jdsenet ovat sitten jo ammattimaisia tiimipelaajia. Vuoro-
vaikutustaidot ovat erinomaisella tasolla. Tdméd mahdollistaa vélittomén tyoskentelyn
my0s hyvin erilaisissa tiimeissé, kuten moniammatillisissa, virtuaalisissa ja monikulttuu-
risissa tiimeissd. Tiimissa vallitsee jatkuvan palautteen antamisen ja vastaanottamisen il-
mapiiri, silld huipputiimissi tulee jatkuvasti kyseenalaistaa koko tiimin toimintaa. Jdsenet
ovat sitoutuneet my®os toisten jasenten henkilokohtaiseen menestykseen ja kasvuun. (Sy-

dinmaanlakka 2004: 199.)

Tiimin tyoskentelyssd ja muotoutumisessa ilmenee erilaisia vaiheita. Muotoutumisvai-
heessa tiimin jidsenet opettelevat tuntemaan toisiaan. Myrskyvaiheessa on erilaisten kon-
fliktien ldapikdymisen aika. Tédsséd kohdassa kohdataan ja tydstetddn sekd omia etti yhteisid
stressin aiheita. Jdsenet ottavat toisistaan mittaa ja opettelevat toistensa tapoja. Tamin
jéalkeen seuraa sopimisvaihe. Silloin ryhdytdédn organisoitumaan yhdessi. Koettelemusten
jéalkeen toisen rooli tiimissd hyviksytiddn ja tiimin oma yhteishenki muodostuu. Lopuksi
alkaa suoritusvaihe, jolloin aikaisempien vaiheiden opit jalostuvat siihen pisteeseen, ettd
tyoskentelyn laatu ja taso. Vallitsee keskinidinen riippuvuus ja yhteisid resursseja osataan

hyodyntii oikeisiin tarkoituksiin. (Heikkilda 2002: 290-292)

2.2. Tiimi on vahvempi kuin yksilo

Yksilon osaamisen taso ja mddrd on rajallinen. Kun yksilolld tulee raja vastaan siind, mitéd
hin kykenee tekemiin, tekeminen loppuu. Tiimitydssé taas tiimi tukee toinen toistaan,
koska tiimi on rakennettu siten, ettd vahvuus ei pddse loppumaan. Edes ryhmaéssi tima ei
piidse toteutumaan, silld ryhmi rakentuu sattuman varaisesti yksiloistd, joilla ei viltti-

maétti ole toisiaan tukevaa osaamista. (Heikkild 2002, Belbin 2003).
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Yksiloilla esimerkiksi yrittdjdlld on oma rooli tydeldmissd. Héan ei kuitenkaan kykene
kaikkeen itse, vaan jossain vélissd on turvauduttava toisen apuun. Yrittdjdkin joutuu siis
verkostoitumaan jollakin asteella, jotta hdn voi harjoittaa ammattiaan uskottavasti ja tuot-
tamaan valmista jidlked. Erikoistuminen on tiimin voimavara. Yksittdisen jdsenen ei tar-
vitse osata kaikkea itse, vaan hénelld on luottamus siihen, ettd toinen tiiminjdsen hoitaa

tehtdvin ammattitaidolla (Salminen 2013:57).

Yksilotyossd yksio hallitsee itseddn. Yksilo on sitd kautta my0Os yksin vastuussa tekemi-
sistddn. Tdma voi olla joko helpotus tai taakka, riippuu ndkokulmasta, yksilostd ja vastuun
laadusta. Yksi vastuun kantaminen saattaa olla raskasta henkisesti ja lopulta fyysisestikin.
Yrittdjilla esimerkiksi, kun vastuu on suuri, myos tekemisen méaard on suuri. Hian voi
luottaa vain itseensi ja joutuu olemaan tilanteessa mukana kaiken aikaa mikéd kuormittaa
hinti pitkillad aikavililld. Tiimitydssd taasen vastuu on jaettu yhteisesti, silld myos péitos
tekemisestd on tehty yhteisesti. Toisaalta tiitmissd tydskennellessd voi joutua toisenlaisen
henkisen paineen alle, jos ei kestd avoimen tiimin avointa ilmapiirid. Joka tapauksessa
yhteiselld vastuulla on tyon lopputulokseen ja yksilon jaksamiseen nihden paremmat seu-

raukset. (Heikkild 2002: 313-358).

Kun itsendiset yksilot tekevit yhteistyotd keskeniiin, yhteisen padmidrin toteuttamiseksi,
esimerkiksi kaksi tai useampi yrittdjd yhdessd yhden projektin loppuun saattamiseksi, ei
tyo valttamitta ole saumatonta, kuten se olisi, jos yksi tiimi tekisi tyon. Yksilo ajattelee
vain oman osuutensa tekemisti hyvin, ei niinkién lopputulosta, joka koostuu useammasta
osuudesta. Sitoutuminen tyohon on aivan toisella tasolla, kuin tiimissi. Erilliset yksilot
eivit muodosta yhteistd identiteettid, kuten tapahtuu tiimisséd, miké on sitoutumisen edel-

lytys. (Syddnmaanlakka 2004, Salminen 2013)

Timo Viisdnen on Pro Gradu tutkielmassaan (2007) ottanut esiin mielenkiintoisen nako-
kannan, jossa késitellddn yksilod asiantuntijana moniammatillisessa tiimissa. Mikéli roo-
litus moniammatillisessa tiimissé ei ole tdysin selked, voi yksilon asenteesta olla haittaa
tiimin sisilld. Kun yksiloé on asiantuntijan roolissa tiimin sisélld, korostetaan titid asian-
tuntiuutta yksilond, eikd osana tiimid. Saattaa syntya reviiriristiriitoja ja tarpeettomia kon-

flikteja ja viittelyjd timén johdosta. Niistd padstiddn eroon vasta, kun yksilo 16ytdd oman
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paikkansa tiimin jdsenend. Vasta timin jilkeen asiantuntija, yksilo, 10ytdd paikkansa tii-
min jdseneni ja antaa oman pyyteettdmin panoksensa ja osaamisensa varauksetta tiimin

kayttoon. (Viisdnen 2007, Isoherranen 2005: 19)

Tiimind toimimisen etu verrattuna yksiloni toimimiseen on siis pitkille kiinni tiimiajat-
telun hyviksymisestd. Tyo yksilon kohdalla on kiytidvé padn sisdlld. Yksilon on tirkedd
ymmartad, ettd jokaisella on oma paikkansa, tehtdvinsd ja vastuunsa tiimissd. Yksilon
osaaminen on sindnsi tarkedssi roolissa, mutta on pidettdvad mielessd, ettd ratkaisevaa on
kuinka hyvin tiimin jdsenet pelaavat yhteen. Timai kysyy toisten tuntemista, seikkaa, mita
yksiloiden tydskennellessi ei tarvitse miettid. Esimerkiksi teollisessa toiminnassa on mo-
nesti vallalla késitys, ettd kun joukko osaavia yksiloiti laitetaan yhteen, heistd muodostuu
tiimi, joka ratkaisee ongelman kuin ongelman. Yleenséd nama kuitenkin muodostavat vain
ryhmin, ryhmén yksil6itd, jotka tyoskentelevit edelleen yksiloind. Tiimityd kysyy dy-
naamista yhdessi tyoskentelyd. Tekemisti, jossa jokainen tietdd paikkansa, ja tietdd, mitd

muut tiimin jasenet osaavat ja mitd eivit. (Belbin 2003: 87-88.)

Aidot tiimit ovat tuottavampia, kuin esimerkiksi esimiesvetoiset tyoyhteisot. Yksinker-
taistettuna tdmai johtuu siitd, ettd tiitmitoiminnalla padstddan hyodyntdmédn paremmin hen-
kilokunnan henkistd kapasiteettia. Tutkimustulokset osoittavat, ettd aidosti yhteistyoté te-
kevit tiimit kykenevit nopeampaan asioiden hoitamiseen ja monimutkaisiin ongelman-

ratkaisuihin johtuen erilaisten osaamisten yhdistdmisestéd. (Salminen 2013:23.)

2.3. Tiimien rakentaminen

Aiemmin on todettu, ettd thannetilanteessa tiimin rakentaminen voitaisiin aloittaa nollasta
eli tiitmiin valikoidaan juuri sopivat yksilot riippumatta siitd, ovatko he esimerkiksi jo
toissd yrityksessd. Kdytdnnossa kuitenkin rakentaminen tehdédén pitkilti olemassa olevilla
resursseilla. Kummassakin tapauksessa rakentamiseen tarvitaan tarve tiimirakenteelle ja
tarpeen jdlkeen tarvitaan johdon tahtotila tiimien muodostamiselle. Tiimejd ei ole syytd
ldhted rakentamaan, mikili sitd oikeasti ei haluta. Vaaditaan, ettd koko organisaatio si-
toutuu muutokseen. Tdmé on haastavaa, mikili on totuttu siihen, ettd asioita tehddin yk-

silotyona tai perinteisesti ryhména. Tiimiajattelun kannalta timi voi olla haastavaa siksi,
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ettd Tiimin sisdlld tai tiimien vililld ei ole tarkoitus olla kilpailua keskenéén. Keskindinen
kilpailu on tyypillistd yksiloiden ja hajanaisten ryhmien kesken. Tiimiajattelussa tiimin
jasenet tukevat toisiaan tekemisessi ja auttavat toisiaan ja tiimiddn pddsemdd yhteiseen
padmairdin, kun yksiloajattelulla ajetaan vain ldhinnd omaa etua, helposti toisen mieli-

piteitd kunnioittamatta. (Heikkild 2002: 36.)

Taulukko 1: Sopivaksi tiimiksi rakentumisen kokonaiskuva (Huusko 2003: 98)

Prosessisopimisen vaihe

Luottamuksen kehittyminen

Todellinen tiimi

® tiimin kokoonpanon ja tavoittei-
den asettaminen yhteistyossa

® tiimin osaamisen tietoinen kehit-
taminen

e tiimilla kokonaisvastuu ja sisdinen
jaettu vastuu, mukana tyéturvalli-
suus

e palkkaus tiimin aikaansaannoksiin
sidottu

Yhteisiin paamaariin perustuva luotta-
mus
® toiminta lapindkyvaa
e valittomat vuorovaikutussuhteet
e tiimien vastuu ja valta tasapai-
nossa
® yhteinen kieli

Potentiaalinen tiimi

® jdsenia kuullaan tiimin kokoonpa-
noa suunniteltaessa, mutta tyon-
antaja tekee paatokset

e tiimivalmennusta

® tiimi saa paattaa toiden jarjeste-
lyistd keskendan

e tiimilla kokonaisvaltainen tyo,
mutta tekeminen on ohjattua

® ”lupa” tehda kehittamistyota,
mutta ei riittavaa valjyytta muut-
taa toimintatapaa

Kokemukseen perustuva luottamus

® tiimien toimivallasta voidaan neu-
votella, kun todetaan tyon orga-
nisoinnin muutoksen vaikuttavan
tyon tekemisen ehtoihin

* yhteista kielta tavoitellaan

e vuorovaikutus valittynytta

® jos asiat eivat suju, palataan van-
haan

Valetiimi
® tiimi tydnantajan madaraamassa
kokoonpanossa ja annettujen
tehtavien toteuttajana
e vyksildiden kouluttaminen
e vyksilopalkkaus

Lakien ja sopimusten saatelema laskel-
moiva luottamus
® selkeat, maaritellyt valvontasuh-
teet
e vuorovaikutus valittynytta tai yk-
sisuuntaista
e vyhteista kielta ei etsita
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Kuten Huuskon laatimasta taulukosta kdy ilmi, tiimien rakentumisen vaiheissa ja eri tii-
mimuodoissa luottamus on hyvin korostunut, jotta todellinen tiimi piddsee muodostumaan

(Huusko 2003: 98). Ilman kommunikointia ei aitoa tiimii ole olemassa.

Tiimejd rakennettaessa pyritddn valittavien jdsenten ominaisuuksia joskus arvioimaan
persoonallisuustestien avulla. Esimerkiksi maailmalla laajasti kidytossd olevassa MBTI —
testissd ihmiset jaetaan ryhmiin psykologisten ominaisuuksiensa perusteella. Periaat-
teessa tapaan suunnata energiansa (introvertti — ekstravertti), tapaan havainnoida ympa-
ristdddn (tosiasiallinen — intuitiivinen), tapaan perustella tekeméédnsd paitoksen (ajatte-
leva — tunteella) ja tapaan suhtautua ympér6ivdin maailmaan, elimintyyliin (jirjestel-

millinen — spontaani). (Routamaa ym. 2010, Salminen 2013: 84-86.)

Eri persoonallisuustyypeilld on tietenkin erilainen késitys tydstd ja sen tarkoituksista, paa-
madristd ja siitd kuinka tyo suoritetaan. Routamaan & Hautalan (2009) kirjassa kisitelldin
stressitekijoitd eri persoonallisuustyypeilld. Introvertti persoona tydskentelisi mieluum-
min yksin kuin ryhmaéssi toisin kuin ekstravertti. Introvertti stressaantuu ryhmaissi, kun
taas ekstravertti tydoskennellessdin yksi. Introvertti tarvitsee ryhméi kuitenkin uusien vi-
rikkeiden 16ytdmiseksi. Ekstravertille on tdrkedd tuoda tyonsa tulos esiin muiden nihté-
ville, kun taas introverttia timéd saattaa drsyttdd, koska ei nosta tekemiinsd tyotd jalus-
talle. Routamaan & Hautalan kirjassa analysoidaan syyksi itsensd suojaaminen ulkoisilta
vaatimuksilta. Tosiasiallinen stressaantuu, jos hidnen tulee miettia omia ja toisten siséisia
nikemyksid. Uudet toimintatavat ovat heille punainen vaate ja varsinkin, jos nédiden pe-
rustana on joku muu kuin faktat ja yksityiskohtien puuttuminen. Intuitiiviselle ndmai eivit
taas tuota vaikeuksia, silld hdn eldd ja hengittdd niitd asioita. Sen sijaan hénté stressaa
juuri pédinvastainen ajattelu. Jos hinen pitdisi ajatella faktoja ja varsinkin vield tarkistaa,
ettd jokin hédnen ajatuksensa on todenperdinen, on timi omiaan aiheuttamaan ahdistusta.
Intuitiivinen voi hyppii asiasta toiseen ja pystyy myos hallitsemaan tilanteen omalla ta-

vallaan. Kokonaisuus ratkaisee, kun taas tosiasiallisella yksityiskohtien hallinta ratkaisee.

Tuntevaa taas stressaa asioiden ulkopuolelta tarkastelu, silld hidnen pitdd pédésti asian ja
tilanteen sisille, kun taas ajatteleva kykenee erottamaan nimé tosistaan, vaikka aina ei

olisi syytidkéidn. Ajattelevan toiminnan takana on logiikka ja tuntevalla ajurina on empatia
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ja omat arvot. Ajattelevan mielesti tunteiden ei saisi antaa vaikuttaa padtoksentekoon.
Esimerkiksi tydpaikan kired ilmapiiri ei vaikuta ajattelevaan, silld hdn on niiden asioiden
ulkopuolella. Spontaania persoonaa taas stressaa kaikki jarjestelmaillisyys, silld asioiden
ei tarvitse olla niin suunniteltuja. Suunnitelma kylld ilmaantuu jossain vilissd matkan var-
rella. Ylldtyksellisyys on jirjestelméllisen persoonan kauhukuva, silld kaikkien asioiden
pitdd menni suunnitelmien mukaan ja jos suunnitelma pettii saattaa jirjestelméllinen ih-
minen menettdd toimintakykynséd. Spontaani taas osaa keksié asiaan ratkaisun tai muuta-
man ihan vain lennosta. Tyyppien tutkimisella on vain yksi johtopditos. Kaikkia persoo-
nia tarvitaan harmonisen ty0yhteison rankentamiseksi ja kaikki tyypit tiydentidvét toisi-

aan. (Routamaa ym. 2009)

Jokaisen tiimin jdsenen on tirkeda tiedostaa, ettd individualistinen ajattelu tulee unohtaa,
silld se ei sovi tiitmiajatteluun. Itsetuntemus on tdrkeda tiimin jdsenille, joten tiimin jdsen-
ten tulisi opetella tuntemaan itsensd hyvin tarkkaan. Itsensd tuntemisen kautta on hel-
pompi osata tunnistaa muut tiimin jisenet ja heiddn ominaisuutensa, heikkouksineen ja
vahvuuksineen. Pelkké asiantuntijuus ei riitd, vaan myos persoonallisuus ratkaisee, onko
tiimipelaaja vai ei. Jokaisella on oma paikkansa ja roolinsa tiimissd. (Vdisdnen 2007: 15,

Isoherranen 2005: 19.)

Hyvén tiiminjdsenen ominaisuuksia ovat esimerkiksi vuorovaikutustaidot, taito motivoi-
tua ryhmityohon, taito tyoskennelld ryhmissi, kokousosaamiseen ja taito johtaa itsedin.
Lisdksi hién toteaa, ettd tiimin tulee laatia itselle pelisddannot. Tarkedd on nimenomaan se,
ettd tiimi itse yhdessi ja keskenidin laatii pelisddnnot ja toimintamallit, eikd niitd anneta
jostain muualta. Tdmai auttaa tiimin jdsenid sitoutumaan paremmin tiimin menestykseen

ja toimimaan paremmin yhteisen hyvén eteen. (Salminen 2013: 72-77)

Kuinka sitten tiimin yhteishenki voidaan rakentaa? Heikkildn (2002) mukaan on muuta-
mia tirkeitd tekijoitd, jotka puuttuessaan murentavat henked pahasti ja 10ytyessédédn taas
muovaavat tiimihenkei pala palalta parempaan pdin. Yksi néistd on rohkaiseva ilmapiiri.
Tama tarkoittaa henked jossa toisia rohkaistaan tekeméén asioita ja toisia tuetaan estoitta.
On tédrkedd esim. ettd tiimiliideri ei ole ainoa toisia henkil6itd auttava taho vaan tdmé

toiminta on jirjestelmaéllistd koko tiimissd. Toinen tarked asia on, ettd kaikki jasenet ovat
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samalla tavalla tdysivaltaisia keskenidén. Kaikki on otettu tiimiin sisdén yhtéldisesti, heitd
kohdellaan tasapuolisesti ja informaatiota jaetaan kaikille yhdessd. Kolmanneksi on tir-
kedd jakaa vastuuta paljon. Tdma tarkoittaa erityisesti tiimin sisdlld tapahtuvia pienempid
toimintoja, kuten projekteja. Tdlloin on tirkedd, ettd vastuut on jaettu selvésti ja jokainen
voi johtaa luonnollisesti itseddn. Viimeiseni on vield tirkedd, ettd tiimin kitkaiset jdsenet,
tai henkilot, jotka eivit tule toimeen toisten kanssa niin hyvin, eivit joudu toimimaan
ylimddrdistd aikaa yhdessd. Heiddn kanssaan kannattaa esim. laittaa aina joku kolmas

tyoskentelemiin ja avaamaan ajattelun lukkoja. (Heikkild 2002.)

Salminen (2013) on listannut huipputiimin ominaisuuksia, jotka on hyvd huomioida myos
rakennusvaiheessa. Niitd ovat yhteinen pddmaééard, sitoutuminen ja yhteisvastuu tiimista
ja sen tuloksista, hyvi yhteishenki, avoin ja rehellinen palaute, jasenten vilinen tasa-arvo,
positiivinen tiimihenki, kehityshalu ja pyrkimys jatkuvaan tiimin toiminnan parantami-
seen, erilaisuuden arvostus, yksilon suorittamista tukeva ilmapiiri, keskindinen luottamus

ja sitoutuminen tiimiinsd sekd muutoskyky.

2.4. Tiimiroolit

On laskettu, ettd 7 hengen tiimissd on kaiken kaikkiaan 21 yhteistydsuhdetta. Ja jos yksi-
kin néisti suhteista tulehtuu, heikentéd se tiimin yhteistyotd 29 %, puhumattakaan muusta
saastuttavasta vaikutuksesta. Taméa on merkittava luku, miki osoittaa tiimin jasenten kes-
kindisen suhteen merkityksen. Tiimin yhteistyon laatuun tulee kiinnitt4i siis erityistd huo-

miota jatkuvasti. (Salminen 2013: 98.)

2.4.1. Roolit

Tiimeissd jasenilldén on erilaisia rooleja. Nditd rooleja on tutkittu ja midritelty useam-
mankin tutkijan puolesta. On olemassa mm. Belbinin roolit, Williamsin rooli, Spencerin
ja Prussin roolit, Adairin roolit. Tissid tutkielmassa esittelen Belbinin miérittelmén tii-

mirooleista.
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Meredith Belbin (2003) on l16ytényt tiimejd tutkiessaan 9 erilaista roolia, miti 10ytyy tii-
mien sisdltd ja mitd toisaalta myds tarvitaan, jotta tiimi toimisi mutkattomasti ja kukin

jasen omilla vahvuuksillaan sitd eteenpéin vieden.

Taulukko 2: Belbinin 9 tiimiroolin malli (Belbin 2003: 22).

Takoja (shaper)

Kokooja (co-ordinator)

Keksiji (plant)

Tiedustelija (resource investigator)
Arvioija (monitor evaluator)
Asiantuntija (specialist)
Diplomaatti (teamworker)

Tekijd (implementer)

A S AN R R A

Viimeistelijd (completer)

Takoja (shaper) on energinen, impulsiivinen ja hyvin tehokas. Hin on tavoitekeskeinen
ja saa muutkin innostumaan tekemiseen ja tavoitteeseen, koska hén ei voi sietédd tehotto-
muutta. T4td kohdatessaan hén saattaa drsyyntyé ja turhautua helposti. Hin haluaa saada
valmista aikaan. Tdma henkil6 toimii hyvin yhteistyossa tiedustelijan kanssa ja toisaalta

voi kokea vaikeuksia kokoojan, keksijdn ja diplomaatin kanssa.

