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1 JOHDANTO

Tadmain tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartié luonnollisen asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessia sekd sen tuloksellisuutta. Tutkimus toteutetaan aineistoldahtdisend
havainnointitutkimuksena, jossa asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessia ja sen tuloksellisuutta
pyritddn kuvaamaan, ymmaértiméaén ja tarkastelemaan avoimesti. Tdma aihe valittiin pro gradu
-tutkielman aiheeksi, koska luonnollisten asiantuntijatiimien autenttisia padtoksentekotilanteita
tai niiden tuloksellisuutta késittelevid havainnointitutkimuksia on vield harvassa. Valkosen ja
Laapotin (2011, 44) tekemin kirjallisuuskatsauksen mukaan vain 39%:ssa ryhméviestinnin
tutkimuksista keskitytdin tarkastelemaan luonnollisia ryhmid. Suuri osa aiemmasta aiemmasta
tutkimuksesta suosii funktionaalista ndkdkulmaa, eli vaiheittain etenevii ja siten melko
normatiivista ndkemysta tiimin padtoksenteosta. Autenttisten tiimien paitoksenteko ei kuitenkaan
usein etene vaiheittain, ja siten empiiriselle jatkotutkimukselle olisi tarvetta. Luonnollisten

tiimien paitoksentekoa koskevaa tietoa voidaan hyddyntdd myos viestintdkoulutuksessa.

Asiantuntijatiimin péatoksentekoa analysoidaan téssi tutkimuksessa havainnoimalla ja
analysoimalla luonnollisen asiantuntijatiimin padtdksentekoprosessia sekd peilaamalla sitd
puheviestinnin teoriaperustaan ja aiempiin tutkimuksiin. Tutkimus on deskriptiivinen, ja sen
yhtené tavoitteena on kuvata juuri luonnollisen asiantuntijatiimin paétoksentekoprosessia ilman
tutkimustuloksille asetettuja hypoteeseja. Asiantuntijatiimin paitdksentekoprosessin ei siten

oleteta etenevén tietty vaihe kerrallaan.

Modernien organisaatioiden tiimien jésenet pyrkivit kohti henkilokohtaisia, mutta myds tiimin ja
koko organisaation asettamia tavoitteita (Hirokawa & Salazar 1999, 167). Jotta tiimi saavuttaisi
tavoitteensa, sen jasenten tulee tehdd péaatoksid. Ryhmien ja tiimien padtoksentekoa on tarkasteltu
alemmissa tutkimuksissa runsaasti. Padtoksentekoprosessi voidaan médritelld alkavaksi
ongelman tai paédtostarpeen havaitsemisesta ja paéttyvéksi tiimin hyviksymain ratkaisuun.
Informaation prosessointi on merkittdvissé roolissa asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessissa.
Kun jésenet viestivit tietoa toisilleen, se muuttuu informaatioksi ja tulee tiimin kayttoon. Tiimi
etsii, muistaa, analysoi sekd arvioi informaatiota paitoksentekoprosessin aikana.
Asiantuntijatiimin jdsenilld on usein paljon tietoa, jonka hyddyntdminen voi tukea
paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta. Jakamaton tieto tai ratkaisuvaihtoehtojen analysoimatta

jattdminen puolestaan voivat johtaa puutteellisin perustein tehtyihin paatoksiin, ja siten
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paitoksentekoprosessin tuloksellisuus saattaa karsia.

Toimiva péadtoksentekoprosessi auttaa tiimid hyddyntdmaén tietoa, tekeméén onnistuneita
padtoksid ja voi siten tukea tuloksellisuutta. Tiimin jdsenet voivat tukea tiimin
paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta esimerkiksi pyytdmaélla, viestimélld, analysoimalla ja

arvioimalla tiimin tavoitteita tukevaa informaatiota mahdollisimman kattavasti ja kriittisesti.

Tiimiorganisaatiot ovat yleistyneet, ja tiimien jdsenet saattavat kuulua useaan tiimiin
samanaikaisesti. Organisaatioiden vilisen kilpailun kasvaessa tiimit tavoittelevat tehokkuutta, ja
siten pyrkivét olemaan tuloksellisia toiminnassaan. Pdétoksenteko on keskeinen osa
asiantuntijatiimien toimintaa, ja siten sen tutkiminen viestinnén ilmiona lisé tietoa, joka auttaa

tiimeja kehittyméén entistd tehokkaammiksi ja tuloksellisemmiksi.



