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TIVISTELMA:

Organisaatioilta edellytetdan nykyajan muuttuvassa ymparistossd yha enemman kykya
mukautua tehokkaasti ympaéristonsd kompleksisuuteen vyllapitddkseen suorituskykyaan.
Organisaatioissa tukeudutaankin aiempaa enemman kollektiiveihin, kuten johtoryhmiin,
mahdollistamaan laajempien kokonaisuuksien hallinta sekd tukemaan monimuotoisuudellaan
liilketoiminnan jatkuvuutta pitkajanteisesti. Pdatoksenteko johtoryhmassa vaatii ryhmalta kykya
moniulotteiseen ajatteluun ja hajaantuneen tiedon ja kokemusten sekd niissd nousseiden
ilmididen jasentamiseen. Paatoksenteon taustalla onkin yhd enemman korostunut ajatus
kollektiivisen alykkyyden hyodyntamisesta ryhmatyoskentelyssa, jolla hajaantunutta tietoa ja
taitoa saadaan tuotua yhteen seka uudenlaisia ideoita ja ratkaisuja tuotettua ongelmiin yhteisen
ajattelun kautta.

Taman tyon tavoitteena on tutkia johtoryhman tyoskentelya ja paatoksentekoa kollektiivisena
alykkyytena. Tutkimusta lahestytdaan tarkastelemalla millaisia piirteita ja vuorovaikutuksellisia
tapoja ratkaista ongelmia johtoryhman paatéksenteko kokouksissa pitda sisilldan seka miten
kollektiivinen &alykkyys peilautuu paatoksentekoon ja lopulta nayttaytyy paatoksenteossa.
Tutkimus toteutettiin havainnoimalla johtoryhman kokouksia ja tehtyjen havaintojen pohjalta
pyrittiin luomaan ymmarrystd johtoryhman paatoksenteon piirteiden ja siind esiintyvien
vuorovaikutuksellisten tapojen merkityksestd kollektiivisen alykkyyden esiintymisessa
paatdksenteossa. Aineiston analyysi toteutettiin teorialdahtdisend sisallénanalyysina.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui pdatoksenteon funktionaalisesta nakokulmasta
seka kollektiivisen dlykkyyden kasitteesta.

Tutkimustuloksista nousi esiin nelja paahavaintoa, joita olivat dialoginen keskustelu, negatiiviset
reaktiot, osallistujien historia seka epa-alykkyys. Havaintojen perusteella voitiin todeta, etta
laadukas paatoksenteko edellyttdd johtoryhmaltd suunnitelmallista ja johdonmukaista
prosessia, jota tdydennetdan toimivalla vuorovaikutuksella. Dialogisella vastavuoroisella ja
tehokkaalla keskustelulla, joka etenee yhteisen ajattelun kautta, havainnoitiin puolestaan
olevan yhteys kollektiivisen dlykkyyden edellytysten toteutumiseen paatoksenteossa.
Johtoryhman jasenten tiivis yhteinen tydskentelyhistoria valittyi vahvasti luottamuksellisen ja
avoimen ilmapiirin kautta, jossa erilaisia ajatuksia ja mielipiteitd uskallettiin tuoda niin
positiivisessa kuin negatiivisessa hengessa rehellisesti esiin.

Johtoryhman negatiiviset viestinndn piirteet, kuten erimielisyyden osoittaminen puhumalla
paallekkdin tai korottamalla dantd osoittautuivat yhteisen tietdmyksen rakentamista ja
ratkaisujen muodostamista hidastaviksi tekijoiksi. Negatiivista viestintaa aiheuttivat esimerkiksi
tilanteet, joissa jasenen omat tavoitteet saattoivat olla ristiriidassa johtoryhman yhteisiin
tavoitteisiin edistden pahimmillaan kollektiivisen alykkyyden sijaan kollektiivisen epa-
alykkyyden muodostumista.
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1 Johdanto

Elamme talld hetkelld hyvin kompleksisessa maailmassa, jossa organisaatioiden
ympadristot muuttuvat jatkuvasti ja erittdin nopeasti. Maailmassa, jossa jokaisen
organisaation taytyy ketterdsti mukautua ymparistéonsa ja hahmottaa, mita ymparilla
tapahtuu, jotta se pystyy vylldpitamdan ja parantamaan suorituskykyaan.
Monimutkaisten ilmididen lisdadantyminen ja niihin liittyva epavarmuus haastavat muun
muassa tietokasityksemme ja tapamme kayttaa tietoa (Hellstrom & lkaheimo, 2017, s.
14). Grezes ja muut (2020, s. 26) kirjoittavat, etta jatkuva sopeutuminen ymparistoon
vaatii koko organisaatiolta oppimisprosessia, joka integroidaan tapahtuvaan seka
mukautumista niin sanotuksi oppivaksi organisaatioksi. Tama vahvistaa organisaation
tehokkuutta suhteessa ympariston muutoksiin ja antaa organisaatioille mahdollisuuden
saavuttaa tavoitteensa parhaissa olosuhteissa. Sen lisaksi nykypadivan kompleksisten
tilanteiden seka tulevaisuuden ennakoimattomuuden myo6ta erilaisiin johtoryhmiin
turvaudutaan yha enemman johtamistydon tukena. Keskeisend osana taman pdivan
organisaatioiden toimintaa, johtoryhmia perustetaankin tarvittavien voimavarojen
jakamiseksi sekda mahdollistamaan organisaatioiden monisyisten ja laajojen

kokonaisuuksien hallitseminen.

Koska johtoryhmalla on keskeinen rooli organisaation menestymisessa ja jatkuvan
uudistumisen tukemisessa, pdarjadaminen muuttuvassa maailmassa edellyttaa
moniulotteista ajattelua my0ds organisaation johtoryhman jaseniltd ja sen
paatoksenteolta. Johtoryhmia muodostetaan usein selkedna tavoitteena koota yhteen
asiantuntijuudeltaan ja kokemukseltaan erilaisia henkiloitd paatdksenteon laadun ja
organisaation suorituskyvyn parantamiseksi (Buyl ja muut, 2014, s. 285). Nykyaikana
johtoryhmalta tarvitaan paatoksentekoon yhda enemman muun muassa hajaantuneen
tiedon ja kokemusten jasentamista seka niissd esiin nousseiden ilmididen erottamista.
Lehtinen (2018, s. 8) tuo esiin, ettd padtoksenteossa on korostunut viime aikoina myds
yha vahvemmin ajatus kollektiivisen dlykkyyden ja joukkoviisauden hyddyntamisesta.
Koska yhden henkilon on hankala késitelld tai hyddyntdda suuria maaria tietoa,

tarvitsemme ryhmaa jakamaan tdta tietokuormaa useamman henkilon kesken.



Parhaimmillaan johtoryhma onkin huipputiimi, joka hyddyntda laajaa tietamystad ja
kykyjaan yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi seka ratkaistakseen monimutkaisia

ongelmia, joita yksittdin olisi muutoin hankala ratkaista (Janssens ja muut, 2022, s. 2).

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan johtoryhman paatoksentekoa kollektiivisen
alykkyyden kasitteen kautta. Aihe on tarkea, koska organisaatioiden kohtaamat haasteet
muuttuvat yha monimutkaisemmiksi ja lisddantyvd monimutkaisuus pakottaa
organisaatiot luottamaan yha enemman kollektiiveihin ja niiden paatoksentekokykyyn
(McHugh ja muut, 2016, s. 219). Janssens ja muut (2022, s. 2) tuovat esiin, etta vaikka
johtoryhmalla olisi kdytossaan laajalti tietopohjaa ja jasenkokemusta, se ei vield takaa
sitd, etta ryhma on kollektiivisesti erittain dlykas. Ryhman jasenilta vaaditaan myos kykya
integroida nama resurssit ja yhdistaa yksiléllinen tieto yhteiseksi ongelmanratkaisuksi
seka kykya vieda tehdyt ratkaisut kaytantoon. Ryhmatilanteissa hyddynnetyn
kollektiivisen alykkyyden vaarana on, ettd yksilotason poikkeavuudet saattavat vain
vahvistua ryhmassa ja sosiaalisista suhteista ja hierarkioista kumpuava ryhmaajattelu voi
estdd ryhman jasenta kritisoimasta vallitsevaa nakemystd sekd harkitsemasta eri
vaihtoehtoja sosiaalisen paineen alla (Lehtinen, 2018, s.8). Buyl ja muut (2014, s 285)
my0s esittavat, etta [aheskaan kaikilla johtoryhman jasenilla ei ole yhtalaista vaikutusta
strategisiin paatoksiin, ja johtoryhman jasenten paatosvaikutus riippuu lopulta heidan

omasta demografisesta taustastaan seka johtoryhman prosesseista.

Useat eri tutkijat ovat tutkineet kollektiivisen dlykkyyden onnistunutta soveltamista
organisaatioiden ongelmanratkaisuun ja innovaatioihin vakuuttavin todistein ja
esimerkiksi professori Scott E. Page (Matzler ja muut, 2016, s. 30) esittdaa, etta
monimuotoisuus voittaa yksilon kyvykkyyden tilanteissa, joissa ratkaistava ongelma on
haastava, ongelmanratkaisijoiden nakokulmat ja luova ajattelutapa ovat erilaisia,
ongelmanratkaisijoiden ryhma on riittdvan suuri seka ryhman otanta on tarpeeksi laaja.
Paatoksentekoon liittyva aiempi tutkimus on puolestaan korostanut yhteistyoilmapiirin
keskeistd roolia johtoryhman toiminnassa ja havainnut, etta johtoryhmat, joilta

luonnistuu dialoginen, avointa tietoa tuottava vuorovaikutus seka yhteistyohon



perustuvien ratkaisujen tuottaminen, osoittavat korkeampaa laatua paatoksenteossa

(Buyl ja muut, 2014, s 286).

Vaikka johtamista ja pdatoksentekoa on itsessadan organisaatiokdyttaytymisen alalla
tutkittu pitkdan yhdessd, on olemassa vasta vdahan aiempaa tutkimusta, jonka
tavoitteena on ymmartaa kollektiivista paatoksentekoa alalla sekda vahan tietoa
mekanismeista, jotka edistavat kollektiivista dlykkyyttda muun muassa ryhmissa (McHugh
ja muut, 2016, s. 219; Kurvers ja muut, 2015, s. 1). Menz (2012, s. 60) kirjoittaa, etta
tutkimuksissa tarkastelun kohteena ovat myds usein yksittdiset johtajat ja tutkimukset
keskittyvat yksilotasolla esimerkiksi vain toimitusjohtajan nakdkulmaan. Johtoryhman
keskeisesta asemasta ja aiheen kasvavasta tietoisuudesta huolimatta keskustelu
johtajuudesta ja paatoksenteosta ei tyypillisesti ulotu analyysin kollektiiviselle tasolle,
vaikka organisaatiot ovat havainneet kollektiivisen paatoksenteon olevan merkittava
tyokalu, jolla ne voivat ratkaista suuria ja monimutkaisia ryhmalta aikaa vievia ongelmia
(McHugh ja muut, 2016, s. 219). McHugh ja muut (2016, s. 219) jatkavat, ettd taman
lisdksi on olemassa rajallinen teoreettinen kehys, josta kasitteitd voidaan omaksua.
Kasitteet liittyvat padosin  kollektiivisuuden maaritykseen seka kollektiivin
paatoksenteossa kdyttamaan prosessiin ja ne voidaan jakaa esimerkiksi yksilollisten
ominaisuuksien (dly ja tieto), kollektiivisten ominaisuuksien (kollektiivinen alykkyys,
osallistava johtajuus ja inspiraatio), tyon rakenteen (yhteistydmenetelma ja keskindinen

riippuvuus) seka tehtavan ominaisuuksien, kuten monimutkaisuuden perusteella.

Pienempia sosiaalisia ryhmia, kuten johtoryhmia, voidaan kuvailla tietoa prosessoiviksi
joukoiksi, jonka jasenet onnistuakseen ongelmien ratkaisemisessa, tarkeiden paatosten
tekemisessa ja innovaatioiden synnyttamisessd, sovittavat sosiaalista vuorovaikutusta
hyodyntden jasentensa kognitiiviset resurssit kollektiivisiin, ryhmatason rakenteisiin ja
kykyihin (Meslec ja muut, 2016, s. 1). Meslec ja muut (2016, s. 2) jatkavat, ettd
ratkaisevaa kognitiivisten resurssien muutokselle ryhmien sisélld seka ryhmakognition
syntymiselle on ihmisten vialisen vuorovaikutuksen laatu. Koska kollektiivinen

alykkyystekija kuvaa ryhmaéan jarjestelmallista kykya suorittaa tehokkaasti erilaisia



kognitiivisia tehtavia, joissa menestyminen yhdessa edellyttdd ryhman jasenilta hyvia
ihmissuhdetaitoja, lahestytaan tassa tutkimuksessa kollektiivisen alykkyyden tutkimusta

my0s johtoryhman vuorovaikutuksellisten keinojen kautta edistaa yhteistyota.

1.1 Tutkimusongelma ja tavoite

Tassa tutkimuksessa tavoitteena on tutkia johtoryhman tyoskentelya ja paatoksentekoa
kollektiivisena alykkyytena. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella johtoryhman
paatoksentekoa ja sen piirteita seka johtoryhman vuorovaikutuskaytanteita ja
vuorovaikutuksellisia tapoja ratkaista ongelmia. Tiedon luominen, kasittely ja jakaminen
tapahtuu pitkalti kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, jonka pohjalta
tutkimuksen aihe on rajattu pienen IT-alan yrityksen johtoryhman kokouksissa
tapahtuvaan vuorovaikutukseen kollektiivisen dlykkyyden kontekstissa. Tassa pro gradu
-tutkimuksessa keskitytaan erityisesti paatoksentekoon seka ongelmanratkaisuun, joita
tarkastellaan ryhman valisen vuorovaikutuksen kautta ongelmatilanteissa peilaten niita
Gouranin ja muiden esittamiin laadukkaan ryhman paatoksenteon funktionaalisen

teorian toiminnan funktioihin (Gouran & Hirokawa, 1996, s. 56).

Riedln ja muiden (2021, s. 1) mukaan kollektiivisen dlykkyyden toteutumista ennakoi
merkittavimmin ryhman yhteistyoprosessi sekda ryhman kyky tyoskennelld yhdessa
useissa erilaisissa tehtdvissa, jota seuraavat yksil6llisen taidon ja ryhman kokoonpanon
merkitys. Yksilollisten taitojen lisdksi kollektiivisen adlykkyyden mahdollistaa
ryhmavuorovaikutus, jossa yksilon taidot yhdistetdan tehokkaasti. Johtoryhman
kokoukset mahdollistavat tarkedan ympariston strategiselle keskustelulle organisaatioissa
ja laadukkaan vuorovaikutuksen toteutuminen niissa edellyttda johtoryhman jasenilta
muun muassa toistensa arvojen ja johtamistyylien ymmartdamistd, keskinaista
luottamusta, avoimuutta tunteita ja janniteitd herattavistakin aiheista keskusteltaessa,
riittdvaa sitoutuneisuutta paatoksia toimeenpantaessa, kykya vastaanottaa palautetta
seka kykya kasitelld seka pitkan etta lyhyen aikavalin kysymyksia (Alderson, 1993, s. 55).

Tassa tutkimuksessa keskitytdan havainnoimaan johtoryhman kokouksessa ilmenevia



vuorovaikutuksen ominaisuuksia ja sdantoja seka paatoksenteon piirteitd ja
keskustelutapaa, jolla yhteisia ratkaisuja padatoksiin haetaan. Vuorovaikutuksen
havainnoinnin ja analyysin tukena kdytetaan pienryhmien vuorovaikutustutkimukseen
erikoistuneen Robert Balesin vuorovaikutusanalyysissa esitettyja luokkia ja esimerkkeja

(ks s. 34) (Gorse & Emmitt, 2007, s. 1199).

Hirokawa on 1980-luvulla Iahestynyt vuorovaikutuksessa tapahtuvaa paatéksentekoa ja
ongelmanratkaisua ryhman paatoksenteon funktionaalisen teorian kautta, jonka
mukaan kommunikaatio on valine, jonka avulla ryhmien jasenet tekevat vaihtelevalla
menestykselld paatoksia ja luovat ratkaisuja ongelmiin (Gouran & Hirokawa, 1996, s. 55).
Gouran ja Hirokawa (1996, s. 56-57) jatkavat, ettd kun pdaatoksenteossa ja
ongelmanratkaisussa ilmenee tiettyja vuorovaikutuksellisia toiminnan funktioita,
takaavat ne varmemmin onnistuneen paatdksenteon syntymisen. Gouran ja muut ovat
vuonna 1993 tutkimuksessaan jakaneet nama ryhman laadukkaan paatoksenteon
edellytykset viiteen toiminnan funktioon, joita yhteisin vuorovaikutuksellisin keinoin
pyritdan saavuttamaan. Tassa tutkimuksessa huomioimme niistd nelja tutkimukselle
olennaisinta eli ongelman ymmartamisen, ratkaisuvaihtoehtojen kehittelyn ja niiden
seurausten arvioinnin sekda paatoksen tekemisen funktion, koska paatdoksenteon
tavoitteiden kriteerien madarittelyn funktio on harvoin paatoksentekotilanteissa
merkittava tekija ja se jatetdan useasti ulkopuolelle myds erinaisissa teorian kuvauksissa.
Funktionaalisessa ldhestymistavassa lahdetaan liikkeelle ongelman madarittelystd, jota
seuraavat erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen maarittely seka niiden hyvien ja huonojen

seurausten arviointi ja lopuksi pohdinnan pohjalta pyritdan tekemaan itse paatos.

Tutkimuksen tavoitteiden pohjalta muodostettiin seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Mitka piirteet kuvaavat johtoryhmien paatdksentekoa?

2. Miten kollektiivinen dlykkyys heijastuu paatoksentekoon?

3. Miten kollektiivinen alykkyys nayttaytyy johtoryhmien paatoksenteossa?
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1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat kollektiivinen alykkyys, johtoryhma seka

johtoryhman paatoksenteko, joita seuraavaksi avataan tarkemmin tutkimukseen nojaten.

Kollektiivinen dlykkyys

Kollektiivista alykkyytta (engl. Collective Intelligence, Cl) luonnehditaan kirjallisuudessa
eri tavoin. Yhden ndakemyksen mukaan kollektiivisella alykkyydella tarkoitetaan ryhman
yleista kykya suoriutua monenlaisista tehtavista (Woolley ja muut, 2015, s. 420). Toinen
ndakemys korostaa ajatusta, ettd organisaatiokontekstissa kollektiivinen alykkyys syntyy,
kun ryhma kykenee parempaan paatoksentekoon kuin sen yksittdiset ryhman jasenet
kognitiivisten ongelmien ratkaisemisessa (Kurvers ja muut, 2015, s. 2). Hakkarainen
(2006, s. 3) esittaa, etta alyllista toimintaa syntyy useiden erilaisten tyovalineiden avulla
erilaisissa sosiaalisissa yhteisOissa ja verkostoissa, joissa ihmiset pyrkivat jollakin tavalla
tukemaan toisten dlykdstd toimintaa ja vastaavasti samalla korvaamaan ja
tasapainottamaan toistensa heikkouksia. Tarkemmin kollektiivisella alykkyydella
viitataan sellaisiin yksilollisiin + ja yhteisollisiin tietojenkasittelytapoihin,
informaatiokaytantoihin ja paattelyprosesseihin, jotka mahdollistavat yksilon tai ryhman

menetelld dlykkaasti jossakin kulttuurisessa ja sosiaalisessa ymparistossa.

Kollektiivista alykkyytta voidaan pitdd monimutkaisena ilmiona, joka voi riippua useista
tekijoista, kuten ryhman johtamisesta, vuorovaikutuksesta, dynamiikasta seka ryhmalle
osoitetusta tehtdvasta. Kollektiivista alykkyytta kdytetdan organisaatioissa esimerkiksi
tiedon luokittelussa, arvioinnissa ja jakamisessa, tulevaisuuden ennusteiden
tekemisessa, yrityksen strategian ohjailemisessa sekda ongelmien ratkaisemisessa
(McHugh ja muut, 2016, s. 220). Tuoreissa tutkimuksissa ryhman yhteistyoprosessin seka
sosiaalisen herkkyyden on tunnistettu olevan olennaisempia tekijoitda kollektiivisen
alykkyyden ennustamisessa kuin yksittdisten jasenten taitojen, jonka pohjalta myos tata

tutkimusta on rajattu yksil6llisten tekijoiden sijaan ryhman ongelmanratkaisukykya,
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yhteistyota ja vuorovaikutusta painottaen (Riedl ja muut, 2021, s. 1; Woolley ja muut,

2010, s. 686).