Kokooja (co-ordinator) on tavoitteellinen, ennakkoluuloton, tasainen, mutta jamikka
henkild, joka etsii tiimin jasenten vahvuuksia ja toimii toiden jakajana. Hidnelld on kykya
saada erilaisten jdsenten voimavarat esiin. Hin voi olla haluton tekeméiin asioita itse,
mutta jakaa mielelldin tehtivid kyvykkidimmille. Kokooja toimii parhaiten yhteistydssa
keksijan, diplomaatin, tekijédn ja arvioijan kanssa kun taas takojan kanssa hinelld voi olla

hankalaa toimia yhteistyossa.

Keksiji (plant) on piirteiltddn luova, mielikuvituksellinen, omaperdinen ja on taipuvainen
keksimddn ratkaisuja myOs vaikeisiin ongelmiin. Hénelle on annettava tilaa, silld hin

mielellddn pohtii yksikseen asioita. Keksijd 10ytdad uusia tapoja tehdi asioita, mutta vélilla
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kdytdnnon tosiasiat pddsevit unohtumaan. Hinen mielestdin jokainen ongelma on rat-
kaistavissa. Kokooja, tiedustelija ja diplomaatti ovat keksijidn yhteistyokumppaneita kun

taas toinen keksijd, arvioija, tekija ja takoja saattavat olla hankalia tyoskentelykavereita.

Tiedustelija (resource investigator) on ulospdinsuuntautunut, innostuva ja utelias, joka
luo uusia kontakteja ja etsii uusia mahdollisuuksia. Toisaalta hinen mielenkiintonsa saat-
taa helposti herpaantua. Tdma rooli tulee hyvin toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja pitda
my06s koko ryhmin ajan tasalla asioista ja tapahtumista ryhmin ulkopuolella. Tiedustelija
toimii hyvin yhteistydssi takojan, tekijdn ja diplomaatin kanssa ja sitten taas saattaa ko-

kea hankaluuksia viimeistelijdn kanssa.

Arvioija (monitor evaluator) on objektiivinen, eikd hdn innostu helposti. Han arvioi suun-
nitelmia ja tyoskentelytapoja, etsii riskejd ja toimii varoittajana, jos vaara uhkaa jollakin
tasolla. Hén saattaa olla ylikriittinen ja taas toisaalta osaa valita parhaan ehdotuksen puo-
lueettomasti. Arvioija toimii hyvin yhteistyossd kokoojan ja tekijidn kanssa ja saattaa ko-

kea hankaluuksia keksijan, viimeistelijdn ja toisen arvioijan kanssa.

Diplomaatti (teamworker) on hiljainen diplomaatti, joka kannustaa, tukee, sovittelee,
joustaa ja on hyvi aistimaan ilmapiirid. Hén luo kahdenvilisid suhteita, mutta asioista
paittaminen ei ole hinen vahvoja puoliaan. Diplomaatti toimii hyvin yhteistyossid keksi-
jan, tiedustelijan, kokoojan ja toisen diplomaatin kanssa ja saattaa kokea vaikeuksia ta-

kojan kanssa.

Tekija (implementer) on vastuuntuntoinen, ahkera, kdytannoéllinen, realistinen, jonka ai-
kaansaannoksia ovat kdytdnnon toimivat toteutukset. Hian on se joka organisoi toimin-
taan. Uudet ajatukset eivit vilttamittd innosta Tekijdd. Hén toimii hyvin yhteistyossa tie-
dustelijan, kokoojan, arvioijan ja viimeistelijin kanssa. Hankaluuksia saattaa ilmaantua

keksijén ja toisen tekijdn kanssa toimiessa.
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Viimeistelijid (completer) on huolellinen ja tarkka henkild, joka omaa hyvin paineensieto-
kyvyn. Hén toimii laadun varmistajana ja huolehtii asioiden tidrkeysjirjestyksestd. Ha-
nelld saattaa olla taipumuksia tavoitella taydellisyyttd. Yhteistyo on parhaimmillaan teki-

jan kanssa ja hén saattaa kokea hankaluuksia tiedustelijan ja arvioijan kanssa.

Asiantuntija (specialist) on médritietoinen, itseohjautuva, antaumuksellinen henkild joka
omaa harvinaislaatuista tietoa ja taitoa, mutta toisaalta on kapea-alainen. Hén saattaa
jaada vatvomaan muotoseikkoja ja myos kokonaisuuksien hahmottaminen voi olla hu-

kassa.

2.4.2. Roolien vaikutus tiimityohon

Aidot tiimit muodostuvat erilaisista ihmisisté ja persoonista. Liiallinen samankaltaisuus
aiheuttaa ennen pitkdd ongelmia tiimitydskentelyssd. Esimerkiksi jos tiimin jdsenet ovat
kaikki innovatiivisia ja innostuvia henkilitd, mutta kenellikddn heistd ei ole taipumuk-
sena saattaa asioita loppuun. Tai joukko puurtajia puurtaa asioita samaan tahtiin kuukau-
desta toiseen, mutta innovatiivisuus, kehittdminen ja eteenpiin vievit ominaisuudet lois-

tavat poissaolollaan. (Salminen 2013: 83)

Pirjo Heiske (2001) kirjassa tyon médritteeksi otetaan tyo tehtidvéna ja yhteiso eli ryhma
tyon tarkoituksen toteuttajaksi. Kirjan mukaan ryhmin jasenyys ja ryhmissa kayttayty-
minen on melko alkukantaista, primitiivistd. Yksilo kdyttdytyy ryhmin jdaseneni eri ta-
valla, kuin mitd hédn kéyttiytyisi pelkdstddn yksilond. Ryhméd muuttaa siis yksilon kay-
tostd kollektiiviseksi ja varsinkin tiiviissd ryhmaissi ei vélttimattd haluta tai uskalletakaan
kayttdytyad poikkeavasti, koska ryhmén paine voi olla kovakin erilaisuutta kohtaan. Té-
mén vuoksi ryhmén johtajalla iso rooli esimerkin niyttdjind, silld ryhmin jdsenet saatta-
vat jopa laskea omaa tasoaan, jos johtaja ei tarjoa riittavid mallia ja esimerkkid toiminta-

tavoista.

Heiskeen (2001) mukaan tyon itsensd tarkoitus on helposti raha vaikka tulisi liittyd tyon

sisdltoon ja mielekkyyteen, jotta se kantaa pidemmille. Tydsuhde tulisi késittdd sopimuk-
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sena, muutenkin kuin kirjallisena tydsopimuksena. Molemmat osapuolet ovat sekd anta-
vana ettd ottavana osapuolena, vuorovaikutteisessa ja tasapainoisessa suhteessa. Koska
tyon tarkoitus on tyoskennelld tietyn sovitun pidmaiiran saavuttamiseksi, ammatti — iden-
titeetin kannalta parasta olisi sitoutua tyohon ja sen pddmaériin. Tyon sosiaalisen puolen

pitéisi olla toissijaisena vaikka monesti se korostuu yli tydn varsinaisen paamaérin.

Tiimit voivat parhaimmillaan toimia itseohjautuvasti, mutta on hyvi muistaa, ettd yksi-
16iden lailla myos tiimit voivat taantua nopeasti. Tilanteen korjaamiseksi tarvitaan johta-
juutta ja siksi on aina hyvi tietdd, kuka on virallisesti johtaja, silld se luo tiimiin sisdisen

turvallisuuden tunteen. (Syddnmaanlakka 2004: 130.)

Tiimit mahdollistavat yksiloiden kasvamisen luomalla sisdllddn tarpeen kasvaa. Tama
siksi, ettd tiimimuoto vaikuttaa yksittdisten tiimin jdsenten omaan oppimiseen, haluun
kehittyi ja vastuuntunnon kehittymiseen. Tiimeille on annettava aikaa olla yhdessi ja sitid
kautta tiimi saa mahdollisuuden yhteisten tavoitteiden mairittelemiseen seki aikaa kes-
kustella itse tyostd. Ollessaan vuorovaikutuksessa keskenéén, yksilot oppivat omasta ja
muiden tekemisestd saamansa palautteen ja seurannan kautta. Jotta tiimien sisdinen kes-
kustelu kehittyy, tdytyy tiimin jdsenten olla yhdessd sddnnéllisesti ja koko ajan. Tiimi
muodostaa yhteisen kontekstin, ja se antaa mahdollisuuden tiimin jdsenten jatkuvan dia-
login ja keskustelu. Tdmin kautta jdsenten hallussa oleva tieto on mahdollista yhdistda
uudeksi tiedoksi. (Ruohotie 2000: 237.) Jotta tiimi voisi kehittyd ryhmaéstd todelliseksi
tiimiksi, on vélttimitonta tulkita asioita yhdessd, synnyttdd yhtendistd ndkemystd ja pai-

toksid keskustelun ja vuorovaikutuksen kautta. (Taipale 2004: 33)

On tirkedd muistaa, ettd tiimit ovat toiminnan vélineitd, eivit itsessddn paddmadra. Tiimi-
tyohédn siirtymd vaatii melko pitkidn kehitysprosessin, joka vaatii my0ds runsaasti sisdisti
koulutusta. Ennen kaikkea yksiloiden kehitys ryhmityoskentelijoistd tiimityoskenteli-
joiksi vaatii aikaa. Ajan jalkeen tulee kuitenkin palkinto, silld toimiva tiimi johtaa parem-
paan tuottavuuteen, resurssien hyodyntamiseen, padtoksentekoon, ongelmanratkaisuun,

parantuneeseen laatuun, innovointiin ja luovuuteen. (Syddnmaanlakka 2004: 47-48.)
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2.4.3. Erilaisuuksien hallinta

Tapoja ihmisten luokitteluun on periaatteessa satoja, mutta loppujen lopuksi jokainen ih-
minen on oma erityinen yksilonsa. Toki ihmisillda on myos yhteisii ja toisiaan yhdistavia-
kin tekijoitd, jotka mahdollistavat muun muassa tiimityon. TiimityOn tavoitteena on
paidstd yhteisymmarrykseen asioista, toimintamalleista ja peilisddnndistd, mutta on kui-
tenkin ensiarvoisen tdarkedd ymmartdaa ihmisen ainutlaatuisuus yksilona. Jos joku ihminen
kayttidytyy erilailla kuin toinen, ei hidn ldhtokotaisesti ole tyhma tai ilked tai vaan huono-
tapainen vaan vain erilainen, kuin muut. Tdmén erilaisuuden ymmértdminen ja hydodyn-

tdminen auttaa paremman tiimin kehittymiseen. (Salminen 2013: 86-87.)

Ihmisilld on tapana suhtautua erilaisuuteen pidittyviisesti. Erilaisuus herdttdd meissd mo-
nenlaisia tunteita ja tuntemuksia ithan luonnostaan, tunteita kuten mielenkiitoa ja uteliai-
suutta, mutta my0os epdluuloisuutta. Kaikki mikéd meille on vierasta ja tuntematonta ilme-
nee helposti myos uhkana. Samankaltaisuus sen sijaan luo ldheisyyttd ja turvallisuutta.
Siihen suhtaudutaan luottavaisesti, avoimesti ja rennosti. (Dunderfeld 1998:33-44, 65-
66). Tiimit koostuvat juuri niisti erilaisista persoonista ja erilaisista alansa osaajista. Eri-
laisuus tiimissd luo jinnitteitd sekd positiivisessa ettd negatiivisessa mielessd. Tdmai jin-
nite on sekd voimavara ettd uhka. Erilaisuudet voivat hyvinkin kannustaa toisiaan eteen-

pdin parempiin suorituksiin (Burr 2002:88-89).

Kun toisesta ihmisestd on vaikeaa 10ytdd mitddn hyvii ja ihailemisen arvoista, on min-
kidnlaisen keskindisen suhteen rakentaminen vaikeaa. Helposti toisen ihmisen puutteet
tahtovat nousta esille ennemmin kuin hyvé puolet. Huonot puolet ja heikkoudet taas yleis-
tetddn vaikuttamaan toisen henkilon koko kuvaan ja tdlld tavoin muodostuu yleiskuva
thmisestd, jota on jatkossa vaikea hédivyttdd. Tdhédn ratkaisuna on ottaa asiaan toisenlainen
nikokanta. Toisessa thmisessd, kuten itsessédkin on negatiivisten puolien liséksi positiivi-
sia puoli. Yleistimisen sijaan on ajateltava, ettd tdssd kyseisessid olosuhteessa toisesta ei
16ydy positiivisia puolia, mutta jos tilanne on toinen, péaidsee toinen loistamaan. (Belbin

2003: 67-68).
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Jotta ndmd persoonat saadaan toimimaan tiimini, kysyy tdmi hyvid esimiestyoti ja toi-
saalta taas tiimin jokaiselta jdseneltd suvaitsevaisuutta ja erilaisuuden ymmaértdmisti ja
jopa sietdmistd. Akavalaisen artikkelissa Johtaja — tunteiden tulkki (2013), organisaatio-
psykologi Pekka Jarvinen kiteyttdd asian hyvin. Haastattelun perussanoma on, etti tyo-
yhteison jannitteet pitdd hyviksya ja ettd kaikkea ei voida kisitelld, silld ei ole aikaa eikd

osaamista. Tyot tulee hoitaa, vaikka keskindiset kemiat eivét aina toimisikaan.

Esimiehen tehtdvidid voisi kuvailla epékiitolliseksi tyoksi joka kuitenkin pitdd suorittaa.
Pirjo Heiskeen (2001) mukaan tydyhteison vaikeimpana ongelmana on esimies — alais-
suhde. Tiltd suhteelta ei toki voi vilttyd, ellei sitten kyseessd ole yhden miehen yhtio.
Silloinkin on tultava toimeen itsensé kanssa. Johtaja rinnastetaan yleensi kiskijdén ja jol-
lakin tapaa hén on aina kykenemiton oikeanlaisiin ja tasa-arvoisiin paatoksiin. Tami on
toisaalta aivan ymmarrettdvadkin, silld kun joukkoa johdetaan ja johonkin lopputulokseen
on piistdvi, aina joku on eri mieltd asioista ja tavoista milld lopputulokseen pédstiin.
Lisidksi esimies on ihminen kaikkine heikkouksineen ja juuri esimiehen asemassa ei heik-

kouksia saisi olla ja vield vihemmain niité saisi ndyttdd. (Heiske 2001.)

Ihminen kehittyy kanssakdymisessi toisten kanssa. Jitdimme jilkid toisiimme kayttayty-
miselldmme, joka taas on jdlki jostain aiemmasta kohtaamisesta toisen henkilon kanssa

Me olemme oman elimdmme vuorovaikutuksen, kontaktien ja kanssakdymisten summa.
Se mitd olemme nyt, on rakentunut koko elamdmme kattavassa suhdeverkostossa. (Burr

2002: 149.)

Toisaalta on hyva pitdd mielessd, ettd mikéli ihmisten toimintatapaa ja tyylid asioissa ale-
taan pitdd pysyvina ja ollaan sitd mieltd, ettd ihmisen kdyttdytyminen on psykologisista
syistd ennakoitavissa, niin silloin ei endd jid riittdvasti tilaa joustavuudelle ja kehitykselle.
Tamad tiimin jdsenten tyypittely on vierasta esimerkiksi oppivalle ja vuorovaikutukseen

perustuvalle verkosto-organisaatiolle ja muodostaa téten ristiriidan. (Taipale 2004: 39)

Tiimity0 ei tarkoita sitd, ettd asioita tehdddn aina yhdessi, silld tiimitydkin perustuu pal-
jolti tiimin jdsenten itsendiseen tydskentelyyn. Tiimi voi kuitenkin tarjota tukea tiimin

jasenille, kun hin siti tarvitsee esimerkiksi tilanteissa, kun oma osaaminen ja taidot eivit
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riitd. Esimerkiksi introvertit yksinajattelijat, jotka ovat ominaisuuksiltaan tirked osa tii-
mid, mutta sosiaalinen kyvykkyys ei aina ole parasta mahdollista tasoa. (Salminen 2013:

24-25.)
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3. KOMMUNIKOINTI JA DIALOGI

3.1. Diskurssin eri muodot

Keskustelun muodoista puhuttaessa kiytetdin nykyisin usein nimitystd dialogi, vaikka
kyseinen keskustelu ei olisikaan dialogia. Siitd syystd on hyvéi selventidd, miti eri keskus-
telun muotoja on havaittu ja mité eri késitteet tarkoittavat. Lisdksi heti alkuun selvenne-
tddn myos kasitteiden diskurssi ja keskustelu eroa. Diskurssi sanana tulee englannin kie-
len sanasta “discussion” ja tarkoittaa vapaasti suomen kielelle kd@nnettynd keskustelua.
Diskurssi sanan merkitys on kuitenkin eri ja laajempi kuin pelkkd keskustelu. Kaiken
kaikkiaan diskurssi jakaantuu muotoihin monologi, viittely, keskustelu ja dialogi. (Erk-

kild 2012: 14-15.)

Kuvio 1: Diskurssin lajit (Erkkild 2012: 14).

Monologi on ldhtokohtaisesti yksinpuhelu, mutta monologi vaatii kuitenkin vihintiin

kaksi henkil6d toteutuakseen. Monologin hiljaisella tai hiljaisilla osapuolella ei kutenkaan
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ole keskustelun etenemisen ndkokulmasta. Tédssd puhujan tarkoitus on yksinkertaisesti
vaikuttaa muiden ajatteluun yrittimélld muuttaa heiddn nikemystiddn puhujan nikemys-
ten suuntaiseksi. Toiselta osapuolelta ei odoteta saavan mink&én laista palautetta ja jos
sitd saadaan, silld ei katsota olevan juuri painoarvoa. Monologi ei siis varsinaisesti ole
mikéddn luovuuden synnyttdmisen ldhde. (Sarja 2000: 13, Erkkild 2012: 15.) Erkkilad
(2012) mainitsee viitoskirjassaan, ettd monologi voi siséltidd dialogin piirteitd vastaanot-
tajan ollessa ldsnd ihan vain yleisoni tai kuviteltuna vastaanottajana ja toisaalta myos
dialogissa monologin piirteitd, kun puhuja puhuu enemmén itselle kuin muille. (Erkkila:

2012.)

Viittelyssa korostuu ihmisten yksin ajatteleminen. Pyrkimyksena voi olla dialogi, mutta
helposti ajaudutaan puolustamaan omaa ndkokantaansa ja tuovat vastarintaa kohdatessa
esille aina uusia omaa ndkemystidédn puoltavia perusteluja. Viittelyn tarkoitus on péétya
jonkun sithen osallistuvan osapuolen voittoon. Tuottamaton keskustelu ajautuu usein
viittelyyn. Kuvaavaa viittelyssd on sen toinen sanamuoto debatti, jonka merkitys tarkoit-
taa nujertamista. Eridvien mielipiteiden esittimisen lisdksi viittelyn osapuolet pyrkivit
voittamaan muita puolelleen. Ei siis kovin luovaa ja hedelmillisté. (Isaacs 2001: 59-60,

Erkkild 2012: 17.)

Keskustelun tarkoitus on saada aikaan paitoksid ja myos sitd kautta paidstd asioissa eteen-
pdin. Parhaimmillaan keskustelussa asiat jasennelldén pienempiin osiin joita on helpompi
ymmairtdd. Uusia ratakisuja ei kuitenkaan enéd etsitd vaan olemassa olevilla tosiseikoilla
tullaan toimeen. Keskustelun avulla padstddn tdrkeisiin ja arvokkaisiin tuloksiin ja mo-
nesti timékin on tarkedd. Ongelmaratkaisumallina keskustelu on diskurssin lajina kuten-
kin varsin rajallinen. Ihmisten taustaoletukset asioissa ovat usein varsin erilaiset ja jokai-

nen pyrkii saamaan ongelmanratkaisusta omannéikoisensd. (Isaacs 2001: 61-63.)

Dialogin tavoitteena on yhteisen ymmarryksen saavuttaminen, ymmaérryksen, jota yksin
ei voi saavuttaa. Dialogia voidaan pitdi yhteisen totuuden 16ytdmisend. Dialogissa on tar-
koitus yhdessid ajattelemalla luoda uusia mahdollisuuksia ja ndhdéd uusia vaihtoehtoja.

(Isaacs 2001: 40.) Dialogin kautta vaihtoehtoja on monia ja valinta pyritidin tekeméiin
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useista vaihtoehdoista. Sen tarkoitus on oivallusten herittdminen, oivallusten, joiden seu-
rauksena ihmisten ennakkokisityksid voidaan luoda uuteen uskoon. (Isaacs 2001:63.) Sy-
ddnmaanlakka (2004) midirittelee vuorovaikutuksen korkeimman muodon, dialogi toi-
minnassa. Se tarkoittaa puhumista, kuuntelemista, ajattelemista, reflektointia, tuntemista,

intuitiota, yhdessi tekemistd, merkityksen etsimisti ja yhdessd olemista.

Dialogiin verrattuna muita diskurssin lajeja leimaa yksin ajattelu. Ei ole mahdollisuutta
olla viirédssa ja omaa ndkemystéd joudutaan jopa puolustamaan eli ei ole muita vaihtoeh-
toja kuin oma mielipide. Dialogissa uusi tieto taas synnytetddn yhdessd. Voisi ajatella,
ettd vain dialogi on oikea tapa kommunikoida ja keskustella. Lajeja ei kuitenkaan ole
syytd laittaa paremmuusjirjestykseen, silld kaikilla lajeilla on oma paikkansa. Kyse on
siitd mitd diskurssilla halutaan saavuttaa. Joka tapauksessa on selvii, ettd mikili halutaan

innovoida ja pyrkid eteenpdin, on dialogi suositeltavin vaihtoehto. (Erkkild 2012: 18.)

3.2. Kommunikoinnin merkitys

Keskustellessa asioista on tavanomaista ajautua mielipiteissddn vastakkaisiin asetelmiin.
Titd asetelmaa pidetddn tyypillisesti oikeana tapana keskustella. Keskustelun on paadyt-
tivi riitelyyn tai muuten se tuomitaan turhaksi. Isaacs (2001) mainitsee esimerkkind ny-
kyisinkin varsin tutun tavan riepotella asioita julkisissa tiedotusvélineessd. Keskustelu on
harvoin kovin rakentavaa ja muistuttaa ldhinni kinastelua ja se tuntuu olevan ainoa péa-
midrd. Toisinaan on toki hyvi riidelld tai toisinaan on hyvi olla kohtelias. Dialogi esi-
merkiksi ei aina kehity suoraviivaisesti, mutta ei myoskédidn vilttamittd katkea riitelyn
vuoksi. Se muuttaa muotoaan ja jatkuu myohemmin oikeissa uomissaan. (Isaacs 2001:

248-249.)