2 ASIANTUNTIJATIIMIN PAATOKSENTEKO

2.1 Tiimi ja asiantuntijatiimi

Tiimin késitteelld voidaan tarkoittaa pientd ryhmai ihmisid, jonka jdsenet tdydentdvét toisiaan
taidoillaan ja ovat sitoutuneita tiimin yhteisiin tavoitteisiin (Katzenbach & Smith 1993, 45).
Jasenet ovat riippuvaisia toisistaan, ja tyoskentelevét yhteistyOssd kohti yhteisté tavoitetta tai
padmaidrad, jonka saavuttaminen yleensd edellyttdd tiimin jdsenten pdéatoksentekoa (Godar &
Ferris, 2004, vii). Tiimeille on ominaista my0ds pyrkimys suoriutua tehtdvistdin

mahdollisimman tehokkaasti ja tuloksellisesti (ASGW 2000, 330).

Tiimin késite on kuitenkin problemaattinen ja ehki idealistinenkin, silld todellisuus ei
vélttdmattd vastaa késitteen yleistd maéritelmaa, ja tuskin koskaan kaikki jisenet ovat
yhdenmukaisen sitoutuneita tiimin toimintaan tai sen tavoitteisiin. Valkonen ja Laapotti (2011,
45) esittivit kirjallisuuskatsauksessaan, ettd teknologian kehittymisen seurauksena ryhmien ja
tiimien toimintaymparistd on haastavampi kuin aiemmin, ja siten tiimin késitteen
yksiselitteinen méirittely on vaikeampaa, silld jasenet saattavat esimerkiksi tyoskennelld osana
useita tiimejd. Yhtend eri tiimejd yhdistdvana vahvuutena voidaan kuitenkin nidhda tiimin
jasenten mahdollisuus yhdistdd resurssinsa, ja siten esimerkiksi prosessoida informaatiota
padtoksentekotilanteissa tai ratkaista ongelmia tavalla, johon kukaan tiimin jdsenistd ei yksin

pystyisi (Propp 1999, 226).

Tiimien voimavarana on ndhty niiden moninkertaiset resurssit yksiloihin verrattuna. Tdma on
osasyy tiimiorganisaatioiden yleistymiselle. Samalla tiimien tapaamisista on tullut olennainen
osa tiimin tyoskentelyd seké padtoksentekoa. Tapaamisissa tiimin jdsenet voivat esimerkiksi
jakaa ideoitaan sekéd tehdd paitoksid ja samalla yhdistelld osaamistaan tai asiantuntijuuttaan
(Kauffeld 2006). Aiempien tutkimusten perusteella ndyttiisi siltd, ettd yksi ryhmén
vahvuuksista on sen jdsenten ns. jaettu muisti,mika tarkoittaa ettd ryhmé voi muistaa yksilod
laajempia informaatiokokonaisuuksia sekd 16ytdd vuorovaikutustilanteessa kulloinkin
tarvittavan informaation (Propp 1999, 229). Tiimin péadtdksentekoprosessin on ndhty vasta
johtavan tiimid kohti sen tehtdvaa, eikd suoranaisesti ratkaisevan sitd (Jones & Roelofsma 2000,

1130).



Tiimid havainnoimalla voidaan usein erottaa sen jdsenille muodostuneet roolit. Jotkut roolit
saattavat olla asiantuntijuuteen perustuvia eli sovittuja, kun taas osa rooleista muotoutuvat
muilta tiimin jéseniltd saadun palautteen (Morrison 1993; Teboul 1997) seké tuen (Meyers
1998) perusteella. Yksi jdsen voi olla suhdetason johtaja pitden huolta ilmapiiristd, kun taas
toinen jdsen saattaa toimia tehtdvitason johtajana auttaen tiimid pitdytyméan tehtdvéssa ja
tavoitteiden mukaisessa puheenaiheessa seka aikataulussa (Bales 1953). Olosuhteista, kuten
ajankohdasta ja keskustelunaiheesta riippuen joku jésenisti saattaa toimia mielipidejohtajan
roolissa. Mielipidejohtajuus saattaa ilmetd esimerkiksi tiimin paatoksentekoprosessissa siten,
ettd yhden tiimin jisenen ndkemyksiin luotetaan vahvasti, ja paatokset tehddén niiden

perusteella. (Littlejohn & Foss 2008, 321.)