Johtoryhma

Johtoryhman kasitteelle ei I6ydy kirjallisuudesta yhta selkeda maaritelmaa, mutta silla
on tyypillisesti eri yhteyksissa tarkoitettu organisaatiossa yleisesti tiedossa olevaa, siella
tyoskentelevista ylimmista paatoksentekijoista muodostettua suhteellisen pienta
kokoonpanoa, jonka jasenet voivat organisaatiossa vastata yhdestda tai useammasta
toimialueesta. Johtoryhma vaatii jaseniltaan riittavan vahvoja organisaation strategiaan
perustuvia yhteisia intresseja ja se on organisaation ykkosjohtajan, kuten
toimitusjohtajan, laajempi mukaelma, jonka tehtdvd poikkeuksetta korreloi
toimitusjohtajan tehtdavdaan (Luoma, 2021, s. 15). Taman vuoksi organisaatioiden
johtoryhmdkokoonpanojen valilta [6ytyy paljon eroja. Esimerkiksi isommilla
organisaatioilla voi olla ylimman johtoryhman lisdaksi kdaytossa muita johtoryhmia
organisaation eri tasoilla muun muassa toimialoittain tai funktioittain, mutta tassa
tutkimuksessa johtoryhmalla viitataan vain yhteen johtoryhmaan eli organisaation
ylimpdan johtoryhmain (engl. Top Management Team, TMT). Tassd pro gradu-
tutkielmassa johtoryhmalla tarkoitetaan viiden hengen ryhmada, joka on tarkoin
muodostettu ja rajattu sekd joka kokoontuu sdanndllisesti kasvokkain tapahtuviin
johtoryhméan kokouksiin. Johtoryhméan toimintaa ohjaavat myos yhteisesti maaritetyt
strategiset intressit, joita yhdessa vuorovaikutuksellisesti toteutetaan ja joiden pohjalta

johtoryhman jasenet ovat riippuvaisia toisistaan.

Carmeli ja muut (2009, s. 696) kirjoittavat, ettd ylimmilld johtoryhmilld on merkittava
rooli organisaatioiden johtamisessa, kilpailuaseman luomisessa seka yllapitamisessa
omilla toimialoillaan. Johtoryhmaét eroavat muista pienryhmistd, koska niiden jasenilla
yksittdisind johtajina ja johtoryhméan jasenind on merkittavampi vastuu keskeisista
paatoksentekoprosesseista sekda suurempi organisatorinen vastuu. Johtoryhman

jasenten odotetaan omien padivittdisten rutiinien ohella keskittyvdn organisaatiossa
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pintaan nouseviin ongelmiin seka ratkaisevan erilaisia esimerkiksi strategisia,
rakenteellisia ja liiketoimintaprosesseja koskevia ongelmia. Johtoryhma tyoskentely
edellyttda jaseneltdadan esimerkiksi tiedon hankintaa, asioihin paneutumista, ongelmien
ja ratkaisuvaihtoehtojen hahmottamista ja paatoksentekoa normaalia vastuualuetta
laajemmassa ja monimutkaisemmassa mittakaavassa (Luoma, 2021, s. 20). Johtoryhmén
jasenet edustavat tyypillisesti jotain tiettya organisaatiotoimintoa, kuten rahoitusta,
markkinointia, henkilostojohtamista tai strategiaa ja tietyn alueen asiantuntevina
johtajina he tdydentavat ja tukevat tiedoillaan ja taidoillaan toimitusjohtajan

kompetenssia (Menz, 2012, s. 61).

Johtoryhman paatoksenteko

Nykypdivana ylimman johtoryhman jasenet vaikuttavat yritystensa suorituskykyyn
monin tavoin, suorimmin strategisten paatostensa kautta, joiden paamaarana tulee olla
organisaation toiminnan menestyminen (Luoma, 2021, s. 41). Johtoryhmien ensisijainen
tehtdva organisaatiossa onkin strateginen paatdksenteko, joka eroaa tyypillisistd muiden
ryhmien tekemista paatoksista silla, ettda ne ovat kompleksisempia, loogisempia ja
puolueellisempia ja yksilot tekevat niitd harvoin itsendisesti (Zorn & Tompson, 2001, s.
255). Luoma (2021, s. 41), jatkaa, ettd paatoksenteko johtoryhmaéssa konkretisoituu
tyypillisesti saannollisesti jarjestettavissa johtoryhman kokouksissa, joiden pohjalta
hyvin toteutetut oikeat paatokset mahdollistavat organisaation etenemista haluttuun ja
toivottuun suuntaan kohti menestymista. Paatokset eivat kuitenkaan tapahdu hetkessa
vaan vaativat syntydkseen aikaa ja yhden yksinkertaisen vaihtoehdon sijaan, paatos pitaa
useasti sisdllddan monia pienempia toimintoja ja valintoja seka niiden variaatioita, jotka

kietoutuvat vahvasti toisiinsa (Luoma, 2021, s. 42; Poole & Hirokawa, 1996, s. 9).

Paatoksenteon ja ongelmanratkaisun kasitteet aiheuttavat monesti hammennysta seka
tieteessa etta arkikielessa, kun ihmiset kayttavat niita tarkoittamaan samaa asiaa ja
kasitteitd saatetaan jopa pitda toistensa synonyymeina (Jarboe, 1996, s. 347). Jarboen

(1996, s. 347) mukaan kasitteet voidaan kuitenkin jasentaa eri tavoin. Paatoksenteolla
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tarkoitetaan useasti prosessia, jossa ryhma arvioi ja valitsee erilaisten vaihtoehtojen
joukosta. Ongelmanratkaisu puolestaan kasitetdaan laaja-alaisena ja monivaiheisena
prosessina, jonka ensimmadinen vaihe on ongelman tunnistaminen ja viimeinen
ensisijaisen vaihtoehdon valinta ja mahdollinen toteutus. Useat paatoksenteko- ja
ongelmanratkaisumalleista ovat saaneet alkunsa pohjautuen Deweyn (1910)
viisivaiheiseen reflektiiviseen malliin, joka pitda sisalladn ongelman tiedostamisen,
ongelman arvioinnin, ratkaisujen ehdottamisen, ratkaisujen arvioinnin ja ratkaisujen

testauksen (Jarboe, 1996, s. 350).

Paatoksentekoa voidaan tarkastella myds ongelmanratkaisua laajemmasta
nakékulmasta, kuten tassa tutkimuksessa, jossa se pitaa sisallaan vuorovaikutuksen
paatdksenteon ytimena (Poole & Baldwin, 1996, s. 215). Poole ja Baldwin (1996, s. 215)
jatkavat, etta talloin paatoksenteko nahddan prosessina, jossa monimutkaisessa
vuorovaikutusymparistossa muun muassa ideat ja vaihtoehdot punnitaan edistyksellisen
javaaran valilla, tavoitteet asetetaan ja niita kehitetaan seka haastetaan, ryhman jasenet
osallistuvat vuoroin aktiivisesti ja epaaktiivisesti keskusteluun sekd paatosehdotuksia
testataan, jalostetaan ja sen pohjalta lopulta muokataan tarvittaessa ennen niiden
vahvistamista. Tassa tutkimuksessa johtoryhman kokouksen paatoksentekoprosessin
nahdaan alkavan siitd hetkestd, kun asia tuodaan esiin sisdltd tai ulkoa tulevan
informaation pohjalta muulle johtoryhman jasenille ja prosessi paattyy asian
ratkaisemiseen padtoksenteolla seka sen kirjaamiseen. Johtoryhman
paatoksentekoprosessia  tarkastellaan  pdatoksenteon  funktionaalista  teoriaa
hyodyntden sen mahdollistaessa prosessin eri vaiheiden yksityiskohtaisemman
tarkastelun seka sen pitdessa sisallaan useita sopivia ulottuvuuksia johtoryhman

tarkasteluun vuorovaikutuksen ja ryhman toiminnan ndkdkulmasta.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu -tutkielma koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmainen paaluku eli

johdanto pohjustaa tutkimuksen tarkoitusta ja avaa taustoja tutkimuksen
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merkityksellisyydelle ja ajankohtaisuudelle. Siind tuodaan esiin tutkimuksen tausta,
keskeiset kasitteet seka tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Toinen ja kolmas
paaluku sisaltavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen seka kirjallisuuskatsauksen
aiheeseen. Ensimmaisessa niista tarkastellaan johtoryhman toimintaa ja kokoonpanoa
yleisesti sekd avataan johtoryhman paatoksentekoa ja ongelmanratkaisua.
Jalkimmaisessa puolestaan kasitellaan kollektiivista alykkyytta ja paatoksentekoa seka

niiden toteutumisen edellytyksia vuorovaikutuksen kautta.

Luvussa nelja siirrytaan tutkimuksen empiiriseen osaan. Siind esitellaan tutkimuksen
metodologia ja kadydaan lapi ja perustellaan tutkimusmenetelméat seka tutkimuksen
toteuttaminen. Tama tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena ja aineiston
keruu tapahtuu havainnoimalla neljdad johtoryhman kokousta. Viidennessa luvussa
esitelldan saadut tutkimustulokset ja pyritddn vastaamaan madritettyihin
tutkimuskysymyksiin. Kuudennessa ja samalla viimeisessa luvussa tuodaan esiin vield
tutkimuksen tulokset sekd esitetddn omia johtopaatoksia ja pohditaan vielad

tutkimukseen liittyvia rajoituksia ja esitetdaan jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Johtoryhman toiminta ja paatdoksenteko

Johtoryhmaa voidaan kuvailla kokoonpanoksi, jolla on mahdollisuus vaikuttaa
merkittavasti organisaation kokonaistoimintaan ja jonka toiminta perustuu keskeiselle
osalle jasentensd tyotd (Luoma, 2021, s. 15). Johtoryhman toiminnalla on joko
myoOnteinen tai kielteinen vaikutus organisaation kykyyn kohdata kompleksisen
toimintaympariston muutoksia ja menestymisen tueksi johtoryhmalta edellytetdaan
hyvin tehtyja oikeita paatoksia (Luoma, 2021, s. 15). Ryhmassa tehtdavan paatoksenteon
tavoitteena on ideoinnin lisaksi padasta johonkin lopputulokseen ja saavuttaa
konkreettisia tuloksia. Tassa luvussa taustoitetaan johtoryhman tarkoitusta ja tehtavia

seka edellytyksia ja keinoja toimivalle paatéksenteolle.

2.1 Johtoryhma

Juridisesti tarkasteltuna Suomen laki ei tunne johtoryhman kasitetta eika johtoryhma ole
valttamattomyys organisaatiolle. Esimerkiksi osakeyhtidlaki, joka asettaa suuntaviivat
yksityisten rekisterdityjen osakeyhtididen hallintoon liittyville asioille, ei ota mitdan
kantaa johtoryhmiin vaan ainoastaan hallitukseen, hallintoneuvostoon ja
toimitusjohtajaan ja tasta nakokulmasta johtoryhmaa ei voida pitaa virallisena yrityksen
toimielimena (Luoma, 2021, s. 17). Johtoryhmaa voidaan kuvailla ryhmaksi yksil6ita,
jotka ovat henkilokohtaisesti vastuussa jostakin organisaation osan johtamisesta, ja joita
vhdistda yhteiset strategiset intressit organisaation johtajuuteen ja menestymisen
tavoitteluun (Bang & Midelfart, 2017, s. 334). Johtoryhméan koko vaihtelee yleensa
organisaation koon mukaan, mutta tyypillisesti johtoryhma koostuu noin kuudesta tai
seitsemasta henkilosta, joka kattaa ylimman johtajan seka hanelle suoraan raportoivat
johtajat (Luoma, 2021, s. 18; Bang & Midelfart, 2017, s. 334). Tyypillisesti johtoryhman
jdsenet ovat oman organisaationsa edustajia, joiden vastuualueet ovat organisaation
kokonaistoiminnan kannalta keskeisid ja ne liittyvat organisaatiossa esimerkiksi

yleisjohtamiseen, tulosyksikon johtamiseen tai palvelu- tai kehitystoiminnon
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johtamiseen, mutta my0Os asiantuntijarooleissa tyoskentelevia |6ytdda esimerkiksi

alemmista johtoryhmista (Luoma, 2021, s. 18).

Siita [ahtien, kun Hambrick ja Mason julkaisivat vuonna 1984 artikkelinsa Upper echelons
-teoriasta, ylin johtoryhma on ollut yksi merkittdvimmista strategisen johtajuuden
tutkimuksen kohteista (Krause ja muut, 2022, s. 1549). Muun muassa Pfefferin (1983)
organisaatiodemografiaa kasitteleva artikkeli ja Hambrickin ja Masonin (1984) artikkeli
ylemman tason nakokulmasta toimivat pohjana huomattavalle maaralle johtoryhman
jasenia  koskevia tutkimuksia, joissa analysoidaan heidan henkildkohtaisia
ominaisuuksiaan ja esimerkiksi niiden yhteytta suorituskykyyn (Menz, 2012, s. 49).
Naissa tutkimuksissa tutkijat ovat selvittaneet muun muassa toiminnallisen johtoryhman
jasenten ikda, sukupuolta, koulutustaustaa, kaytannon tyokokemusta seka
yrityskohtaista kokemusta. Silti useamman vuosikymmenta kestaneen Upper echelon -
tutkimuksen jalkeen kirjallisuudessa ei olla paasty yksimielisyyteen siitd, keita
johtoryhman kokoonpanoon kuuluu ja voidaanko esimerkiksi toimitusjohtajaa pitaa
johtoryhman jasenend (Krause ja muut, 2022, s. 1549). Luoma (2021, s. 15) kuitenkin
painottaa, ettd johtoryhman tehtava on vaistamatta yhteydessa myds ylimman johtajan
tehtavaan eli useimmiten toimitusjohtajaan, jonka tehtdavaa voidaan pitaa laaja-

alaisempana kuin kenenkaan muun organisaation jasenen.

Toimitusjohtaja on juridisesti vastuussa yrityksen toiminnasta ja tyypillisesti toimii
ylimman johtoryhman puheenjohtajana seka nimittaa joko yksin tai yhdessa hallituksen
avustuksella johtoryhman jasenet. Valpola (2021, s. 94) kirjoittaa, etta toimitusjohtaja
voi myOs ohjata, minkdlaiseen suuntaan johtoryhmada ohjaa: haluaako tiimistaan
esimerkiksi koordinoivan, delegoivan tai tasaveroisen. Naista koordinoivalla tarkoitetaan
niin sanottua sparraavaa johtoryhmaa, jonka avulla turvataan tiedonkulku ja
yhteisvaikutusten pohtiminen organisaatioissa. Delegoivassa puolestaan nimensa
mukaisesti vastuuta ja valtaa jaetaan tiimin kesken sekd osallistetaan kaikki
kokonaisuuden onnistumisen tavoitteluun sekd oman vastuualueensa johtamiseen.

Viimeiseksi mainitulla tasaveroisella johtoryhmallad tarkoitetaan johtoryhmaa, jossa
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johdon jokainen jasen on vastuussa paatoksenteossa, eikd kenelldkdin ole
mahdollisuutta tehda paatoksia itsendisesti ohittaen muita jasenia. Luoma (2021, s. 17)
tuo esiin, ettd vaikka laki ei linjaa johtoryhmadn toimintaa koskevista asioista,
organisaatiot voivat itse maarittdd omaa toimintaa koskevia linjauksia johtoryhman
olemassaolosta ja tehtdvistd. Nama linjaukset voidaan kirjata esimerkiksi yrityksen

hallinnointiperiaatteisiin tai kuntaorganisaation hallintosaantoihin.

2.2 Johtoryhmadn kokoonpano

Johtoryhma vaatii toimintansa tueksi oikeanlaisen kokoonpanon voidakseen menestya
(Luoma, 2021, s. 60). Luoma (2021, s. 60) jatkaa, ettd tarkeda on, ettd johtoryhman
puheenjohtajalla on vaikutusvaltaa johtoryhman kokoonpanon muodostamisessa, jotta
se toimisi mahdollisimman hyvin myds puheenjohtajan oman tyon tukena.
Kokoonpanoon vaikuttavista tekijoistda han nostaa paallimmaisend strategian seka
organisaatiorakenteen merkityksen. Strategian vaikuttamisen tavat syntyvat seka
strategian sisdllon ettd strategian yleisen suuntautuneisuuden pohjalta. Tama nakyy
kahdella hetkelld: uuden johtoryhman aloittaessa toimintaansa, kun sen oletetaan
edistdvan organisaation mahdollista strategiaa sekd my6hemmin, kun uuden
mahdollisesti aiemmasta poikkeavan strategian luominen tulee ajankohtaiseksi ja se voi
edellyttda johtoryhman kokoonpanon tdasmentamistda. Myo6s organisaatiorakenteen
tulee mukailla vallitsevan rakenteen piirteitd seka organisaation strategiaa. Vaihtoehtoja
kuvata organisaatiorakennetta on useita, mutta toimintaa tulisi ohjata vain yhden
virallisen rakenteen kautta. Erilaisia rakenteellisia vaihtoehtoja ovat muun muassa
funktionaalinen eli toimintopohjainen organisaatio, divisionaalinen eli tuotepohjainen
tai tulosyksikdihin perustuva organisaatio, matriisiorganisaatio, prosessiorganisaatio,

tiimiorganisaatio sekd nykyaikaisemmat verkosto-organisaatio ja virtuaaliorganisaatio.

Johtoryhman muotoutumisvaiheessa kokoonpanon ulkoisten tekijoiden lisdksi tulisi
kiinnittda huomiota myos sisaisiin tekijoihin, jotka pitdvat sisallaan yksilokohtaiset tekijat

ja niiden mukanaan tuoman soveltuvuuden (Luoma, 2021, s. 79). Kuten aiemmin tuotiin
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esiin, Hambrickin ja Masonin (1984) ylemman tason artikkelin jalkeen useat tutkimukset
ovat kasitelleet johtoryhman henkilokohtaisia ominaisuuksia. Tutkimuksissa on
analysoitu muun muassa heidan demograafisia tekijoitdan, kuten ikda, sukupuolta,
koulutustaustaa seka tyokokemusta. Amason ja muut (2006, s. 131) tuovat esiin, etta
heterogeenisyyteen pohjautuva tutkimus on osoittanut, ettd vaihtelu johtoryhman
sisalla esimerkiksi ominaisuuksien, kuten ian, koulutuksen ja toiminnallisen taustan
osalta voi vaikuttaa tiimin toimintaan ja suorituskykyyn. Samankaltaisuudet voivat nakya
esimerkiksi spontaaniutena ryhman jasenten viestinnan maardssa ja laadussa seka
monipuolisempana ja avoimempana viestintana. Samanikdisyys voi puolestaan
ndyttaytya suurempana todennakoisyytena jakaa erilaisia yhteisia kokemuksia kuin eri-
ikdisten keskuudessa. Viestinta homogeenisten ryhmien sisdlla on osoitettu
helpommaksi ja usein vdhemman muodollisemmaksi kuin heterogeenisissda ryhmissa.
Homogeenisemmilla  johtoryhmilla on my6ds taipumus kokea korkeampaa
kayttaytymisintegraatiota, jota heterogeenisyys voi tosiasiassa rajoittaa vahentamalla

viestinndan avoimuutta ja vaivattomuutta ryhmassa.

Johtoryhman jaseniin liittyvat aiempi tutkimus on pitkalti painottanut toimitusjohtajaa
osana ylintd johtoryhman kokoonpanoa seka keskittynyt yksittdisten johtoryhman
jasenten demograafisiin tekijoihin huomioimatta heiddn roolejaan organisaatiossa
(Menz, 2012, s. 46). Tyypillisia rooleja johtoryhmassda ovat toimitusjohtajan ja
talousjohtajan lisdksi erilaisista liiketoimintayksikoista ja tukitoiminnoista vastaavat
roolit, kuten operatiivinen johtaja, vastuullisuusjohtaja, teknologiajohtaja,
strategiajohtaja, markkinointijohtaja tai henkilostdjohtaja. Vaikka roolit eroavat usein
merkittavasti toisistaan organisaatiotoimintojen laajan kirjon takia, niita yhdistavat
keskeisyys organisaation kokonaistoiminnassa seka yhteinen strateginen paamaara, jota
eri rooleissa toimivat johtoryhman jasenet voivat toteuttaa eri tavoilla esimerkiksi
strategian muotoilun ja arvioinnin kautta (Menz, 2012, s. 58). Menz (2012, s. 66—67)
jatkaa, ettd johtoryhman jasenen ja toimitusjohtajan sekd vyleisesti johtoryhman

jasenten valinen yhteensopivuus on todettu tutkimuksissa erittdin tarkeaksi erinomaisen
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suorituskyvyn kannalta, mutta nama vaikutukset suorituskykyyn ovat vahvasti

yhteydessa toimialaan, yritykseen ja erityisesti johtoryhmatason tekijéihin.

2.3 Johtoryhman rooli ja tehtava

Oman johtoryhman rooli on pitkalti riippuvainen eri ihmisten johtamiskasityksista seka
organisaation johtamiskulttuurista (Valpola, 2021, s. 96). Johtoryhman roolit
organisaatiossa voivat olla muun muassa seuraavanlaisia: puheenjohtajan tukeminen
paatoksenteossa, hallituksen esitysten valmistelu, jasenten tuki ja informoiminen,
kehittaminen tai yhteisten arvojen luominen ja yllapitaminen (Hiltunen, 2012, luku 9).
Bang ja Midelfart (2017, s. 334—335) lisdavat, ettd useimmat organisaatiot hyodyntavat
johtoryhmia hierarkian eri tasoilla johtaakseen, valvoakseen ja koordinoidakseen
lilketoimintaansa. Johtoryhman jasenet kokoontuvat sdanndllisesti tekemaan paatoksia,
ratkaisemaan ongelmia, koordinoimaan tehtdvia seka pitdmaan toisiaan ajan tasalla.
Johtoryhmatyoskentely vaatii kuitenkin jaseneltdan muutakin kuin pelkkda lasndoloa
kokouksissa ilman velvoitteita ja huomattava osa ndista johtoryhmatydskentelyn
velvoitteista konkretisoituu johtoryhman kokousten ulkopuolella sekd vaatii
johtoryhman jasenelta tiedon hankintaa ja paneutumista asioihin, jotka eivat kuulu

hdnen ensisijaiseen vastuualueeseensa (Luoma, 2021, s. 20).