Puhe vaikuttaa ajatteluun. Ajatukset muuttuvat puheeksi ja kun me puhumme ajatukset
ulos itsestimme, muutamme sekd itseimme ja ymparistamme. Ja myos sanoilla on mer-
kitystd. Kun ne on ddneen lausuttu, niitd ei voi endd vetdd takaisin. Oikeassa hetkessa
oikein lausutut sanat voivat muuttaa kaiken, kuten myo6s véirdsséd kohtaa lausuttu vaarit
sanat voivat rikkoa kaiken. Keskusteluja kdydessimme voimme tehdéd valinnan, ajatte-

lemmeko yksin vai kokeilemmeko ajatella yhdessd. Muuttaessamme puhetapaamme,
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muutamme samalla my0s tapaamme ajatella yksilonéd ja ryhméni ja samalla voimme
muuttaa ympdristod, missd toimimme. (Isaacs 2001:295-296). Siksi silld, miten ja mitd

kommunikoimme, on merkitysta.

Dialogia tarvitaan ndkemyserojen ratkaisemiseksi. Vasta timén jdlkeen voidaan saavuttaa
pysyvid muutoksia. Thmisid ei kuitenkaan voida pakottaa ajattelemaan yhdessi. Valmiina
annetut ajatuksetkin aiheuttavat luonnostaan vastarintaa. Thmisen on itse koettava, etta
nikemys — ja mielipide-eroista huolimatta yhteistyo ja uuden oivaltaminen on mahdol-
lista. Jos organisaatiossa ei pdistd yhteiseen tulkintaan jostain ongelmasta, silld voi olla
lamaannuttava vaikutus ja pahimpana seurauksena passiivisuus. Tdméi on esimerkki ky-

vyttomyydesti ajatella yhdessi. (Isaacs 2001: 310-311)

Isaacs esittdd (2001) viitteen, jonka viesti on, ettd mikéli keskenddn puhuminen ei on-
nistu, ei onnistu mydskddn keskendin tydskentely. Kirjassan Isaacs esittdd Sheinin vilit-
tdmén, jonka mukaan dialogi olisi ainoita tapoja organisaation sisdisen viestinnédn toimi-
vuuden varmistamiseksi. Kyseessd on ongelmista koordinoinnissa ja kollektiivisessa on-
gelmanratkaisussa. Ongelmia ratkottaessa ei ole tarkoitus pdéstd sopimukseen riidan rat-
kaisusta, vaan ristiriitaa tulee my06s pystyd hyodyntdméin ja sen kautta oppia ja oivaltaa
jotain uutta. (Isaacs 2001: 311) Télloin ristiriidasta ja ratkaisusta on ollut jotain hyotyékin,

eiki aikaa ole haaskautunut turhaan oikeassa olemisen ratkaisemiseen.

Usein kommunikoidessa on tapana korostaa avoimuuden ilmapiirid ja puhua suvaitsevai-
suudesta. Niihin ilmapiirien rakentamiseen saatetaan laittaa organisaatioissa mittavasti
energiaa, aikaa ja rahaa. Lihempi tarkastelu on kuitenkin osoittanut, ettd kiytdnnossa asia
ei olekaan niin yksinkertainen. Avoimella viestinnilld esimerkiksi tarkoitetaan kdytin-
ndssd vain suunsa puhtaaksi puhumista ja muiden syyttelyd sen enempii omaa osuutta
asioihin tarkastelematta. Aito dialogi taas rohkaisee ristiriidoista vilpittdmaisti puhumi-
seen. Yhdessi ajattelemisen ilmapiirissd luovutaan liiallisesta kaavamaisuudesta ja anne-
taan keskustelun kulkea vapaammin. Tdma saattaa aluksi vaikuttaa kaaokselta, mutta lop-
putuloksena on kuitenkin syvillisempi ja terdvimpi keskustelumalli. (Isaacs 2001: 312-

313.)
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Tony Dunderfeld puhuu vuorovaikutuksen kompastuskivistd. Niitd on hdnen mukaansa
kolme. Ensinnékin ihminen katsoo toista helposti omien linssienséd kautta. Toisen tulee
ajatella juuri niin kuin itsekin ajattelee. Toisena tulee polarisoituminen, jolloin ihminen
jaa jumiin omien yksipuolisten mielipiteiden ja reaktioiden taakse. Oma ilmaisu voimis-
tuu ja toisen mielipiteen moittiminen korostuu. Ja kolmanneksi ollaan jo tilanteessa, ettd
toisen koko olemus ja yksilollisyys on védrin. Tédssd vaiheessa keskustelu on muuttunut

asioiden riitelystd henkilokohtaisuuksiin. (Dunderfeldt 1998: 41)

Hyvé johtaminen pitéd sisdlldédn runsaasti kommunikointia. Itse johtamista voidaan pitdd
jatkumona, jonka toinen ja paras laita pitdi sisédlldéin yhteistoiminnallisen, dialogisen ja
arvostavan johtamisen ja toinen &érilaita taas koostuu kontrollista ja ei-johtamisesta. Kun
tissa kentdssi liikutaan hyvistd padstda huonoon, vihenee johtajien huomiokyky tyonte-
kijoiden tarpeista, kuten myos halukkuus vastata niistd. Johtamissuhde on psykologinen
vuorovaikutussuhde, jossa tyontekijd odottaa hyviksyntii ja itsendisyyden kokemusta.
Kun esimies viestittdi ja antaa hidnelld néité asioita, nousee tyoponnistuksen taso luontai-

sesti ja tahtomattaan hyvin korkeaksi. (Syvianen ym.2015: 55)

Dunderfeldt (1998) kannustaa ihmisid selin takana kehumiseen. Ryhmissi keskustellessa
kdy monesti niin, ettd jostain ryhmaésti puuttuvasta henkilostéd aletaan puhumaan negatii-
visia asioita ja titd kautta henkilostd saattaa muodostua hdnen tahtomattaan varsin yksi-
puolinen kuva. Seldn takana kehumaisessa on tarkoitus ujuttaa keskusteluun mukaan ha-
vaitsemiaan positiivisia puolia henkilOstd. Vastavditteitd ei kannata asiassa kuunnella
vaan jatkaa positiivisuudella. Nami positiivisuuden siemenet tuovat nédin parjatusta hen-

kilostd laajemman kuvan esiin. (Dunderfeldt, 1998:96)

3.3. Tiimin sisdinen kommunikointi

Tiimin oppimisen kannalta dialogi on kriittisessd asemassa. Tama siksi, ettd se mahdol-

listaa yksilon ymmaérryksen yli padsemisen ja oppimaan asioita, joita ei yksin pystyisi

oppimaan. Kiytinnossd tiimin dlykkyysosaméddrid voi olla suurempi, kuin sen jdsenten
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yhteenlaskettu dlykkyysosamiirid. (Syddnmaanlakka 2004: 126.) Dialogi kannustaa ih-
misid yhdessi ajatteluun. Dialogi vaikuttaa my0s tapaan, miten ihminen toimii yksinidin

ja ennen kaikkea tapaa, miten ihmiset toimivat yhdessi. (Isaacs 2001: 43)

Tiimien sujuva toiminta perustuu pitkilti kommunikointiin ja kommunikointiin liittyy
vahvasti luottamuksen muodostuminen. Luottamuksen on todettu lisddvdn uskottavaa
kommunikaatiota ja myos edellyttivin titd. (Mishra 1996: 273). Luottamusta pidetddn
my0s verkostosuhteiden tdrkednd edellytyksend ja on yhdistetty tuotannon joustavuuteen
ja prosessijohtamiseen. Toimijoiden vilisen luottamuksen puuttuessa yhteistyon aloitetta
ei uskalleta tehdéd ja yhteistyo uhrataan oman edun tavoittelulle, joka ei ole yhti kannat-

tavaa ja hedelmallistda. (Huusko 2003: 76.)

Valpolan (2012) mukaan ihmisilld on tapana testata toistemme luottamusta neljdn eri
muuttujan avulla. Niméd muuttujat ovat osaaminen eli saata aikaan mité lupaat, viestinnin
selkeydelli eli sanot miti tarkoitat, sitoutumisella eli teet sen mitd olet sanonut tekevési
ja huomaavaisuudella eli huomioit muiden mielipiteen. Tdmé testaaminen on kriittinen
vaihe, kun tiimii ollaan rakentamassa ja olennainen tekiji luottamusta rakentaessa. Siséi-
nen luottamus méérittelee pitkille myos sen, onnistuuko tiimin rakentuminen vai ei. (Val-

pola 2012: 98-103.)

Luottamuksen rakentuminen vaatii reilusti aikaa. Tdmén luottamuksen arviointi tapahtuu
yhteistyon kautta. Joskus asemankin kautta voi syntyi luottamusta, kuten esimerkiksi hy-
vin ladkirin kanssa kiyty keskustelu. Toisten tuntemisen kautta opitaan tydskenteleméén
toisen kanssa ja sitd kautta rakentuu luottamus. Uuden tiimin alkuvaihe voi olla hidas,
koska muista jdsenistd ei vield tiedetd tarpeeksi, eikd toisen luottamusta ole paisty vield
testaamaan. Ja toisaalta ei tiedetd toisen persoonallisuus tyypistikdin mitddn. (Valpola

2012: 104-106.)

Sosiaalisen vuorovaikutuksen perustasot: Carl J. Couchin mukaan sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa oma toiminta suhteutetaan toisen toimintaan tiedostaen suhteen luonteen.
Toisin kuin peleissd, yhteistoiminnassa ja yhteistydssd yksin toimiminen ei ole mahdol-

lista. Vallankédytossd tdma ei endd pade. Toki valtasuhteessa molemmat osapuolet ovat
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luomassa ja ylldpitdmissd tuota asetelmaa. Suhteesta huolimatta molemmat osapuolet
ovat luomassa titd suhdetta vuorovaikuttamalla tai vaikenemalla. (MOnkkonen 2015:42-

43)

3.4. Eri persoonallisuuksien vilinen kommunikointi

Yhdessé tiimind toimiminen tulee vdistimattd aiheuttamaan ristiriitoja. Tarkedd on kui-
tenkin muistaa, ettd tiimin toimiminen ei edellyti sité, ettd jasenet pitdisivit tai rakastai-
sivat toisiaan, vaan tarkoitus on kyetd toimimaan yhteisen tavoitteen eteen ja siirtdd hen-

kilokemia asiat sivuun. (Salminen 2013: 95.)

Keskindisessd vuorovaikutus suhteissamme on vallallaan myytteja. Ne ovat myytteja
siitd, mitd vuorovaikutuksen tulee olla ja miti sen ei tule olla. Niistd myyteistd ja oletta-
mista luopuminen edesauttaa hankalien henkilokemiaan liittyvien asioiden kohtaamista.
Myyttejd ovat onnellisuusmyytti eli hyvissd tyoyhteisossd, perheessd tai ryhméssa ei
esiinny ristiriitoja. Aikuisuuden myytti eli kaikkien tulisi toimia kuten aikuiset ja sulkea
lapselliset tunteet sisidlleen. Viattomuuden myytti eli ei itse omalla toiminnallaan aiheuta
ongelmia. Katastrofimyytti eli vaikeudet ja ristiriidat pahenevat, jos niitd ldhtee selvitte-
lemidn. Asiantuntijamyytti eli minulla ei ole asiantuntijan koulutusta joten en voi tehdi
asialle mitdan. Myytti muuttumattomuudesta eli ihminen ei koskaan tule muuttumaan.
Kéaytannossd mitkddn nédistd myyteistd eivit pidd paikkaansa vaan ne ainoastaan vaikeut-

tavat hyvién henkilokemian syntymistd ihmisten vilille. (Dunderfeld 1998: 90-91)

Luottamuksesta ja sen rakentamisesta erilaisten ihmisten kesken on Integro Finlandin
luoma Peilit™ (Ristikangas 2014). Peili jakaa kiyttdytymisen nikyviin piirteisiin ja sen
mukaan erilaisuudella on neljd perustyyppid. Luottamusta rakennettaessa kukin perus-

tyyppi haluaa vastapuolelta omanlaistaan kdyttdytymistd luottamuksen synnyttamiseksi.

Peilin mukaan kdyttaytymistyylit jaetaan kahden akselin mukaan ihmiskeskeisyys — asia-

keskeisyys ja hallitsevuus — mukautuvuus, jotka muodostavat nelikentdn. Ominaisuuk-
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sien yhdistelmdd kutsutaan kiyttdytymistyyleiksi: edistavi tyyli, mikd arvostaa avoi-
muutta, médritietoinen tyyli, miki arvostaa suoruutta, erittelevi tyyli, miki arvostaa asi-

allisuutta ja kannattava tyyli, mikd arvostaa hyviksyvii viestintityylia.

Ihmiskeskeisyys

NS
7N\

Hallitsevuus

Mukautuvuus

Asiakeskeisvvs

Kuvio 2: Viestintityylit kommunikaatioluottamuksessa (Ristikangas 2014: 137).

Avoimesti viestivid henkil0 pitdd vapaaehtoisesta tiedon jakamisesta ja ajatusten seki tun-
teiden ilmaisua. Kun viestintdvastuuta siirretdin muille ja tietoa aletaan pantata, avoi-

mesti viestivd alkaa tuntemaan epiluottamuksen tunteita.

Suoran viestinnén tyylin omaava sanoo, miti tarkoittaa. He ovat viestinniissdin johdon-
mukaisia sekd positiivisissa ettd negatiivisissa asioissa. Jos muut alkavat kierteleméén tai
viltteleméén asioita tai sortuvat mielistelyyn, luottamus ei synny, pikemminkin pdinvas-

toin.
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Asiallisesti viestivit on hillitty ja asiallinen joka tilanteessa. Hin ei nédytd juurikaan tun-
teitaan, koska perustaa viestintdnsd vakuuttavuuden asiaperusteisuuteen ja yksityiskoh-
taiseen tietoon. Heiddn luottamustaan horjuttaa liioitteleminen, liikojen lupailu tai asioi-

den perusteeton virittely.

Hyviksyvin viestintityylin omaava antaa tilaa muille. Hin suhtautuu muiden viestintiin
kirsivillisesti ja osaa kuunnella. Mikéli hidn kohtaa muiden tuomitsevaa ja arvostelevaa

viestintdd, hianen luottamustasonsa laskee. (Ristikangas ym. 2014: 136-140.)

Kun tyOyhteisossd on henkil6itd enemmén kuin yksi, joutuvat torméyskurssille viista-
mittd erilaiset tavat ndhda ja késitelld asioita. Ndiden syntyvien ristiriitojen hallinta ei ole
helppo asia. Mutta muun muassa tydssd jaksamisen ja tydhyvinvoinnin kannalta kriittinen
asia. Lisdksi ratkaisemattomilla ristiriidoilla on suoria rahallisia vaikutuksia menetetyn
tydajan muodossa. Esimiehilti saattaa kulua jopa 24-42% tydajasta erilaisten ristiriitojen
ratkomiseen, puhumattakaan siitd, kuinka paljon ristiriidat vaikuttavat myos muiden tyo-

yhteison jdsenten tyotehoon (Syvidnen ym. 2015: 96).

Ristiriitojen taustalla olevat eri tyokdyttdytymisen muodot tuovat mukanaan monenlaista
asennoitumista tyohon tai alentunutta sitoutumista tyon tekemiseen, yhteisiin vastuisiin,
tyon tekemiseen osana tyoyhteisod, vuorovaikutuksessa, yhteistyossa tai dialogissa. Tyon
tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin kannalta esimiesten ja johdon on tdrkedd tunnistaa ih-
misten tyokdyttdytymistd ja padtoksentekoa ohjaavat kullekin tyypilliset piirteet. Niin
syntyy yksilollinen kokemus tyon hallinnasta, joka méirdé jokaiselle sopivan tySponnis-
tuksen tason jota taas muut havainnoivat heille nikyvini kdyttdytymisend tyossa. (Syva-

nen ym. 2015: 99.)

Hyvin monet tydpaikkojen ongelmat tai ristiriidat saavat alkunsa, kun ihmiset eivét oike-
asti ymmarrd, osaa arvostaa eikd hyvéksyd, ettd tyokavereilla tai esimiehelld voi olla tiy-
sin erilaiset tyoskentelytavat ja tyokadyttaytyminen kuin itselld. Tadmé on inhimillistd, silla
ihminen odottaa tai toivoo luonnostaan, etti muut kiyttdytyvit samalla tavalla, kuin hin

itse. Hin asettaa omat tapansa epirealistiseksi vertailukohdaksi muille ja saa aikaan tasa-
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pdisyyden ja “’kaikki tekevit kaikkea”- periaatteen paineen tyokavereiden kesken, tyoyh-
teisoOn, tiimeihin ja johtamisperiaatteisiin. Nimé odotukset heikentévit siten yksilolli-
syyden ymmartdmistd, hyviksymistd ja oikeaa yksilollistd kohtaamista. Kun toisen eri-
laisuutta ei oikeasti ymmarretd, syntyy odotus, ettd toisen pitdd muuttaa kdyttdytymisensa
omansa kaltaiseksi, koska vain oma tapa on se ainoa oikea. Kun nimi odotukset eiviit
toteudu, voidaan toisen joko johtamis- tai tyokdyttdytyminen kokea epidoikeudenmukai-
sena, epdasiallisena tai darimmilldén jopa kiusaamisena. Tamai kaikki on kdytannossa tur-
haa, silld loppujen lopuksi kyse on vain ihmisten yksilollisyydesti ja erilaisuudesta. (Sy-
vinen 2003.) Kéytdnnossd ihmiset ovat sokeita omalle negatiiviselle kdyttaytymiselleen
eivitkd nide tai suostu ndkemiin sen vaikutusta muihin. Puhutaan ns. sokeasta pisteesta

(Syvénen ym. 2015: 101).

Palautetta antaessa on hyvd muistaa, ettd monelle on vaikea erottaa asiaa ja henkil6i toi-
sistaan. Kaikki arvostelu otetaan henkilokohtaisena ja koetaan itsensd epdonnistuneeksi
tai asettaudutaan uhriksi. Télloin rakentavan palautteen vastaanottaja ei saa palautteesta
mitddn oppia. Esittdmiselld on siis merkitystd, mutta toki vastaanottajallakin on oma na-
kemys omasta itsestdin. Asiaa ei siis kannata korostaa liikaa, silld toista ei ole mahdollista
manipuloida vasten omaa tahtoaan. Ihminen voi loukata toista vain kun palaute vahvistaa

vastaanottajan omia epdilyji itsestddn. (Hageman 1991: 95)

Jotta erilaiset ihmiset haluaisivat ja ennen kaikkea osaisivat olla sopusoinnussa tyopai-
koilla, edellyttdd dialogisuuden periaatteiden syvidid ymmaértamisti ja kdyttdmistd tydyh-
teisOissd. Rakentavan palautteen jédlkeen pitdisi pystyd itsereflektioon eli kiytinnossa kat-
somaan itseddn peiliin. Kdytannossa rakentavan palautteen jalkeen saatetaan reflektion ja
itsensd peilaamisen sijaan padotaan tunteita ja epidasiallista kohtelua. Suora puhe eli
omien tuntemusten, positiivisten tai negatiivisten, pukeminen sanoiksi on yksi dialogi-
suuden vaikeimmista asioista. Toki oikeassa kohdassa puhumattomuuskin on tirked dia-
logisuustaito. Jos vaikeita asioita ei viedd asianosaisten keskindisiin dialogeihin, alkaa
ihmisten vilille syntyd enemmaénkin vuorovaikutusongelmia. Pitkdssd juoksussa késitte-
leméttomat asiat “kroonistuvat” ja niistd muodostuu vilejd hiertiivid asioita ja ristiriitoja.
Ja myohemmin vanhojen asioiden korjausyritykset ovat jo paljon vaikeampia. (Syvinen

ym. 2015: 104.)
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3.5. Kommunikointi johdon ja tiimin vélilld

Dialogisessa johtamisessa keskeisid asioita ovat arvostus, tasapuolisuus, tasaveroisuus
oikeudenmukaisuus ja kunnioitus. Kun niihin lisdtddn sosiaalinen tuki ja mahdollisuus
vaikuttaa, on havaittu, ettd ndin lisdtdin tyohyvinvointia, jaksamista, luovuutta ja ter-

veyttd. (Syvdnen ym. 2015: 68.)

Harvard Business School pressin julkaisusarjassa kirjoittava John Baldini lainaa osuvasti
yritysviestintdjohtaja Don Duffia, joka on todennut, ettd kommunikaation olevan johta-
misen selkiranka, silld ihmiset tarvitsevat ohjaamista ja johtajuutta, ja jos kommunikaatio
ei ole johdonmukaista ei ole myoskiin johtajuutta. (RDM: The Results-Driven Manager

Series (2005): 105-106.)

Tehokas kommunikaatio on seki puhumista etti kuuntelemista. Alykis johtaja osaa myos
kidskemisen taidon, mutta osaa kiyttii tilannetajuaan ja tekee sen oikeassa paikassa oike-
aan aikaan. Kuuntelun liséksi on osattava tulkita myos sanatonta viestintdd, ilmeitd ja

eleitd. Tami kysyy tunneilyd. (Syddnmaanlakka 2004: 125.)

Kommunikointi ei ole ainoastaan johtajien asia, vaan tyontekijoiden on niin ikéén hallit-
tava kommunikaatiotaidot tyotovereiden vililld sekd ylos- ettd alaspdin organisaatiossa.
Mikili vain johtajat puhuvat, pysyy koko muu organisaatio hiljaisena. Tyoryhmilld ja
organisaatiolla, jotka korostavat viestinndn merkitystd vaikuttaa olevan parempi yhtenii-
syyden ja tarkoituksen tunne, koska silloin ihmiset huolehtivat, ettd kaikki muutkin ovat

asioista perilld. (RDM: The Results-Driven Manager Series (2005): 111.)