Asiantuntijatiimilld tarkoitetaan tdssi tutkielmassa tiimid, jonka jokaisella jdsenelld on oma
erityisosaamisensa ja vastuualueensa. Asiantuntijatiimit voivat koostua taustaltaan,
osaamiseltaan ja kokemukseltaan hyvin erityyppisistd ja -tasoisista jdsenisti, jotka saattavat
kuulua useaan tiimiin samanaikaisesti (Rosen, Wildman, Salas & Rayne 2012, 387). On esitetty,
ettd monialaisen asiantuntijatiimin jasenet voivat tdydentda toisiaan paitsi teknisilla taidoillaan,
my0s tuoda tietopddomansa tiimin paitoksentekoon (esim. Kauffeld 2006). Asiantuntijuuden
médrittely ja erittely késitteend on kuitenkin haastavaa, silld sen mééritelmé voi vaihdella
asiantuntijatiimien valilld merkittivasti (kts. esim. Baumann & Bonner, 2004; Van Der Vegt &
Bunderson, 2005; Van Der Vegt, Bunderson, & Oosterhof, 2006). Asiantuntijuus voidaan
maédritelld funktionaalisena eli asiantuntijan toimintaa ohjaavana tietona (functional knowledge)
(Jonsson, Edstrom, Ask 2001, 239 ; Robertson 2001, 92). Aiemmin on my0s esitetty (esim.
Rasmussen 1983; Elliottin 2009, 26, mukaan), ettd asiantuntijuus on kolmivaiheinen prosessi,
jonka muodostavat tiimin saatavilla oleva informaatio, asiayhteyksien havaitseminen seka
joustavasti sovellettava taito eli erityisosaaminen. Asiantuntijalla viitataan siis useimmiten
tyontekijién, jolla on oman alansa korkeatasoista erityisosaamista ja tietoa (Salas, Rosen &

DiazGranados 2009, 946).

2.2 Asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin erityispiirteita

Asiantuntijatiimin jisenet tyoskentelevit tietointensiivisessd ymparistossd yhteistyossd useiden

sidosryhmien kanssa. Tiimin tdytyy sopeutua muuttuviin tilanteisiin selviytydkseen, silld heidin



tyOssddn vaihtelevat niin tehtavét paitokset, projektit kuin tydoméaardkin. Kompleksisessa
tyoymparistossé sekd padtoksentekoprosessissa tiimin jisenten vilisen vuorovaikutuksen sekéd

koordinoinnin merkitys korostuu. (Zaccaro ym. 2001, 452).

Kauffeldin ja Lehmann-Willenbrockin (2012, 131) toteuttamassa tutkimuksessa havaittiin, ettd
organisaation jasenet ovat mukana keskimédirin 3,2:ssa tapaamisessa joka viikko. Samalla
esitettiin, ettd tyontekijit kayttdvat merkittdvan osan tydajastaan tapaamisiin, silld ne ovat
valttdmattomia juuri tiimin jdsenten resurssien hyddyntdmisen kannalta. (Kauffeld & Lehmann-
Willenbrock 2012, 131.) Tapaamiset ovat olennainen osa myds asiantiuntijatiimin tyoskentelyd
sekd paatoksentekoa. Aiemman tutkimuksen valossa ndyttéisi silté, ettd ollakseen suurempi kuin
osiensa summa, asiantuntijatiimin tulisi paédtoksid tehdessdin jakaa ja vaihtaa osaamista,
sisdllyttdd kaikkien jédsenten tiimiin tuoma osaaminen osaksi tiimin toimintaa seké keskustella.
(van Ginkel & van Knipperberg 2011, 94). Onkin selvii, ettd tiimin paédtoksentekoprosessissa
ovat keskeisessa roolissa tiimin jasenten vuorovaikutustaidot (Poole & Hirokawa 1996, 7-8;

Salas, Rosen, Burke, Goodwin & Fiore 2006).

Tiimien paitoksentekoa kisittelevid tutkimuksia on suhteellisen runsaasti, ja niitd on toteutettu
eri ndkokulmista. Tiimin paatoksentekoa on tarkasteltu esimerkiksi analysoimalla prosessin
rakennetta (esim. Scheidel & Crowell 1964; Fisher 1970; Gouran & Baird 1972; Cohen, March
& Olsen 1972). Balesin (1954) mukaan tiimin tehtdvé- ja suhdetason vuorovaikutuksen tulisi
olla tasapainossa, eli jasenten tulisi paitsi pyrkid pddtoksentekoprosessissaan kohti yhteistad

padmaiirda ja tavoitteita, myos ylldpitdd avointa ilmapiirié.