Johtoryhma vastaa myoOs organisaation strategiasta ja strategian toteuttamisen
valvonnasta ja esimerkiksi suuntaa investointeja, resursseja ja osaamista seka toimii
esimerkkind johtamistavoille (Krause ja muut, 2022, s. 1570; Valpola, 2021, s. 96).
Johtoryhman paatavoitteeksi Bang ja Midelfart (2017, s. 335) nostavat strategisen,
toiminnallisen ja institutionaalisen johtajuuden johtamalleen organisaatioyksikélle ja
johtoryhmdn toiminnalla ndhddan olevan merkittdava vaikutus organisaation
suorituskykyyn. Yleisella tasolla johtoryhmalla voidaan nahda olevan erityinen tehtava,
joka liittyy vaistamatta organisaation kokonaisjohtamiseen ja tekee siitd samalla kaikista

muista ryhmista poikkeavan ryhman (Luoma, 2021, s. 15).
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2.4 Johtoryhman paatoksenteko

Paatoksenteko voidaan nahda ongelmanratkaisun ja paattelyn ohella yhtena
keskeisimpana ajattelutoimintona (Alakoski & Hytdonen, 2016, s. 8). William Starbuckia
mukaillen ”pdatds merkitsee pohdinnan loppumista ja toiminnan aloittamista”
(Buchanan & Connell, 2006, s. 33). Paattaminen tarkoittaa valinnan tekemista ja
klassisten ja uusklassisten teorioiden mukaan padatoksenteossa pdaatavoitteena on
rationaalisuus, joka saavutetaan keraamalla ensin kaikki olennainen tieto tutkittavista
asioista. Taman jdlkeen kartoitetaan kaikki mahdolliset vaihtoehdot seka vaihtoehtojen
mahdolliset seuraukset ja lopuksi ndiden pohjalta valitaan optimaalisin vaihtoehto
(Kalantari, 2010, s. 512). Viela nykyaankin laajalle levinneen uusklassisen talousteorian
pohjana on oletus, ettd paatoksentekijoiden mieltymykset ja uskomukset ovat yksil6llisia
ja ettd paatoksenteossa nama mieltymykset osataan ottaa huomioon (Alakoski &
Hytonen, 2016, s. 8). Kalantari (2010, s. 512-513) nostaa esiin, ettd ihmismieli on
kuitenkin rajallinen paatosta tehdessa ja muun muassa Herbert Simon on kritisoinut
teoriaa siitd, etta paatoksentekija nahdaan siind enemman tarkkailijan kuin toimijan
roolissa. Paattaja ei mydskaan voi olla rationaalinen, ellei han hallitse taydellisesti seka
ympadristotekijoita ettda henkistd kapasiteettidaan. Kasitys ihmisista rationaalisina
paatoksentekijoind onkin osoittautunut virheelliseksi eikd edes paatdksenteon
ammattilaisia voida pitda immuuneina eparationaalisuuksille, joita inhimillisyys tuo esiin

(Alakoski & Hytdnen, 2016, s. 8).

Riskit ovat olennainen osa jokaista paatosta, mutta tavallisessa arjessa useimpien
ihmisten jokapaivaisten valintojen riskit ovat padosin vahaisia (Buchanan & Connell,
2006, s. 34). Buchanan ja Connell (2006, s. 34) huomauttavat, ettd toisin on
yritysmaailman mittakaavassa, jossa paatosten seka positiiviset etta negatiiviset
vaikutukset voivat olla hyvinkin mittavia ja paatoksia tehtdessa ehdotettujen hyotyjen
tulisi aina oikeuttaa otettava riski. Onnistuakseen valinnoissaan yritys tarvitsee tuekseen
taitoa laskelmoida, ennakoida ja hallita mahdolliset paatoksiin liittyvat riskit seka
minimoida ne, joka onnistuu esimerkiksi useilla erindisilla tyokaluilla, joita pdatdsten

tueksi on kehitetty. Heikinheimon (2021, s. 23) mukaan jokainen paiatds on omalla
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tavallaan kylla tai ei -valinta ja monimutkaisempaa onkin se, miksi tietty valinta tehdaan.
Han jatkaa, etta tilanteessa kuin tilanteessa hyva paatoksenteko lahtee liikkeelle
peruskysymyksistd, jotka avaavat paatoksentekotilannetta ja sen rakennetta seka luovat
raamit siitda suoriutumiseen systemaattisesti. Han linkittda peruskysymykset
tasapainoisen johtamisen mallin mukaisesti kolmeen ndakékulmaan, joita ovat sisalto,
prosessi sekda ihmiset. Paatoksen sisadlto pitda sisallaan kysymykset: miksi ja mita?
Prosessinakokulma puolestaan tarkoittaa keinoja, joilla hyva paatos saadaan aikaan eli
se vastaa kysymykseen: miten? Viimeinen nakékulma eli ihmiset, kattaa paatoksentekijat
ja inhimillisten ominaisuuksien vaikutukset paatoksentekoon ja vastaa kysymykseen:

kuka?

Ylimmat johtoryhmat  vastaavat  yritysten  keskeisistda  pdatoksenteko- ja
johtamisstrategioista seka ne voivat vaikuttaa yritystensa suorituskykyyn monin tavoin,
suorimmin strategisten paatostensa kautta (Clark & Maggitti, 2012, s. 1168). Luoma
(2021, s. 41) korostaa, ettd saavuttaakseen paamaaransa eli toiminnan menestymisen,
johtoryhméan tulee aikaansaada paatoksida. Aikaansaatu padatos kertoo johtoryhman
onnistuneesta toiminnasta, joka hyvin tehtyjen paatosten jatkumona johtaa
etenemiseen ja lopulta nadyttaytyy yrityksen menestymisend. Paatokset voivat olla
strategisia, taktisia tai liittyd operatiiviseen toimintaan. Johtoryhmakontekstissa tiedon
jakamista ja paatoksentekoa voidaan pitdd johtoryhmatyoskentelyn ydinprosesseina,
johon vaikuttavat suuresti ryhmien viestintdprosessit sekd ryhman jasenten viliset
suhteet, kuten se, mitd johtoryhman jasenet kokevat voivansa sanoa tai tehda ryhmassa
(Hedman, 2015, s. 21). Paatosten tekeminen edellyttdd nykyisessa epavarmassa ja
muuttuvassa liiketoimintaymparistossa johtajilta myos erilaisia tietoja, taitoja ja kykyja
sekd mahdollisuutta paasta kasiksi uusimpiin ja luotettavimpiin tietoihin ja ldhteisiin
(Gressel, 2020, s. 67). Jotta voidaan puhua kollektiivisesta paatoksenteosta, se edellyttaa
ryhmaltd myos kollektiivisen alykkyyden toteutumista sekd kykya tehda tarkkaan

puntaroituja paatoksia ryhmana (Winklmayr ja muut, 2023, s. 12).
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Ylemman tason tutkimukset ovat pddasiassa painottaneet joko yksittdisten
toimitusjohtajien tai ylimman johtoryhman paatoksentekoa ja useasti tarkemmin ottaen
strategista paatoksentekoa (Arendt ja muut, 2005, s. 680). Clark ja Maggitti (2012, s.
1170) tuovat esiin, ettd strategiset paatokset ovat suuria panostuksia, jotka vaativat
yritykseltd resursseja sekd niitd on vaikeampi kumota paivittdisiin taktisiin paatoksiin
verrattuna. Strateginen paatoksenteko myds eroaa muusta padatoksenteosta sen
tarkeyden, kiireellisyyden, kompleksisuuden, ennalta-arvaamattomuuden,
monitulkintaisuuden, keston seka paatdksentekoryhman kokoonpanon puolesta.
Strateginen konteksti edellyttdaa kriittisten paatosten syntymista nopealla aikataululla,
mutta tyypillisesti strateginen paatdksenteko vie useita kuukausia tai jopa vuoden, joka
voi aiheuttaa erindisia riskeja padatoksenteolle esimerkiksi vaarinkasitysten ja

vaihtuvuuden osalta.

Arendt ja muut (2005, s. 681) esittelevat kaksi johtoryhman paatoksentekoon soveltuvaa
mallia (ks. kuvio 1), jotka ovat hallinneet ylemman tason organisaation paatoksenteon
tutkimusta, toimitusjohtajamallin (CEO model) seka johtoryhmamallin (TMT model) ja
jotka soveltuvat hyvin myds yleiseen paatoksenteon tarkasteluun johtoryhmassa. Naista
toimitusjohtajamalli keskittyy toimitusjohtajiin yksittdisina paatoksentekijoina, kun
puolestaan johtoryhmamallissa johtoryhman jasenet nahdaian kollektiivisena
paatoksentekoelimend. Tama tarkoittaa, etta johtoryhman jasenet tuovat ryhmaan
olennaisimmat tiedot, puntaroivat ja kehittdvat vaihtoehtoja yhdessd, selvittavat
mielipide-erot konsensuksen saavuttamiseksi seka osallistuvat yhdessa strategian
implementointiin. Malli on tiimilahtéinen ja ollakseen "tiimi", ryhmalta edellytetaan
verrattain vakaata kokoonpanoa yksildistd, joiden taidot ja kyvyt kytkeytyvat tiimin

pdaamaaraan ja suorituskyvyn vaatimuksiin.
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Toimitusjohtajamalli (T)= toimitusjohtaja, J= johtaja)

@
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Tiedon keraaminen Tiedon kasittely ja tulkinta Paatoksen tekeminen

Johtoryhméamalli (T)= toimitusjohtaja, J= johtoryhman jasen)

@ @

@

Tiedon kerdé@minen Tiedon kasittely ja tulkinta | Ehdotus ja paatcksenteko

Kuvio 1. Osallistumisen mallit strategisessa paatoksenteossa (mukaillen Arendt ja muut, 2005).

Winklmayr ja muut (2023, s. 1) nostavat esiin, ettd kollektiivisen paatoksenteon mallit
olettavat tyypillisesti, ettd yksilot etsivat ja kasittelevat tietoja itsendisesti ja tekevat
paatoksen sen perusteella valittdmasti. Vaikka aihetta koskeva tutkimus keskittyy usein
yksittdisiin paatoksiin, useimmissa luonnollisissa ja sosiologisissa olosuhteissa ryhman
jasenet kuitenkin keradvat tietoa ja useimmiten useista lahteistd, jolloin padatdsten
muodostaminen vie aikaa. Ldhes jokainen p&datés voi muodostua pienemmistd
(osa)paatoksistd sekd yksittdisestd isommasta paatoksestd, joka voi sisdltda useita
pienempia paatoksia (Poole & Hirokawa, 1996, s. 9). Poole ja Hirokawa (1996, s. 10)
tuovat esiin, ettd on myds hankalaa tasmentaa, mista paatésprosessi alkaa ja mihin se
paattyy. Prosessin voidaan esimerkiksi katsoa alkavan siita, kun ryhma asettaa tavoitteen
tai tuo esiin ongelman, mutta sen voidaan tulkita alkavan myos siitd, kun ryhma tulee
ensimmaisen kerran tietoiseksi paatoksen tarpeesta. Prosessi voi vastaavasti paattya
sithen, kun karsinta ihanteellisimmasta vaihtoehdosta on tehty tai kun ryhma siirtyy
pohtimaan toista paatosta vaativaa kysymystad tai tehtdvaa. Prosessilla on yhteys
yksittaisen paatoksen laatuun eivatka kaikki paatoksentekoprosessit ole yhta tehokkaita
ainakaan sen perusteella, miten ne tukevat ryhman mahdollisuutta tunnistaa ja
pallotella monenlaisia ideoita ja siksi paatoksentekoprosessin toimivuutta tulisi

aktiivisesti arvioida ja seurata (Garvin & Roberto, 2001, s. 110).
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Garvin ja Roberto (2001, s. 110) lahestyvat paatoksentekoprosessia kahdella
menettelytavalla, joita ovat tiedustelu sekd asianajo. Prosessit ovat samankaltaisia,
mutta ero nakyy useimmiten ongelmanratkaisun lopputuloksena. Naistda kehotetumpi
vaihtoehto, tiedustelu, mahdollistaa aivoriihen kaltaisen prosessin, joka edistda avointa
ajatustenvaihtoa sekd tuottaa pidemmaille jalostetumman ratkaisun. Menetelma
rohkaisee kriittiseen ajatteluun ja sen tavoitteena on oman edun tavoittelun ohella
saavuttaa yhteisymmarryksessa paras toimintatapa. Menetelma ei kuitenkaan luonnistu
monelta luonnostaan ja siksi etenkin ryhmat, joita painostetaan paatoksentekoon,
omaksuvat helposti menettelytavakseen asianajon myos tiedostamattaan. Siina
paatoksentekoa ldahestytddn enemman kilpailuhenkisestd nakokulmasta omia
nakemyksia puoltaen. Negatiivisena puolena on, ettd ryhman jdsen saattaa ajaa
ndakemystdan niin paattavaisesti, ettd objektiivisuus ja samalla muiden esiin tuomien
argumenttien huomioiminen karsivat. Taman lisaksi ryhman innovointi tyrehtyy usein,
kun erimielisyyksia ratkotaan tahdon ja egon voimalla ja uusien konfliktien valttamiseksi
saatetaan suosiolla kannattaa vallalla olevaa nakemysta. Alakoski ja Hytonen (2016, 8.)
jatkavat, ettd paatostentekijoiden oletetaan usein myds maksimoivan odotettavissa
olevaa hydtydaan, mutta erindiset tutkimukset taloustieteessd, psykologiassa seka
neurotieteessa ovat osoittaneet, etta pelkdn puhtaan oman hyédyn tavoittelun sijaan,
paatoksentekijoiden kayttdaytymiseen vaikuttavia tekijoitd on useita, kuten heidan
fysiologiset muutoksensa ja tunnereaktionsa, paatoksenteon ymparisté seka

paatosongelman kuvauksen sanamuodot.

Luoma (2021, s. 42—-43) puolestaan esittda, ettd johtoryhman paatoksentekoa ei tulisi
nahda tilanteena, jossa paatokset saadaan helposti ensimmaiselld kerralla maaliin
saakka tai kasiteltavalle asialle on nahtdvissa selkeasti yksi ratkaisu. Kuten aiemmin on
noussut esiin, johtoryhman paatoksenteko edellyttdd monitahoisten ja usein toisistaan
poikkeavien asioiden kasittelyd ja huomioimista kokonaisuuksia johtaessa, joiden
valmistelu vaatii aikaa. Mikali ndin ei ole, johtoryhmassa tulisi tarkkaan puntaroida, onko
kasiteltava asia edes ryhman aikaa ja vaivaa ansaitseva. Paatokset eivat siis tyypillisesti

muodostu samalla kokouskerralla kuin paatosta vaativa asia ndkee paivanvalon ryhmassa.
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Luoma esittadkin, etta useasti paatoksenteko noudattaa yksinkertaista kaavaa, joka alkaa
asian tiedostamisesta ja etenee seuraavaksi sita koskevien asianhaarojen monipuoliseen
tarkasteluun ja lopuksi paattyy lopulliseen kannan ottamiseen. Kaikki esiinnousseet
kasiteltavat asiat eivat kuitenkaan paady edes viimeiseen paatosta edellyttavaan
vaiheeseen saakka, vaan ne voivat karsiutua jatkokasittelystd jo keskimmadisessa

vaiheessa ja taman jalkeen ne siirtyvat pois prosessista, kuten kuviosta 2 voi huomata.

KOKOUS 1 KOKOUS 2 KOKOUS 3

= Asian esille tuleminen organisaation sisalta tai ulkoa tulevan informaation pojalta
= Asian laaja-alainen kasittely ja lisdinformaation hankinta tueksi

= Asian ratkaiseminen paitcksenteolla
= Asian siirtyminen pois paatdksentekoprosessista

Kuvio 2. Erilaisia paatoksenteon prosesseja (Luoma, 2021, s. 43).

Kuviossa 2 on selkeytetty erilaisia paatoksenteon prosesseja (Luoma, 2021, s. 43). Kuten
kuviosta voidaan havainnoida, ylimmassa prosessissa kasiteltava asia on ilmaantunut
johtoryhman tietouteen jo ennen ensimmaista kuviossa nakyvad kokousta. Asia saa
monipuolisen kasittelyn ensimmaisessa ja toisessa kokouksessa ja lopulta kolmannessa
paadytaan lopulliseen paatokseen. Keskimmadisessd prosessissa esitelldan tilannetta,
jossa asia tulee johtoryhman kasittelyyn ensimmaisessa kokouksessa, sille saadaan
pdatos jo seuraavassa kokouksessa ja lopuksi kolmannessa kokouksessa on tdysin uusi
asia saatettu johtoryhman késittelyyn. Kuvion viimeisessd prosessissa asia saadaan
kasittelyyn ensimmaisessa kokouksessa, sitd lahestytdan kattavasti toisessa kokouksessa
ja lopulta kolmannessa kokouksessa se ilmenee asiaksi, joka ei vaadi paatdksentekoa ja

se kirjataan pois johtoryhman kokousten asialistalta.
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3 Kollektiivinen alykkyys paatoksenteossa

Kollektiiviselle alykkyydelle l6ytyy lahes yhtd monta maaritelmaa kuin aiheesta 16ytyy
kirjoittajiakin (Malone ja muut, 2015, s. 2). Lyhyesti se voidaan mieltda
yhteistoiminnalliseksi ongelmanratkaisuksi ja paatoksenteoksi, mutta esimerkiksi White
(2022, s. 7) maarittelee, etta kollektiivisella alykkyydella tarkoitetaan kykya tehda
parempia paatoksia yhdessda ryhmana kuin mihin sen yksittdiset ryhman jasenet
kykenisivat toimimalla itsekseen. Malone ja muut (2015, s. 2) nostavat esiin, etta
kirjallisuudessa se voidaan maaritella myos ihmisryhmaksi, joka vie tehtavaansa lapi
eraanlaisena yhtendisena ryhmana, joka tyoskentelee yhden yhteisen mielen kautta
ryhman yksittdisten erillisten jasenten sijaan tai yleisesti hajautetuksi alykkyyden
muodoksi, jota hienosdadetdan ja koordinoidaan jatkuvasti taitojen tehostamiseksi.
White (2022, s. 7) lisaa, etta paatoksia tekevissa ryhmissa myds ndenndinen oppiminen
voi kasvaa nopeammin kuin yksilollinen oppinen. Kollektiivisen alykkyyden
toteutuminen onkin erittdin tarkeda monien tieteellisten, likketoiminnallisten ja muiden

ongelmien ratkaisemisessa.

Kollektiivisen dlykkyyden termia on kaytetty kuvailevasti jo 1800-luvulta Iahtien, mutta
Malone ja muut (2015, s. 6) tuovat esiin, ettd varhaisin kollektiivisesta dlykkyydesta
julkaistu tieteellinen artikkeli on ilmestynyt mahdollisesti vasta 1970-luvun alussa David
Wechslerin tutkiessa kollektiivisen alykkyyden konseptia sekda Doug Engelbartin
julkaistua ”“ihmisen adlyn laajentamista” tietokoneilla koskevia toéitaan. 2000-luvulla
termin kollektiivinen aly kaytto laajeni ja yksi aiheeseen liittyvistd uraauurtavista kirjoista
oli James Surowieckin (2004) julkaisema teos "The Wisdom of Crowds” vakijoukkojen
viisaudesta, jossa Surowiecki tutki, milloin ja miksi useiden yksildiden yhdessa tekemat
harkinnat saavuttavat keskimaarin paremman lopputuloksen kuin toisinaan ryhman
paras yksilé (Malone ja muut, 2015, s. 7; Galesic ja muut, 2023, s. 3). Joukkodlyn lisdksi
kollektiiviseen alykkyyteen liitetddn usein myos muita ldheisida termeja, kuten
ryhmaajattelu, sosiaalinen oppiminen, kollektiivinen paatoksenteko  ja
ryhmapaatoksenteko (Galesic ja muut, 2023, s. 3). Vuonna 2016, Bouvard ja Hervé (2016,

s. 23-24) toivat esiin myds kollektiivisen dlykkyydelle vastakkaisen termin kollektiivinen
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epa-alykkyys, joka aiheutuu esimerkiksi vahvan egon, epaterveen sisdisen kilpailun,
arvojen puutteen, huonon riskienhallinnan seka ristiriitaisten tavoitteiden seurauksena.
Kollektiivisen adlykkyyden puute voi ilmentya yrityksessa esimerkiksi suunnan ja
johdonmukaisuuden puutteena, vajavaisena tiedonkiertona, luovuuden katoamisena,
konflikteina, luottamuksen menettamisena ja kilpailukyvyn menetyksena seka silla on
negatiivinen vaikutus kustannuksiin  muun muassa poissaolojen ja tehottomien

kokousten kautta.