Keskusteleva johtaminen tai toiselta nimeltddn kuunteleva johtaminen viittaa ruotsalai-
seen toimintakulttuuriin, joka on poikkeava tapa toimia verrattuna suomalaiseen suora-
viivaisempaan malliin. Ruotsalaisen mallin mukaan asioita pohditaan ja kisitellddn joka
kulmasta ja kaikkien mielipidettd kuunnellaan. Toisaalta timin loputtomalta tuntuivan
vatvomisen jidlkeen kaikki asianosaiset ovat asiasta tietoisia ja padtdskin on samalla kyp-

synyt valmiiksi. Jos asia vietidisiin paatokseen johtamiskeskeisesti, tekee esimies asian
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esittelyn, kertomaan paitoksen ja saaman sithen kaikkien hyvéksynnin ja vield sitoutta-
maan kaikki tdhdn padtokseen. Kuuntelemalla ja keskustelemalla pdédtoksen hyviksymi-
sen kynnys madaltuu henkiloston keskuudessa, kun kaikki asian haarat on kisitelty ja
tuotu kaikkien tietoisuuteen. Téllaisessa tilanteessa paitds on helpompi hyviksya monesti

jopa riippumatta padtettivasti asiasta. (Rope & Kettunen 2012: 163-164.)

Tehokkaimmillaan johdon viestintd on, kun viestit virtaavat molempiin suuntiin ylhaalta
alas. Tdma on ensiarvoisen tirkedd, mikéli halutaan, ettd tyontekijat saadaan tuntemaan
itsensd osaksi organisaatiota. Tamin viestinnén tulee olla palautteellista, ideointia, ehdo-
tuksia ja mielipide-eroja. Johdon viestintd tulee kohdata sdinnonmukaisesti ja usein, silld
titd kautta tyontekijat saavat kuvan siitd, mitd heiltd odotetaan ja miten tyontekija istuu

organisaatiokokonaisuuteen. (RDM: The Results-Driven Manager Series (2005): 114.)

Aiemmin todettiin, ettd luottamus on hyvidn kommunikoinnin perusedellytys. Luottamus
tulee esiin myos johdon ja tiimin vilisessda kommunikoinnissa. Kdytdnnossi johto maa-
rittelee, kuinka vapaasti alaiset saavat toimia. Mikéli johdon ja tyontekijoiden vilinen
luottamus puuttuu, tydntekijdtaso ei saa johdolta itsendistd harkintavaltaa edes omien tyo-
tehtdviensd suorittamiseen. Valvonta on hyvin tarkkaa. Kun taas luotetulla tyontekijilla
on laajempi toimintavapaus ja saa tdtd kautta itselle osan tyonantajan harkintavallasta.

(Greed & Miles 1996: 22)

Viestintd johdon ja tiimien vililld tapahtuu muun muassa johtoryhmin kokouksissa. Joh-
toryhmiin tavoitteet vaihtelevat tiedonvaihdosta menestykseen suuntautuneeseen ryh-
midn. Yhteistyd mielessd ajatellen johtoryhmé onnistuu, mikéli sen jadsenilld on aikaa
tutustua toisiinsa ja luoda luottamusta toisiinsa. Kaikkien jasenten on hyviksyttiva yhtei-
nen tarkoitus ja keinot pédsti sinne. Sen tulee médritelld tavoitteet ja pelisddnnot, joilla
johtoryhmad ja yritystd ohjataan. Lisdksi tarvitaan vield jatkuvaa itsearviointia siitd,
kuinka johtoryhma tyoskentelee ja toimii yhteistydssd ja sen on myos kyettdvd paranta-

maan toimintaansa jatkuvasti. (Valpola 2012: 87.)
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Johtoryhmissé esimerkiksi esiintyy tarkkailijoita, jotka eivdt kommentoi asioita, vaan ni-
mensd mukaan tyytyvit tarkkailemaan asioita ja tekee kaikki tulkinnat itse omassa mie-
lessddn. Mikili tarkkailijalle syntyy ajatuksia ja mielipiteitd asioista téllaisessa tilan-
teessa, vaikuttaa hin hiljenemiselldédn johtoryhmin toimintaan. Kerroksiin jaa kdyttima-
tonti tietoa, joka vaikuttaa omalta osaltaan asioihin yhté lailla, kun diineen lausutut asiat.
(Ristikangas ym. 2014: 36.) Dialogisessa ilmapiirissid johdon ja tiimien vilinen kommu-
nikoinnin kynnys on matalampi. Hiljaiset ovat niin sanotusti normien orjia eivitkid koe
voivansa vaikuttaa muuttamaan olemassa olevia normeja. Kyseenalaistamalla vallitseva

tilanne otetaan ratkaiseva askel dialogin suuntaan. (Isaacs 2001: 280-281.)

3.6. Dialogi tiimin liimana

Antiikin filosofi Diogenes Laertios on todennut, ettd luonto on antanut ihmiselle yhden
kielen, mutta kaksi korvaa, jotta voisimme kuulla kaksi kertaa enemmin kuin puhumme.
Téassd vanhassa sanonnassa on hyvin kiteytetty se, mistd dialogissa on aidosti kysymys.
Dialogissa on tidrkedd, ettd puhuu ja jakaa rohkeasti ajatuksia ja mielipiteitd muiden

kanssa, mutta yhtd tdrkedd, jollei jopa tirkedmpii, on osata aidosti kuunnella.

Isaacs (2001) puhuu teoksessaan dialogisuuden péiperiaatteista. Hinen mukaansa dialo-
gisuus syntyy neljdstd padperiaatteesta joita ovat kuuntelu, kunnioitus, odotus ja suoraan
puhuminen. Mikili nima kaikki neljd periaatetta eivét ole kohtaamisessa ldsni, voidaan
dialogin sijaan puhua keskustelusta. Dialogisuus tiimissé on tidrkedd, koska onnistuessaan

dialogi ei ole vain tiimin jdsenten vélistd vuorovaikutusta, vaan yhteinen luomisprosessi.
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Kuvio 3: Dialogisuuden periaatteet (Isaacs 2001).

Hyvé kuuntelu vaatii huomion kiinnittdmistd seké sanoihin, ettd sanojen véliseen hiljai-
suuteen. Kuunteleminen ei tarkoita vain sanojen kuulemista, vaan kykyi ottaa sanat vas-
taan ja hyviksyd ne. Kuuntelijan on kiinnitettdvd huomiota siihen, millaisia johtopaatok-
sid hin kuulemastaan tekee ja miten hiinen aiemmat kokemukset vaikuttavat johtopditos-
ten muodostumiseen. Oikeanlainen kuuntelu ehkéisee véadrinkésitysten ja ristiriitojen syn-
tymistd sekd helpottaa niiden ratkaisemista. Dialogisuus tiimissd syvenee, kun osataan
kuunnella yhdessd. Yhdessid kuunteleminen tarkoittaa, ettd asioita ei tarkastella vain
omasta ndkokulmasta vaan osataan huomioida myds toisen henkilon olosuhteet ja 1dhto-

kohdat. (Isaacs 2001: 98—121.)

Dialogisuus vaatii toisen henkilon kunnioittamista. Dialogin avulla osapuolet oppivat tun-
temaan toisensa paremmin, mikd puolestaan lisdd kunnioitusta. Englannin kielen sana
respect tulee latinan kielisestd sanasta respicere, joka tarkoittaa “merkille panemista” ja
“uudelleen katsomista”. Tdmén kddnnoksen perusteella voi paitelld, ettd kunnioitus syn-
tyy toisen ihmisen sanojen merkille panemisesta ja omien nikokulmiensa uudelleen kat-
somisesta, jotka ovat dialogisuuden avaintekijoitd. Kunnioittamine ei missdin mielessi

tarkoita samaa mieltd olemista, vaan toisen olemassaolon ja mielipiteiden hyviksymista
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seki hinen sisilldédn piilevien mahdollisuuksiensa tunnistamista. Tiimin jdsenten on opit-
tava kunnioittamaan mielipiteiden jakautumista, pyrkimittd “korjaamaan” niitd. (Isaacs

2001: 122-143.)

Odottamisella dialogissa tarkoittaan, ettd malttaa kuunnella loppuun sen mité toisella on
sanottavana ja muodostaa ja ilmaisee oman mielipiteensd vasta sen jidlkeen. Odottaminen
on oman varman mielipiteen muodostamisen tietoista lykkdadmistd. Odottamiseen liittyy
my0s oman tietiméttomyyden tiedostaminen ja myOntdminen, kaikesta ei tarvitse olla
heti selkedd mielipidettd. Odottamalla henkilo pididsee muodostamaan laajan késityksen
asiasta joko-tai ajattelun sijaan. Vaarana on, ettd mikéli ei malta odottaa ja kuunnella mitd
muilla on asiasta sanottavana, muodostuu ehdottoman varmoja mielipiteitd, jotka voivat
muuttua padhdnpiintymiksi. Tiimeissd odottaminen tarkoittaa, ettd esiin nostetaan kaikkia
koskevia asioita kaikkien yhteisesti mietittdvéksi. Kollektiivinen odottaminen vaikuttaa
siten, ettd tiimin jdsenet ndkevit, ettd on olemassa vaihtoehtoja eivitkd endd tyydy vain
yhteen ndkemykseen. Kollektiivisessa odottamisessa tiimin tehtdvéna on tehdd kysymyk-

sid eikd vastata niihin. (Isaacs 2001: 144-166.)

Suoraan puhuminen on kenties aidon dialogisuuden haasteellisin tehtdavi. Suoraan puhu-
minen vaatii paattavaisyyttd ja itseluottamusta; uskoa siihen, ettd omilla ajatuksilla on
arvoa ja merkitysti. Jotta voi oppia puhumaan suoraan, pitidd oppia vaikenemaan ja kuun-
telemaan. Tyoeldmédssd annetaan usein hyvin ristiriitaista viestid suoraan puhumisesta.
Toisaalta kannustetaan ilmaisemaan omat ajatuksensa ja ideansa, mutta toisaalta taas odo-
tetaan ruodussa pysymisti ja auktoriteettien kunnioittamista. Dialogisuuden kannalta on
tiarkeidd, ettd kaikki tiimin jdsenet voivat ilmaista sen mitd he oikeasti asiasta ajattelevat,
eikd vain sen mitd mieltd heiddn odotetaan olevan. Kun kaikki tiimin jisenet puhuvat
suoraan syntyy sen tuloksena yhteinen jaettu tarina eli kisitelty asia saa uudenlaisen mer-

kityksen ja yhteisymmarryksen. (Isaacs 2001: 167-182.)

Syvénen ym. (2015) ovat tehneet tutkimuksen dialogisesta johtamisesta ja sen yhteni ha-
vaintona oli se, ettd ristiriitojen hallinta koettiin yhdeksi suurimmista ja kuormittavim-

mista tyonantajavastuista. Toiveena ja tarpeena tutkimuksessa esitettiin mahdollisuus asi-
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oiden jakamiseen, niisti keskusteluun ja reflektointiin ja tydnohjauksen saanti. Tukea kai-
vattiin ennen kaikkea omalta esimieheltd. Esimiehen tuen puute ja riittdiméttomyys on
tutkimuksen mukaan keskeisimpié kehittamishaasteita usean esimiehen kohdalla. Tutki-
jat totesivat dialogisen johtamistavan tarjoavan esimiehille tyokalut ristiriitojen hallintaan
ja myos ndiden tilanteiden ennaltaechkdisyyn. Ristiriitatilanteissa dialogisuustaidot ovat
kovassa testissi ja erityisesti tydnantajan edustajien olisi syytd hallita dialogisuuden pe-

riaatteet. (Syvdnen ym. 2015: 96-97.)

Nikokulman siirtdminen yhteison dialogiksi eli ryhmén osapuolten tarinat ndhdéén sosi-
aalisesti rakennettuina eli tdstd syystd myos eri ndkokulmat padsevit esiin. Edellytyksend
on, ettd kaikkien ddnet pddsevit kuuluviin ja kaikki nikokannat, jopa kaikkein oudoim-
matkin padsevit kuuluviin eikd mitdédn jiatetd huomiotta. Nditd kutsutaan muutoksen re-
sursseiksi. Haastavimpia tilanteita ovat ne, missd arvot ja periaatteet tormadvét toisiinsa.
Monkkosen lainaamien McNamee ja Gerger nikevit ndmikin tilanteet yhteistyon mah-

dollisuutena.(Monkkonen 2015: 46-47)

Jokainen erilainen d4ni nihddin omassa erilaisuudessaan verkoston, tdssi tapauksessa tii-
min voimavarana sen sijaan, ettd ne pyrittdisiin vaientamaan. Dialogisessa vuorovaiku-
tuksessa on tirkedid saattaa erilaiset asiat sisdisesti yhteen, saattamalle ne merkityssuhtee-
seen. (Monkkonen 2015: 47) Monkkdsen mukaan dialogisesta vuorovaikutuksesta puhut-
taessa on tarkedd esittdd kysymys siitd, minkilaiset edellytykset sille luodaan. Lahtokoh-
taisesti tiimipalaverit, verkostopalaverit ja johtoryhmit ovat paikkoja, misséd yhteisdjen
dialogisuutta on pyritty edistdmiin. Tdma voi kuitenkin toeutua vain ajatuksen tasolla tai
paperilla. Asetelma on vain ndenndinen ja dialogi on vain sana. Sisélld toimitaan kuten
aina ennenkin ja ylldpidetddn vanhoja valta — asetelmia ja tapoja toimia. Tdhén tilantee-

seen myOs Monkkonen on tormédnnyt omassa viitoskirjassaan.
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Tamin tutkimuksen tarkoitus on ldhestya tiimityotd ja kommunikointia tiimityoldhtoi-
sesti ja selvittdd, minkédlainen merkitys dialogilla on johtoryhmétyoskentelyssé ja kuinka
dialogi ja kommunikointi koetaan johtoryhmdssd. Tarkoituksena on selvittdd, mikd on
dialogin taso. Miten dialogin taso vaikuttaa asioiden tekemiseen, eteenpdin viemiseen ja
miten dialogi ndyttaytyy johtoryhmin kokouksissa. Tavoitteena on saada kokonaiskésitys
yksittdisen yrityksen johtoryhmén kokemuksen tarkastelun kautta siitd, miten dialogia
esiintyy ja kuinka se koetaan. Tavoitteen toteutumiseksi haetaan vastauksia tutkimusky-

symyksen kautta:

Miki on dialogin merkitys tiimityolle?
a. Onko kommunikointi tiimissi dialogista vai muun kaltaista viestintda?

b. Miten kommunikointi vaikuttaa tiimin toimivuuteen?

Vastaukset kysymyksiin etsitdin johtoryhmén jidsenten kokemusten kautta kysymalld,
kuinka jédsenet asian kokevat. Titd nikemysti peilataan aiheiden teoreettista taustaa vas-
ten ja aiempien tutkimustulosten valossa saatuihin tuloksiin ja nikemyksiin. Tavoitteena
on muodostaa ndkemys siitd, koetaanko oikealla kommunikointitavalla olevan merkitysti
asioiden toimivuuden kannalta. Onko tiimin jdsenilld, tyontekijoilld mielikuvaa ja aja-
tusta siitd, kuinka asiat ovat tai voisivat olla. Kuinka jokainen jdsen omassa roolissaan
kokee tilanteen ja tilanteesta syntyvén lopputuloksen. Asioiden kokeminen ja toiminta-

mallin merkitys kuitenkin oletettavasti vaihtelee erityyppisten ihmisten kesken.

Onko nykyinen toimintamalli hyvé vai onko siind jisenten mielestd parantamisen varaa.
Johtaako nykyinen toimintamalli haluttuun lopputulokseen ja onko kaikilla johtoryh-
missi toimivilla yleensdkaddn kisitystd siitd, mikd on koko johtoryhméajattelumallin tar-
koitus. Se miké katsotaan olevan yrityksen strategia, ei vélttamattd ole kaikille selva. Ta-
mikin on viestinnillinen ongelma. Onko johtoryhmén jdsenilld se nikemys, ettd johto-

ryhmissi on kyse tiimisti ja tiimityoskentelysta.
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Hypoteesina on, ettd dialogilla ja tiimityon toimivuudella on suora keskindinen riippu-
vuus. Toisaalta itselldni tutkijana on myos tietynlainen olettamus asioiden nykytilan-
teesta. Tarkoitus on siis myos ndiden kahden hypoteesin tutkiminen ja mahdollinen vah-
vistaminen tai kumoaminen. Asiat voivat helposti nidyttidytyd eri valossa erityyppisille ih-
misille. Itse edustan oman laista ihmistyyppid omilla olettamuksillani ja odotuksilla va-
rusteltuna. Onko olemassa oikeaa ja védradd tapaa katsoa asioita? Voi olla, ettd on vain
erilaisia tapoja tarkastella asioita. Toisaalta kuitenkin on tdrkeintd, ettd asiat toimivat ja
ettd asiat toimivat kaikkien yhteisesti ymmairtdmilla tavoilla ja my®s niin, ettd ndma tavat
ovat hyviksyttyja. Muuten voisi kuvitella, ettd asioiden tekeminen tdydestd sydamestd on
vaikeaa, jos asioiden merkitystd ja tarkoitusta ei ole sisdistdnyt siten, kun ne on yrityksen

ja johdon nékokulmasta tarkoitus ymmartia.

4.1. Tutkimusmenetelmén ja -prosessin kuvaus

Halusin tdssd tutkimuksessa selvittidd sitd, millaisena eri johtoryhmétoiminnassa mukana
olevat henkil6t nikevidt oman ja organisaationsa roolin johtoryhmétyoskentelyssd. Mil-
laisia heididn kokemuksensa ovat johtoryhméty0osti ja sen merkityksesti yrityksen johta-
misen vilineend? Koska olin kiinnostunut haastateltavien henkilokohtaisista ndkemyk-
sistd ja kokemuksista, valitsin tutkimusmenetelméksi kvalitatiivisen tutkimuksen. Kvali-
tatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittidid, millaisena ihminen kokee
ja kuvaa ympiristodnsd ja millaisen merkityksen héan toiminnalleen antaa (Vilkka 2005:

97).

Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmi on tutkimushaastattelu. Tut-
kimushaastattelu voi olla strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu, teemahaastattelu
tai avoin haastattelu. Namai haastattelumenetelmit eroavat toisistaan ldhinna siind, miten
tarkkaan niiden kysymykset ja kulku ovat etukéteen suunniteltu. Katsoin teema-haastat-
telun soveltuvan parhaiten tutkimukseni tarpeisiin. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2009:

207-210; Vilkka 2005: 100-104.)

Teemahaastattelu voidaan méiiritelld puolistrukturoiduksi menetelméksi, koska teema-

alueet ovat kaikille haastateltaville samat, vaikka kysymysten sisdlto, muoto ja jirjestys
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vaihtelisivatkin. Teemahaastattelussa haastattelutilanne etenee tiettyjen tutkimukseen va-
littujen teemojen varassa. (Hirsjdrvi & Hurme 2004: 48.) Haastattelukysymyksid laadit-
taessa tulee huomioida, ettd valittujen teema-alueiden tulee olla niin véljid, etté tutkitta-
van ilmion todellinen monipuolisuus paljastuu. Yksityiskohtaista kysymysluetteloa ei
kiytetd, vaan laaditaan teema-alueluettelo. Teema-alueiden pohjalta haastattelua voidaan
jatkaa ja syventdi niin pitkélle, kuin tutkimusintressit edellyttivit, ja haastateltavan edel-
lytykset sekd kiinnostus sallivat. Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu, ettd tutkijan li-
sdksi myos tutkittava toimii tarkentajana. Hian ikéén kuin omilla vastauksillaan tarkentaa

ja syventid teema-alueita. (Hirsjarvi & Hurme 2000: 66-67.)

Teema-alueita madrittdessini kidytin omaa harkintaani ja havaintojani, joita olen tehnyt
johtoryhmén jidsenend. Tdmin pohjalta pditin teema-alueet (liite 1.), joiden avulla syn-
tyisi késitys siitd, millaisena eri henkilot nikevit johtoryhmityon tarpeen, nykytilanteen,
oman roolinsa sekd mahdollisuutensa ja halukkuutensa vaikuttaa tyoskentelyyn. Minun
tutkimuksessani oli kolme teemaa, jotka muotoilin kolmeksi kysymykseksi. 1. Miten koet
johtoryhmén toiminnan ajatellen tiimity6ta? Millaisena nidette dialogin merkityksen joh-
toryhmén toiminnan kannalta? Millaisena néet johtoryhmén roolin yrityksen johtamisen

valineend?

Teemahaastattelussa avoin kysymysjérjestys ja -rakenne antavat seki haastattelijalle ettd
haastateltavalle mahdollisuuden vaikuttaa késiteltdviin kysymyksiin, toisin kuin struktu-
roidussa haastattelussa, jossa tutkittaville esitettyjen haastattelukysymysten muoto ja jir-
jestys on ennalta suunniteltu (Hirsjarvi & Hurme 2004: 48). Vaikka olin laatinut ja toi-
mittanut haastateltaville haastattelun kysymykset etukéteen, kerroin heille haastattelujen
alussa, ettd he saavat késitelld aiheita haluamassaan jirjestyksessi, eikd heidén tarvitse

vastata suoraan kysymyksiin, vaan ettd etenemme haastattelussa keskustellen.

Teemahaastattelussa haastattelutilanne on haastattelijan ja haastateltavan vélinen vuoro-
vaikutustilanne, jossa yhteisen kielen 10ytdminen heidén vililld on tirkedd. Vuorovaiku-
tustilanteessa on mahdollista havaita thmisten tulkintoja eri asioista. Haastattelija pyrkii
saamaan selville, mitd merkityksid ihmiset antavat asioille. Haastattelutilanteessa yhtei-

nen kieli vihentéda virheitd ja edistdd syvéllisempdid tiedon saantia. (Hirsjarvi ym. 2000:
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49-53.) Koska haastateltavillani toimivat erilaisissa rooleissa tyo yhteisdssd, asetti se
my0s haasteita yhteisen kielen 10ytdmiselle. Lisdksi haastattelun aihe ei ollut haastatelta-

ville valttamaitta tuttu, ainakaan késitteet tiimi ja dialogi.