Monien varhaisempien teorioiden ndkdkulmasta toteutettujen tutkimusten tutkimusaineisto on
kuitenkin keritty tarkastelemalla ryhmien ja tiimien vuorovaikutusta laboratorio-olosuhteissa,
ja luonnollisten tiimien péaatoksentekoa koskeva ymmérrys on siten jainyt vihdisemmaille
huomiolle. Toisin kuin laboratorio-olosuhteita eli tutkimustarkoitusta varten keratylla tiimilla,
luonnollisen tiimin jésenilld on yhteinen menneisyys sekd tulevaisuus. 1990-luvulla Putnam ja
Stohl (1990; 1996) kehittivit bona fide -ndkemyksen, jonka mukaan ymparisto ja aika

vaikuttavat ryhmén toimintaan.

Péaétoksentekoprosessi mééritellddn tissd tutkimuksessa alkavaksi siitd, kun asiantuntijatiimin
jasenet havaitsevat ongelman tai alkavat pohtia, mika ratkaisuvaihtoehto olisi paras tiimin

etenemiselle. He kartoittavat ja arvioivat ratkaisuvaihtoehtoja viestien ehdotuksia ja kertoen



mielipiteitdén sopiakseen yhteisestd toimintatavasta. Padtoksentekoprosessi paittyy tiimin
hyviksymaiin ratkaisuun. Pdédtoksentekoprosessin alun ja pdittymisen havaitseminen ja
yksiselitteinen médrittely on haastavaa esimerkiksi siksi, ettd paatoksentekoprosessi voi olla
katkonainen tai koostua useista osapaitoksistd. Ongelmanratkaisu on siten osa
paitoksentekoprosessia. Padtoksentekoprosessissa asiantuntijatiimin jésenet kerdavét ja
hyodyntivit informaatiota, arvioivat, perustelevat ja tunnistavat ratkaisuvaihtoehtoja,
ennakoivat eri vaihtoehtojen seuraksia seké valitsevat mielestdén sopivimman toimintatavan

(Ericsson & Charness 1994, 736 ; Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas & Volpe 1995, 346).

Paatoksentekoprosessin aikana jésenet voivat viestid toisilleen uutta, hyodyllisté tietoa sekd
tuoda erityisosaamisensa tiimin kayttoon esimerkiksi perustelemalla tekemidén
ratkaisuehdotuksia. Siten tiimin jésenet voivat yhdistdd osaamisensa, ja informaatiosta
muodostuu kokonaisuus, jota yksittdinen jisen ei voisi tuottaa yksin (Sternberg & Grigorenko
2001, 222 —223). Toisaalta on myds esitetty, ettd tiimin jdsenet voivat yhdistéa toistensa
osaamisen kokonaisuudeksi, mutta se ei valttimatta ole suurempi kuin osiensa summa
(Valkonen & Laapotti 2011, 45—46). Nayttdisi siis siltd, ettd heikko vuorovaikutus saattaa estda
tiimid tekemdéstd onnistuneita padtoksid sekd saavuttamasta tavoitteitaan. Siten tiimin
paitoksenteko on haastava prosessi (Kolbe 2007; Stasser & Titus, 2006; Kolbe & Boos 2009, 2

mukaan).

Asiantuntijatiimin paitoksenteko voikin olla haastava eli kompleksinen, mutta tiimin
tavoitteiden saavuttamisen kannalta vélttdmaton prosessi. Kompleksisuuden késitteelld viitataan
useisiin paéllekkaisiin vuorovaikutusprosesseihin, joiden takia yksittiisestd prosessista johtuvia
seurauksia ei voida suoranaisesti ndhdéd (Badke-Schaub & Buerschaper 2001, 177).
Asiantuntijatiimi saattaa my0s kohdata muihin tiimeihin verrattuna vaativampia ja
haastavampia ongelmia, joihin on olemassa useita mahdollisia ratkaisuja, mikd mutkistaa
paitoksentekoprosessia (Stempfle & Badke-Schaub 2001, 475). Asiantuntijatiimeilta
edellytetdin usein myds nopeaa ongelman hahmottamista ja ongelmanratkaisukykya (Chi,

Feltovich & Glaser 1981).