Kollektiivisen alykkyyden tutkimuksen suosio on kasvanut viime vuosina merkittavasti
mahdollistaen useita lapimurtoja eri tieteenaloilla tutkiessaan, kuinka yksiloryhmat
voivat yhdessa tehda alykkaita asioita ja samalla tietotekniikan mahdollistamat uudet
kollektiivisen dlyn muodot ovat vaikuttaneet useiden ihmisten jokapaivadiseen elamaan
ympadri maailmaa (Malone ja muut, 2015, s. 7-8). Shankar ja Tewari (2023, s. 459)
nostavat esiin, ettd aiheeseen liittyva tutkimus vaatii huomioimaan, etta kollektiivinen
alykkyys ei ole sama asia kuin yksiléllinen alykkyys ja sen tutkiminen edellyttaa yksilon
tai tiimin kognitiivisen ja analyyttisen kyvyn rinnalla myo6s sosiaalisen kyvyn elementin
tarkastelemista. Kollektiivinen alykkyys syntyy yhdesta tai useammasta lahteesta ja aivan
kuten yksilod, jos ryhmada tai tiimia tutkitaan yhtena kokonaisuutena, myds siihen
liittyvien useiden yhdistelmaelementtien tutkimus helpottuu. Woolley ja muut (2023, s.
1315) jatkavat, ettd yha useammat tutkimukset ovat myds vahvistaneet, etta tiimeille on
ominaista kollektiivinen alykkyys ja tiimien suorituskyky vaihtelee muodostetun
kollektiivisen &dlykkyyden tason mukaan. Kollektiivisen alykkyyden on todettu
ilmaantuvan suhteellisen aikaisessa vaiheessa tiimityota ja sen varhaiset mittaukset ovat
ennakoineet menestyksekkaasti tiimin tehokkuutta viikkojen ja kuukausienkin paasta.
Tutkijat ovat myo6s tunnistaneet viime vuosikymmenelld erilaisia kollektiivisen
dlykkyyden ilmioita esimerkiksi, kuinka ryhmat (kuten avioparit ja yritysjarjestot)
jaottelevat ja koordinoivat asioiden muistamista seka kuinka kognitiiviset prosessit
(kuten laivaston aluksella navigointi) vaativat yksittdisten aivojen sijaan kriittisind

elementteind muita ihmisia ja esineitd (Malone ja muut, 2015, s. 7).
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3.1 Kollektiivisen alykkyyden edellytykset

Kehittdaessa teoriaa kollektiivisesta alykkyydestda ihmisryhmissa, se nojaa vahvasti
havaintoon, ettd alykkyys missd tahansa jarjestelmdssa syntyy muistin, huomion ja
paattelyn toimintojen yhdistamisestd (Gupta & Woolley, 2021, s. 670). Woolley ja muut
(2023, s. 1315) tuovat esiin, ettd meneillddn olevissa tutkimuksissa kollektiivisesta
alykkyydesta on pitkalti syvennytty [6ytamaan niita tekijoita, joilla yksi ryhman jasen
saavuttaa korkeamman kollektiivisen alykkyyden kuin toinen ja viimeaikaiset
tutkimukset kollektiivisen alykkyyden syntymista ennustavista tekijoista ovat nostaneet
keskeisiksi elementeiksi kognitiiviset ydintoiminnot, kuten kollektiivisen huomion tason,
kollektiivisen paattelyn ja kollektiivisen muistin. Termisesti kuvattuna kognitiiviset
toiminnot syntyvat ryhmissa vyksilollisesta kognitiosta, joka metakognition kautta
yhdistyy transaktiivisten eli kollektiivisten muistijarjestelmien, huomiojarjestelmien ja
paattelyjarjestelmien muodossa, jotka sopeutuessaan dynaamisesti keskendadn
ympadriston kompleksisuuteen synnyttavat kollektiivista alykkyytta (Gupta & Woolley,
2021, s. 670; Woolley ja muut, 2023, s. 1316). Ryhman kollektiivisen huomion taso
tarjoaa tarkean perustan kollektiivisen alykkyyden kehittymiselle ja silla viitataan ryhman
jasenten keskittymisen laatuun sekd koordinaatioon, jotka nayttaytyvat ryhmassa
erindisten samanaikaisten vuorovaikutuskeinojen kautta, kuten kasvojen ilmeiden ja
puheddnen synkroniana ja niin sanottuina hetkittdisina purkauksina toiminnassa
hajautetussa yhteistyossa. Silla on my6s ldaheinen yhteys ryhman jasenten
ominaisuuksiin, kuten heiddn sosiaaliseen havainnointikykyynsa tai kykyyn poimia

hienovaraisia vihjeita.

Riedl ja muut (2021, s. 1) puolestaan nostavat esiin tutkimuksessaan, ettd ryhman
yhteistyoprosessilla ja ryhman kyvylla tyoskennella yhdessa useissa erilaisissa tehtavissa
ndahdain olevan merkittdvin rooli kollektiivisen alykkyyden ennakoimisessa. Tata
seuraavat yksilollinen taito sekd ryhman kokoonpanon merkitys ja rakenne, jotka ovat
kaksi tarkeaa perustaa kollektiiviselle huomiolle ja kollektiiviselle dlykkyydelle (Woolley
jamuut, 2023, s. 1327). Kollektiivisen dlykkyyden kannalta kriittisimpia yksil6llisia taitoja

ovat ne, jotka lisdavat ryhman jasenten kykyd tehokkaaseen yhteistyohon tai
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rikastuttavat yhteistyota riittavasti erilaisilla nakokulmilla (Woolley ja muut, 2015, s.
421-422). Riedl ja muut (2021, s. 1) madrittelevat, ettd naita taitoja ovat esimerkiksi kyky
jarkeilld, suunnitella, ratkaista ongelmia, ajatella abstraktisti, ymmartda monimutkaisia
ideoita, oppia nopeasti ja oppia kokemuksesta. Ryhman jasenten perustaitojen lisaksi
kollektiivisen alykkyyden mahdollistaa ryhmavuorovaikutus, jossa nama taidot
yhdistetdadn tehokkaasti seka sosiaalinen herkkyys. Shankar ja Tewari (2023, s. 458)
kirjoittavat, ettd useisiin toimintoihin tyopaikoilla on tutkimuksissa yhdistetty
kollektiivisen alykkyyden ja kollektiivisen tunnedlyn merkitys. N&ita toimintoja ovat
esimerkiksi tyontekijoiden aloitekyky, osallistuminen, suorituskyky, uskollisuus seka
paatoksenteko. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd korkean kognitiivisen alyn ja
tunnedlyn omaavilla ihmisilla on suurempi kyvykkyys asioihin seka korkea
alykkyysosamaara ja emotionaalinen osamaara puolestaan korreloivat dynaamisiin
henkilokohtaisiin suhteisiin, menestyksekkaisiin tiimeihin, analyyttiseen

asiantuntemukseen seka positiivisempaan mielenterveyteen.

Woolley ja muut (2010, s. 688) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd ryhman kollektiivinen
alykkyys korreloi ryhman jasenten keskimaardiseen sosiaaliseen herkkyyteen seka
naisten osuuteen ryhmassa, joka sosiaalisen havainnointikyvyn valittdmana ennakoi
merkittavasti ryhman suorituskykya. Kuten empatia, sosiaalinen herkkyys kuvastaa
kykya ymmartaa omia sekd muiden ihmisten mielentiloja ja tunteita sekd se hahmottaa
tapaa, jolla ymmarramme ja ennustamme muiden ihmisten kayttaytymistda (Meslec ja
muut, 2016, s. 2). Sosiaalisesti herkat ihmiset vastaavat myos ryhmien ihmissuhteiden
dynamiikasta sekd luovat positiivisen ihmissuhteen ilmapiirin, joka loppujen lopuksi
edesauttaa tehtdvista suoriutumista. Kollektiivisella alykkyydella ja sosiaalisella
herkkyydelld voidaankin todeta olevan vahva yhteys, koska kollektiivinen alykkyys
koostuu joukosta kognitiivisia kompetensseja, jotka muodostuvat
tehtdvaorientoituneesti ihmisten valisen vuorovaikutuksen avulla, joka on riippuvainen
jasenten kyvystd havainnoida huolellisesti sosiaalista ymparistéaan (Woolley ja muut,
2010, s. 688). Tama voi viitata siihen, etta kollektiivinen alykkyys toimisi parhaiten varsin

monipuolisissa ja tasavertaisissa ymparistoissa, joissa tuodaan avoimesti puolin ja toisin
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esiin  monia erilaisia mielipiteitd, vaikka erityisen monimuotoisuuden tyypin
toteutuminen jaa vield avoimeksi (Malone ja muut, 2015, s. 30). Woolley ja muut (2023,
s. 1315) havainnoivat tutkimuksessaan, ettd suurimmalla osalla naisryhmistd on
korkeampi kollektiivinen alykkyys heidan yhteistyokykyisemmasta ja synkronisemmasta
keskustelutavastaan johtuen. Miesryhmat puolestaan osoittavat korkeampaa
kollektiivista alykkyytta, kun heidan vastavuoroiseen keskusteluunsa liittyy enemman
kilpailuhenkisid keskeytyksia. Kuitenkin esimerkiksi Bates ja Gupta (2017, s. 53) ovat
kyseenalaistaneet tutkimuksessaan aiemmat tutkimukset sosiaalisen herkkyydesta ja
naisten osuuden merkityksesta ryhman alykkyydelle seka yksil6llisen dlykkyysosamaaran

merkityksen irrallisuuden ryhman alykkyysosamaaralle.

Kirjallisuudesta 16ytyy myds jo viitteitd, kuinka ryhmat voivat suorittaa erilaisia
prosesseja, kuten oppimista, muistamista, paatosten tekemistd ja ongelmien
ratkaisemista, joiden vuorovaikutuksesta  kollektiivinen  dlykkyys ilmenee.
Menestydkseen yksiloita paremmin, James Surowiecki tiivistdd nelja edellytysta, jotka
ryhmien on tdytettdvd voidakseen menestyd yksiloitd paremmin: kognitiivinen
monimuotoisuus, rilppumattomuus muista, tiedon hajauttaminen seka sen koostaminen
(Matzler ja muut, 2016, s. 30). Matzler ja muut (2016, s. 31-32) esittdvat, etta
monimuotoisuus edistda ryhman kykya ajatella laatikon ulkopuolelta ja siksi esimerkiksi
paatoksentekotilanteissa johtajien tulisi ottaa mukaan ihmisia, jotka eivat ole liiaksi
sitoutuneet perinteisiin yrityksen odotuksiin ja kdytantoihin ja jotka kykenevat tuomaan
esiin erilaisia mielipiteita pinnallista pohdintaa syvamietteisemmin. He jatkavat, etta
kolme suurinta estettd hyville ryhmapaatoksille ovat johtajien myotadily, mukautumisen
kulttuuri ja vertaispaine. Tama juontaa juurensa muun muassa tyontekijoiden halusta
miellyttda johtajiaan, joka johtaa helposti tietojen peittelyyn ja suodattamiseen avoimen
ja rehellisen vuoropuhelun sijaan. Yleisen mielipiteen mukailu voi nayttaytya esimerkiksi
kokoustilanteissa, joissa ryhman jasenet lahtevat tukemaan adnekkdimpia mielipiteita ja
riippumattomuus karsii. Valttaakseen myotailya ja vertaispainetta johtajan tulisi valttaa
omien nakemyksiensa ilmaisua liian aikaisin vuoropuhelun aikana ja muistaa tietynlainen

varovaisuus negatiivisiin uutisiin reagoidessaan.



31

Matzler ja muut (2016, s. 32-33) tuovat esiin, ettd aiemmin tieto on perinteisesti
jarjestaytynyt hierarkkisesti organisaatioissa ja yhteiskunnissa, kun puolestaan nykyisin
globalisaatiota, hajauttamista ja datan lasndoloa suosivassa ilmapiirissa olennainen ja
tarkea tieto seka innovatiiviset ideat voivat |0ytya kenelta tahansa asemasta riippumatta.
Johtajan onkin ennakkoluulottomasti etsittava hajautetun tiedon palasia organisaatiossa
ja tuotava ne yhteen. Useasti ihmiset, jotka omaavat erilaista asiantuntemusta,
kykenevat myos tarkastelemaan ongelmia erilaisten linssien lapi ja I0ytdmaan sen myota
luovia ja riippumattomia ratkaisuja. Viimeinen Surowieckin esiin tuoma haaste on
hajallaan olevan tiedon tehokas yhdistdminen. Matzler ja muut ehdottavat kahta tapaa
tiedon organisointiin ja yhdistamiseen, yksinkertaisemmaksi tavaksi he nostavat
yksittdisten mielipiteiden keskiarvon ja kehittyneemmaksi tavaksi ennustemarkkinat,
jotka molemmat toimivat silld oletuksella, ettd hintamekanismi on tehokkain tapa kerata
hajallaan olevaa ja epasymmetrista informaatiota. Myds esimerkiksi sosiaalisen median
avulla voidaan hyodyntaa kollektiivista dlykkyytta, koska se tarjoaa alustan jopa koko

konserninlaajuiselle vuorovaikutukselle.

3.2 Vuorovaikutus paatoksenteossa

Yritys, ymparisto ja yksilo luovat pohjan vuorovaikutussuhteille, jotka keskendan voivat
muodostaa monimutkaisia ja vaihtelevia vuorovaikutuksia, sidonnaisuuksia ja
riippuvuuksia yhdessa (Kamensky, 2015, luku 1). Kamenskyn (2015, luku 1) mukaan
vuorovaikutussuhteita voi muodostua niin ihmisten, organisaatioiden kuin asioiden
valilla ja useimmat vuorovaikutussuhteista syntyvat verkostoissa. Isotalus ja Rajalahti
(2017, luku 1) tuovat esiin, etta useasti vuorovaikutus nahdaan viestintana, joka ilmenee
ihmisten valisessa viestinndssa ja siina valittyy aina toiselle jonkinlainen sanoma,
sanallisesti tai sanattomasti. Vuorovaikutus on vaikutussuhde, jossa kaksi tai useampi
osapuolta vaikuttavat toisiinsa ja viestivat vastavuoroisesti. Osapuolet myds toimivat
samanaikaisesti seka viestien ldhettadjan ettd vastaanottajan roolissa. Vuorovaikutus
vaatii viestinndan osapuolilta puhumista ja kuuntelemista sekda konkreettista

viestintakayttaytymistd, jossa viesteja muodostetaan ja tulkitaan ja niiden pohjalta viela
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reagoidaan. Viestin vastaanottajalta odotetaan viestien vastaanottamisen ja
kuuntelemisen lisaksi myds sanattomien viestien havaitsemista. Vuorovaikutus
edellyttda pelkdn viestin valittamisen lahettdjalta vastaanottajalle sijaan esimerkiksi
kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa toisen osapuolen sanojen, eleiden,
asentojen ja ilmeiden tulkitsemista sekd vyleisesti kuuntelemisen, reagoinnin ja

ymmartamisen tason havainnointia.

Paatoksentekoon ryhmadssa on useita vaikuttavia tekijoitda, mutta useissa tutkimuksissa
on korostunut ryhman viestinnan laadun merkitys paatdksenteon onnistumisessa tai
epdonnistumisessa tarkeimpana yksittaisena tekijana, joka ilmenee ryhman tavoitellessa
kollektiivista paatoksentekoa (Hirokawa ja muut, 1996, s. 272). Vuorovaikutusta voidaan
pitdd paatoksenteon ytimend, mutta esimerkiksi Poole ja Hirokawa (1996, s. 6—7)
erottavat taman lisaksi myos toisen nakemyksen siitda, kuinka viestintd vaikuttaa
ryhmapaatdksentekoon. Heidan mukaansa viestinta voidaan nahda
ryhmavuorovaikutuksen valineena ja siten kanavana eri tekijoiden vaikutuksille ryhman
paatoksentekoprosesseihin ja lopputuloksiin. Talldin asetettu paapaino on itse
viestinnan sijaan muissa tekijoissa tai prosesseissa paatosten selittdmisessa. Sosiaalisen
toiminnan paaasiallisena tyokaluna, viestinnalla on olennainen rooli luonteenpiirteiden,
tiedon, preferenssien, tehtdvdn ominaisuuksien sekad useiden muiden vaikutteiden
vaikutusten valittamisessa paatoksentekoon. Negatiivisena puolena, viestinta valineena
voi vaikuttaa myos vaaristymien sekd ennakkoasenteiden kautta ryhmapaatoksiin, mika
aiheutuu padosin ulkopuolisista olosuhteista. Vaikka viestinnan tutkiminen valineena on
yleisempaa, viestintdd voidaan tutkia myos perustana ryhmapaatoksille, joka tarjoaa
keinon kartoittaa paatosten sisaltdoa ja muotoa. Perusteellisemmalla tasolla silla luodaan

jayllapidetaan sellaista sosiaalista todellisuutta, joka paatosten tekemiseltd edellytetdan.

Heinonen ja muut (2012, luku 1) kirjoittavat, ettd nykyaikana tydelamassa useat
kasiteltavat asiat ovat niin monisyisid seka vaikeaselkoisia, ettd ei voida olettaa, ettd
yhden ihmisen ajattelulla voisi 10ytda niihin parhaan ratkaisun. Yhteinen ajattelu

ryhmassa ja ajattelulle annettu aika ohjaavatkin yrityksen toimintaa keskitettyyn ja
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tavoitteelliseen tekemiseen ja sita kautta tulokselliseen ja menestyvaan liiketoimintaan.
Menestyksekds organisaation suorituskyky riippuu johtoryhman jasenten valisesta
dynaamisesta vuorovaikutuksesta, ja vaikka toimitusjohtaja ja johtoryhman jasenet
tyoskentelevat itsendisesti, johtoryhman jasenten roolit sulautuvat myos yhteen ja
heidan valisensa vuorovaikutus on ldsna kaikessa organisaation toiminnassa tuoden
vuorovaikutuksellaan katkettya arvoa organisaatioon (Qiao ja muut, 2021, s. 585). Alan
tutkijat, kuten Bromiley ja Rau (2016) seka Cannella ja Holcomb (2005), tuovat esiin
strategisen johtamisen olevan kollektiivinen prosessi, jolle on ominaista mikrotason
vuorovaikutus toimitusjohtajan ja muun ylimman johdon valilla. Tallainen vuorovaikutus
muovaa samalla johtajien tapaa osallistua kollektiiviseen toimintaan, kuten strategian

muodostukseen ja jaettuun johtajuuden kehittdmiseen (Georgakakis ja muut, 2022, s. 1).

Vuorovaikutuksen tutkimiseen on kehitetty erindisia tyokaluja vuosien saatossa, mutta
esimerkiksi Balesin 1950-luvulla kehittamaa vuorovaikutusprosessianalyysia (Interaction
Process Analysis, IPA) on hyddynnetty laajasti tutkimusmenetelmadna useilla aloilla
etenkin pienryhmavuorovaikutuksen luokittelemisessa ja tutkimisessa (Gorse & Emmitt,
2007, s. 1198). Gorse ja Emmitt (2007, s. 1199) jatkavat, ettd IPA-menetelma luokittelee
vuorovaikutuksen 12 luokkaan niiden sosioemotionaalisen tai tehtdavdapohjaisen
vuorovaikutuksen piirteiden mukaisesti (ks. Taulukko 1), joilla on olennainen vaikutus
ryhmatyoskentelyyn. Malli mahdollistaa seka yksilon ettd ryhmatason vuorovaikutuksen
arvioimisen ja se soveltuu erityyppisten vuorovaikutusten tutkimiseen, mutta erityisesti
se on suunniteltu pienryhmissa, kuten johtoryhmissa, tapahtuvan vuorovaikutuksen
tarkasteluun. Vuorovaikutusprosessianalyysin luokat tai niin sanotut viestintatekojen
funktiot mukailevat jasenten valista vuorovaikutusta ja ne jakautuvat karkeasti jaotellen
neljddan toiminnalliseen alueeseen, joita ovat myoOnteiset reaktiot (luokat 1-3),
vastausyritykset (luokat 4-6), kysymykset (luokat 7-9) seka negatiiviset reaktiot (luokat
10-12).
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Taulukko 1. Balesin 12 vuorovaikutusluokkaa ja esimerkit (Gorse & Emmitt, 2007, s. 1199).