Térkednd tutkimusmenetelmin valintakriteerind ndin teemahaastattelun mahdolliset
emansipatoriset vaikutukset. Emansipatorisuus tutkimuksen tavoitteena antaa mahdolli-
suuden siihen, ettd haastateltavalle jaa puhuessaan intuitiivinen tunne, ettd hanen ymmér-
ryksensi on tutkittavasta asiasta tutkimushaastattelun aikana lisddntynyt. Ndin haastattelu
ei ole vain tiedon hankkimisen viline, vaan myds haastateltava saa haastattelun tuotok-

sena itselleen uusia ajattelu- ja toimintatapoja. (Vilkka 2005: 103.)

Valitsin haastateltavani siten, ettd tutkittavasta aiheesta saataisiin mahdollisimman kat-
tava kuva. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusaineisto (haastateltavien) valinta on
usein harkinnanvaraista ja valinnat perustuvat ennen tutkimusaineiston keradamistd paa-

tettyjen valintakriteerien perusteella (Vilkka 2005: 126-127).

Haastateltavia valitessani kiinnitin huomiota siihen, ettid saisin mahdollisimman kattavan
otoksen yrityksen toimintaan vaikuttavista tahoista. Kuitenkin siten, ettd valitsin johto-
ryhmin jdsenistd kunkin osa-alueen péddvastuullisen henkilon, jotta saisin parhaan kisi-
tyksen siitd, miten kunkin osa-alueen ylin péittivd taho kokee johtoryhmén tiimina ja
dialogin johtoryhmin sisélld. Lisdksi se seikka, ettd osa-alueen ylin pééttiva taho on yri-
tyksessd myOs automaattisesti johtoryhmén jisen, vaikutti sithen, ettd kyseiset henkil6t

paityivit haastateltavaksi kyseltdvien joukkoon.

Otin yhteyttd kaikkiin haastateltavaan sihkopostitse ja puhelimella helmi-maaliskuussa
2016 ja tiedustelin heiddn halukkuuttaan osallistua haastatteluun. Kaikki, joilta kysyin

haastatteluun lupaa, suostuivat antamaan haastattelun.

Haastatteluun suostuneiden kanssa sovin haastattelu ajan puhelimitse heiddn halua-
maansa paikkaan. Sovittuamme haastatteluajan lihetin heille sdahkdpostilla tiedoksi haas-

tattelun teema-alueet, jotta he voivat tutustua niihin etukiteen. Haastattelut suoritin hel-
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mikuussa ja maaliskuussa 2016. Haastattelut vaihtelivat kestoltaan 17 minuutista 22 mi-
nuuttiin saakka. Teemahaastatteluille on tyypillistd, ettd haastatteluaika vaihtelee haasta-
teltavien viilld. Haastatteluja tehdessini havaitsin, ettd haastattelijan tulee varautua seké

puheliaisiin ettd niukkasanaisiin haastateltaviin. (Hirsijarvi ym. 2009: 211.)

Haastateltavista yksi edusti myynnin johtoa, yksi ostotoiminnan johtoa, yksi aluetason
projektijohtoa ja kaksi projektijohtoa. Halusin selvittdd, millaisena he nédkevit roolinsa
johtoryhmén jiasenend? Kokevatko he johtoryhmityoskentelyn tiarkednd? Toimiiko joh-
toryhmaé kuten tiimi? Onko heilld mahdollisuutta vaikuttaa asioihin tai keskustelun kul-

kuun? Onko johtoryhmissi kédytdvi keskustelu dialogista vai jotain muuta?

Johtotyhmin roolista yrityksen johtamisen vélineend on monta eri mielipidettd. Johto-
ryhmd voi olla johtamisen viline tai sitten se voi olla ylimmén johdon eli hallituksen
tahdon toteuttaja tai tahdon ohjausryhmad. Sen vuoksi olinkin kiinnostunut saamaan tie-
tooni haastateltavan yhtion johtoryhmén mielipiteen omasta roolistaan tdssd kohtaa. Ta-
min vuoksi valitsin haastateltavaksi juuri ydinjohtoryhmin jéasenid, koska he edustavat
kukin omaa osaamishaaraansa. Lisidksi halusin selvittdd, kokevatko he, ettd ovat osa tii-
mid, juurikin siitd syystd, ettd he kaikki edustavat omaa erityisosaamista, perusajatuksena,
ettd kukaan yksittdinen johtoryhmén eli tiimin jésen ei yksin kykene pyorittiméin toi-

mintaa, mutta jasenet yhdessa tiiminad kykenevit.

Haastatteluissa kédytin nauhuria haastateltavien luvalla. Kédytin haastatteluissa digitaalista
nauhuria, mikd mahdollisti haastattelujen tallentamisen tiedostona tietokoneelle ja sen
uudelleen kuuntelemisen tarvittaessa. Haastattelun nauhoittaminen séilyttdd keskustel-
lusta olennaiset seikat kuten haastateltavan sanatarkan puheen ja ddnenkédyton ja myos
mahdollisen tunnelatauksen. Pidin tidrkedni, ettd haastattelutilanteesta tulisi mahdolli-
simman luonteva ja vapaa keskustelu ja sitid helpottaakseni olin opetellut haastattelun
teema-alueet ulkoa: siten viltyttiin turhalta papereiden selailulta. (Hirsjarvi ym. 2000:

92.)
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Haastattelujen jilkeen litteroin haastattelut mahdollisimman pian, viimeistddn parin péi-
vin kuluttua haastattelusta. Litterointi tarkoittaa haastattelun purkamista dénitteeltd kir-
jalliseen muotoon. Litteroinnin voi tehdéd erilaisilla tarkkuustasoilla. Sen voi tehdi sa-
nasta sanaan litterointina, jolloin puhe litteroidaan jokaista sanaa ja ddnnahdystd myoten.
Litteroinnin voi tehdd myds yleiskielen litterointina, jolloin ilmaisu muutetaan kieliopil-
lisesti oikeaksi ja murreilmaisut korjataan yleiskielelle. Azinnihdyksii ei litteroida. Kol-
mas tapa on propositiotason litterointi, jossa litterointi noudattelee haastateltavan puheen
(litteroijan tulkitsemia) ajatussiséltojd. (Hirsjarvi & Hurme 2004: 138; Kamppinen 1995:
49; Vilkka 2005: 115-116; Hirsjarvi ym. 2009: 222.) Litteroinnin suoritin sanatarkkuu-
della kuitenkin siten, ettd jitin pois sanojen perdkkiisid toistoja, jotka johtuivat haastatel-
tavan pohdinnasta. Pitkit ajatustauot merkitsin, koska ne mielestdni kuvasivat kisitelti-

vin asian vaikeutta ja moninaisuutta.

Litteroinnin jdlkeen jdsensin aineiston teemahaastattelun teema-alueiden mukaisesti: tii-
mit, dialogi ja johtoryhmén rooli yrityksen johtamisen vilineend. Jaettuani aineiston
teema-alueisiin jaoin aineiston vield alakysymysten mukaisesti. Tdmin jaottelun mukai-
sesti olen myds esittianyt tutkimustulokset. Alakysymyksiin perustuvan jaottelun jilkeen

etsin haastateltavien vastauksista yhtdldisyyksid ja eroavuuksia

Tutkimustulokset olen esitellyt siten, ettd kaikki teksti pohjautuu haastateltavien mielipi-
teisiin ja sanoihin. Tekstisséd olen kdyttdnyt sanoja usea ja moni kuvaamaan siti, ettd haas-
tattelemistani henkil6istd vihintdidn kolme on ollut kyseistd mieltd. Mikéli vain yksi hen-
kil6 on jostain esittimadstini asiasta maininnut, olen sen myos selkedsti ilmaissut. Johto-

padtoksissd ilmaisen myos omia mielipiteiténi.

4.2. Aineiston analyysi

Sisdllonanalyysi on analyysitapa, joka soveltuu kaikkien kvalitatiivisesti tehtyjen tutki-
musten analysointiin. Se voidaan ndhdé paitsi yksittdisend metodina myos viljdni teo-
reettisena kehykseni, joka voidaan liittdi erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. Laajasti aja-
teltuna sisillonanalyysi nidhdéén kirjoitettujen, kuultujen tai ndhtyjen aineistojen analyy-

simenetelmind. (Tuomi & Sarajirvi 2003: 93.)
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Siséllonanalyysi voi olla joko aineistoldhtoistd (induktiivista) tai teorialdhtoistd (deduk-
tiivista). Aineistoldhtoisessd analyysissd ldhdetiddn liikkeelle aineistoista eikd aiemmista
havainnoista, tiedoista tai teorioista. Aikaisempi tieto ohjaa tai auttaa analyysia, mutta
aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava vaan uusia ajatusuria aukova. Aineis-
ton ryhmittelyn ja analyysin avulla pyritdédn tulokseen, jonka avulla yritetdfin ymmartdi

tutkittavan kuvaamaa merkityskokonaisuutta. (Tuomi & Sarajirvi 2003: 110-115.)

Teorialdhtdinen analyysitapa nojaa jonkun auktoriteetin teorioihin, malleihin ja ajatte-
luun. Aiemmat teoriat ja tutkimukset ohjaavat késitteiden ja luokitusten médrittelyd. Ai-
neistoldhtdinen sisidllonanalyysi kuvaa tutkittavien merkitysmaailmaa ja sen ensisijaisena
tavoitteena on tutkittavien avulla uudistaa teoreettista kasitystd tai mallia tutkittavasta asi-

asta. (Tuomi & Sarajirvi 2003: 116-117.)

Téssd tutkimuksessa kdytin teorialdhtoistd analyysia. Ennen haastattelujen tekemisté olin
teorioiden ja tutkimusta avulla perehtynyt tutkimukseni keskeisiin kisitteisiin kuten tii-
min, dialogin ja kommunikoinnin miirittdmiseen. Aiemmalla tutkimuksella ja teorioilla

oli merkittiva rooli myds teemahaastattelun aihepiirien ja teemojen valinnoissa.

4.3, Tutkimuksen luotettavuus

Kaikkien tutkimuksien luetettavuutta tulisi arvioida. Tutkimuksen luotettavuutta méirit-
tivit sen reliaabelius (toistettavuus) ja validius (pitevyys). Termit ovat alun perin olleet
kiytossd kvantitatiivisessa tutkimuksessa ja osaltaan sen vuoksi niiden kiyttd on koettu
kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla melko hankalaksi. Tutkimuksen luetettavuus tulee
kuitenkin osittaa, vaikka kyseisid termeji ei haluttaisikaan kayttdd. (Hirsjarvi ym. 2009:

231-232.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen voidaan katsoa olevan laadullista kun tutkimuksen tutkimus-
kohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia eiké teorianmuodostukseen ole vaikutta-
neet epdolennaiset ja satunnaiset tekijit. Oleellista on, ettd tutkijan tekemit kisitteellisté-
miset ja tulkinnat vastaavat tutkittavan késityksid asiasta. (Hirsjarvi ym. 2009: 232;

Vilkka 2005: 158.)
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Kvalitatiivisen tutkimuksen luetettavuutta lisdi tutkijan tekemi tarkka kuvaus tutkimuk-
sen toteuttamisesta. Tutkijan tulee kuvata ja perustella tutkimustekstissdin, mistd valin-
tojen joukosta valinta tehdddn, mitd nama ratkaisut olivat ja miten lopullisiin ratkaisuihin
paddyttiin. Koska luetettavuuden arviointi perustuu laadullisessa tutkimuksessa tukijan
tekemiin valintoihin ja ratkaisuihin ovat tutkijan rehellisyys ja avoimuus ratkaisevia teki-
joitd. (Vilkka 2005: 158-159.) Olen téssa tutkimuksessa perustellut valintojani niin joh-
dannossa, jossa olen kertonut tutkimuksen rajauksista ja teoriavalinnoista, kuin kuvates-

sani mahdollisimman tarkkaan tutkimusprosessin.

Kvalitatiivista tutkimusta ei voi kiytdnndssid koskaan toistaa sellaisenaan. Toisen tutkijan
pitdisi kuitenkin samoilla tulkintasdédnnoilld padtyd samaan tulkintaan kuin tutkimuksen
tekijd, jotta tutkimuksella voidaan katsoa olevan merkitystd. Myos teoreettisen toistetta-
vuuden periaate on tdrkedd. Talld tarkoitetaan, ettid tutkimuksen lukijan on piiddyttava
perehtyessidin tutkimustekstiin, samaan tulokseen kuin tutkimuksen tekijd. Tama edellyt-
tad tutkimusprosessissa kdytettyjen periaatteiden ja kulun tarkkaa kuvausta seki paittelyn

ja tulkinnan havainnollistamista aineistokatkelmilla. (Vilkka 2005: 160.)

4.4. Tutkimuksen tulokset

4.4.1 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaationa toimii kotimaisessa omistuksessa ole putkistoja valmistava yritys.
Yritykselld on toimipisteitd neljd ympéari Suomea. Yksikoitd on kaikkiaan 5, yhdessa toi-
mipisteessd on kaksi yksikkod. Henkilokuntaa yrityksessd on kaikkiaan noin 120, joista
toimihenkil6itd 30 ja tyontekijoitd 90. Tyontekijoiden miira vaihtelee, silld asiakkaille
toteutettavat toimeksiannot ovat projektiluonteisia, joten vililld tyontekijoitd on enem-
ménkin kuin mité virallisesti ilmoitetaan. Virallinen luku on keskimé@érdinen luku tilikau-
den aikana yrityksessi tyoskentelevistd tyontekijoistd. Yhtio on tytdaryhtio suhteessa suu-
rempaan konserniin ja konsernin muut yritykset toimivat saman alan valmistavissa toi-

minnoissa.
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Yhtion toimintaa johtaa hallitus, jonka muodostaa kolme henkilod. Yhtion hallituksen
puheenjohtaja toimii tdlld hetkelld my0ds johtoryhmén puheenjohtajana seki koko konser-
nin toimitusjohtajana. Hallitus ndyttd4 suunnan, mihin yhtion on mentéva ja hallitus kdyt-
tdd toimeenpanevana elimend yhtion johtoryhméii. Johtoryhmét on jaettu ydinjohtoryh-
mién ja isoon johtoryhméién. Ydinjohtoryhméédn kuuluu viisi henked, myynti-, osto-, ta-
lous- ja projektipééllikko sekéd toimitusjohtaja. Isoon johtoryhméédn kuuluu edellisten li-
saksi vield alueyksikoiden paillikot. Pieni johtoryhmid kokoontuu kerran kuussa ja joka
toinen kuukausi kokouksessa on mukana aluepiillikot, jolloin kokous on nimeltdédn iso

johtoryhma.

4.4.2. Haastateltavien taustat

Ensimmiinen haastateltava (H1) on 27 vuotias mies, joka on koulutukseltaan tuotantota-
louden insin6ori. Hanen tehtdvinimikkeensd on aluepiillikko, joka vastaa alueensa toi-
minnasta sekd projektien johtamisesta. Projektien johtaminen tapahtuu projektipaallikoi-

den ja tyonjohtajien johtamisen kautta sekd suoraan projektien johtamisen kautta.

Toinen haastateltava (H2) on 47 vuotias mies ja on koulutukseltaan insin6ori. Hinen teh-
tdvdnimikkeensd on aluepiillikké. Hénen vastuullaan on oman alueensa toiminnan li-
sdksi projektinjohto. Hén johtaa isompia yksittdisid projekteja projektipdillikdiden ja

tyonjohtajien kautta.

Kolmas haastateltava (H3) on 57 vuotias mies, koulutukseltaan koneinsindéri. Hianen teh-
tavanimikkeensd on myyntijohtaja ja varatoimitusjohtaja. Hin vastaa yhtion pédiasialli-
sesta uusmyynnisté ja varatoimitusjohtajana omaa myos hallinnollista vastuuta henkil6s-

toasioissa ja yhtion juoksevien asioiden hoidossa.

Neljds haastateltava (H4) on 57 vuotias mies, koulutukseltaan insin6ori. Hanen tehti-
vianimikkeensd on aluejohtaja. Hidn vastaa aluepiillikdiden johtamisesta ja toimii alue-
paillikoiden tukena eri projektinjohdollisissa haasteissa, kuten sopimusasioissa ja asiak-

kaiden kanssa asioinnissa esiintyvissd moninaisissa asioissa.
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Viides haastateltava (H5) on 59 vuotias mies, koulutukseltaan konemestari. Hianen tehti-
vianimikkeensd on ostopiillikkd. Hin vastaa yrityksen kaikista yli tuhannen euron suu-
ruisista hankinnoista kaikille kdynnissd oleville projekteille ja kyselee tarjouksia tavara

eristd tarjouslaskennan tueksi.

4.4.3. Johtoryhmi tiimiajattelun kannalta

Haastattelun ensimmaéisend teemana oli johtoryhmén toiminnan rakenteen ja toiminta-
mallin peilaaminen tiimiajatteluun. Taustalla on oletus, ettd koska johtoryhmén jdsenind
toimivat yhtion toimintojen eri sektoreiden esimiesasemassa olevat henkilot, muodostuisi
johtoryhmasti tiaten saumattomasti yhdessa toimiva tiimi, jonka jasenet ominen erityisine

ominaisuuksineen, tiydentdisivit toinen toistensa ominaisuuksia.

Haastateltavista suurin osa koki, ettd kohdeorganisaation johtoryhmétoiminta ei muistuta
tiimin kaltaista toimintaa. Johtoryhma on kylld foorumina paikka, missé asioista keskus-
tellaan jonkin verran, mutta johtoryhma itsessdén ei toimi kuten tiimi, vaikka rakenteel-
taan se onkin tiimin kaltainen. Johtoryhmin jidsenet ovat sitoutuneet kukin omaan tyo-
honsd, mutta vilttdmittd yhteisen pddmaédrin ja toistensa tdydentdmisen kannalta tyos-
kentelyd ei nidhdd. Silloin kun johtoryhmissd on yhteinen halu luottamuksen rakentami-

seen, nakyy tdmi soraan koko tiimin tekemisessid (Ristikangas ym. 2014: 132).

Esimerkiksi oppivassa organisaatiossa sitoutuneet ja kehityskykyiset yksilot muodostavat
itseohjautuvia tiimeiksi kutsuttavia pienryhmid. Jdsenet ovat yhteisvastuussa omasta
tyOstéddn, osaavat hyotya toistensa erilaisuudesta ja toimivat toistensa tukena henkilokoh-
taisessa kasvussa. Toimintaa ohjaavat yhteiset pelisddnnot ja paamairit, ja ennen kaikkea

kaikki jdsenet ovat tdysin sitoutuneet tihédn toimintaan. (Taipale 2004: 30.)

H3:”No kylld johtoryhmd meilld johtoryhmd nyt enemmcdin toimii téillaisena
ryhmdnd kuin tiimind. joukko yksiloitd jotka sindlldnsd keskustelee ja on
vuorovaikutuksessa keskendidin, mutta ei oikeasti tehdd toitd niin, ettd ne
taydentdis toinen toistansa tavallansa niin sanotusti. Ettd tyoskentelis var-
sinaisesti kuitenkaan sen yhteisen tavoitteen eteen.”
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Téhin voikin todeta, ettd merkittivimpéni johtoryhmin potentiaalin hajottajana voidaan

pitdd yhteiseen tavoitteeseen sitoutumisen puutetta (Ristikangas ym. 2014: 127).

Toisaalta my0s se, ettd johtoryhma olisi padtoskykyinen, heritti mielipiteitd. Johtoryhmaa
ei valttdmattd pidetty paikkana, misséd pddtoksid saadaan aikaan tai yleensdkédédn tehddéin
paitoksid. Kokemuksena oli, ettd asiat ovat jo pitkélle valmisteltuja, ennen kuin ne tuo-
daan johtoryhmééin esiteltaviksi. Paatoksentekovastuu on jossain muualla kuin johtoryh-
missid ja johtoryhmin tehtdvd on todeta monia jo tehtyjd padtoksid. Kdytannossad voisi
ajatella, ettd johtoryhma kantaa ja ottaa vastuun asioista ja paatoksisti, joita se ei itse ole
tehnyt. Leimaa asiat omikseen hyviksymailld ne johtoryhmin kisittelyssd. Tédssd mielessd
siis toiminta ei myoskéddn vastaa varsinaista tiimityoskentelyd. Asioita ei saateta yhteen
pohdittavaksi eri ndkokannoilta vaan ne ldhinni esitellddn kunkin toiminnon kannalta val-

mistellulla tavalla.

H1: ”Hyvin vapaasti siind johtoryhmdssdhdn jdsenet asiat pystyy keskuste-
lemaan niistd asioista ja tota, mutta taas toisaalta sen johtoryhmdn niin
kuin semmonen pddtoksentekokyky on ehkd joskus hidasta tai kaikkia asi-
oita ei ole niin hyvin pureskeltu tai asioita tuodaan sinne pureskeltavaksi
vaan ettd ndin ja ndin ja ndin ndmd hommat tehdddn”

H4: ”Johtoryhmd toimii enemmdn ryhmdnd kuin tiimind. sen takia ettd,
meilld jos hallitus on se tiimi...se asettaa ne rajat missd toimitaan rajattu
toimintaa ja jos johtoryhmdssd on hallituksen jdsenid ja ne antaa liiaksi
suuntaa viivat sen suuntaisesti mitd hallitus haluaa toimia ja mddrdd ne
suunnat”

Kokemus on, ettd johtoryhmaéstd on muodostunut paikka, missé tiedotetaan asioita ja ra-
portoidaan menneitd tapahtumia, kun ettd asioita katsottaisiin tulevaisuus mielessi pitden.
Raportointipalaverina johtoryhmin tydskentelyid leimaa siten myos kiire asioiden lipi-
kidymiseen, tiettyd agendaa tulee noudattaa, jotta kaikki perinteiset asiat saadaan késitel-
tyd. Toki palaverin aikatauluttamisella ja ajankidyttod kontrolloimalla pystytiddn pitdmiin
aikataulu paremmin aisoissa, mutta haastattelun antama viesti on, ettid keskustelu ja ko-
kousilmapiiri kérsii liiallisesta aikatauluun sitomisesta. Toisaalta haastateltavien joukossa
on henkil6itd, jotka eivit titd asiaa néde haittana ja pitdavit johtoryhmitoimintaa tiimityos-

kentelyn kaltaisena.
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Salminen (2013) toteaa kirjassaan, ettd huipputiimin kokoontumiset ovat tehokkaita. Suu-
rin osa yhteistyOstéd tapahtuu kokoustilanteissa ja huonosti suunnitellut kokoukset ovat
yleinen huolenaihe. Kokoukset ovat kehittdmistilaisuuden sijaan ldhinné turhauttavia ai-
kaa vievid ja motivaatiota syovid istuntoja. Siksi kokouksiin on tdrked sopia yhteiset pe-

lisdannot.