Aiemmissa tutkimuksissa on kartoitettu jonkin verran asiantuntijatiimien
paatoksentekoprosessille ominaisia piirteitd. Asiantuntijatiimin paiatoksentekoprosessi ei
aiempien tutkimusten mukaan noudata normatiivisia malleja (esim. Cannon-Bowers & Salas

1998; Salas & Klein 2001; Lipshitz, Orasanu & Salas 2001; Kauffeld & Lehmann-Willenbrock
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2012, 131). Asiantuntijatiimin on usein kuvattu olevan enemmén kuin osiensa summa (Tancig
2009, 108), silld heidén on esitetty osaavan yhdistdé erityisosaamisensa ja koordinoivan
toimintaansa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi (Salas ym. 2004). Heidén odotetaankin usein
olevan oman erityisalansa lisdksi my0s vuorovaikutuksen asiantuntijoita, joiden osaamisessa
tekninen osaaminen yhdistyy tiimityotaitoihin (Salas ym. 2006, 441). Asiantuntijatiimin tulee
my0s huomioida paitoksentekoprosessissaan useita eri ndkokulmia, ja esimerkiksi tiimin
jasenten asiantuntijuus asettaa paatoksentekoprosessille kriteerejd, jotka voivat olla
ristiriitaisiakin (Malczewski 1999). Paédtoksentekoprosessi saattaisi siten olla ristiriitainen
esimerkiksi silloin, jos asiantuntijatiimin jasenet haluaisivat painottaa tiimin toteuttamassa
projektissa tiettyjé asioita, mutta asiakkaalta saatu informaatio edellyttda tiimié tekeméédn
toisenlaisen ratkaisun. Toisaalta joskus asiantuntijatiimin jisenet saattavat ratkaista ongelman
tai tehdd pddtoksen tavalla, jonka he ovat havainneet hyvéksi aiemmin. My®és téllainen
toimintatapa on asiantuntijuutta, silld padtoksentekoprosessissa hyddynnetidén kokemukseen
perustuvaa tietoa. Niinpé esimerkiksi aiemmissa projekteissa tehdyisti, samantyyppisistéd
padtoksisti saatetaan siten etsid tukea ja informaatiota tyon alla oleviin paétoksiin. (Salas,

Rosen & DiazGranados 2009, 957.)

Informaatio asiantuntijatiimin piatoksentekoprosessissa

Asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessille on ominaista informaatiokeskeisyys, silld jisenet
tekevit paatoksia erityisosaamiseensa perustuen (Malczewski 1999). Informaation prosessointi
ja asiantuntijatiimin paitoksenteko liittyvit kiintedsti yhteen myds siten, ettd asiantuntijatiimit
tekevit padtoksid, johtopditoksid sekd koordinoivat toimintaansa tiimin kdytettdvissé olevaan
informaatioon perustuen (De Dreu & Beersma 2009, 1111). Paidtoksenteko edellyttd siten niin
yhteisté tietoa kuin informaation jakamista ja vastaanottamistakin, silld tiimin jasenten tiedosta
tulee koko tiimille hyddyllistd informaatiota vasta, kun he viestivit sité toisilleen (Propp 1999,
227). Informaatio on tiimille keskeistd pddomaa, ja asiantuntijatiimit muodostetaan usein
jésenten erityisosaamisen perusteella, jotta tiimin kiytossé olisi mahdollisimman paljon tietoa.
Liséksi tiimi voi kerétd, muistaa ja jakaa yksiloon verrattuna suurempia miérid informaatiota
(Thibaut & Kelley 1959). Pelkkd informaation jakaminen ei kuitenkaan riitd. On esitetty (esim.
Hinsz, Tindale & Vollrath 1997), etté tiimin jdsenten tulee informaation jakamisen lisdksi myd6s

osata prosessoida sitd aktiivisesti ja systemaattisesti padtoksentekoprosessissa.