Kategorioiden kuvaus
S0S10- 1. Ystdvillisyyden osoittaminen
EMOTIONAALINEN - Antaa apua, rohkaisee muita, kiyttaa positiivista elekielta.
ALUE 2. Jannityksen lievittdminen
- Vitsailee, nauraa, yrittdd poistaa jannitysts, ilmaisee tyytyvaisyytta.
Mydnteiset
reaktiot 3. Hyvdksynndn osoittaminen
Tekee yhteistydtd muiden kanssa, mydntyy, osoittaa ymmarrystd ja kiinnostusta.
TEHTAVAALUE 4. Ehdotuksien antaminen
- Esittas vakuuttavia ehdotuksia. Tarjoaa suuntaa tai ratkaisua.
Neutroalit L o
reaktiot: 5. M_Ie.l_IPItI_EE-I'I _es.n!:amqlel:n ) o ) N )
- Esittda mielipiteitd, arvioita tai analyyseji. Tarjoaa ndkemyksia ja perusteluja.
ST L 6. Lisdtietojen antaminen
Toimittaa taustatietoja, toistaa ja selventda. Ottaa esiin relevantteja asioita.
TEHTAVAALUE 7. Llisdtietojen pyytdminen
- Pyyta3 lisatietoja, toistoa tai vahvistusta. Teot hankkia parempaa ymmarrysta.
Neutraalit o .
reaktiot: 8. Mlellpltglden kysymlnen o _
- Kysyy muiden mielipiteitd, ajatuksia ja tuntemuksia.
Kkysymykset ja 9. Ehdotuksien pyytiminen
pyynnot - Kysyy ehdotuksia, suuntaa, ratkaisuja tai toimintatapoja muilta.
S0S10- 10. Erimielisyyden oscittaminen
EMOTIONAALINEN - Eitue tai yhdy ndkemykseen tai mielipiteeseen, kieltaytyy auttamasta.
ALUE 11. Jannittyneisyyden ilmaiseminen
- Osoittaa huolensa, tyytyméattdmyytenss tai turhautumisensa. Sarkasmin kaytto.
Negatiiviset
reakfiot 12. Vihamielisyyden osoittaminen
- llmaisee aggressiota tai suuttumusta, estdd muita tarkoituksella tai hydkkas
sanallisesti. Vakuuttelee ja puolustaa itsedan.

Johtoryhmassa tiimitydn tehokkuus riippuu suurelta osin siitd, kuinka hyvin tiimin
jasenet kommunikoivat keskenaan. Tyypillisesti vuorovaikutusta kokouksissa ohjaavat ja
muokkaavat vakiintuneet organisaatiokdytannot sekd institutionaaliset normit ja
perinteet, jotka ilmenevat kokouksissa esimerkiksi vuorottelun, osallistujien roolien seka
puhumisen normien kautta (Lainema, 2013, s. 23). Taman lisdksi esimerkiksi Hedman
(2015, s. 34) erottaa kuusi viestihaasteiden ulottuvuutta, joihin tulisi kiinnittdd huomiota
johtoryhman vuorovaikutuksen kehittamisessa. Hedman jakaa nama ulottuvuudet
jannitteisiin yhteisten tavoitteiden ja henkilokohtaisten tavoitteiden valilla, siihen onko
johtoryhman jasenten osallistuminen tiimitydskentelyyn tasaisesti jakautunutta vai
polarisoitunutta, onko viestintd johtoryhmaéssa johtajakeskeistd vai tiimikeskeista,

tapahtuuko paatoksenteko yksimielisesti vai yksipuolisesti, onko viestinta luonteeltaan
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muodollista vai rennompaa epavirallista viestintdda seka siihen, tapahtuuko viestinta
kasvokkain vai etdna viestintatyokaluja hyoddyntden. Qiao ja muut (2021, s. 587)
korostavat, ettd johtoryhmdassda toimitusjohtajan ja muiden johtoryhman jasenten
valinen vuorovaikutus tarkoittaa aktiivista keskindista riippuvuutta ja vaikuttamisen
prosessia ryhman jasenten valilld. He ndkevat toimitusjohtajalla myds erityisen roolin
vhdistavana tekijana tiedonkasittelyssa erilaisten tietojen ja mielipiteiden yhdistamisen
ja niiden muuntamisen positiivisiksi suoritustuloksiksi kautta sekd strategisessa

muotoilun kontrolloinnissa.

Esimerkiksi Hirokawa ja Poole (1996, s. 6) jakavat ryhmaviestinnan ja paatoksenteon
viiteen teoreettiseen nakdkulmaan, joita ovat toiminnallinen |3hestymistapa,
symbolinen konvergenssiteoria, strukturaatioteoria, bona fide ryhmaperspektiivi ja
sosio-egosentrinen ryhmapaatoksenteon malli. Lyhyesti kuvattuna symbolinen
konvergenssi on yleinen kommunikaatioteoria, joka pyrkii selventdamaan, miten ryhman
kaytant6ja ohjaavat erityisteoriat syntyvat ja kehittyvat seka selittamaan yhteista
symbolista tietoisuutta, joka sisadltda yhteisiad muun muassa merkityksia, tunteita, arvoja
ja motiiveja eri ihmisten valilla ryhmissa (Bormann, 1996, s. 112). Strukturaatioteoria on
puolestaan sosiaalinen teoria, joka perustuu rakenteen ja jarjestelman analyysiin
toisistaan erillisind ulottuvuuksina ja se painottaa ryhmakdytantdjen ymmartamiseksi
sen taustalla olevien rakenteiden analysointia, jotka koostuvat yksiloiden toimintaa
ohjaavista sdannoista ja resursseista (Poole ja muut, 1996, s. 117). Bona fide -
ryhmaperspektiivi  tarjoaa vaihtoehtoisen mallin  pienryhmissa tapahtuvaan
paatoksenteon analysointiin, silld se ndkee ryhmat sosiaalisina jarjestelming, jotka ovat
vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa ja siina sisdiseen ryhmadynamiikkaan vaikuttaa
ulkoinen ympadristd ja sen jaseniin heiddn kuulumisensa wuseaan ryhmaan
samanaikaisesti (Putnam & Stohl, 1996, s. 174). Corman ja Kuhn (2005, s. 119-120)
mukaan sosio-egosentrinen ryhmdapaatoksenteonmalli puolestaan viittaa, ettei meilla
ole kiistatonta nadyttdd kommunikaation vaikutuksesta paatoksentekoon ja useasti

ihmiset keskittyvat vain omaan keskusteluun muiden nakékulmien huomioimisen sijaan.
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Malli tarjoaa pohjan, jota vastaan peilaten viestintdprosessien relevanssia voidaan

arvioida ryhmapaatoksenteossa, mutta se ei kuitenkaan ennusta tuloksia.

Tassa tutkimuksessa hyoddynnettavalla ryhmapaatdksenteon funktionaalisella eli
toiminnallisella lahestymistavalla |ahestytdan paatoksentekoa sen tuloksellisuuden
kautta ja siind viestinta nahdaan valineend, joka on yhteydessa ryhman tehtavasta
suoriutumiseen seka ryhméan paatosten ja ratkaisuiden luomiseen (Gouran ja Hirokawa,
1996, s. 55). Funktionaalisella teorialla on pyritty selittdmaan, miten ja miksi viestinta
liittyy ryhmien tekemien paatosten laatuun ja miten viestintda voitaisiin jasentaa
ryhmien laadukkaamman paatoksenteon tueksi. Gouran ja Hirokawa (1996, s. 55)
painottavat, ettd toimivan prosessin lisaksi onnistuneeseen paatoksentekoon ja
ongelmanratkaisuun vaikuttaa ryhmissa erityisesti se, missa maarin ryhman jasenten
vuorovaikutus takaa, etta heidan tehtdviensa tietyt vaatimukset tayttyvat. Nama
vaatimukset  ovat teoriassa  yhteydessd ryhmien  tekemien  valintojen
kayttokelpoisuuteen ja mikdli ne jatetaan huomiotta, heikentda se ryhman

mahdollisuuksia hyvaan paatoksentekoon seka tehokkaaseen ongelmanratkaisuun.

Funktioiden edellytysten tayttyminen vaatii tehokkaita vuorovaikutuksellisia keinoja
ryhman sisalla ja Salazar (2012, s. 2) esittaa, etta viestinnadlla voidaan nahda kolme
paatoksentekoon vaikuttavaa roolia, joita ovat edistava, hairitseva seka ehkaiseva rooli.
Edistavda rooli helpottaa onnistumista ryhman toiminnallisten vaatimusten
saavuttamisessa, hairitseva rooli puolestaan luo esteita ryhman paatéksenteon minkaan
edellytysten saavuttamiseksi ja ehkadiseva rooli neutraloi hairitsevan sosiaalisen
toiminnan. Kun ryhman paatoksenteossa ilmenee tiettyja toiminnan funktioita, takaavat
ne myos varmemmin laadukkaamman paatdksenteon syntymisen. Funktioiden
toteutumisen varsinaisella jasentymisella ei kuitenkaan ndhda olevan olennaista
merkitysta, kunhan paatoksentekoprosessi sisdltda kaikki seuraavaksi esitetyt teorian

edellyttamat vaiheet.
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Nelja ryhman laadukkaan paatdksenteon toiminnan funktiota ovat:

1. ongelman yhteinen ymmartaminen ja tilanteen seka resurssien arviointi

2. realististen ja relevanttien paatosvaihtoehtojen tunnistaminen ja kehittely

3. vaihtoehtojen seurausten positiivisten ja negatiivisten piirteiden kriittinen arviointi
4. vaihtoehdon valitseminen, joka tdyttdd parhaiten asetetut kriteerit (Gouran &

Hirokawa, 1996, s. 56-57)

Teoria on kuitenkin saanut osakseen myos kritiikkia ja esimerkiksi Zorn ja Tompson (2001,
s. 262) nostavat esiin, ettd huomioimalla lisaksi paatdksenteon historiallisen ja
instituutionaalisen kontekstin, teoria mahdollistaa puutteistaan huolimatta prosessin eri
vaiheiden systemaattisemman seurattavuuden ja samalla se tukee johtoryhman
paatoksenteon tehokkuuden ja tdasmallisyyden arviointia. Historiallisella kontekstilla
tarkoitetaan sitd, ettd johtoryhman jasenet luovat yhteisen ymmarryksen huomioiden
paatettdvan asian viitekehyksen historiasta nykyhetkeen ja instituutionaalisella
tarkoitetaan puolestaan sitd, ettd johtoryhma asettaa pdatoksensd toimintaansa

laajempiin institutionaalisiin konteksteihin.
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4 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksen metodologia kasittaa tutkijan ajatukselliset lahtokohdat tutkimuskohteen
laadusta ja tarkeimmista piirteista seka ohella keinoista, joilla ilmiésta on mahdollista
saada tietoa (Puusa & Juuti, 2020, s. 9). Tassa kappaleessa kayddan lapi
tutkimusprosessin eteneminen seka esitelldan tutkimuksen metodologiset valinnat.
Ensimmaiseksi luonnehditaan laadullisen tutkimuksen piirteitd, jonka jalkeen esitelladn
aineistonkeruumenetelmat seka tutkimuksen analyysimenetelma. Lopuksi pohditaan
viela tutkimusasetelman ja aineiston kerdaamisen eettisyytta sekd tutkimuksen

luotettavuutta.

4.1 Laadullinen tutkimus

Tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaukset jaotellaan usein kvalitatiiviseen eli
laadulliseen tutkimukseen seka kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen.
Alasuutari (2011, luku 2) esittaa, etta tallainen vastakkainasettelu on tyypillista ja
menetelmat voidaan erottaa toisistaan, mutta toistensa poissulkemisen sijaan niita
voidaan my6s tietyissa tilanteissa soveltaa samassa tutkimuksessa seka
tutkimusaineiston analysoinnissa. Maaralliset tutkimukset painottavat esimerkiksi syy-
seuraussuhteita ja vertailuja ja niissa analyysin argumentointi tapahtuu lukujen ja niiden
valisten jarjestelmallisten tilastollisten yhteyksien avulla, jotka esitetdan usein
taulukkomuodossa. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 21) kirjoittavat, ettd laadullinen tutkimus
on puolestaan tutkimustyypiltddan empiiristd eli se perustuu tutkimuskohteen
havainnointiin  tai mittaamiseen ja laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan
havaintoaineistoa ja argumentoidaan empiiriselld tavalla. Kdytetty menetelma tai
tutkittavien maara eivat kuitenkaan maarita tutkimuksen lahestymistapaa vaan valinnan
tulisi perustua ymmarrykseen tutkimuskohteesta eli tutkimuskysymysten luonteeseen
seka tutkimusongelman laatuun (Puusa & Juuti, 2020, s. 37). Laadullisessa tutkimuksessa

tiedon keraaminen sekd sen analysointi ovat vahvasti sidonnaisia kontekstiin ja
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tavoitteena on luoda holistinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta, jota taman tutkimuksen

tutkimuskysymykset seka tutkimuksen tavoitteet myds tukevat.

Puusa ja Juuti (2020, s. 9-11) kirjoittavat, etta laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena
ymmartaa kokonaisvaltaisemmin tutkimuksen kohteena olevien henkildiden kokemuksia,
kasityksia, tunteita seka tutkimuksen kohteeksi maaritetyille asioille annettuja
ominaisuuksia ja merkityksia. Naita ilmioitd pyritdan tarkastelemaan tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden nakékulmasta luonnollisessa ymparistossa, jossa korostuu
tunnealykkyys seka vastavuoroinen toiminta henkildiden valilla. Vuorovaikutus on
laadullisessa tutkimuksessa keskiossa ja kdsitelldkseen onnistuneesti ihmisten toimintaa
ja vuorovaikutusta, laadullinen tutkimus edellyttaa myos tutkijalta kykya harpata siihen
sosiaaliseen todellisuuteen, jossa kyseinen toiminta tapahtuu. Laadullisen tutkimuksen
ominaispiirteiden  perusteella se soveltuu parhaiten taman tutkimuksen
tutkimusmenetelmaksi. Tassa tutkimuksessa tavoitteena on tarkastella johtoryhman
paatoksentekoa ja johtoryhman vuorovaikutuskdytanteitd seka vuorovaikutuksellisia
tapoja ratkaista ongelmia. Vuorovaikutus johtoryhmaéssa tapahtuu paaosin kasvokkain
johtoryhman kokouksissa. Taman pohjalta tutkimusta lahestytaan Ilaadullisen
tutkimuksen kautta, koska silld tavoitellaan syvempaa ja kattavampaa kasitysta jo laajasti

tutkitusta paatoksenteosta ryhmassa.

Puusa ja Juuti (2020, s. 58) nostavat esiin, ettd laadullisen tutkimuslahestymistavan
yleistyminen on helpottanut harvemmin tutkittujen johtamiskasitysten ja -muotojen
sekd johtamiseen sidoksissa olevan vuorovaikutuksen ja organisaation sisdisten
suhteiden analysoinnin ja laajemman ymmartamisen. Laadullinen tutkimus on myos
mahdollistanut sellaisten tutkimuskohteiden tarkastelun, jotka ovat esimerkiksi piilossa
olevia, abstrakteja, ihmisten vuorovaikutuksessa syntyneitd, aikaan ja paikkaan
orientoituneita ilmioitd, joka tukee tdman tutkimuksen pyrkimyksia saavuttaa
merkityksellisempaa ja yksityiskohtaisempaa tietoa johtoryhman ryhmatyoskentelyn
hyodyntamisestd ongelmien ratkaisemiseksi ja paatoksenteon tukena seka kollektiivisen

alykkyyden saavuttamisen taustalla. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 19) painottavat, etta
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huomion arvoista laadulliselle tutkimukselle on my6s teorian valttamattomyys.
Laadullinen tutkimus kuten mydskaan maarillinen tutkimus ei voi olla teoriatonta, mikali
silld on tutkimuksen status. Laadullisen tutkimuksen peruskulmakivena voidaan pitaa
tutkimuksen perusteluissa olevaa havaintojen teoriapitoisuutta eli tutkimustulokset
eivat ole kdytetysta havaintomenetelmasta irrallisia. Teorialla viitataan tassa yhteydessa
tutkimuksen viitekehykseen eli tutkimuksen teoreettiseen osuuteen. Puusa ja Juuti
(2020, s. 10) lisdavat, etta laadullisen tutkimuksen yhteydessd nousee esiin usein myos
aineistolahtoisyys eli siind tahdataan johtopaatosten tekemiseen painottaen aineistoa ja
hyodyntden haastatteluiden tai havainnoinnin kautta ilmi tulleita aineistossa esiintyvia
kasitteitd ja lauseita. Apuvalineend tutkimusaineiston jarjestdmisessd, analysoinnissa
sekd sen kuvaamisessa on tyypillisesti myds vuoropuhelu teorian ja aineiston valilla.
Tutkimuksen pohjana analyysissa hyodynnetdankin vahvasti kollektiivisen alykkyyden
kasitetta sekda Gouranin ja muiden vuoden 1993 mallia ulottuvuuksista ryhman

laadukkaan paatoksenteon taustalla.

4.2 Aineiston kerdaminen

Laadullisessa tutkimuksessa perinteisia aineistonkeruumenetelmia ovat
vksildhaastattelut, ryhmahaastattelut, dokumenttiaineistot tai havainnointi eri
variaatioissa ja menetelmia saatetaan myos yhdistelld keskendan (Puusa & Juuti, 2020,
s. 71). Tassa tutkimuksessa tarkoituksena on kiinnittaa huomiota johtoryhman jasenten
valiseen viestintdan, vastavuoroisuuteen keskusteluissa, erilaisiin reaktioihin seka
samanmielisyyden ja erimielisyyden osoittamiseen johtoryhman kokouksissa, jonka
vuoksi aineiston keruu toteutettiin havainnoimalla. Menetelma soveltuu erinomaisesti
ilmidén ymparilld tapahtuvan kayttaytymisen tutkimiseen sekda johtoryhman jasenten
tarkasteluun yksittdin sekd yhdessa, kuten johtoryhman kokousten kaltaisissa ryhman
vuorovaikutustilanteissa (Paalumaki & Vahamaki, 2020, s. 127). Paalumaki ja Vahamaki
(2020, s. 127) kirjoittavat, ettd havainnoinnin etuina voidaan pitda sen autenttisuutta
sekd kokonaisvaltaisuutta, koska ajantasaisesti keratty tieto on mahdollista yhdistaa

suoraan asiayhteyteen. Havainnointi mahdollistaa tilanteiden seuraamisen
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konkreettisesti reaaliajassa, kun tutkija pystyy itse osallistumaan tilanteeseen tai
tekemaan havaintoja esimerkiksi kokouksen tai vastaavan taustalla. Tarkastelun ei
tarvitse myoskaan tapahtua samassa hetkessa kerralla, vaan ilmi6itd on mahdollista
tutkia prosesseina pidemmallad aikavalilla. Havainnointi mahdollistaa myds sellaisten
ilmididen tarkastelun, joista on aiempaa tietoa hyvin vdhdn tai siitd on muutoin
haastavaa saada tietoa, kuten kollektiivisesta alykkyydesta paatdksenteossa (Tuomi &

Sarajarvi, 2018, s. 70).

Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 70) nostavat esiin, etta havainnointia voidaan pitda toiseksi
kdytetyimpana tiedonkeruumenetelmana haastattelun jalkeen ja se voi toimia seka
pdadasiallisena ettd muuta aineistonkeruuta tukevana menetelmana. Sen eri muotoja
ovat piilohavainnointi, havainnointi ilman osallistumista, osallistuva havainnointi seka
osallinen havainnointi, jotka jasennetdan esimerkiksi sen mukaan, mika on tutkijan rooli
suhteessa tutkittavaan ilmioon (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 70; Paalumaki & Vahamaki,
2020, s. 127). Tuomi & Sarajarvi (2018, s 70-71) selventavat, etta piilohavainnointi on
havainnointimenetelmana harvinainen sekd eettisesti ongelmallinen, koska siina
tutkittavat henkil6t eivat itse tiedosta osallistumisensa tutkimuksellista tarkoitusta ja
siksi tutkija nahdaan luonnollisena jasenena osana ryhmaa. Havainnoinnin ilman
osallistumista ja osallistuvan havainnoin ero on hailyva, mutta havainnoinnissa ilman
osallistumista tutkijan ja havainnoitavien henkildiden valinen vuorovaikutus ja
osallistuminen eivat ole tiedonhankinnan puolesta olennaisia vaan tutkija voi analysoida
tilanteita esimerkiksi videoita hyddyntaen. Paalumaki ja Vahamaki (2020, s. 128) jatkavat,
ettd osallistuva havainnointi eroaa aiemmista puolestaan niin, etta siina tutkija toimii
selkeasti ulkopuolisen tarkkailijan roolissa, mutta hanen toimintansa ja ldsnaolonsa
voivat vaikuttaa havainnoituun ilmiéon ja sosiaalisilla vuorovaikutustilanteilla on suuri
merkitys tiedonhankinnan osalta. Osallisessa havainnoinnissa tutkimuksen kohteena on
tyypillisesti tutkijan oma tyopaikka tai vastaava ja siina tutkija on itse osa tutkimaansa

ilmiotd oman osallistumisensa kautta.
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Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena toimii pieni IT-alan yrityksen johtoryhma, joka
kasittaa viisi henkil6a kyseisesta yrityksesta. Koska olen itse yksi johtoryhman viidesta
jasenestd, havaintomenetelmaksi valikoitui osallinen havainnointi, jossa olen itse osana
tutkittavaa ilmiota johtoryhmajasenyyden myota. Toimitusjohtajan lisaksi johtoryhma
koostuu yrityksen keskeisimmissd rooleissa tyoskentelevistda henkil6istd, joiden
vastuualueet liittyvat muun muassa operatiiviseen toimintaan, talouteen, myyntiin seka
tekniikkaan. Naisten osuus johtoryhmassa on 20 % ja johtoryhman ikdhaarukka on 30—
57 vuotta. Sama johtoryhma on toiminut yhdessa taman tutkielman aineistonkeruun
vaiheessa reilun vuoden, mutta jasenet ovat tydskennelleet jo useamman vuoden tiiviisti
yhdessa, jonka pohjalta voidaan todeta, ettd jasenet tuntevat toisensa hyvin.
Johtoryhma on myds ehtinyt vakiinnuttamaan tietyt periaatteet ja kdaytannot. Yrityksen
toimisto sijaitsee Espoossa ja johtoryhmadn jdsenet tydskentelevat pddosin
padkaupunkiseudulta kasin. Johtoryhman kokoukset jarjestetdan joka toinen viikko
mahdollisuudella hybridimalliin Microsoft Teamsia hyddyntden, mutta tapaamiset ovat
pddasiassa toteutuneet kasvokkain tapahtuvissa kokouksissa toimistolla ja
poikkeustapauksissa myods muissa sijainneissa. Kokousten puheenjohtajana toimii
toimitusjohtaja, mutta muutoin kokouksissa ei ole maariteltyna tarkempia roolituksia,
jotka voisivat vaikuttaa vuorovaikutukseen kokouksissa. Tutkimuksen anonymiteetin

sailyttamiseksi tarkempia taustatekijoita ei raportoida.