H4: ”Koko johtoryhmdn toimintahan on vain raportointia, ei pddtoksid.
mun mielestd johtoryhmd meilld on pelkdstddn raportointipalaveri. Péditok-
set tehdddn muualla ja suurin osa johtoryhmdn jdsenistd ei edes henkisesti
ota osaa johtoryhmdn palaveriin.”

H4: ”Mieluummin tiimi kuin tota..., johtoryhmdn tehtdvd on minun mie-
lestd tehdd pddtoksid. Pddtokset tehdddn yhdessd ja niin edelleen ja tdlld
hetkelld kerrotaan miten viime kuukausi meni ja kaikilla tai tietyilld henki-
loilld on hirvee kiire siind ja ettd jos joku alkaa jotain siind kertomaan, niin
sitten tuleekin kiire, ettd mennddnpd seuraavaan asiaan.”

Syyni episelvyyksiin voi olla se, ettd tarkkaa kuvaa johtoryhmin tarkoituksesta ei ole
maidritelty. Johtoryhmén kokouksen tarkoitus voi olla tiedottaa, kehittidd, paittdd tai ohjata
ja seurata. Tarkedd kuitenkin on, ettd kokouksen tarkoitus on ilmaistu esimerkiksi ko-
kouskutsussa. Otsikointia tarkemman kokousagendan ilmaiseminen kannustaa valmistau-
tumaan kokoukseen paremmin, sen sijaan, ettd paikalle tullaan vain kuuntelemaan ja tie-
toa saa-maan. Mikili kokoukseen osallistuvilla on eri kisitys kokouksen kulusta, tulee
itse kokouksessa helposti esiin ristiriitoja ja kokouksen etenemisestd katkonaista. Jotkut
odottavat koko kokouksen ajan itselle hyodyllistd tietoa, toiset taas pyrkivit jatkuvasti
kehitteleméin uusia asioita, ja joillekin kokous on paikka missi asioista péddtetdén, eikd
ideoi-da. Kokous tulisi siitd syystd vaiheistaa, jotta jokaisella olisi mielessdin sama lop-
putulos kokouksen paitteeksi. Timéa helpottaisi yhteistyotd ja antaisi tilaa erilaisten ih-
misten eri vahvuuksille. Kokouksen tuloksiin on myds sitouduttava, silld ilman siti tieto
kokouksesta sielld tulevien tietojen tarvitsijoille ei liiku eiki asioille tapahdu mitédén ko-

kousten vélissi ellei puheenjohtaja ei patista tekeméin asioille jotain. (Valpola 2012: 85.)

Johtoryhmin kokoonpanoa pidettiin yleisesti tarpeeksi kattavana, jotta asioita saadaan
hoidetuksi. Yhtion olennaiset toiminnot ovat tdsséd edustettuna. Yrityksen yksi kriittisisti

tulokseen ja siihen, ettd tyot jatkuvat tulevaisuudessakin, vaikuttavista tekijoistd on tyon
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laatu ja sen seuraaminen. Laadusta vastaavan henkilon puuttuminen johtoryhmén vah-
vuudesta oli ainut, miké katsottiin pieneksi puutteeksi, jos ajatellaan asiaa tiimien kan-

nalta ja ettd kaikki kriittiset osa-alueet olisivat edustettuina.

Johtoryhmin oikea toiminta rakentuu oikealla tavalla toimivista ihmisistd. Hyviéd johto-
ryhmié rakennettaessa toiveena on, ettd valitaan sopivat jdsenet ja realistisena tavoitteen
a on, ettd nykyiset jasenet voisivat kehittid toimintamallejaan. Toisaalta itse rooli on kyt-
koksissd vuorovaikutukseen. Se on tilannesidonnainen ja vaihtelee siis riippuen siitd, ke-

nen kanssa ollaan milloinkin tekemisissé. (Ristikangas ym. 2014: 212-214)

H1: ”Mutta kylld siind tdilld hetkelld on jokaiselta alueelta oma henkilonsd
ja sitten talous ja hankinta edustettuna, ettd aika laaja kattaus niin kuin
sindnsd on.”

H2: ”On, on, on se. siindhdn on kaikki aluepddllikot, toimitusjohtaja, ta-
louspddillikot, materiaalia ostava hankkiva. Sielld on kaikki edustettuna.
Kuinkas sitten laadun nékokulma puuttuu siitd, se tulee toista kautta, mutta
talld hetkellihdin laatuhan ei ole sielld edustettuna.”

Edellytykset tiimimdiiselle toiminnalle kokoonpanon puolesta ovat siis olemassa. Tule-
vaisuuteen katsominen on kuitenkin yhtion kuin yhtion toiminnan yksi suurimpia edelly-
tyksid ja sithen paneutumiseen toivotaan johtoryhmissd enemmaén aikaa ja panosta. Ja
myds siihen, ettd asioihin sitouduttaisiin yhteisesti ja ajateltaisiin yhtion yhteistd hyvaa,

sen sijaan, ettd keskityttdisiin tiukasti vain oman alueen kasassa pitdmiseen.

H3: ”Liian vdhdn tehdddn toitd sen eteen ettd niin sanotusti, ettd se tiimi
niin ku ithan oikeesti ottais yhteisvastuun tdstd homman vetdmisessd. Ja on
tiedotuspainotteinen joltakin osin meiddn johtoryhmd, niitd asioita tuodaan
esiin, niistd tiedotetaan sielld olemassa olevia, mutta aika vihdn niin kuin
kaytetddn aikaa asioiden kehittdmiseen tavallansa ja uusien asioiden ja ke-
hityskohteiden ideointiin ja niistd pddttdmisessd ettd miten niissd mennddn
eteenpdin.”

Tutkimusten mukaan perinteinen johtoryhmityoskentely keskittyy edelleen talouden mit-

tareihin, silld tulos ratkaisee. Tdssd on kuitenkin riskinsd. Niitd ovat esimerkiksi lyhytna-
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koisyys ajattelussa ja suunnittelussa ja myds osaoptimoinnissa. Ei rahalliset mittarit, ku-
ten asiakastyytyvdisyys osaamistaso ja muutoskyky jddvit paitsioon. (Ristikangas ym.

2014: 102.)

Tarpeeksi kattavan edustavuuden koetaan olevan tiarkedd. Tdhidn on syyni esimerkiksi se,
ettd yhtion toiminnalle on tdrkedd, ettd johtoryhmésséa kisitellyt ja esiin tuodut asiat tulee
viestittdd eteenpdin koko organisaatiolle. Nyt kun kaikki osa-alueet on kattavasti huomi-
oitu johtoryhmin kokoonpanossa, viesti vilittyy eteenpdin muulle henkilokunnalle. Toi-
saalta esiin tuli sellainen seikka, ettd vaikka johtoryhméssa késiteltivit asiat tulisi vies-
tittdd eteenpdin kaikille, tdmi viestin vélittdminen tuntuu johtoryhmén jdseniltd unohtu-
van melko usein. Sama pitee myos osaltaan joihinkin tehtivissé oleviin paatoksiin. Paa-
tos jdd joskus ilmaan ja sen loppuun vieminen eli itse paatos jdd tekemattd. Joidenkin
haastateltavien mielestd toisten motivaatio johtoryhmityoskentelyyn ei vilttdmaittd ole
ollut kohdallaan. Osallistuminen puuttuu kokonaisvaltaisesti. Osallistutaan vain oman

asian raportointiin ja muu aika tehdiin sitten jotain muuta.

HI:”Md nddn sen niin kuin, ainahan se tiimind se yhteen puhaltaminen on
sitd ettd istutaan yhdessd ja kaikki tietdd niistd asioista mitd yrityksessd ta-
pahtuu, jolloinka pystytddn vdlittdmddn se tieto niin ettd se joka kolkkaan
menee etid pdin. Jos johtoryhmdstd niin kuin puuttuisi joitakin henkiloitd,
Jjotka sitd oikeasti sitd tyotd johtavat sielld, niin ei se niin kuin vdlttdmdittd
se viesti sitten vdalittyisi.”

H4: ”Pienen johtoryhmdn kokoonpanoa vois sitten miettid, ettd voisko se
olla vield pienempi. Sielldkin on henkiloitd, jotka lukee sdhkoposteja koko
palaverin ajan ja vastaa kaksi lausetta palaverin aikana, niin pitddako sel-
laisia kavereita pitdd mukana tai sitten jdrjestelmdd pitdd muuttaa, ettd
heillekin tulee joku tehtdvd.”

H4: ”Miten johtoryhmdn pddtokset tai jotkut viedddn aluekonttoreista
eteenpdin. Kukaan ei tiedd meneeko ne eteenpdin, sitd ei koskaan seurata.
Jjohtoryhmd kokoontuu ja sielld on ne tietyt henkilot ja se on 3-4 tuntia ja
sen jdilkeen ei mitddn tapahdu. Johtoryhmd eldd omaa eldmdidnsd ja se on
taysin irrallaan meiddn aluekonttoreiden tai projektien toiminnasta.”

Johtoryhmain jésenilld katsotaan olevan selked oma roolinsa johtoryhmén kokouksissa.
Jokainen jdsen vastaa ja edustaa roolissaan omaa toimintoansa yhtion toiminnassa. Toi-

saalta laatuvastaavan puuttumisen johdosta alueyksikdiden edustajien rooli laajenee, kun
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heidén tulee ottaa kantaa oman osa-alueensa ulkopuolelta. Toki laatu kuuluu heidéin tyon-
kuvaansa olennaisena osana, mutta he tydskentelevit télld osa-alueella laatuvastaavan tu-
kemana. Téltd osin johtoryhmén roolitus ei vastaa olettamaa, mutta piddasiassa asia tuntuu

kuitenkin olevan kunnossa.

H2: ”Hyvd se (laatuvastaava) olisi sielld. Ja tulis se palaute suoraan ja ne
tarpeet, koska meiddn toiminnan yksi suurimpia mittareita on kumminkin se
hitsaustyo ja laatu. Ne on aika keskeisessd tai hyvin keskeisessd osassa mei-
ddn toiminnassa.”

H3: ”Yhtdkkid on niin kuin vaikea mieltdd, ettd mikd muu se voisi olla. kyl-
ldhdn jokainen edustaa sitd omaa aluettansa niin sanotusti ja tuota aika
ihmeellistd olis jo ne jotain muuta tekis. Kylld se mun mielestd se roolijako
on tdssd tapauksessa hyvin selked ja sitd kautta se on tarkoituksenmukai-

»

nen.

Johtoryhmin jdsenet tunnistavat pidfasiassa oman roolinsa johtoryhméissé. Toisaalta haas-
tateltavat kokivat, ettd rooli jatkuu vield johtoryhmin ulkopuolellakin. Siind muodossa,
ettd asioita viedddn eteenpdin, viestitetddn eteenpiin ja vield toivottavasti valvotaan nii-
den toteutumistakin, siind muodossa, kun ne on ollut tarkoitus toteuttaa. Paitos ei ole
varsinainen paitos ellei sitd jalkauteta toiminnaksi ja toimintamalliksi. Tamai lienee pei-
liin katsomisen paikka my0s johtoryhmén jdsenille. Onko johtoryhmén jdsenilld valmius,
taito tai kyky viedi asioita eteenpdin. Kdytdnnossi kuitenkin toimintamallit valuvat ylim-
mistéd johdosta toteuttavalle tasolle ja jos malli on, ettd asioita on vaikea paittdd, on vai-

kea odottaa, ettd operatiivinen tasokaan veisi asioita loppuun saakka.

H3: ”No, kylld jokainen kantaa huolta siitd oman osa-alueen asioista ja
niiden eteenpdin viemisestd, mutta se ettd tiedostaako jokainen oman roo-
linsa tdamdn yrityksen eteenpdin viemisessd, niin se on toinen asia. Mun mie-
lestd tamd jdlkimmdinen ei kaikin osien toteudu, ettd kiinnitetddn niin kuin
vahdn litkakin huomiota siihen omaan, mikd on luonnollistakin tietysti,
mutta tietenkin johtoryhmdn tehtdvd on viedd tdtd yritystd eteenpdin yrityk-
send ja kokonaisuutena ja valvoa sitd ettd kokonaisuus on enemmdn kuin
osiensa summa, niin sanotusti.”

H4: ”Mun mielestd jos johtoryhmdssd tehdddn joku pdditos, ettd tamd vie-
dddn nyt eteenpdin niin kuinka se viedddn eteenpdin. Onko tdssd aluepdidl-
likoilld, esimerkiksi aluepddllikoilld, taitoa viedd sitd eteenpdi?. Mun mie-
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lestd ei. Ndmd kaverit eivdt pidd edes viikkopalavereita, kuukausipalave-
reita tai mitddn, niin mikd on se formaatti miten se tieto vieddcdn eteenpdin.
pitddko se aluepddllikko ohittaa ja lihettdd se tieto jollain muulla tapaa
eteenpdin.”

4.4.4. Dialogin merkitys johtoryhmén toiminnassa

Yleiselld tasolla dialogin merkitystd johtoryhméityoskentelyssd pidetddn tarkedna. Sitd
myds toivotaan enemmin. Nykytilassa johtoryhmé keskittyy haastateltavien mielesti lii-
kaa raportointiin ja peruutuspeiliin katsomista, sen sijaan, ettd dialogille annettaisiin sijaa.

Ja my0s aiemmin esiin noussut aikapaineistus estidd dialogin syntymahdollisuuksia.

Ajan puute onkin yleisimpid uhkia toimivalle johtoryhmille. Kovalla tahdilla ei padsti
asioiden pintaa syvemmdlle ja asiat jadvd puhumatta perusteellisesti. Ndistd ajan puutteen
vuoksi puhumatta ja kisittelemittd jddneistd asioista voi myOhdisemmaissd vaiheessa

muodostua ongelmia. (Ristikangas ym. 2014: 167.)

Kehitystédkin on kuitenkin havaittavissa kommenttien ja kokemusten perusteella. Dialogi
on kisitteend toisaalta haastateltaville selvésikin uusi, joten vililli kommenteissa dialogi
ja keskustelu tai muut kommunikoinnin tavat sekoittuvat keskendédn. Toisaalta kuitenkin

perusviesti haastatteluista tulee hyvin ilmi.

HI: ”On se tdrkidd. Meilldhdn vihdn on sellainen, se ettd vdhdn niin kuin
litkaa raportoidaan sitd tilannetta. Siitd on pyritty pddsemddn pois pikku-
hiljaa, ettd kdydddn sitd raporttia siind ldpitte, ettd se on nyt vihdn muut-
tunut, pikkuisen muuttunut mutta on se vieldkin vdhdn sitd”

H?2: ”No ainakin niin pdin, ettd jos keskustelua syntyy, niin vedotaan siihen,
ettd on niin kiirusta, ettd pitdd pddstd etenemdidn. Toisaalta tuntuu, ettd se
on tdrkeetd suorittaa se rutiininomainen protokolla se kuin keskustella asi-
oista.”

Kuten Isaacs (2001) on teoksessaan todennut, dialogisuus syntyy kuuntelusta, kunnioi-
tuksesta, odottamisesta ja suoraan puhumisesta. Mikili ndisté tekijoistd joku puuttuu, ei
puhuta endi dialogista vaan kyse on keskustelusta. Ja silloin dialogin tuoma hy6ty inno-

voinnissa ja luovuudessa ei ole tdysimaardisesti lasna.
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Haasteltavat kaipasivat keskustelunomaista asioiden ldpikdyntid ja moni oli sitd mieltd,
ettd keskustelu asioista on tarpeellista, jotta jarkeviin ratkaisuihin ja lopputuloksiin pais-
tdisiin. Asia ei kuitenkaan ymmairrettidvésti ole nopeasti ratkaistavissa, vaan asia tarvitsee
aikaa ja paneutumista. Liiallisesta kontrollista olisi opittava irti, sen verran useassa pa-
lautteessa asia tulee esiin ja se tuntuu olevan esteend ja ehké jopa hiertivind asiana aina-
kin jollain tasolla. Asia ei tule vilttimittd esille itse kokouksissa, mutta kahdenkeskei-
sessd haastattelutilanteessa asia on pinnalla. Ihmisilld on tarve puhua asioista isommassa

foorumissa eikd niinkéddn noudattaa tarkoin suunniteltua kokousagendaa.

H2: "Kenties tarttoo, ettd olisi enemmdn sellaisia ryhmdkeskustelu tilai-
suuksia, mutta ne on ainoat ne neljd kertaa vuodessa naamatusten tilaisuu-
det, niin ajattelis ettd sielld olisi hyvdi mennd ne asiat ldpitte, mutta meilld
on tiukka aikataulu ja siind ajassa pitdis mennd ldpitte se. Se on liian oh-
jattua. Kylla md sen ymmdrrdn, ettd kokouskdyttidytymisessd pitdd olla
sddnnot, mutta tuota joskus niitd asioita vaan on mitd tulee ryhmdn ollessa
kasassa, niin sithen tulee monta asiaa.”

H3: ”No kylld md sen ndien ettd jos johtoryhmdissd ei tapahdu dialogia niin
el se voi myoskddn toimia niin kuin ryhmdnd. ettd tuota kylld md nddn ettd
se on oleellinen asia niin sanotusti, jos tdssd jokaisen tehtdvd on kuitenkin
puhtaimmillaan tuoda se oma nikemys pddtoksenteon tueksi. Kylld se niin
kuin tarkoittaa sitd vuoropuhelua, ettd sitd vuoropuhelua pitdd niin kuin
syntyd ennen kuin pddtoksid tehdddn.”

Toisaalta kisitteen ymmartdmisen vaikeudesta kertoo kommentit dialogista asiana, joka
vastaa ldhinnd jutustelua. Kokous katsotaan paikaksi, missi on tarkoitus tehdd padtoksia
ja keskustelu tai jutustelu pitdisi suorittaa toisenlaisissa tilaisuuksissa ja kovat faktat ja
niistd keskusteleminen ei ole dialogia. Kommentin esittinyt haastateltava toki myohem-
maissi vaiheessa haastattelua ilmaisi selkeisti tarpeen keskustelulle, joka voisi olla tulkit-

tavissa dialogiksi, mutta tidssd kohtaan ei osannut asiaa mieltdi tarpeelliseksi.

H5: ”Pitddhdn sielld olla sellaista keskustelua, joka johtaa johonkin ja pdd-
toksid ja pddtoksen toteuttamiseen. Kylld tdmd tarpeellista on, mutta tdr-
keetd on tietysti se pddtosten tekeminen.”

Joka tapauksessa dialogin tarpeellisuutta ei voida sivutta. Dialogi nihddén tarpeellisena

vilineend yrityksen tulevaisuuden kannalta. Tdmin kautta voitaisiin etukédteen pohtia
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strategioita ja tapoja viedd yritystd eteenpdin. Hyvi sivuhuomautus téhén tuli erddltd haas-
tateltavalta, joka pohti sitd, onko timé strategia-ajattelu yleensikéédn johtoryhmén tehtiva
vai kuuluko se ylemmaille johdolle eli hallitukselle? Ja johtoryhma olisikin juuri vain tapa
tiedottaa asioita sen sijaan, ettd se hakisi ratkaisuja. Tdmin asian miirittely tuntuu siis

olevan tekemittd: Miki on johtoryhmin rooli ja tehtiva yrityksen johtamisessa?

HI1: ”Se on oikeestaan perustavaa laatua oleva kysymys, ettd kuuluuko se
tihdn meiddn johtoryhmddn se koko asia vai olisko se ylimmdn johdon
keino toteuttaa sitd strategiaa ja viedd se viesti alaspdin ja miten sitd halu-
taan jalkauttaa ja muuta, ehkd se niin kuin enemmdin sitd meilld.”

Kaiken kaikkiaan kuitenkin johtoryhmin kokouksen dynamiikka koetaan liian ohjatuksi
ja kisikirjoitetuksi. Puheenjohtajan rooli on yhtidssd perinteisesti viedd keskustelua
omissa uomissaan ja siind uomassa ei ole perinteisesti ollut tilaa dialogille tai muutenkaan
asioista keskustelulle, muualla kuin omassa maééritellyssid paikassaan. Tiedottaminen ja

saneleminen ei anna sijaa ja kipinda keskustelulle vaan ldhinnid ilmassa on kommentteja.

H3: "Ettd se on litkaa sellainen tiedotuspainotteinen eli niin sanotusti terd-
vin johto puhuu ja tota muut johtoryhmdssd kuuntelee niin sanotusti ja ottaa
litan vdhdn kantaa asioihin ja sitd vuoropuhelua ei synny sitd kautta niin.
Ja eikd vdalttamdittd anneta mahdollisuuttakaan syntyd niin sanotusti.”

Vastuu dialogista katsottiin haastattelujen perusteella olevan puheenjohtajan asia. Hdnen
tehtdavinsi on viedd keskustelua eteenpdin ja johtaa puhetta, jakaa puheenvuoroja. Koke-
muksena on, ettd jos keskustelu ldhtee kisisti, syntyy yleistd hdlindi ja epéjarjestystd. Ja
ajatellaan myds, ettd jos asioista keskusteltaisiin enemmain, kaikki eivit myoskéddn osal-
listuisi keskusteluun vaan ldhinnd my®étéilisivit puhujia, antamatta asiothin omaa panos-
taan. Toisaalta jos kaikille annettaisiin mahdollisuus osallistua, tilanne saattaisi olla toi-
senlainen, vaikka ymmarrystd 10ytyi siihen, ettd kaikki eivat vilttdmaittd kykene isossa

ryhmissi antamaan spontaanisti mielipiteitdin.