Lipshitz & Shaul (1997) esittivit tutkimuksessaan, ettd asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessi

eroaa muiden tiimien pddtoksenteosta esimerkiksi siten, ettd asiantuntijatiimin jisenet kerdavit
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enemmén informaatiota kysymaélld tarkentavia kysymyksid ennen paitoksen tekemista.
Tutkimuksessa havaittiin myds, ettd asiantuntijatiimit osaavat erottaa tarpeellisen informaation
tarpeettomasta muita tiimejd sujuvammin, mutta toisaalta tarvitsivat enemmaén informaatiota
tunnistaakseen heille asetetut tavoitteet (Lipshitz & Shaul 1997). Asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessi saattaa myds edellyttdd informaation joustavaa soveltamista esimerkiksi
padtdsten seurausten ennakoinnissa tai uusien toimintatapojen suunnittelussa (Hatano & Iganaki
1986). Téllainen eri konteksteihin sovellettava asiantuntijuus edellyttddkin tietyn erityisalueen
syvéllistd ymmaérrystd, ja sitd on kuvattu strategiseksi tiedoksi, jota hyodyntien
asiantuntijatiimin jdsenet voivat jakaa nikemyksiddn esimerkiksi siitd, miksi tietyt tilanteet

edellyttévit tiettyjd toimenpiteitd (Smith, Ford & Kozlowski 1997).

Vuorovaikutus toimii tiimin tydskentelyn ja tavoitteiden saavuttamisen perustana, mutta myos
informaatiolla on keskeinen rooli tiimin paitoksenteossa, silld jdsenten tulisi osata hankkia,
jakaa sekd tulkita informaatiota (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 83).

Kollektiivisen informaation prosessoinnin kisitteelld tarkoitetaan informaation eli viestityn
tiedon jakamista, arviointia ja kdyttod, ja se voi tukea paatoksentekoprosessia (Hinsz ym. 1997,

43; Propp 1999, 225) seké sen tuloksellisuutta (Propp 1999, 231).

Sisillon ja toiminnan taso asiantuntijatiimin piitoksentekoprosessissa

Asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessia voidaan tarkastella tehtdvékeskeisestd nikokulmasta
kahdella tasolla, strategisella eli sisdllolliselld tasolla seké operationaalisella eli toiminnallisella
tasolla (Jones & Roelofsma 2000, 1131). Siséllollisen tason padtoksentekoprosessiin kuuluu
esimerkiksi projektin siséltoon liittyva padtoksenteko, kuten projektin toteutusta koskevien
valintojen tekeminen. Sisdltotasolla asiantuntijatiimi valitsee etenemistavan, muttei tee
tarkempia paitoksid konkreettiseen toteutukseen ja toimintaan liittyvisté yksityiskohdista.
Vastaavasti operationaalisen tason eli toiminnan tason paitoksentekoprosessi pitdd sisallddn
asiantuntijatiimin toimintaa koskevat paétokset tyon ja vastuun jakamisesta tiimin jisenten
kesken. Siten yksi padtoksentekotilanne saattaa samanaikaisesti siséltdd niin toiminnan kuin

sisdllonkin tason padtoksentekoprosessin. (Darcy, Stobaugh, Walker & Maxwell 2013, 7.)
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2.3 Asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessin tuloksellisuus

Paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta on kuvattu aiemmissa késittelevissd tutkimuksissa
useilla eri rinnakkaiskasitteilld, kuten tehokkaana, laadukkaana, menestyksekkééna ja
onnistuneena padtoksentekona (Wittenbaum ym. 2004). Asiantuntijatiimin
paatoksentekoprosessin tuloksellisuus voidaan mééritelld vuorovaikutukseksi, joka luonteeltaan
auttaa vastaamaan tiimin sisdisiin ja ulkoisiin tavoitteisiin. Sisdisiin tavoitteisiin voivat kuulua
esimerkiksi tiimin jésenten yhteiset tavoitteet, ulkoiset tavoitteet ovat puolestaan asiakkaan ja
kollegojen tiimin toiminnalle kohdistamia odotuksia. Télld tavoin méaériteltyd tuloksellisuutta

voidaan arvoida méaéarallisilla, ajallisilla sekd laadullisilla mittareilla. (Tancig 2009.)