Tutkimuksessa havainnoitiin  neljad johtoryhman kokousta. Havainnointikerrat
toteutettiin elokuun ja lokakuun 2023 valisena aikana ja kokoukset olivat kestoiltaan noin
tunnista puoleentoista tuntiin. Tahan tutkimukseen valikoitui mukaan myds yksi pidempi
kolmen tunnin kokous, jossa kasiteltiin ensi vuoden suuntaviivoja prosessien
kehittdmisen nakokulmasta. Johtoryhman jasenet olivat tietoisia kokouksista, joissa
havainnointia tapahtui, mutta tarkempia tietoja havainnoinnista ei annettu
keskustelutilanteiden luonnollisuuden sailyttamiseksi. Johtoryhman kokoukset
noudattavat padsaantoisesti samaa kaavaa eli niissa kasitellaan yrityksen jokaviikkoisia
juoksevia asioita, erilaisten pidempien projektien edistymistd sekd akuutteja esiin

nousseita asioita. Tarpeen vaatiessa jarjestetdaan myos erillisida kokouksia tietyilla
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teemoilla, jotka voivat liittyd esimerkiksi strategiaan. Johtoryhma vastaa paaasiassa
yrityksen operatiivisten asioiden paatoksenteosta seka strategian valmistelusta ja
implementoinnista, mutta suurempien strategisten linjojen osalta ylin paatantavalta on
yrityksen hallituksella. Valikoiduista neljasta johtoryhman kokouksesta tehtiin
muistiinpanoja kokousten aikana, jotta kokonaiskuvan muodostaminen tutkittavasta
ilmidsta oli sujuvampaa. Vaikka kokousten yksityiskohtaisilla asiasisallGilla ei ollut
tutkimuksen kannalta merkitystd, kokoukset myds danitettiin muistiinpanojen tueksi,
jotta kokoustilanteita oli helpompi muistella ja kasitella jalkikateen. Taman jalkeen
havainnoitujen asioiden pohjalta lahdettiin rakentamaan kuvausta sekd analysoimaan

saatuja tuloksia sisallénanalyysin avulla.

4.3 Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi kietoutuu aineiston hankintaan ja
analyysitekniikan valinta riippuu seka tutkimuksen tavoitteista ettd tutkimuksissa
hyddynnettdvan aineiston lopullisesta kokonaisuudesta (Puusa, 2020, s 139-141). Puusa
jatkaa (2020, s. 143), ettd laadullisessa aineiston analyysissa pyritddn ymmartamaan ja
tulkitsemaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota seka tuottamaan yksityiskohtaisempi
ja perusteltavissa oleva nakemys johtopaatoksineen siitd. Pelkdn ilmion kuvaamisen
sijaan, laadullisen analyysin paamaarana on kulkeutua kuvauksen tasolta onnistuneisiin
tulkintoihin asti. Analyysin tekeminen pitda sisalladan seka tiedon kokoamisen, vertailun
ja yhdistelyn ettd vyhteenvedon eli synteesin rakentamisen niista. Yleisin
analyysimenetelma, joka soveltuu kaikkiin laadullisen tutkimuksen perinteisiin, kuten
tahankin tutkimukseen, on sisdllénanalyysi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 78). Tuomi ja
Sarajarvi (2018, s. 87) kirjoittavat, etta historiallisen analyysin ja diskurssianalyysin ohella
myo0s sisdllonanalyysi on tekstianalyysia, mutta erotuksena aiemmista siind etsitdaan
tekstista merkityksid. Analyysilla saadaan ainoastaan organisoitua tietoa varsinaisia
johtopaatoksia varten, jonka vuoksi menetelmaa hyddyntaneet tutkimukset ovat myos

kohdanneet kritiikkia vajavaisuudestaan.
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Puusa (2020, s. 144-145) kuvailee, ettd vaiheittain eteenpdin kulkevan menetelman
sijaan  sisdllénanalyysia voidaan pitda valjempana menetelmallisena ja
tarkoituksenmukaisena viitekehyksenad, joka ei rajoitu yksittdiseksi menetelmaksi vaan
mahdollistaa aineiston monipuolisemman tarkastelun. Se pitda sisallaan seka
aineistolahtodisia etta teorialdhtdisia piirteita ja kuten aiemmin tuotiin esiin, paattelyyn
perustuvalla sisallonanalyysilla nahdaan olevan vankkumaton yhteys tulkintaan. Siina
empiirisesta aineistosta tehddaan matkaa kohti teoreettisempaa kokonaiskuvaa
tutkittavasta ilmidsta ja kaytdannon tasolla se pitda sisdlladan monivaiheisesti useita
toteutusvaiheita, joita ovat esimerkiksi analyysiyksikon valinta, aineistoon tutustuminen,
aineiston pelkistaminen, aineiston kategorisointi ja teemoittelu sekd tulkinta.
Konkreettisesti tavoitteena on saada jasenneltya ja pelkistettyd aineistoa sellaiseen
ehedan ja ymmarrettavaan informaatioarvoa lisddvaan muotoon, etta siitd pystytdan

lopuksi tekemaan totuudenmukaisia tulkintoja ja johtopaatoksia.

Tassa tutkimuksessa analyysia lahestytaan teorialahtdisen lahestymistavan kautta, joka
tarkoittaa, etta teoria johdattaa ensisijaisesti aineiston tarkastelua eli tutkimusaineiston
analyysi perustuu johonkin jo I6ytyvaan konkreettiseen teoriaan tai malliin (Puusa, 2020,
s. 148). Analyysin tulkinnallisena kehyksena toimii ryhmapaatoksenteon funktionaalinen
teoria ja Gouranin ja muiden (1993) maarittelemat nelja ryhméan laadukkaan
paatdksenteon toiminnan funktiota, joiden pohjalta ilmiotd tarkastellaan (Gouran &
Hirokawa, 1996, s. 55). Funktionaalinen teoria tarjoaa ryhmien paatoksenteolle
laajemman mutta rajatun nakékulman ja teorialdahtdisen analyysin pyrkimyksena on
havainnoida niitd vuorovaikutuksen ominaispiirteitda ja tekijoitd, jotka ovat
funktionaalisen teorian mukaan ryhman paatéksenteon kannalta tahdellisia.
Tutkimusaineisto pitaa sisallaan havaintoja sanallisesta seka sanattomasta viestinnasta
eli johtoryhman jasenten puheista, ddnensavyistd, ilmeistd, spontaaneista reaktiosta
sekd  tekemisistd. Tuotettua aineistoa purettiin  analyysia varten osiin
tutkimuskysymysten pohjalta muodostettujen teemojen mukaisesti, jotka olivat
paatoksenteon piirteet seka kollektiivinen alykkyys paatdksenteossa. Tulokset esitetdaan

tdman jaottelun mukaisesti sisdllonanalyysin avulla. Havainnointimateriaalista pyrittiin
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[oytamaan johtoryhmatyoskentelylle ja pdaatoksenteolle tyypillisia piirteitd seka
nostamaan esiin aiemmin tutkimuksessa esiin tuotuja vuorovaikutuksen ominaisuuksia
ja saantoja, jotka kokouksissa ilmenivat suhteuttamalla niitd funktionaalisen teorian
toiminnan funktioihin. Taman lisdksi vuorovaikutuksen analyysin tukena sovelletaan
Balesin vuorovaikutusanalyysissa esitettyja luokkia ja esimerkkeja, joiden avulla
vuorovaikutuksen ominaispiirteita saadaan systemaattisemmin nostettua esiin (Gorse &

Emmitt, 2007, s. 1199).

4.4 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Laadulliseen tutkimukseen liitetddn olennaisena osana eettisyyden periaatteiden
mukaisesti toimiminen. Tutkimuksen eettisyyden arvioinnissa ihmisiin kohdistuvissa
tutkimuksissa korostetaan esimerkiksi Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TNK)
ohjeistuksen mukaisesti tutkijan ja tutkittavan valistda luottamusta, osallistumisen
vapaaehtoisuutta, tietosuoja-asetusta sekd anonymiteetin mahdollisuutta (Puusa &
Julkunen, 2020, s. 190). Tutkimuseettisen neuvottelukunnan hyvan tieteellisen
kdaytannon perusperiaatteiksi luetaan luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto
ja vastuu naiden noudattamisesta on tutkijan harteilla eli tutkijan oletetaan noudattavan
eettisesti vastuullisia ja oikeita toimintatapoja seka erottavan ja vastustavan tieteeseen
suuntautuvaa vaarinkdyttoa ja loukkauksia (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2023;
Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 111). Tassa tutkimuksessa tutkimuksen uskottavuutta pyrittiin
lisadmaan noudattamalla ja kunnioittamalla naita periaatteita. Tutkimuksen aluksi
tutkimukseen pyydettiin lupa tutkimuksen kohteena olleelta yritykselta ja yrityksen
paattajien kanssa keskusteltiin tarkemmin tutkimuksesta ja sen toteutustavasta. Taman
lisdksi aiheesta keskusteltiin erikseen johtoryhman kokouksessa, jossa johtoryhman
jasenilta pyydettiin suostumus tutkimukseen osallistumiseen ja painotettiin tutkimuksen

luottamuksellisuutta seka yksittaisen jasenten anonymiteettia.

Aaltio ja Puusa (2020, s. 169-170) kirjoittavat, ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuus

edellyttad tutkimustuloksia, jotka ovat riippumattomia poikkeavista ja epdolennaisista
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tekijoistd. Tutkimustulosten analyysin tulee osoittaa lukijalle aineistosta tehtyjen
tulkintojen relevanssi, joka lisaa samalla myos tutkimuksen uskottavuutta. Laadulliselle
tutkimukselle ominaista on, etta se pohjautuu subjektiivisten kokemusten ja nakemysten
tarkasteluun, joka tuo oman haasteensa tutkimukselle ja samalla se voi asettaa
tutkimuksen uskottavuuden ja luotettavuuden kyseenalaiseksi (Puusa & Juuti, 2020, s.
56). Aaltio ja Puusa (2020, s. 171-172) jatkavat, ettd useasti tutkimuksen
luotettavuudesta puhuttaessa ilmoille nousevat kasitteet tutkimuksen validius ja
reliaabelius, joiden kaytt6a laadullisen tutkimuksen yhteydessa sellaisenaan on kritisoitu.
Kasitteet soveltuvat kuitenkin myos laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin,
kunhan tutkija on omaksunut laadullisen tutkimuksen ytimen ja sen kasitteiden sisallon
maaralliseen tutkimukseen verrattuna. Validius laadullisessa tutkimuksessa nayttaytyy
esimerkiksi tutkimuksen paattelyketjun avaamisena ja silla kuvataan useimmiten sita,
ettd on tutkittu sitd, mita on sanottu tutkittavan. Reliabiliteetilla puolestaan kuvataan
tutkimuksen toistettavuutta, jota voidaan arvioida esimerkiksi silla, ettd kaksi tutkijaa
paatyy samaan tulokseen tai saman kohteen tutkimustuloksissa paadytaan kahdella

tutkimuskerralla samaan tulokseen.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnille ei loydy yksiselitteisia ohjeita, mutta
esimerkiksi Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 122-123) listaavat kohtia, joita hyddynnan
tutkimuksen kokonaisuuden luotettavuuden arvioinnin tukena. Kohdat pitavat sisallaan
tutkimuksen kohteen ja tarkoituksen, aineiston keruun, tutkimuksen keston, aineiston
analyysin, tutkimuksen tiedonantajat ja tutkimuksen raportoinnin. Myos
tutkimusprosessin eteneminen on tutkimuksessa pyritty avaamaan mahdollisimman
tarkasti luotettavuuden lisdamiseksi. Tassa tutkimuksessa tutkittiin IT-alan yrityksen
johtoryhman paatoksentekoa kollektiivisena alykkyytena ja sen
vuorovaikutuskdytanteita ja vuorovaikutuksellisia tapoja ratkaista ongelmia.
Tutkimusaiheen valintaan vaikutti aiheen ajankohtaisuus sekd se, ettd kollektiivisen
alykkyyden hyodyntamisestd ja esiintymisesta paatoksenteossa johtoryhman

nakoékulmasta, on hyvin vahan aiempaa tutkimustietoa.
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Tutkimuksen aineiston keruu tapahtui havainnoimalla ja tutkimuksen ajallinen kesto oli
nelja johtoryhman kokousta, joka kattoi muutaman kuukauden aikavalin. Tutkimuksen
luotettavuutta olisi voinut lisatda havainnoimalla kokouksia ja pdatoksentekoa
pidemmalld ajanjaksolla, koska useasti paatoksenteko vie aikaa ja joitain paatoksia
saadaan vietya loppuun vasta pidemmalla ajan jaksolla. Tahan tutkimukseen kuvattu
havainnointitulos ilmentaa ainoastaan tutkimusajankohdalle osunutta hetkea, joka voi
samalla lisatd tutkimustulosten sattumanvaraisuutta. Havainnointi osoittautui myos
ainoana aineistonkeruumenetelmana hyvin haastavaksi, koska aineistoa oli paljon ja sen
vuoksi virhetulkintojen mahdollisuus kasvoi. Kokoukset nauhoitettiin havainnoinnin
tueksi, jonka pohjalta tehtyja havaintoja sai tarkasteltua vield jalkikdteen ja sen myota
karsittua hieman mahdollisia virhetulkintoja. Taman lisdaksi johtoryhman kokouksiin
osallistuttiin paikan paalla, jolloin etdana videotapaamisten pohjalta tehtyjen ilmeiden,
eleiden ja puheen virheellisten havaintojen ja tulkintojen mahdollisuus poistui.
Parhaimman tuloksen olisi mahdollisesti suhteessa tutkittavaan aiheeseen saanut
videoimalla kokoukset nauhoittamisen sijaan, jolloin my6s johtoryhman jasenten eleita
ja ilmeita olisi ollut mahdollista tarkastella jalkikdteen. Toisaalta tama olisi voinut

vaikuttaa kokoustilanteiden luonnollisuuteen negatiivisesti.

Tutkimuksen tiedonantajina toimivat muut johtoryhman jdsenet, joita kokouksissa
havainnoitiin. Tutkimustilanteet pyrittiin pitamaan mahdollisimman luonnollisina, jonka
vuoksi johtoryhman jasenille ei annettu yksityiskohtaisempaa tietoa havainnoitavista
tilanteista. Osallinen  havainnointi on  kuitenkin  osaltaan  voinut hairita
havainnointitilanteita. Toimiminen seka havainnoijan etta johtoryhman jasenen roolissa
on myods voinut heikentdd tutkimuksen objektiivisuutta, koska johtoryhman
kokoustilanteisiin on tutkijan osalta voinut sisdltya emotionaalista sitoutumista. Koska
tutkimuksen kehyksena nojattiin ryhman paatoksenteon funktionaaliseen teoriaan,
valikoitui analyysimenetelmaksi tahdn parhaiten yhteensopivasti teorialdhtdinen
analyysi. Teoriaan nojaaminen kuitenkin teki vuorovaikutuksen tarkastelusta jossain
maarin haastavaa, koska se rajoitti sen tarkastelumahdollisuuksia. Tutkimustulosten

kuvaamisen tulisi tutkimuksessa tapahtua mahdollisimman puolueettomasti ilman
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ennakkokasityksia ja vaikuttamatta tuloksiin itse tutkijana, jota tutkimuksessa pyrittiin
noudattamaan. Analyysissa aineistoa tarkasteltiinkin kokonaisuutena, josta pyrittiin
tunnistamaan tutkimuksen kannalta merkityksellisimpia tekijoita ja toteuttamaan niista

mahdollisimman objektiivinen tulkinta.
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5 Analyysi

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia johtoryhman tydskentelya ja paatoksentekoa
kollektiivisena alykkyytena. Johtoryhman paatdksentekoa tarkasteltiin johtoryhman
vuorovaikutuskdytinteiden sekd vuorovaikutuksellisten ongelmanratkaisutapojen
kautta, joiden pohjalta analyysin tavoitteena on ymmartaa paremmin johtoryhman
paatoksenteon piirteitd ja kollektiivista alykkyyttda paatoksenteossa. Tutkimus
toteutettiin havainnoimalla neljaa johtoryhman kokousta. Tassa kappaleessa avataan
aineistosta nousseet keskeiset tulokset teorialahtoista sisallonanalyysia hyddyntaen.
Analyysin pohjana toimii Gouranin ja muiden paatdksenteon funktionaalisen teorian
nelja toiminnan funktiota (Gouran & Hirokawa, 1996, s. 55). Vuorovaikutuksen
analysoimisen taustatukena sovelletaan Balesin vuorovaikutusanalyysia, jonka
luokittelun  ja  esimerkkien pohjalta  johtoryhmadkokouksissa  toteutuneen
vuorovaikutuksen ominaispiirteitd pyritddn nostamaan selkedammin esille (Gorse &

Emmitt, 2007, s. 1199).

5.1 Johtoryhman paatoksenteon yleiset piirteet

Johtoryhman kokoukset olivat pdaasaantoisesti noin tunnin mittaisia lukuun ottamatta
yhta kolmen tunnin mittaista erillista kokousta, jossa paneuduttiin sisdisesti kehitettaviin
asioihin ja toimintatapoihin ensi vuoden osalta. Kuten Mikko Luoma (2021, s. 42) tuo
esiin, merkittavimmat paatokset eivat yleensa synny ensimmaisessa kokouksessa, kun
paatoksentekoa vaativa asia on tiedostettu. Tama kavi ilmi my6s havainnoitavissa
kokouksissa. Havaintojen perusteella kokoukset noudattivat varsin selkeaa ja tyypillista
kokouskaavaa, joka alkoi asian tiedostamisesta, eteni sitd koskevien asianhaarojen
syvédllisempaan tarkasteluun ja lopuksi paattyi lopulliseen kannan ottamiseen ja itse
paatoksentekoon. Joissakin kokouksissa pienempia paatoksentekoa vaativia asioita
saatiin kuitenkin myos paatokseen saman kokouksen aikana ja ne siirtyivat asialistalta
pois. Viitaten Luoman esittamiin paatdksenteon prosesseihin (ks. s. 25) kokoukset

noudattivat padosin keskimmaista prosessia ja toisinaan myds viimeista prosessia eli asia
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tuli ensimmaisessa kokouksessa tiedostetuksi, timan jalkeen sita kasiteltiin kattavasti ja
lopulta asian suhteen tehtiin joko paatoksia tai asian ei todettu vaativan paatdksentekoa

(Luoma, 2021, s. 43).

Toiminnallisesta nakdkulmasta ryhman paatoksenteko mukaili Gouranin ja muiden
funktionaalisen teorian paatoksenteon funktioita, joiden avulla viestintda jasennettiin
paatoksenteon alusta loppuun saattamiseksi suunnitelmallisesti (Gouran & Hirokawa,
1996, s. 56). Johtoryhman paatoksenteko eteni padasiassa samalla jarjestelmallisella
kaavalla kokouksissa, jotka alkoivat johtoryhman puheenjohtajan puheenvuorolla.
Puheenjohtaja avasi kokoukset ja kyseisessa kokouksessa kasiteltavat asiat sekd paivan
johtoryhman palaverin annin tavoitteet. Taman jalkeen mahdollinen asia tai ongelma
tuotiin esiin johtoryhmassa ja esiteltiin sen taustatiedot. Tilanteessa pyrittiin saamaan
yhteinen ymmarrys niin, etta kaikki olivat saavuttaneet tarpeeksi kattavan ja syvallisen
kasityksen ongelmasta ja sen lahtotilanteesta. Tama oli tarkeda etenkin siita syysta, etta
johtoryhman kokouksissa kasiteltavista asioista ei toimitettu tarkempaa tietoa jasenille
ennen kokousta yhtd havainnoitua kokousta lukuun ottamatta, jonka vuoksi kokouksissa
kasiteltaviin asioihin ei mydskaan voinut perehtya tai varautua etukateen ja kasiteltavat
asiat saattoivat tulla yllattden vaikuttaen samalla esimerkiksi keskustelun piirteisiin ja

laatuun mychemmin.