Kokouksen puheenjohtajalla on vastuu luoda ilmapiiri, jossa dialogisuus padsisi synty-

midn. Han toimii oman itsensid korostamisen sijaan keskustelun mahdollistajana. Onnis-
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tunut johtajuus rakentaa yhteisti tarkoitusta tehtdvin tarkoituksen ja kidytdnnon kytke-
mistd toisiinsa ja osallistamalla koko johtoryhmé asiaan mahdollisimman laaja-alaisesti.

(Ristikangas ym. 2014: 230.)

Myds mielipide jokaisen omasta vastuusta dialogiin 10ytyi siind mielessd, ettid on jokaisen
tehtidva tuoda ndkemyksiddn esiin ja yleisen keskustelun piiriin. Loppujen lopuksi yhtion
yhteinen etu ratkaisee ja se pitdisi pitdd mielessd, sen sijaan ettd asioissa ajaisi ensisijai-

sesti oman toimialueensa etua. Yhteisestd edusta saadaan hyotyé ja etua myos itselle.

H3: "Totta kai pddvastuu on sitten toimitusjohtajalla. sen tulisi pyrkid edes-
auttamaan sen dialogisuuden syntymistd eikd rajoittamaan sitd dialogi-
suutta.”

H4: ”No totta kai palaverilla pitdd olla puheenjohtaja tai vetdjd. ja hinelld
on pddvastuu, mutta hdnen pitdad antaa myos tilaa myos muiden puhua ja
antaa sithen myos aikaa. Nyt vililld se puuttuu, ettd jos jollain on joitain
asiaa, sit tulikin kiire ja ohitetaan se.”

H5: ”Sehdn on tietysti meilld. Sehdn on toimitusjohtajan vastuu, koska hdn
Jjohtaa sitd puhetta ja pitid topakasti johtaa, ettd mikd on sitd dialogia ja
mikd on sitd faktaa sitten siind. Puheenjohtajan vastuullahan se on.”

Vastuuta dialogista olisi kuitenkin mielipiteiden mukaan hyvé jakaa useamman ihmisen
kesken. Esimerkiksi siten, ettd jokainen valmistelisi jonkin esitettdvédn asian johtoryh-
miin ja sitd kautta sitten siitd syntyisi keskustelua. Timd myos osallistaisi johtoryhmén
jasenid paremmin kokouksen kulkuun ja sisdltoon, sen sijaan, ettd kun oma osuus on

ohitse, palataan takaisin omaan kuoreensa.

H4: ”No mun mielestd jos me saatais johtoryhmd pelaamaan peremmin,
niin jokaisellahan pitdisi olla joku esitettivd asia sielld ja muiden pitdisi
ottaa osaa siihen keskusteluun. Eikd vaan, ettd kaveri esittdd asiansa ja lyo-
dddn nuijalla poytddn, ettd asia on pddtetty. Koska tdlld hetkelld se on
enemmdnkin sitd, ettd pitdis saada tdd porukka ottaan osaa palavereihin
eikd vain selaamaan sdhkoposteja.”

Dialogin hyotyndkokohtana yrityksen toiminnalle pidetdén siti, ettd kaikkien mielipiteet

ja ndkemykset tulevat kaikkien kuuluville. Tdmi on yksi niin sanotun demokraattisen
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dialogin periaatteista. Ihmisilld on mahdollisuus osallistua sellaisista asioista keskuste-
luun, jotka koskevat heitd ja heilld on lupa ja mahdollisuus esittdi asioissa erilaisia mie-

lipiteitd ja puolustaa omaa ndkemystédédn. (Syvidnen ym. 2015:189-190.)

Ja toisaalta yleisen keskustelunkin hyotyni havaittiin se, ettd kaikki eivit ole yhtd nope-
asti mukana keskustelun kulussa vaan vaativat enemmaén aikaa lammetéikseen ja sitten
valmiita ottamaan osaa keskusteluun. Tunnistetaan siis tarve, ettd kaikkien mielipiteelld
on painoarvoa. Nykytilassa moni valitsee kuitenkin tilaisuuden hektisen aikataulun
vuoksi olla hiljaa ja vastata vain kysyttidessd. Vaikenemista pidetdédn tédssd tapauksessa
ehkd jonkin asteisena alistumisena ja vaikutusmahdollisuuksien vihyytend, koska késitys
on, ettd asiat on jo paitetty melko pitkille siind vaiheessa, kun ne tuodaan johtoryhmén

agendalle paitettaviksi.

Valmiita asioita ldhinni esitelldédn ja keskustelulle ja vastalauseille ei anneta valttamitta
mahdollisuutta. Puheenvuoroista tulee enemmaénkin viittelyitd ja puolustustaisteluja.
tdma on varsin yleinen vuorovaikutusmuoto ja sen tavoitteena on vain padsti asiassa lop-
puun. Vastakkaiset meilipiteet taistelevat keskendén ja kuvitteellisesti ajatellaan, etti to-
tuus kaivetaan titen esiin, mutta kiytdanndsséd on vain toisen mielipiteen nujertamisesta.

(Isaacs 2001: 62.)

H3: ”Kylldhdn se niin kuin pdcdtoksenteon tukena on yhden ihmisen osaa-
minen tai kahdeksan ihmisen osaaminen, niin kylld ldhtokohta on eri minkd
potentiaalin pohjalta niitd pddtoksid tehdddn. Kylld se niin kuin on sano-
taan niin kuin, antaa sille pdcdtokselle, niin kuin perustukset on paljon tuke-
vammat tehdd pddtoksid silloin, kun jokainen on kantanut kortensa kekoon
sithen niin kuin pdcdtoksen taustaksi niin sanotusti.”

H4: ”No, varsinkin jos jotakin kehitetddin, niin saataisiin useamman henki-
lon mielipide siihen kehitystoimintaan. Eikd silld lailla vaan ettd joku iso
asiantuntija pddttdd jostain asioista ja se vaikuttaa monen ihmisen eldmdidn
tai tyontekoon.”

Jokainen haastateltava olisi valmis omalta kohdalta valmis panostamaan dialogiin. Sen

verran tdarkednd asiaa pidetddn. Dialogisuus voisi olla ratkaisu toiminnan parantamiseen
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ja haastateltavat katsoivat, ettd heilld olisi my0s mahdollisuus edistdd dialogisuutta joh-
toryhmissi vaikka pddvastuu asiassa olisikin puheenjohtajalla. Kulttuuri voisi olla muu-

tettavissa sithen suuntaan, ettd keskustelulle olisi sijaa.

Yrityksien yleinen olemassa oleva kulttuuri korostaa yksilokeskeisyyttd. Tavoite on pédd-
asiassa yksilolld ja yksilollisilld mittareilla pdétetidin esimerkiksi palkkioista. Harhaisesti
voidaan ajatella, ettd kun yksilot tiimin sisdllé laitetaan kilpailemaan keskendén, he saavat
itsestddn enemmain irti. (Ristikangas ym. 2014: 229.) Talloin kuitenkin ajaudutaan hel-
posti tilanteeseen, missd dialogisuus loistaa poissaolollaan ja vallalla on omien asioiden
ajamisen ja vdittelyn ilmapiiri. Tarkoitus on vain puolustaa omaa nikemysti yhdessi ajat-

telun sijaan. (Isaacs 2001: 59, Erkkild 2012: 17)

H3: "Nyt nde ettd mitddn syytd erityistd ettd miksi en olisi. Kylld md nden
niin kuin, ettd meilld on se tarve loytdd sitd lisdd. Potentiaalia on niin kuin
loydettivissd lisdd sen dialogin kautta kaiken kaikkiaan meiddn johtoryh-
mdn toimintaan. Jos ihan omalta osalta on mahdollisuus vaikuttaa siihen,
niin totta kai on valmis panostamaan siihen.”

H4: ”Ei panostamisen halu ole esteend, vaan enemmdinkin, ettd johtoryh-
mdn tarkoitus ja toimintatavat, ettd md koko tdimd dialogi puuttuu. Se on
kulttuurin muutos, sitd tarvittaisiin aika paljon.”

4.4.5. Johtoryhmi rooli yrityksen johtamisessa

On todettu, ettd hyvéa yhteistyd perustuu ryhmén koheesioon ja synergiaan. Tama tarkoit-
taa sitd, ettd ryhmin tai tiimin jdsenten tulee tuntea yhteenkuuluvuutta ja koettava, ettd
jokainen jdsen tuo tiimiin oman osaamisensa ja panoksensa. Johtoryhmin tarkoitus on

siis tavoitella yhteistyotd ja sen kautta hyvii tuloksia. (Ristikangas ym. 2014: 268.)

Johtoryhmin rooli johtamisessa koetaan haastattelun perusteella monella tavalla. Johto-
ryhmissi kerrotaan olennaisia asioita, joita on tapahtunut edellisen johtoryhmén jidlkeen.
Kokemus on, ettd vaikka tilaisuus onkin tiedotuspainoine, saa sielld tietoa siitd, miten
muilla alueilla asiat sujuvat ja kuinka yhtiolld kokonaisuudessaan menee, koska asioista

ei muilla tavoin tiedoteta kovin usein. Yhden alueen asioilla on kuitenkin my6s vaikutusta
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koko yhtioon, joten siind mielessd pidetdin tirkednd titd tietoa. Puhtaasti johtoryhma-
tyoskentelyd toimintatavassa ei kuitenkaan kaikilta osin ndhdé juurikin tiedotuspainottei-

suuden vuoksi.

HI: ”Kylld se on siind mielessd tdrked, ettd sielld jokainen alue tuo niinku
sen raporttinsa ettd miten niilld menee ja tdrkeimmdit projektit kdsitellddn
lapitte, koska ne vaikuttaa niin kuin kaikkiin niinku kuinka milléikin alueella
menee.”

H2: "Tdd on sellainen kuukausipalaveri. Tamd ei varsinaisesti oo niin
kuin... onko se johtamis - sana liikaa? Niin, se on vihdn. Se ei ole oikea
sana sithen. Se on vain kuukausikokous. Tai sen kaltanen.”

Rooli johtamisen vilineend voisi olla suurempikin, kuin mitéd se tilld hetkelld on, silld
koetaan, ettd johtaminen tehddin muualla, kuin johtoryhmaéssa. Johtoryhmétyoskentelylld
ei tunnuta tdhtdavin yrityksen kehittimiseen tai pitkdn tdhtdimen suunnitteluun. Voi-
daanko siis puhua johtoryhmésti johtamisen vélineend, jos johtoryhmai ei tee paatoksia
sanan varsinaisessa merkityksessd vaan vain ndenndisesti hyviksyy asioita, joita eteen

tuodaan. Paitoksentekoelin koetaan olevan muualla.

H4: ”Voin sanoa, ettd onko meilld johtoryhmdid siind mielessd, ettd se tekisi
pdditoksid tai se johtais toimintaa. Vai onko se vain, ettd joku muu on sen
pddttanyt ja se laitetaan sdhkopostilla eteenpdin. Ja tdtd olen kolme vuotta
ihmetelty.”

Nykyisessd toimintamallissaan johtoryhmé saa positiivisia kommentteja rakenteen sel-
keydestd. Vuosien varrella johtoryhmén toimintamalli on vakiinnuttanut muotonsa ja sii-
hen on totuttu ja tapoihin opittu. Tiedotuskanavanakin johtoryhmi toimii hyvin. Toisten
mielestd kerran kuukaudessa kokoontuminen on tarpeeksi usein ja riittavi. Siten jid aikaa
omalle tyoskentelyllekin, silld hallitushan méérad sen suunnan, milld edetdén, vaikka toi-

veissa olisikin, ettd enemmén voisi vaikuttaa tapoihin milld asioita toteutetaan.

H2: ”Voi varmaan muussakin toiminnassa olla se hallitus kumminkin mdd-
rdd ne suuntaviivat niin voimakkaasti, ja jonkun ne on mddrdttdvd, ja ei
varmaan oo tarkoituskaan ettd johtoryhmd antaisi ne suunnat, mutta mo-
nesti kuitenkin kysytddn, ettd on mahdollisuus antaa ne suunnat mutta ne
on kumminkin niin valmiiksi purtu” ...ettd olisi mahdollisuus valita miten
sen toteuttaa...niin”
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Alueiden vastaavien mielesti tyoskentely on melko itsendistd, mikd on alueiden vastaa-
vien mielestd hyvé asia. Toisissa asioissa kuitenkin yhteistoimintaa arvostetaan ja niita
yhteisasioita pddstddn jakamaan ja ilmaisemaan johtoryhmien kokouksissa. Toisaalta taas
toisen johtotason henkilon mielestd kuukausittainen yhteinen aika on liian vihéistd. Or-
ganisaation suorituskyky on suoraan verrannollinen siihen, kuinka johtoryhmin jidsenet

ovat vuorovaikutuksessa keskendin (Erkkilda 2012: 25).

Yhteisid palavereja saisi olla kerran viikossa, jotta tiedettiisiin paremmin missd yhtié me-
nee. Ja missi olisi mahdollisesti vapaita resursseja kiytettdvissd, mikili tarve niin vaatii.
Nidin jdisi aikaa myos toiminnan kehittimiselle johtoryhmaéssd, koska tdmé tiedotusasia
olisi hoidettu jo enne kuin varsinaiseen johtoryhmaéén tullaan. Ja ndamai tiedonvaihdot enne
varsinaista johtoryhméa voisi hoitaa neuvottelupuheluilla kaikkien asianosaisten kesken,
niin siistden aikaa ja rahaa. On tutkittu, ettd tiimit ovat menestyneimmilldén silloin, kun
sen jasenet ovat yhteydessi toisiinsa ja voivat esittdd mielipiteitddn asioista suuntaan ja

toiseen vapaasti positiivisen ja negatiivisen tasapainoisessa suhteessa (Erkkild 2012: 63)

H3: "Ettd kylldhdn tdmd osittain on aika itsendistd tyoskentelyd, niin kun
alueittain ja meiddn yhteisten resurssien mddrd on loppu viimeksi hyvin
plentd ja toiminnan luonnekin on sellaista, ettd toki kuuluukin siihen toi-
minnan luonteeseen, ettd aluepddllikot on hyvinkin itsendisid tekemises-
sddn.”

H4: ”Mun mielstd meiddn laajennetun johtoryhmdn pitdisi kokoontua ker-
ran viikossa eikd kerran kuukaudessa. Meilld pitdisi olla puolen tunnin pa-
laveri mitd nyt tapahtuu tdlld viikolla, mitd viimeviikolla tapahtui, ja mitd
nyt tapahtuu. Eli tddlld aluekonttorithan eldid aivan omaa eldmdd ja kukaan
el tiedd missd ne menee tai tietohan siirtyy puhelimella. Se on aina vain
kahden viilinen puhelu, kun ne olis joka viikko tiettyyn aikaan puoli tuntia,
jossa laajennettu johtoryhmdn henkilot kuulis missd mennddn. Se antais
paljon enemmdn aikaa kuin johtoryhmdn kokous kerran kuussa jossa nuiji-
taan ne valmiit asiat ldpi.”

Huonona piirteenéd johtuen aikapaineistetusta kokouksesta seuraa myos se, ettd asioita
tahtoo tulla paljon samaan kokoukseen ja suuren madrdn vuoksi aika kdy yha tiukem-
maksi. Kun asiaa on paljon, niistd syntyy suuri epdmédrdinen massa. Sen seurauksena

oikein mitdén ei saada péaitettyd, eikd mitddn saada tehtyi, kun asioille ei 10ydy tekijda
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tai samalle tekijélle tulee niin monta asiaa, ettd suurin osa jdi ajan puutteen vuoksi teke-
mittd. Téhin ratkaisuna olisi keskittyminen pienempéddn miirdin ja jamiakampiin padt-
tamiskykyyn. Myos dialogille 16ytyisi tdlloin tilaa. Suuresta méirésta asioita saisi dialo-
gin avulla ammennettua paremmin hyotyd, kun ajateltaisiin yhdessd yksin ajattelun sijaan

(Isaacs 2001: 63).

H5: ”Mutta huonosti minun mielestd huonosti tdssd joryn toiminnassa on
se, ettd vdlttdmdittd niitd asioita mitd kdsitellddn, niin niille ei loydy sitd
tekijdd ja aikataulua, ettd asiat jddvdt ilmaan. Sielld heitetddn paljon asi-
oita ilmaan, mutta toteutus on sitten sitd ja tdtd. Ja vaikka tehtdis vihem-
mdn pddtoksid ja saatais ne loppuun, kuin ettd siitd tulisi sellainen ilotuli-
tus, ettd tuo olis hyvd ja tuo olisi hyvd. Sitten ne roikkuu kuitenkin tekemdit-
tomindi.

H5: 7Sielld pitdis olla vield tiukempi agenda ja sitten ne asiat jotka sielld
jutellaan, niin juteltais pohjamutia myoden ja sitten pddtos, aikataulu ja
tekijdt ja piste.”

Johtoryhmin toimintaa on matkan varrella yritetty muokata ja muokataan jatkossakin.
Osa kokeiluista on tehty ja todettu huonoiksi ja hyldtty, mutta joitain parannuksia on
otettu myos kayttoon. Johtoryhméssa asioita tulee keskustelun kautta esiin alueilta, joilla
joitain kdytdnnon toimintamalleja on kokeiltu ja todettu joko hyviksi tai toimimattomiksi.
Joka tapauksessa tdssd foorumissa ne voi tuoda esiin ja jakaa ja titd kautta muut voivat
ottaa mallia ja ottaa asioita kdyttoon tai vastaavasti jattdd kokeilematta asioita, joita on jo

todettu muualla toimimattomaksi.

HI: 7Ja se tulee muille henkiloille esille, ettd ndin ei kannata tehdd tdtdi
asiaa, ettd siitd on tdllaiset ja tillaiset seuraukset.”

Parempaan johtoryhmityoskentelyyn ehdotettiin sellaista mallia, ettd johtoryhmaéssi ei
olisi mukana yhtdén hallituksen jdsentd ja néin hallituksen vaikutus johtoryhméén itse-
ndisend elimeni jdisi pois. Hallitus toki antaa suuntaviivat, mutta se miten piadmaéra to-
teutettaisiin, jdisi johtoryhmin vastuulle. Télld tavoin saattaisi johtoryhmaésté tulevat eh-
dotukset tavaksi toimia pdistd helpommin kuultaviksi ja ehkd myos toteutuksen asteelle,
mutta ennen kaikkea kuitenkin esille. Myos keskustelu asioista saattaisi vapautua ja joh-

toryhmin jdsenet motivoituisivat tuomaan omia ndkemyksididn kuuluville, kun niité olisi
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helpompi heitelld ilmoille ilman pelkoa suoralta kidelti teilatuksi tulemisesta. Tétd voi-
daan pitdd esimerkkind roolien ja vastuunjakojen epéselvyydelle eli tdssd tapauksessa toi-
mitusjohtajalla on monta roolia yhtiossi ja tdssid kohdassa on vililla vaikea tehdé selkoa

siitd, mitd roolia hdan kokouksessa edustaa (Ristikangas ym. 2014: 232).

H?2: ”Totta kai hallitus antaa sunnat, en md sitd tarkoita, mutta siind tulee
helposti se, ettd kun sielld on hallituksen jdsen, niin luontaisesti ohjaa tosi
helposti johtoryhmdin toimintaa siithen suuntaan mihinkd hallitus sen haluaa
ja jdd ne johtoryhmdn mahdolliset hyvdit ajatukset ja esitykset, ne jdd huo-
mioimatta. Silti hallituksella on mahdollisuus torpedoida ne esitykset, ei se
tarkota sitd, mutta ei ne tulis koskaan poytddn.”

H4: ”Pitdisi saada ihmiset motivoitumaan siihen, ettd on tdrkedd ottaa
osaa. Tdrkedd, ettd kaikki osallistuvat ja pidetddn johtoryhmdd tarpeelli-
sena heiddn osaltaan. He eivdit tarvitse sitd ja jaa sitd ja sitten tuntuu aina
olevan kiire asialista ja puheaikaa rajoitetaan.”

Omat vaikutusmahdollisuudet johtoryhmén toimintaan koetaan varsin moninaisina. Tois-
ten mielestd oman osallistumisen parantamisella vaikutusmahdollisuudet olisivat parem-
mat. Toiset taas kokeva, ettd ovat jo valmiiksi tuomassa nikemyksidén johtoryhméén var-
sin vapaasti. Toiveena toki juuri vapaan keskustelun kdynnistyminen periaatteella hiljaa
olemalla ei mitddn asioita voi saada nostettua poydille. Ja myOs omalla ideoinnilla ja
valmistautumalla paremmin kokouksiin, voisi vaikuttaminen olla parempaa. Asialistalle
kun kuitenkin saa vapaasti tuoda asioita, jos kokee sen tarpeelliseksi. MyOs olemassa ole-
via asioita voisi vapaasti kyseenalaistaa, silld sen on todettu olevan tie kohti dialogisuutta

(Isaacs 2001: 281)

H2: ”Se on yksilollistd kuinka kukin kokee sen, mutta kun paljon puhutaan
ddneen, niin tulee hyvidkin ajatuksia. Ja jos mitddn ei puhu ddneen, niin ei
tuu yhtdikddn ajatusta. Siind tavallaan nikee sen mitd hyotyd siitd keskus-
telusta on jos se keskustelu pddsis vapaammin vellomaan.”

H3: ”No ainakin voi omalta kohdalta selviisti parantaa siihen niin kuin ite
suunnittelua ja tuoda niitd asioita sinne asialistalle. Meiddn johtoryhmdn
asialista on aika muuttumaton. Pyrkid vaikuttamaan siihen ettd sinne tuo-
daan niitd tulevaisuuteen liittyvid asioita sinne asialistalle. Se nyt ainakin
on yksi asia johon selkeesti pystyy vaikuttamaan itse.”
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Joitakin parannuksia on matkan varrella kokeiltu, mutta on huomattu, ettd osallistaminen
on vaikeaa. Monen osallistujan kohdalla palaverikdytidntd on mennyt sellaiseksi, etti is-
tutaan kokous ldpi juurikaan mitdidn panosta antamalla, vaikka kokousagendalle on lai-
tettu jotain tehtdvid. Tilanne on mennyt sen verran erikoiseksi, ettd koska tapa toimia
johtoryhméni on hyvin kaavamainen, moni ei haastateltavan mielestéd edes lue, mitéd ko-
kousagendalla on. Tami vie taas pois paljon johtoryhmin merkitykseltd. Johtoryhmén
kokoukselle ja kokoontumiselle pitdisi saada merkitystd. Toinen haastateltava taas kuin
vastaukseksi edellisen kommenttiin kokee juurikin oman toimenkuvansa jotenkin vihem-

piarvoiseksi, ettd ei katso voivansa vaikuttaa asioihin.