Tyypillisesti, kun paatoksentekoa vaativaa tilannetta aloitettiin kartoittamaan ja ongelma
tuotiin esille johtoryhmassa, aloitteen tekijana oli yksi johtoryhman jasenista ja tarve
nousi esiin omaan vastuualueeseen liittyvan tarpeen tai sieltad esiin nousseen ongelman
pohjalta. Ongelma saattoi kummuta my6s johtoryhman tai koko yrityksen ulkopuolelta
kasittelyyn ja siihen saattoi liittya seka pitkdn etta lyhyen aikavalin kysymyksia. Kun
johtoryhman jasen alusti aiheen, muut jasenet kuuntelivat aiheen esittelijda. Etenkin
ensi vuotta kasittelevassa pidemmassa kokouksessa puheenjohtaja pohjusti kasiteltavaa
aihetta erittdin monipuolisesti ja esitti omia ajatuksiaan ja alustavia ideoitaan siita.
Puheenjohtaja oli myos toimittanut etukateen tiivistetyn asialistan kokousta varten,

joten johtoryhman muut jdsenet pystyivat valmistautumaan hieman etukiteen
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kokouksen aihealueeseen. Kolmessa muussa kokouksessa kokoukset painottuivat
ajankohtaisiin asioihin, jotka liittyivat paaosin loppuvuoden 2023 linjauksiin esimerkiksi
markkinointitoimenpiteiden ja operatiivisen toiminnan osalta. Ndiden kokousten osalta
ongelman yhteinen ymmartaminen koko johtoryhman osalta muodostui hitaammin,
koska paatoksentekoa vaativa asia nousi monelle esiin hieman yllattden ja sen
alustaminen jai myos puolitiehen, jonka vuoksi paatdksentekoprosessi eteni hiljalleen ja

asioiden kasittely jakautui useampaan kokoukseen.

Kun aihe oli saanut osakseen tarpeeksi pohjustusta seka tilanteen ja resurssien arviointia,
siirryttiin realististen ja relevanttien paatosvaihtoehtojen tunnistamiseen ja kehittelyyn
eli varsinaisesti vastavuoroiseen keskusteluun. Paatosvaihtoehtojen tunnistaminen ja
niiden seurausten arviointi tapahtui luontevasti johtoryhman jasenten vilisen
keskustelun pohjalta, joka piti sisallaan jasenten mielipiteiden vaihtoa, nakemyksia ja
ehdotuksia aiheesta. Keskustelun jaddessa polkemaan paikalleen tai harhautuessa
sivuraiteille, puheenjohtaja tai muu johtoryhman jasen johdatteli tiukasti aiheeseen
takaisin ja eteenpdin seuraavaan kohtaan esittamalla kysymyksida tai ilmaisemalla
suoraan tarpeen jatkaa. Paatosvaihtoehdot nostettiin keskustelusta erikseen esiin ja niita
puntaroitiin yhteisesti tarpeen mukaan muutamassakin kokouksessa ja sita kautta
pyrittiin luovimaan yhteisen ajattelun kautta uusia ideoita ja luomaan yhteinen
ymmarrys asiasta. Toisinaan kuitenkin vaihtoehto tai paatdsvaihtoehdot olivat valmiiksi
niin selkeitd, ettd ne nousivat esiin ryhmassa ilman erityistd yhteista ideointia. Kun
paatosvaihtoehdot oli saatu tunnistettua, siirryttiin niiden mahdollisten vaikutusten

kriittiseen arviointiin.

Paatosvaihtoehtoja nousi esiin pdaosin yleensa kaksi, yksinkertaisimmillaan kylla tai ei -
vaihtoehdot. Toisinaan paatosehdotuksia nousi esiin automaattisesti vain yksi, jonka sen
esittelija perusteli vahvasti hyvaksyntaa odottaen eikd muita vaihtoehtoja tarvinnut edes
pohtia vaan ehdotus hyvaksyttiin yhteisesti suoraan. Puolestaan ensi vuoden asioita
kasittelevassa kokouksessa tehty suurempi paatos piti sisalldadan monia pienempia

paatOsvariaatioita, jotka liittyvat vahvasti toisiinsa ja vaativat asian suhteen
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jatkokasittelya eika asian kasittely siksi tullut kokonaan havainnoinnin aikana paatdkseen.
Paatdsvaihtoehtoja nousi ndihin esiin useita, jonka vuoksi kokonaisuus vaatiikin viela
aiheeseen syvempaa perehtymista seka vaihtoehtojen seurausten vaikutusten arviointia
tarkemmin tulevissa kokouksissa, vaikka niin sanotulle ylapaatdkselle saatiinkin jo
valittua parhaiten kriteereja vastaava vaihtoehto. Kun lopullinen paatdsvaihtoehto oli
saatu karsittua, jokaiselta varmistettiin viela erikseen, etta ollaanko asiassa samalla
linjalla.  Lopulliseen padtdkseen padatymisen jadlkeen tehtiin  suunnitelma
jatkotoimenpiteista paatdksen eteenpdin saattamiseksi kaytantdéon seka viestinnasta
muille. Havainnoinnin perusteella johtoryhman kokousten paatoksentekoprosessi eteni
pddosin systemaattisesti pdatoksenteon funktionaalisessa teoriassa esitettyjen
toiminnanfunktioiden mukaisesti, mutta jotkut funktioiden toiminnot esiintyivat
toisinaan paallekkadisesti eli samassa keskustelussa saatettiin esimerkiksi kasitella
paatosvaihtoehtoja, tuoda esiin niiden negatiivisia ja positiivisia vaikutuksia seka pohtia

ongelmaan liitdnnaisia resursseja.

5.2 Vuorovaikutus johtoryhman paatoksenteossa

Vuorovaikutuksen nakdékulmasta johtoryhman kokoukset noudattivat myods tyypillisia
vuorovaikutuspiirteitd eli kokoukset pitivat yleiselld tasolla sisdllddn sanallista ja
sanatonta viestintdad, muiden kuuntelemista sekad sanattoman viestinnan eli ilmeiden,
eleiden ja ddnensdvyjen havainnointia johtoryhman jasenten kesken (Isotalus & Rajalahti,
2021, luku 1). Kaytdnnossa tama nakyi keskusteluissa esimerkiksi perinteisten
keskustelun normien kautta niin, ettd muut johtoryhman jasenet pyrkivat kuuntelemaan
toistensa mielipiteita ja ajatuksia keskeyttamatta puhujaa, olemaan lasna ja liittymaan
mahdollisuuksien mukaan keskusteluun tuomalla nakemyksidan esiin avoimesti seka
esittamalla kysymyksia ja kunnioittamalla muiden ajatuksia ja mielipiteita. Keskustelu ja
sitd ohjaavat viestinnalliset teot toimivat paatoksenteossa vialineend, jonka avulla
toimintaa kokouksissa jasennettiin niin, ettd ryhmd eteni paatdksenteossa
vuorovaikutuksen keinoin eteenpdin ongelman kartoittamisesta ryhman paatosten ja

ratkaisuiden luomiseen sekd ongelman ratkaisuun.
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Paatoksentekoon liittyva keskustelu eteni padosin dialogisesti niin, etta yksi toi esiin
yhden ajatuksen, toinen tarttui siihen ja nosti esiin toisen ajatuksen ja kolmas lisasi siihen
jotain tai toi esiin mielipiteen asiasta. Toisinaan kuitenkin myo6s paljon ajatuksia
herattavissa keskusteluissa johtoryhman jasenet saattoivat korottaa dantdan, puhua
toistensa paadlle, vaitella tai aloittaa sivukeskusteluja aiheen vieresta. Johtoryhman
viestintd oli johtajakeskeisyyden sijaan enemmadn tiimikeskeista eli luonteeltaan
epavirallista ja rentoa eika kokouksia ohjanneet juurikaan tiukat muodollisuudet sen
suhteen, mita saa tai uskaltaa sanoa daaneen. Johtoryhman jasenten valilla eri juurikaan
ollut havaittavissa eroja osallistumisessa tiimityoskentelyyn vaan kaikki pyrkivat
osallistumaan tasaisesti keskusteluun. Eroja osallistumisasteessa nousi esiin lahinna
tilanteissa, joissa kdsiteltdva aihe ei suuresti koskettanut omaa vastuualuetta tai
tyotehtavia, jolloin saatettiin olla ottamatta kantaa aiheeseen muutoin kuin
pyydettdessa ja vain kuunnella keskustelua taustalla. Paatoksenteko johtoryhmassa
tapahtui lopulta yksimielisesti eika havainnoitavissa tilanteissa noussut esiin tilanteita,
ettd joku jasenista olisi ajanut pelkdstddan omaa agendaansa yksipuolisesti ldpi tai

ilmaissut vastustavansa paatosta.

Paatoksenteon ja vuorovaikutuksen ilmentymisen tarkastelun selkeyttdmiseksi
johtoryhman  kokouksissa havainnoidut Balesin viestintdatoiminnot koostettiin
taulukkomuotoon paatoksenteon funktionaalisen teorian neljaa funktiota pohjana
hyodyntden sen mukaan, mita toimintoja ryhman vuorovaikutuksessa esiintyy ja missa
vaiheessa paatoksentekoa naita eri viestintdtoimintoja havaittiin esiintyvan (Taulukko 2).
Taulukossa paatoksenteon funktionaalisen teorian funktiot paatosvaihtoehtojen
tunnistaminen ja jalostaminen seka niiden positiivisten ja negatiivisten seurausten
arviointi on yhdistetty samaan kategoriaan, koska havaintojen perusteella ne esiintyivat
usein samassa keskustelutilanteessa ja pitivat sisdllaan samoja piirteitd. Taulukossa
myoOnteiset reaktiot on erotettu vihrealld savylla, neutraalit reaktiot kellertavalld ja

vaalean oranssilla sekd negatiiviset, kielteiset reaktiot on puolestaan erotettu punaisella.
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Taulukko 2. Viestintatekojen funktiot paatoksenteon eri toiminnan funktioissa.

Asian esiintuominen ja | Paatosvaihtoehtojen Vaihtoehtojen Parhaiten soveltuvan
tilanteen arviointi tunnistaminen seurausten vaihtoehdon
ja kehittely puntarointi valitseminen

Hyviksynndn osoittaminen

Jannityksen lievittaminen

Ystavillisyyden osoittaminen

Ehdotusten antaminen

Mielipiteen esittaminen

Lisdtietojen antaminen

Lisdtietojen pyytdminen

Mielipiteiden kysyminen

Ehdotusten pyytaminen

Jannittyneisyyden ilmaiseminen

Erimielisyyden osoittaminen

Taulukkoa 2 tarkastelemalla voidaan havaita, ettd kun ongelman yhteistd ymmartamista
lahdettiin rakentamaan seka tilannetta ja resursseja kartoittamaan, piti se sisallaan
neutraaleja reaktioita, joilla ymmarrystd rakennettiin, kuten mielipiteen esittamista,
lisdtietojen antamista, lisatietojen pyytamista seka positiivisia reaktioita, jotka ilmensivat
hyvaksynnan osoittamista ongelman kasittelylle ja siitd esiin tuoduille taustatiedoille.
Kun paatosvaihtoehtoja alettiin hahmottamaan ja vaihtoehtojen mahdollisia seurauksia
pohtimaan, myds viestinndn toimintojen maara laajeni ja mukaan tulivat loput
viestintdtoimintojen kategoriat eli jannityksen lievittaminen sekd ilmaiseminen,
ystavallisyyden osoittaminen, mielipiteen kysyminen, ehdotusten antaminen ja
pyytaminen sekd erimielisyyden osoittaminen. Keskimmaiset toiminnan funktiot

osoittautuivat keskustelujen osalta hedelmallisimmiksi, mutta myds varikkdimmiksi
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vuorovaikutuksen osalta. Havaintojen perusteella Balesin luokista
johtoryhmakokouksissa oli huomattavissa seka sosioemotionaaliseen tasoon liittyvia
myonteisid ja kielteisia funktioita etta tehtdvatasoon liittyvia neutraaleja funktioita.
Ainoa luokka, jota havaintotilanteissa ei havainnoitu, oli negatiivisten reaktioiden alla
ollut vihamielisyyden osoittaminen eli varsinaista suuttumusta tai aggressiivisempaa

omien mielipiteiden puolustelua ei suoraan kokouksissa esiintynyt.

Myodnteisista sosioemotionaalisesti reaktioista johtoryhmatydskentelyssa voitiin erottaa
esimerkiksi ystavallisyyden osoittamisen merkkeja, kuten ystavallista elekieltd,
kannustamista sekd muiden auttamista esimerkiksi vastaamalla askarruttaviin
kysymyksiin. Jannitystd ryhmassa lievitettiin nauramalla ja vitsailemalla etenkin
tilanteissa, joissa yritettiin poistaa jannitystd, kun keskustelussa oli ajauduttu
vaittelemaan ja aihe tai asia oli herattanyt myos negatiivisia tunteita jasenten kesken.
Jannitysta ryhmadssa lievennettiin  myds ilmaisemalla tyytyvaisyytta esimerkiksi
kehitettyyn padatokseen tai asian edistamiseen. Hyvaksyntda osoitettiin tekemalla
ryhman kanssa aktiivisesti yhteistydta muiden kanssa paatdksenteon eteen, osoittamalla
kiinnostusta, ymmarrysta ja mukautumista ryhmatydskentelyssa, kuuntelemalla seka
osoittamalla aktiivisesti tai passiivisesti hyvaksyntdd muun muassa muiden mielipiteita
tai ehdotuksia kohtaan. Johtoryhman kokouksissa erottui yleisesti pyrkimys kasitelld
kaikkia asioita asiallisesti mutta avoimesti, kuten tyéyhteisdssa hyviin kaytostapoihin

kuuluu.

Negatiivisista tai kielteisistda sosioemotionaalisista reaktioista erimielisyyttda osoitettiin
kertomalla suoraan, etta on erimielta esitetysta mielipiteesta tai ehdotuksesta tai etta ei
yhdy ndkemykseen. Jannittyneisyyttda puolestaan ilmennettiin  kokouksissa
turhautumisen osoittamisella esimerkiksi keskustelemalla negatiivisella danensavylla,
ilmaisemalla suoraan huolensa ja tyytymattomyytensa tai hyodyntamalld sarkasmia
keskustelussa. Jannittyneisyytta saattoi esiintyd myos passiivisesti, jolloin se oli
aistittavissa ryhman jasenen kadytoksesta ja eleistd, kuten keskustelusta vetdytyvasta

osallistumisesta. Varsinaista kiukuttelua ei kuitenkaan ilmennyt. Sosioemotionaaliset
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negatiiviset reaktiot nousivat esiin etenkin tilanteissa, joissa johtoryhman jasenet
esimerkiksi kokivat ehdotuksen tai mielipiteen olevan ristiriidassa omiin ajatuksiin tai
henkilokohtaisiin intresseihin. Ne myds ilmenivat tilanteissa, joissa asian tai ehdotuksen
nahtiin kuormittavan liikaa itsea tai vaativan muutoin liikaa resursseja eika siihen haluttu

sitoutua ainakaan talla hetkell3.

Tehtdvatason neutraaleja reaktioita oli selkedmpi havaita osana paatoksentekoprosessia.
Tehtdavdan perustuvien neutraalien reaktioiden nakyminen paatéksenteossa oli
selkeampaa paatoksentekoprosessin luonteen vuoksi, ja ne edistivat osaltaan toimivaa
paatoksentekoprosessia vastavuoroisen vuorovaikutuksen kautta. Kysymyksiin ja
pyyntdihin saatiin vastauksena muun muassa mielipiteita, ideoita ja perusteluja, joita
esitettiin puolin ja toisin koko paatdksentekoprosessin ajan. Tutkimuksen johtoryhmaa
havainnoitaessa varsinaista vertaispainetta ei esiintynyt mielipiteitd tai ajatuksia
ilmaistessa, mutta myotdilemisen ja mukautumisen piirteitd pystyttiin havaitsemaan
osalla johtoryhman jasenista. Tama nakyi keskustelussa esimerkiksi tilanteissa, joissa
pyydettiin mielipiteita tai ajatuksia ehdotuksesta ja joku ryhman jasenista saattoi todeta
sen yksinkertaisesti hyvaksytyksi tai kommentoi aihetta partikkeleita kayttdaen eika

vastatessaan osoittanut esimerkiksi sitoutumisen merkkeja tai eleita.

Kun toiminnassa edettiin paatosvaihtoehtojen tunnistamiseen ja riskien arviointiin,
tulivat luonnollisesti mukaan myds ndiden ehdotusten pyytaminen ja niiden esittaminen.
Paatoksentekoprosessin edetessd eteenpdin annettiin tarvittaessa tarkennusta tai
selvennystd kasiteltdvaan asiaan muun muassa tilanteessa, jossa jasen ei ollut ihan
varma, mita asiasta olikaan aiemmin keskusteltu tai paatetty. Lisatietoja annettiin muille
johtoryhman jasenille myos tilanteissa, joissa joku ryhman jasen halusi lisata relevantteja
asioita keskusteluun liittyen tai vahvistaa aiemmin esiin tuomaansa nakokulmaa.
Puheenjohtaja toimi keskustelussa tdman pohjalta keskustelun vetdjana, joka veti
jasenten keskustelun pohjalta lankoja yhteen, tiedusteli muiden mielipiteita, kertasi mita
ehdotuksia ja ideoita oli noussut pinnalle sekd esitti omia analyyseja paatoksenteon

tueksi.
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6 Johtopaatokset

Organisaatioiden ymparistot muuttuvat nykymaailmassa nopealla tahdilla, joka
edellyttda organisaatioilta kykya mukautua nopeasti ja tehokkaasti ymparistonsa
kompleksisuuteen yllapitadkseen suorituskykydaan. Toimintaympadriston muutos ja
monimutkaisten ilmididen lisdantyminen pakottavat organisaatioita etsimaan uusia
johtamisen ajattelutapoja ja tyokaluja moniulotteisten ongelmien ratkaisuun
hyodyntden toiminnassaan esimerkiksi kollektiiveja, kuten johtoryhmia. Johtoryhmia
perustetaankin tiedon ja taidon yhdistamiseksi mahdollistamaan organisaatioiden
laajojen kokonaisuuksien hallitseminen sekad tukemaan organisaation liiketoiminnan
jatkuvuutta, joka edellyttda johtoryhman jasenilta seka moniulotteista ajattelua etta
yhteistyota paatdksenteon laadukkuuden varmistamiseksi (Buyl ja muut, 2014, s. 285).
Nykyaikana paatoksenteolta odotetaan yha enemman kykya hajaantuneen tiedon ja
kokemusten jasentdmiseen sekd niissd esiin nousseiden ilmididen erottamiseen.
Kollektiivinen alykkyydelld saadaan tuotua yhteen erilaista tietoa ja tuntemusta seka
kehiteltya yhteistyon avulla uusia nakokulmia, ehdotuksia ja ratkaisuja ongelmiin, jonka
vuoksi paatoksenteon taustalla on noussut yha useammin esiin ajatus
ryhmatydskentelyn valjastamisesta kollektiivisen alykkyyden saavuttamiseksi (Lehtinen,

2018, s. 8).

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia johtoryhman tydskentelya ja paatdksentekoa
kollektiivisena alykkyytend. Tutkimuksen tavoitetta Idhestyttiin tarkastelemalla
johtoryhman paatoksentekoa ja sen piirteita seka johtoryhman
vuorovaikutuskdytanteitd ja vuorovaikutuksellisia tapoja ratkaista ongelmia, jotka
ennakoivat kollektiivisen alykkyyden toteutumista ryhmadssa. Lahestymistapana
tutkimukseen toimi ryhmapaatoksenteon funktionaalinen teoria, jonka pohjana on
ajatus, ettd toimivan prosessin lisdksi onnistuneeseen paatoksentekoon ja
ongelmanratkaisuun vaikuttaa ryhmissa erityisesti se, missa maarin ryhman jasenten
vuorovaikutus takaa, ettd heiddn tehtdviensa tietyt vaatimukset tdyttyvat (Gouran &
Hirokawa, 1996, s. 55). Teorialla pyritdan selventdmaan, miten viestintda voitaisiin

jasentda ryhmien laadukkaamman paatoksenteon tueksi.
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Asetettujen  tavoitteiden = mukaisesti  tutkimukselle  muodostettiin  kolme
tutkimuskysymystd, joiden pohjalta pyrittiin havainnoimaan johtoryhman kokouksissa
tapahtuvan paatoksenteon piirteitd seka sitd, miten kollektiivinen alykkyys heijastuu
paatoksentekoon ja nayttaytyy paatoksenteossa. Tutkimuksen keskeisind tuloksina
voitiin erottaa nelja pddhavaintoa: dialoginen keskustelu, negatiiviset reaktiot,
osallistujien  historia seka epa-alykkyys. Tutkimuksen aihe valikoitui sen
ajankohtaisuuden vuoksi seka siitad syysta, etta kollektiivista dlykkyytta paatoksenteossa
on aiemmin tutkittu hyvin vahan johtoryhman paatoksenteon ndkdkulmasta. Vaikka
johtamista ja paatdksentekoa on organisaatiokayttaytymisen kentdssa tutkittu yhdessa
pidempaan, lO0ytyy vahaisesti aiempaa tutkimusta, joka tarkastelee syvemmin
kollektiivisen paatoksenteon nakdkulmaa ja kollektiivisen alykkyyden toteumista
edistavia toimintoja ryhmassa (McHugh ja muut, 2016, s. 219; Kurvers ja muut, 2015, s.
1). Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisid tuloksia ja niiden merkitysta
aiemmin esitetyn neljan paidhavainnoin kautta. Taman jdlkeen tuodaan lopuksi esiin

tutkimuksen rajoitukset sekda mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja pohdinta

Tutkimuksen tulokset voidaan jakaa kollektiivisen dlykkyyden toteutumista edistaviin ja
hidastaviin tekijoihin. Tulosten perusteella seka dialoginen keskustelu etta osallistujien
yhteinen  historia ja sen my6ta luottamuksellinen ilmapiiri  tukevat
johtoryhmatydskentelya. Sen sijaan taas negatiivinen viestinta ja epa-alykkyys hidastavat

ja vaikeuttavat johtoryhmatyoskentelya.