H4: ”Kylldhdn sitd on koitettu, mutta jos me ajatellaan, niin ku suurimmalle
osallehan tdmd nykyinenhdn on erittdin helppo. Pitdd olla vain kolme tuntia
paikalla, eikd tarvitse paljon panostaa.”

H5: "Tdlld meikdldisen toimenkuvalla ei ole paljookaan, koska se on aika
pieni osa suurta kokonaisuutta. Kun puhutaan omasta roolista, omasta toi-
menkuvan kautta tulevasta roolista, niin sehdn on pieni. Ettd tietysti kelld
on isommat henkselit, niin nehdn pystyvdt vaikuttamaan sitten enempi.”

Kun haastateltavilta kysyi, mitd johtoryhmétoiminnassa tulisi muuttaa, oli vastausten
kirjo varsin moninainen. Osaltaan lédpi paistoi jisenten tuntema voimattomuus vaikuttaa
sithen, mitd kokouksissa tehdddn. Sanelu asioista tulee ylhiiltd ja sithen on vaikea vai-
kuttaa. Ehdotuksina kuitenkin tuli huomioin kdéntdminen strategioihin yhtion toimin-
nassa. Suunnitelmia siis kaivataan. Johtoryhmalld on tarpeen olla kisitys siitd mikd sen

perustehtivi ja olemassaolon syy on (Ristikangas ym. 2014: 53).

My6s aiemmin mainittu hallituksen jasenten roolin muuttaminen kokouksissa nousi uu-
delleen esille toisen haastateltavan taholta. Hallituksen jdsenten ohjaavuus koetaan siis
ehké jokseenkin painostavana ja mddraaviand. Toisaalta kun hallituksen edustaja on pai-
kalla, ei tarvitse hinti tai heitd erikseen informoida asioista, mutta osallistuvan roolin
voisi muuttaa enemmin tarkkailijan suuntaan. Niin itse johtoryhmiille jdisi enemmaén va-
pautta toimia itsendisesti ja yksiloille mahdollisuuden tuoda omia ajatuksiaan esille. Nyt
ndin ei uskalleta toimia, kun noudatetaan tiukasti kokousagendaa. On todettava, ettd joh-
toryhmi ja hallituksen eron tulisi olla selked, jotta ndiden kahden eri johtamisfunktion

toiminta yhtion edun mukaisesti olisi mutkatonta ja helppoa (Ristikangas ym. 2014: 83).
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H2: ”Mad ndkisin siind sellaisen mahdollisuuden ettd sielld vois tulla enem-
mdn niitd yksilollisid ajatuksia joista vois loytyd jotain hyvdd, koska se ti-
lannehan ei muutu kutenkaan miksikddn. Nyt ne tulis ja se hallituksen jisen
el osallistuin niin voimakkaasti siihen, niin se ryhmd ei arkoosi sitten niin
sitd tuoda mielipiteitddn.”

Yksi ehdotus oli toiminnan kehittiminen vuositeemojen kautta. Eri vuodenaikoihin sijoi-
tettaisi eri teemoja ja eri painopistealueita ja tdtd kautta opittaisiin kehittdméédn asioita
pieni pala kerrallaan sen sijaan, ettd aiemmin esiin tullen mallin mukaan tehdéén paljon
asioita paillekkiin eikd oikein mitddn saada vietyd loppuun. Niin pédistéisiin ehkd suun-
nitelmallisuuteen ajatellen tulevaisuutta, kun tiedetddn etukéteen, mitd vuosikellon mu-
kaan on tulossa. Ja timé suunnitelmallisuus ja asioiden pienempi méddrd saattaisi jopa
tuoda toimintaan dialogisuutta. Samaan tulokseen on tullut myds Ristikangas ym. (2014)
teoksessaan Johtoryhmaistd tdhtijoukkue. Johtoryhmén agenda kytketddn kdytdnnossa
vuosikelloon ja samalla my6s muiden johtamisfoorumien rytmiin, niin ettd asiat ovat paa-

toskypsii silloin, kun ne tuodaan johtoryhmin késittelyyn. (Ristikangas ym. 2014: 94).

H3: “Tdllaisia kuukausikohtaisia teemoja, jolla opittais niin kuin yksi asia
kerralla kehittamddn, laittamaan sitd painopistettd sinne kehittidmisen
suuntaan. ehkd silld lailla olisi ainakin yksi asia, milld pystyis sitd johto-
ryhmdd suuntaamaan itse kunkin ajatusmaailmaa tulevaisuuden panostuk-
siin ja kehityskohteisiin.”

H5: ”Sama virsi tdssd, ettd kun se agenda tehdddn niin otettaisi sinne pel-
kdstddn sellaisia asioita, jotka sen kuukauden jory:ssa pystyttdisi ruoti-
maan loppuun saakka ja sitten seuraavassa olisi taas uudet asiat. Ja sitten
jorysta pitdisi varata tietty aika, onko se sitten dialogia vai ihan yleistd kes-
kustelua, vapaa muotoista keskustelua tdistd yleisestd tilanteesta.”

Se, ettd johtoryhmin palaverikdytinnOssd on parannettavaa, haastattelussa todettiin
my0s, ettd asioiden eteenpdin viemisessd on parannettavaa. Ehki asioita on mallinnettu
myos yleisestd johtoryhmityoskentelystd ja kédyttdytymisestd. Johtoryhmissd kuitenkin
kisitellddn ja tiedotetaan asioita ja nditd asioita on tarkoitus viedd jokapéivéiseen johta-
miseen. Asiat jadvit kuitenkin roikkumaan ja jaavit tiedottamatta. Tima saattaa johtaa
henkildiden henkilokohtaisista kyvyisti tai motivaatioista viestien vilittdmiselle. Ja myos
se, ettd asioita ei vilttimittd painoteta tarpeeksi, jotta ne koettaisiin tdrkedksi viestid

eteenpdin. Johdolla ei ole keinoja seurata viestien eteenpdin viemisti ja siksi asiat monesti
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jaavit ilmaan. Toinen kysymys on se, ettd onko kokouksissa oikeat henkil6t paikalla? Ja
osallistuvatko ne henkilot jotka ovat paikalla? Motivaation puutteeseen johtoryhméssa
voi olla syyna yleisen palaverikulttuurin puuttuminen tai episelvyys tehtédvisti, asioita ja
tavoitteita ei ole selkeytetty tai ne pidetddn pimennossa, ja kidytdnnossa omat vaikutus-

mahdollisuudet asioihin koetaan olemattomiksi (Syvinen ym. 2015: 136-137).

H4: ”Ensinndkin tai yksi asia on ettd meiddn pitdd johtoryhmdssd kertoa
jotakin ja kuinka aluepddllikko osaa viedd asioita eteenpdin ja kuinka asi-
oita tulee edelleen seurata. Kun asia kdydddn ldpi, niin se jdd roikkumaan
Jjonnekin, eli pitddko tdmd viedd jonnekin. Miten tdd viedddn? Kavereille ei
ole palavereita. Kaikki olettaa, ettd semmonen on, mutta kun sitd ei ole.”

H4: ”Mutta kylld se on lihtokohta, ettd johtoryhmdn palaverin 2-3 tuntia
pitdd pystyd pitdmddn oman tietokoneensa kiinni. Mutta palaverikulttuuria-
han tdssd talossa ei ole. kaikki tulevat yleensd myohdssd palaveriin jos ol-
lenkaan.”

Néamai voivat olla merkkeji erilaisuuden vélttelemisestd. Tama ilmenee erilaisina tapoina
olla ilmaisematta eridvada mielipidettd asioihin. Ollaan hiljaa ja annetaan olla, koska us-
kotaan, ettei mikddn muutu. Tehdédén jotain ihan muuta eli kun joku toinen on #didnessi,
keskitetddn huomio sdhkopostien lukemiseen. Vilillda hyméhdelldédn ikédédn kuin seurattai-
siin koko ajan keskustelun tai puheenvuoron kulkua ja kun kokous on vihdoinkin ohitse,

voidaan pdivitelld kisiteltyjen asioiden jarjettomyyttd. (Ristikangas ym. 2014: 152-153.)
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5. JOHTOPAATOKSET

Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan piditya siihen johtopditokseen, ettd yhtidssi toi-
miva johtoryhmi ei ole varsinainen tiimi siten, mitd tiimin maéritelmalld tarkoitetaan.
Tiimillé tarkoitetaan pientd ryhméad ihmisid, jotka ovat yhdessi vastuussa suorituksestaan
ja ovat sitoutuneet yhteiseen pddmééradn ja toimintamalliin, joiden taidot tdydentéviit toi-

siaan (Katzenbach & Smith 1994, 59).

Sen sijaan voidaan todeta, ettd johtoryhmi on valetiimi. Johtoryhm&i nimitetifin sopi-
vassa tilanteessa tiimiksi, mutta todellisuudessa ei kuitenkaan olla aidosti sitoutuneita toi-
mimaan yhdessi, vaikka tilanne sitéd vaatisikin. Hankalaa valetiimind toimiessa on se, etta
kuvitellaan olevan yhteen hiileen puhaltava tiimi, mutta kuitenkin toiminnasta puuttuu
aito sisdinen vuorovaikutus ja yhdessd tekeminen. Vuorovaikutukseen kiytetdidn aikaa,
mutta timi kiytetty aika ei loppujen lopuksi edistd edes jdsenten yksilollisid tavoitteita

(Aaltonen & muut 1998, 13).

Yhtiossd olisi kuitenkin tilausta ja tarvetta tiimimdiiselle tyoskentelylle. Ala on varsin
tiukkaan kilpailtu ja kilpailussa mukana pysyminen vaatii uudistumista ja oppimista. Tii-
mit tehostaisivat tuotantoa ja parantaisivat kannattavuutta ja ennen kaikkea lisdisivit tyon
monipuolisuutta ja jisenten motivaatiota (Huusko 2003: 30). Ja juuri esimerkiksi johto-
tyhmén kokouksissa motivaation puute osallistua keskusteluun vaikutti olevan yksi kehi-
tystd ja dialogia hidastava asia. Liséksi titmien kédytolld on kytkoksid laadullisiin asioihin
eli sen ylldpitdmiseen ja kehittimiseen, ja ndilld asioilla taas on yhtédldisyyksid osaamisen

johtamiseen (Huusko 2003: 100).

JohtoryhmityOskentelyn passiivisuus saattaa liittyd myos kollektiivisen vastuuntunnon
puuttumiseen. Kollektiivisella vastuulla tarkoitetaan tdssi sekd tyontekijoiden keskindista
ettd tyonantajan ja tyontekijin vilistd vastuuta (Oikarinen & Kauppinen 2000, 97). Jotta
titd kollektiivista vastuuta tunnettaisiin, johtoryhmén tulisi sopia yhdessd raamit sille,
miten toimitaan. Tama kollektiivinen vastuuntunto vaikutta tdssi tapauksessa puuttuvan,
ja lisdksi vaikuttaa, ettd toimintamalleista ei yleisestikédédn ole sovittu vaan toimintamallit

elavit ikdan kuin jossain taustalla organisaatiokulttuurissa. Kuitenkin niin, ettd niista
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malleista ei tunnuta olevan kollektiivisesti tietoisia ja toimintamalleista poimitaan parem-

man puutteessa vain parhaat ja itselle sopiva kiyttoon.

Itseohjautuvuutta pitdéd kuitenkin tukea organisaation johdon ja rakenteiden taholta. Itse-
ohjaavuutta ja moninaista tekemisti ei kuitenkaan voida omaksua, mikéili johtaminen on
valvovaa ja hierarkia on jaykkdd (Timonen 1993, 44). Luottamusta tulisi antaa ja vapau-
det toimia, mutta kuitenkin siten, ettd noudatetaan yhdessd hyviksyttyjd toimintatapoja,
jotka ovat yrityksen strategian mukaisia. Ndiden toimintatapojen ja yrityksen strategian

viestiminen koko organisaatiolle on yrityksen johdon vastuulla.

Yksilon vastuun korostus, liikaa kahdenkeskeisid keskusteluja, asioiden mittaaminen nu-
meroilla, tiukat kokousaikataulut, roolien jumittuminen ovat osatekijoitd, miksi johto-
ryhmi ei pédsen sille toivottuihin mittoihin. Sen liséksi, kun organisaatio on johtajakes-
keinen, vastuun ottaminen estyy. Tastd syntyy helposti kokouksia, missid ddnekk&it saavat
ddnensd kuuluville ja hiljaiset pysyvit tarkkailijoina, statisteina. (Ristikangas ym. 2014:

19-22.)

Miti dialogiin tulee, voidaan todeta, ettd sitd ei kiytdnnossd esiinny. Pdéstddn korkeintaan
keskustelun asteelle, mutta pidasiassa diskurssi on viittelynomaista mielipiteiden vaihtoa
ja oman kannan puolustamista. Ja viittelylle on tyypillistd yksin ajatteleminen (Isaacs
2001) ja yksin ajattelu ei sovi toisaalta dialogin mééritelmiin eikd myOskiin tiimiajattelun

madritelmiin.

Koska kommunikointi johtoryhméssé ei ole dialogia eikd se ole myOskdidn rakentavaa,
vaikuttaa se tiimin toimintaan ja toimivuuteen heikentédvisti. Ristikangas ym. (2014) si-
teeraavat vanhaa afrikkalaista sanontaa: jos haluat matkustaa nopeasti, matkusta yksin,
jos haluat matkustaa kauas, matkustakaa yhdessd. Taméd on kuvaavaa, kun ajatellaan,
misti dialogissa ja tiimitydossd kummassakin on kyse. Asioita ei kannata tehdi yksin, vaan
voimaa on hyvé hakea yhdessa tekemisestd ja yhdessi ajattelemisesta. Kaikkea ei my0s-

kddn tarvitse osata tehdd itse, vaan useammin kuin joskus on hyvi luottaa muidenkin
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osaamiseen. Tdma vaatii oman ddnen kiyttdmistd eli tulee ilmaista itsedédn déneen, kuun-
nellaan yhdessi, arvostetaan toisiamme ja laajennetaan omia nikokulmia ja késityksid

(Isaacs 2001, Syvénen ym. 2015: 34).

Mahdollisena parannusehdotuksena siitd, mitd pitdisi tehdd, voisi olla, ettd johtoryhmén
jasenet alkaisivat tekemiin toitd yhteisen pddmédrin eteen. Tamén lisdksi johtoryhma
kaipaa yhteistd vastuuta, jotta johtoryhmin koko potentiaali saataisiin esiin. Ja kun joh-
toryhmin yksildiden laaja-alainen osaaminen yhdistettdisiin, saataisiin johtoryhmasti hy-

vin toimiva kone. (Ristikangas ym. 2014: 163-165.)

Se miten tdmi onnistuu, tulee taasen dialogin syntymisen kautta. Dialogin mahdollista-
man yhdessé ajattelemisen kautta kaikki hiljaistenkin hyodyntamittd jadnyt osaaminen
saadaan esiin. Dialogisessa ilmapiirissd kynnys kommunikointiin on matalampi ja siten
kaikki kokevat voivansa vaikuttaa asioihin ja niiden kulkuun. Olemassa olevia normeja
ja malleja tulisi uskaltaa kyseenalaistaa. (Ristikangas ym. 2014: 36, Isaacs 2001: 280.) Ja
loppujen lopuksi taytyy pitdd mielessd, ettd kaikki muutos ldhtee ensisijaisesti meisti it-
sestimme. Sitd kautta voimme my0s alkaa vaikuttaa muihin, sillid kaikki mitd me ddneen

puhumme vaikuttaa ympéristoomme (Isaacs 2001: 296).
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6. YHTEENVETO

Téssd tutkimuksessa on keskitytty johtoryhmén jasenten tuntemuksiin ja ndkokantaan tii-
mityostd ja dialogista. Tutkimuksessa ja haastattelussa on pitdydytty henkildiden viliseen
vuorovaikutukseen ja ilmaisuun johtoryhmityoskentelyssi. Ulkopuolelle on rajattu mui-
den tydyhteisdssd olevien tiimien vélinen vuorovaikutus ja muu kanssakdyminen. Myos-
kddn itse tyon ja tehtdvien sisdllon aiheuttamaan henkildiden viliseen erimielisyyksiin ja
haasteisiin ei ole tdssi kiinnitetty huomiota. Tamai toisten tekemisen tarkastelu ja arvos-
telu on toki sekin huomionarvoinen seikka, silld sitd voidaan pitéié oireena jostain syvem-
maisti ja ei ndkyvilld olevasta ongelmasta. Kaikilla on vaikutus kaikkeen, joten itse joh-
toryhmin ulkopuolella tapahtuva tyoskentely ja dialogi tai sen puute vaikuttaa vélillisesti
my0s johtoryhmityoskentelyyn ja télld saattaa olla myos osaltaan vaikutusta tutkimuk-
sesta saatuun tulokseen. Tdmén kannan mukaan ottaminen aiheuttaisi kuitenkin haasteen

tutkimuksen laajuuden hallinnan kanssa.

Kuten tutkimuksissa ja kirjoissa on kdynyt ilmi, johtoryhméa pidetdin helposti toimitus-
johtajan apujoukkona ja usein toimitusjohtaja on ottanut johtoryhmin puheenjohtajan
roolin tai sitten se on hiinelle langennut toimenkuvasta johtuen. Koska timén tyon haas-
tatteluissa ei ole haastateltu johtoryhmén puheenjohtajaa, voisi mahdollisia jatkotutki-
muksia ajatellen olla hyvi selvittdad, kuinka johtoryhméin puheenjohtajat eri yhtidissd né-
kevit saman asian timéin tutkimuksen ja muiden johtoryhmétyoskentelyyn liittyvien tut-
kimusten valossa. Olettamuksena on, etti heilli ei vilttdmattd ole kuvaa siitd, miten muut
johtoryhmin jisenet kokoukset kokevat, varsinkin, jos johtoryhmai ei tyoskentele avoi-

men vuorovaikutuksen tiiminé dialogisessa ilmapiirissi.

Tutkimus lédhti litkkeelle mielenkiinnosta tiimityoti ja dialogia kohtaan. Niiden kahden
termin ja késitteen yhtéldisyydet ovat silmiinpistdvid. Kumpaakin leimaan yhdessi teke-
minen ja ajatteleminen. Késitteiden teoreettisen késittelyn kautta muodostui tutkimusky-
symys eli mikd on dialogin merkitys tiimityolle. Tama tutkimus osoittaa, ettd ilman dia-
logia ei voida puhua tiimityostd ja pdinvastoin. Kun toimitaan tydyhteisossd, timi on

kaiken yhteistoiminnan ja menestyksekkéén litketoiminnan edellytys.
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Tiimityoti et aina ole mahdollista tehdd, varsinkin jos tydskentelee yksin, mutta silloinkin
sidosryhmien kautta voi tiimiytyd. Tiimitydssd joudutaan vikisinkin toimimaan yhdessi
muiden ihmisten kanssa. Toisen erilaisuutta on opittava sietiméén, kuten todettu, toista
ei tarvitse rakastaa, mutta yhdessd pitdd kutenkin pystyd tyoskentelemddn (Salminen
2013: 95). Toimivan tiimityon avaimena, puuttuvana renkaana, voi timin tutkimuksen
perusteella pitdd dialogia, sen perusteella, ettid kun se ei toimi aukottomasti, ei mydskiin

tiimityo toimi.

Kévi myos ilmi, ettd my0s toisenlaisia kommunikointitapoja ja keskustelua on hyvi vi-
lilla kdyda, jotta voidaan todeta, ettd dialogi on rakentavin tapa viedi asioita eteenpdin.
Vililld keskustelu ajautuu viittelyksi ja vélilld monologiksi, mutta kun vallitseva tapa
kidyda keskustelua on dialogi, ei téillainen kaavasta poikkeaminen ole ollenkaan pahasta,
ldhinnd se voi piristdd ja auttaa ihmisid paisteleméin ylimédrdisid hoyryjd pois. Tietyn-
lainen kanssakdyminen ei kuitenkaan ole kaikille aivan luontaista vaan se vaatii opettele-
mista ja aikaa. Avaimena on, ettd tima asia tiedostetaan ja sille annetaan aikaa, silld lop-

putuloksena tistd kirsivillisyydestd on toimiva ja yhteen hiileen puhaltava organisaatio.
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Liite 1. Teemahaastattelun aihealueet ja kysymykset

1. Miten koet johtoryhmin toiminnan ajatellen tiimity6ta?

Toimiiko johtoryhmé mielestési kuten tiimi? Enté yleiselld tasolla?

Kuinka edustava on johtoryhmin rakenne yrityksen toiminnan ohjauksen kan-
nalta?

Miten tidrkednd koet, ettid kaikki organisaation toiminnot ovat edustettuna johto-
ryhmissi?

Miten tirkedna pidét johtoryhmén roolijakoa?

2. Millaisena néette dialogin merkityksen johtoryhmén toiminnan kannalta?

Kenen tai keiden on mielestdnne padvastuu dialogisuudesta?

Miten vastuu dialogin toimivuudesta tulisi jakaa johtoryhmén jdsenten kesken?
Millaista hyotyéd dialogisuudesta on teididn toiminnallenne?

Onko dialogisuus tarpeellisia toimintanne kannalta?

Miten paljon olette valmiita panostamaan dialogisuuteen?

3. Millaisena néet johtoryhmén roolin yrityksen johtamisen vilineend?

Mitkad asiat ovat mielestinne hyvin tai huonosti?

Mitid mielestési pitdisi tehdi toisin, jotta johtoryhmé toimisi paremmin?

Miten te pystytte vaikuttamaan johtoryhmin toimintaan omalla toiminnallanne?
Tulisiko toiminnassanne muuttaa jotain, jotta se paremmin palvelisi yhtion tar-

peita?