Dialoginen keskustelu

Dialogisella vastavuoroisella keskustelulla, joka eteni yhteisen ajattelun seka ehdotusten
ja mielipiteiden vaihtamisen kautta, havainnoitiin olevan yhteys kollektiivisen
alykkyyden edellytysten toteutumiseen johtoryhman paatdksenteossa. Dialogisen

keskustelun merkitys nousi vahvasti esiin koko paatoksentekoprosessin ajan. Taman



59

lisaksi paatoksentekoprosessissa korostuivat merkittavasti Balesin
vuorovaikutusanalyysista esiin nousseet viestinndlliset teot, jotka havaintojen
perusteella yhdessa dialogisen vastavuoroisen keskustelun kanssa jasensivat ja ohjailivat
keskustelun kulkua viestinnallisesti prosessissa eteenpain. Dialogisella vastavuoroisella
keskustelulla ryhmadssa saatiin muodostettua aluksi yhteisesti ajatuksia, joiden kautta
muodostettiin yhteisesti paatdésehdotuksia ja lopulta ehdotusten karsimisen jalkeen
paadyttiin lopulliseen paatdsvaihtoehtoon. Parhaimmillaan yhteisen ajatusten
muodostamisen kautta ryhmassa saatiin yhteistydna tuotettua uusia oivalluksia ja sita
kautta muodostettua sitoutuneisuutta ja aktiivisempaa osallistumista
paatoksentekoprosessiin. Aktiivisempaan osallistumiseen ja sitoutuneisuuteen on
puolestaan useiden tyoOpaikoilla suoritettavien toimintojen, kuten tyontekijéiden
aloitekyvyn, suorituskyvyn ja paatoksenteon lisaksi liitetty tutkimuksissa kollektiivisen

alykkyyden ja kollektiivisen tunnedlyn merkitys (Shankar & Tewari, 2023, s. 458).

Yritysten johtoryhmien tulisikin paatoksenteossaan kiinnittdad huomiota erityisesti
paatoksenteon prosessin tehokkuuteen ja selkeyteen sekd vuorovaikutuksen laatuun
ryhmassa. Onnistunut paatoksenteko ja ongelmanratkaisu vaativat tuekseen hyvin
jasenneltya dialogista vuorovaikutusta, joka varmistaa, ettd johtoryhman
paatoksenteossa tehtdvien tietyt vaatimukset tayttyvat yhteistyolla ja sita kautta ryhma
suoriutuu tehtdvastadn seka paatoksen tai ratkaisun luomisesta (Gouran & Hirokawa,
1996, s. 55). Dialoginen vuorovaikutus, joka pitda sisallaan yhteisymmarryksen siita, mita
ollaan tavoittelemassa, aidon kiinnostuksen muiden ihmisten mielipiteisiin ja erilaisiin
ajatuksiin, muiden kunnioittamisen, keskindisen luottamuksen sekd avoimuuden
ilmaista itsedan, toimii keinona yhteisen ymmarryksen rakentamiseen yrityksessa
(Heinonen ja muut, 2012, luku 3). Dynaamisilla vuorovaikutuksellisilla keinoilla ja
yhteisella ajattelulla johtoryhmaa on puolestaan mahdollista ohjata tehokkaasti kohti
keskitetympaa ja tavoitteellisempaa tekemistd ja sitd kautta voidaan pyrkid kohti
tuloksellisempaa ja menestyksekkdampaa liiketoimintaa seka kollektiivisen alykkyyden
toteutumista paatoksenteossa (Gouran & Hirokawa, 1996, s. 55; Qiao ja muut, 2021, s.

585).
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Negatiiviset reaktiot

Yhteistyon sujuvuutta ja ratkaisujen muodostamista yhteistyona hidastivat negatiiviset
viestinnan piirteet keskusteluissa. Paatoksenteon prosessin yleisten piirteiden lisaksi
johtoryhman kokouksessa havainnoitiin erindisia vuorovaikutuksellisia piirteita
paatoksenteon eri vaiheissa, jotka toimivat esimerkiksi muiden olemuksen,
mieltymysten, tiedon ja tehtdvdn ominaisuuksien vaikutusten valittdjana
paatoksentekoon (Poole & Hirokawa, 1996, s. 6-7). Vaikka paatoksentekoprosessi eteni
pddasiassa sujuvasti positiivisen vastavuoroisen vuorovaikutuksen kautta, Balesin
esittamista  vuorovaikutusanalyysin  sosioemotionaalisen alueen kategorioista
vuorovaikutuksessa  korostuivat  positiivisten  reaktioiden lisdksi  negatiiviset
paatoksentekoa hidastavat reaktiot, kuten jannittyneisyyden ilmaiseminen seka
erimielisyyden osoittaminen (Gorse & Emmitt, 2007, s. 1199). Tarkemmin naita
negatiivisia piirteitd viestinndssa olivat esimerkiksi paallekkdin puhuminen ja
turhautumisen tai arsyyntymisen osoittaminen esimerkiksi danenvoimakkuuden
nostamisella tai negatiivispainotteisella puhetyylilld ja eleilld. Tulosten valossa naiden
piirteiden havainnoitiin hidastavan yhteistydn sujuvuutta ja samalla paatoksenteon
funktionaalisen teorian toimintojen edellytysten tayttymista, kun aikaa kului
yhteisymmarrykseen  pddsemiseen ja  varsinaisen paatoksentekokeskustelun

jatkamiseen (Gouran & Hirokawa, 1996, s. 56).

Negatiivisilla reaktioilla on vahva yhteys avoimeen keskusteluun, jossa ristiriitoja saattaa
syntya esimerkiksi jo vadarinymmarrysten tai erilaisten nakemysten ja mielipide-erojen
vuoksi, joten niitd on hankala valttaa keskustelutilanteissa. Vaikka ammatilliset
viestintdsuhteet ovat usein tavoitteellisia ja ammattimaisuus edellyttdaa tiettya
neutraalisuutta viestintatilanteissa, voi epasymmetriaa ja jannitteita esiintyd ryhman
jasenten kesken myos tyOymparistossa (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2). Ryhman
jasenten esiin tuomat negatiiviset reaktiot eivat valttamatta aina ole pelkastddan huono
asia, vaan ne voivat viestia myos luottamuksellisesta ilmapiiristd, jossa uskalletaan tuoda

erimielisyydet ja erilaiset ajatukset avoimesti esiin. Erilaiset mielipiteet voivat poikia
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my0Os uusia ideoita ja edistda paatoksenteossa ehdotusten seurausten positiivisten ja
negatiivisten vaikutusten arviointia. Koska ryhmanyhteistyoprosessi ja ryhman kyky
tyoskennelld yhdessa erilaisissa tehtavissa ennakoivat merkittavasti myos kollektiivisen
alykkyyden toteutumista ryhmassa, olisi yhteistyon sujuvuuden kannalta tarkeaa
havainnoida, millaisia negatiivisia piirteitd viestinnassa esiintyy ja onko niihin tarpeen
puuttua (Riedl ja muut, 2021, s. 1). Muiden vyksilolliseen tunnealykkyyteen tai
persoonallisuuteen on hankala vaikuttaa, mutta negatiivisten tunteiden esittamista voisi
esimerkiksi ohjata tuomaan esiin eri tavalla ja rakentavasti, jolloin negatiivispainotteinen

viestinta mahdollisesti tukisi koko ryhman yhteistydprosessia ja sen sujuvuutta.

Osallistujien historia

Johtoryhman jasenten yhteisen historian sekd rennon ja luottamuksellisen ilmapiirin
merkitys osoittautui havainnoitavassa johtoryhmassa olennaiseksi vaikuttavaksi tekijaksi
paatoksentekoa ja vuorovaikutusta tarkasteltaessa kollektiivisena alykkyytena.
Havainnoitu avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri linkittyy vahvasti johtoryhman
yhteiseen useiden vuosien tyoskentelyhistoriaan, jossa myods johtoryhmatyoskentelyn
ulkopuolella yhteista luottamuksellista ja yhteisty6ta ruokkivaa kulttuuria on rakennettu
pikkuhiljaa tiiviisti yhteistyota tekemalla seka yhteisellad keskustelulla koko tyoyhteison
kesken. Luottamuksellinen ilmapiiri on samalla myés toimivan ja avoimen
vuorovaikutuksen edellytys, jolla yhteistyon edut saadaan tehokkaasti tuotua nakyvaksi
(Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 183). Havainnoiduista keskusteluista valittyi avoimen ja
luottamuksellisen ilmapiirin merkitys keskusteluun, joka nakyi keskusteluissa seka
positiivisten etta negatiivisten piirteiden kautta koko paatéksentekoprosessin ajan.
Yllattden avoin ja rento ilmapiiri voivat tassd valossa nayttdytya myds negatiivisten
piirteiden kautta esimerkiksi tyypillista asiallista keskustelua varikkdampana ulosantina,
kuten volyymitason nousuna, puhumisen péaallekkdisyytena seka keskustelun
vaihtumisena toisinaan vaittelyksi asti, joka puolestaan vaikutti havaintojen perusteella
paatoksentekoon ja yhteistyon sujuvuuteen seka samalla hidasti yhteisen tietdmyksen

muodostamista.
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Positiivisesta ndkokulmasta tarkasteltuna keskindinen luottamus, avoimuus seka
sitoutuneisuus paatoksien toimeenpanemiseen esimerkiksi valitun paatosvaihtoehdon
hyvaksymisen  osoittamisen ja  aktiivisen  yhteistydn  tekemisen  kautta
paatoksentekovaiheessa ja sen loppuun saattamisessa edistavat ryhman laadukkaan
vuorovaikutuksen toteutumista (Alderson, 1993, s. 55). Toisiaan tdydentavat kyvyt seka
luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri my6s madalsivat johtoryhman jasenten kynnysta
uskaltaa tuoda rehellisesti erilaisia mielipiteita esiin sekd ne auttoivat ryhmaa
ajattelemaan yhdessa laajemmasta nakokulmasta ja tuottamaan ratkaisuja yhteistyossa
kdaantamalla  johtoryhmdn  monimuotoisuuden  voimavaraksi. Parhaimmillaan
kokemuksen ja eri vastuualueiden tuoma asiantuntemus ja diversiteetti, jossa
johtoryhméan jasenten tiedot ja taidot yhdistetdan, tuovatkin johtoryhmalle kykya
ajatella laajemmasta nakokulmasta yrityksen asioita seka tarkastella ongelmia erilaisten
linssien lapi ongelmaa esiintuotaessa, padtosvaihtoehtoja tunnistettaessa seka niiden
vaikutuksia puntaroidessa (Matzler ja muut, 2016, s. 31-32). Tama nakyi havainnoidussa
johtoryhmaéssa niin, ettd ehdotuksia ja mielipiteitd nostettiin esiin muun muassa
hyodyntden omaan vastuualueeseen perustuvaa tietoutta ja jasenten omaa yleista tai
kokemukseen perustuvaa tietoutta asiasta. Keskustelutilanteissa on kuitenkin
huomioitava, ettei ajatusten avoin vaihtaminen ruoki liikaa vastakkainasettelua ja oman
osaamisen korostamista keskustelussa muiden nakemysten huomioimisen sijaan

(Kankaanpdaa ja muut, 2021, s. 192).

Kankaanpaa ja muut (2021, luku 8) kirjoittavat, ettda yhdessa rakennettu kulttuuri selittaa
ryhman jasenten kollektiivista tapaa ajatella ja toimia. Viestintda ja vuorovaikutus
toimivat tdssa kytkoksena nadiden valilla ilmentden sanojen kautta kulttuuria ja sen
taustana olevaa arvomaailmaa myos paatoksenteossa. Muiden kanssa paivittdin kaydyt
keskustelut muovaavat ajattelutapaamme ja asenteitamme ja heijastuvat
kayttaytymisen kautta muille ulospdin. Ryhman vetajalla onkin yrityksessa tarkea rooli,
toimia esimerkin nadyttdjana muille, tarkkailla ja kehittdaa ryhman toimintaa sekd luoda

tarvittavat edellytykset hyvalle vuorovaikutukselle. Tallaisen vuorovaikutuksen
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rakentaminen voi vaatia aikaa, mutta ryhman jasenten kyky tehda yhteisty6ta yhteisen
menestyksen eteen turvalliseksi koetussa ilmapiirissa edesauttaa myods yritysta

menestymaan.

Epd-dlykkyys

Ristiriitaisten tavoitteiden seurauksena ryhmadassa saattoi ilmetd jopa kollektiiviselle
alykkyydelle vastakkaista niin sanottua kollektiivista epa-alykkyytta. (Bouvard & Hervé,
2016, s. 23). Ristiriitaisten tavoitteiden vaikutus vuorovaikutukseen ja sitd kautta
kollektiivisen alykkyyden muodostumiseen nousi my0ds useasti esiin havaintojen
taustalta. Bouvard ja Hervé (2016, s. 23—-24) tuovat esiin, ettd paallimmainen syy
kollektiivisen epa-alykkyyden esiintymiselle yrityksissa on se, ettd liiketoiminnassa ei
kiinniteta tarpeeksi huomiota sen merkittavimpaan liikkeellepanevaan voimaan eli
henkilostoon. Tastd syysta kollektiivista epa-alykkyytta voi ryhmdassa muodostua
ristiriitaisten tavoitteiden lisaksi muun muassa arvojen puutteen, huonon
riskienhallinnan, vahvan egon tai epaterveen sisdisen kilpailun vuoksi, joka ilmenee
kokouksissa esimerkiksi luovuuden katoamisena, johdonmukaisuuden puutteena seka
luottamuksen menettamisenda ja lopulta tuottamattomina kokouksina. Vaikka
johtoryhmaéssa on tavoitteena tarkastella asioita padasiassa yrityksen etua ajatellen
yhteistydssa, ilmeni havainnoitavissa kokouksissa tilanteita, joissa ehdotukset tai
ajatukset asioista olivat mahdollisesti ristiriidassa jasenen omiin henkil6kohtaisiin
intresseihin. Tama puolestaan vaikutti keskusteluun ja paatéksenteon edistamiseen
negatiivisten reaktioiden kautta ja usein erimielisyys ilmaistiin melko suoraan sanallisesti.
Sen sijaan, ettd johtoryhmadssa vaitelldaan esimerkiksi siitd, kenen idea on paras tai
keskitytadn siihen, miten hyoddyn tdstd itse eniten, ryhmassa tulisikin keskittya
kollektiivisesti kuunnellen ja keskustellen tarkastelemaan ja jalostamaan ajatuksia seka
kehittdmaan uusia parempia ja tuottavampia ideoita, jolloin lopputulos on parempi kuin

mahdolliset yksittdiset ideat sellaisenaan (Kankaanpaa ja muut, 2021, s. 92).
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Matzler ja muut (2016, s. 31-32) nostivat esiin, ettd johtajien myo6taily ja mukailemisen
kulttuuri ovat vertaispaineen lisaksi isoimpia haittatekijéita onnistuneille
ryhmapaatoksille. Tutkimuksen johtoryhmaa havainnoitaessa varsinaista vertaispainetta
ei esiintynyt, mutta myétailemisen ja mukautumisen piirteita pystyttiin havaitsemaan
osalla johtoryhméan jasenistd. Myotdily ja muiden mukailu paatoksenteossa
osoittautuivat lisaksi kollektiivisen alykkyyden toteutumista hidastaviksi tekijoiksi, jotka
rajoittivat riippumattomuuden toteutumista. Tama nakyi keskustelussa esimerkiksi
tilanteissa, joissa pyydettiin mielipiteita tai ajatuksia ehdotuksesta ja joku ryhman
jasenista saattoi todeta sen vyksinkertaisesti hyvaksytyksi tai kommentoi aihetta
partikkeleita kayttdaen eikd vastatessaan osoittanut esimerkiksi sitoutumisen merkkeja
tai eleitd. Koska myo6taily ja mukautumisen kulttuuri vaikuttavat negatiivisesti jasenen
riippumattomuuteen muista, vaikuttaa se negatiivisesti kollektiiviseen paatdksentekoon
vahintdaan hidastaen ryhman kollektiivisen dlykkyyden toteutumista seka paatdksien
yksityiskohtaista puntarointia ryhmana (Winklmayr ja muut, 2023, s. 12). Tassakin
korostuu useasti tutkimuksessa esiin tullut avoimen vuoropuhelun ilmapiirin merkitys ja
ryhman johtajan vastuu sen luomisessa. Valttadakseen esimerkiksi miellyttamisen halusta
johtuvaa myo6tailya, johtoryhman puheenjohtajan tulisikin pystya luomaan johtoryhman
kokouksiin sellainen ilmapiiri, jossa uskalletaan olla aidosti rehellisia ja tuoda myds

muista eroavat mielipiteet esiin (Mazler ja muut, 2016, s. 32)

6.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Taman tutkimuksen tulokset tarjoavat pienemman yrityksen johtoryhman nakdkulman
kollektiiviseen alykkyyteen paatdksenteossa. Tuloksia voidaan hyodyntaa johtoryhman
paatoksenteon suunnittelun tukena, kun halutaan tarkastella tai kehittaa
paatoksentekoa ja sen toimivuutta prosessi- ja vuorovaikutusndkokulmasta seka
valjastaa ryhmatyoskentelyd haastavien ongelmien ratkaisemiseksi. Tutkimuksen
tuloksia voidaan myo6s soveltaa ainakin osittain suurempien yritysten johtoryhmiin seka
yleisesti paatoksentekoon ryhmatyoskentelyssa. On kuitenkin hyvd huomioida, etta

vuorovaikutukseen paatdksenteossa vaikuttavat sisdiset ja ulkoiset tekijat ovat pitkalti
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organisaatio- ja alakohtaisia eli se kaytdantd mika sopii tdhdn organisaatioon, ei
valttamatta sovi toiseen (Isotalus & Rajalahti, 2017, luku 2). Taman lisdaksi havainnoitaviin
johtoryhman kokouksiin osallistuttiin ja niitd havainnoitiin paikan paalla samassa tilassa,
joten vuorovaikutuksessa ei huomioitu esimerkiksi sellaista vuorovaikutusta, jossa

johtoryhmaénjasenet olisivat osallistuneet kokouksiin etana.

Tassa tutkimuksessa paneuduttiin kollektiivisen alykkyyden tarkasteluun vain yhden
johtoryhman nakokulmasta. Tutkimuksen kohteena olleella johtoryhmalla oli takanaan
my0ds pitka ja tiivis yhteinen tydskentelyhistoria, joka automaattisesti vaikutti
vuorovaikutuksen laatuun. Johtoryhman paatoksentekoon liittyvan kollektiivisen
alykkyyden tutkimusta voisi tdydentdaa esimerkiksi vertailemalla kahden johtoryhman
paatoksentekoa, jotta mahdolliset eroavaisuudet vuorovaikutuksessa ja paatdksenteon
luonteessa voitaisiin havainnoimalla tuoda paremmin esiin esimerkiksi niin, etta toinen
tutkimuskohteena olevista johtoryhmista ei ole tydskennellyt niin pitkdan tiiviisti
vhdessa tai ottamalla kohteeksi pk-yrityksen johtoryhman lisaksi suuremman yrityksen
johtoryhman. Tutkimus perustui havainnointiin johtoryhmastd, jonka jasen tutkija on
itse ja osallistui kokoustoimintaan toimintaan aktiivisesti. Tasta syysta tutkijan rooli on
tiedostamatta voinut ohjata tutkimustilannetta vuorovaikutuksen osalta ja vaikuttaa
sithen sekd tehtyihin tulkintoihin. Tutkimusta voisi siis mahdollisesti jalostaa myos
ottamalla mukaan lisaksi johtoryhman jasenia, esimerkiksi haastattelujen avulla, jolloin
tutkimuksen aineisto ei painottuisi vain havaintomateriaaliin ja tutkijan niiden

perusteella tekemiin omiin tulkintoihin.

Tutkimuksessa johtoryhman toimintaa ja paatoksentekoa kokouksissa tutkittiin
kollektiivisena alykkyytend. Koska johtoryhman kokoustoiminta on pdadosin
paatoksentekoon keskittyvaa ja tapahtuu viestimalla toisille ryhman jasenille, keskityttiin
tutkimuksessa pdatoksenteon piirteiden lisdksi johtoryhman vuorovaikutukseen ja
vuorovaikutuskaytanteisiin. Tutkimuksessa korostui yhteistyoprosessin ja ryhman
kokoonpanon merkitys yksil6llisten taitojen sijaan. Tutkimusta voisi laajentaa vield

huomioimalla liséksi aiemmissa tutkimuksissa ryhmataitojen ja kokoonpanon
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merkityksen ohella korostettujen kollektiivista alykkyyttda mahdollistavien sosiaalisen

herkkyyden ja yksilollisten taitojen tai kykyjen merkityksen (Riedl ja muut, 2021, s. 1).
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