Yksi oleellisimmista asiantuntijatiimin padtoksentekoprosessin tuloksellisuuteen vaikuttavista
tekijOistd on jasenten vilinen vuorovaikutus (esim. Riecken 1958; Shaw & Penrod 1962;
Vinokur & Burnstein 1974; Tancig 2009). Pdédtoksentekoprosessin tuloksellisuutta voidaan
arvioida esimerkiksi sen perusteella, kuinka kriittisesti, huolellisesti ja tarkoituksenmukaisesti
asiantuntijatiimin jdsenet havaitsevat ongelmia, suunnittelevat, analysoivat ja arvioivat
ratkaisuvaihtoehtoja seké prosessoivat informaatiota ja viestivit mielipiteistdén
paatoksentekotilanteissa (Wittenbaum ym. 2004; Tancig 2009). Tuloksellisuuden késitteen
yksiselitteinen médrittely on kuitenkin haastavaa, silld sen arviointiin ei ole toistaiseksi
olemassa tarkkoja mittareita. Liséksi eri tutkimuksissa tuloksellisuudella tarkoitetaan eri asioita,
silld késitteen merkitys vaihtelee sen mukaan, kuka tuloksellisuutta arvioi ja misti
viitekehyksestd. Tdssa tutkimuksessa pédtoksentekoprosessin tuloksellisuudella tarkoitetaan
asiantuntijatiimin resurssien hyddyntdmistd siten, ettd ne palvelevat tiimin sisdisid ja ulkoisia
tavoitteita. Tuloksellinen paatoksentekoprosessi myos tukee tiimille annetun tehtavéin
suorittamista seka tavoitteiden saavuttamista. On myos esitetty, ettd tiimin paitoksenteon
tuloksellisuutta voidaan arvioida sen perusteella, miten yhtenédisend yksikkona tiimin jdsenet
toimivat ja viestivit keskenéddn (Sternberg & Grigorenko 2001, 223). Tiimin jisenten vélistd
vuorovaikutusta on tarkasteltu myds konstitutiivisesta ndkokulmasta, jonka mukaan tiimin
paatoksenteon tuloksellisuus mairittyy analysoimalla padtoksentekoprosessia itsessddn (Poole
& Baldwin 1996, 222). Konstitutiivista ndkokulmaa on kuitenkin tihdn mennessin hyddynnetty

tiimien paitoksenteon tutkimisessa suhteellisen vihiisesti (Hirokawa & Salazar 1999, 185).

Asiantuntijatiimin piitoksentekoprosessin tuloksellisuutta tukevat tekijét
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Tuloksellisuuden ymmaértdminen ja kuvaaminen on olennainen osa tiimin
paitoksentekoprosessin ymmartdmistd. Tuloksellisuus on tarkedd erityisesti tiimin tavoitteiden
saavuttamisen kannalta, ja sithen vaikuttavat vuorovaikutukseen, paitoksentekoon, seké
yhteisty0hon liittyvét prosessit (Jones & Roelofsma 2000, 1130).

My®és tiimin jésenten kesken vallitseva avoin ilmapiiri saattaa tukea tiimin
paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta (Schultz 1999, 373). Toistaiseksi ei kuitenkaan ole
16ytynyt yhti oikeaa selitystd sille, miksi jotkut tiimit toimivat tuloksellisesti ja toiset eivit
(Scultz 1999, 384). Tdhidn saattaa vaikuttaa se, ettd tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoitd on
useita. Asiantuntijatiimin tuloksellisuuden kannalta merkityksellisid prosesseja ovat mm. tiedon
Jjakaminen, yhteinen ymmdrrys, ideointi sekd kriittinen keskustelu (Tancig 2009, 110). Myos
vaihtoehtojen arviointi on ndhty yhtena tiimin paitdoksentekoprosessin tuloksellisuuteen
vaikuttavana tekijanéd (Hirokawa & Pace 1983 ; Bonner & Sillito 2011, 233). Arvioinnilla
tarkoitetaan esimerkiksi saatavilla olevan informaation suhteuttamista ja hyddyntdmista tiimin
padtoksentekoprosessissa. Padtoksentekoprosessin tuloksellisuutta voidaan analysoida
kuvaamalla niitd prosesseja ja niiden sujuvuutta. Paitoksenteon tuloksellisuutta tukevia
tekijoitd voidaan kutsua funktionaaliseksi vuorovaikutukseksi (Kauffeld & Lehmann-

Willenbrock 2012).

Suhdetason vuorovaikutuksen on néhty joissain aiemmissa tutkimuksissa tukevan tiimin
paatoksentekoprosessia (Ashby & Isen 1999) ja sen tuloksellisuutta. Jos esimerkiksi
asiantuntijatiimin jasenten vililld ei ole riittdvasti ilmapiirid keventévii tarinointia, ilmapiiri
saattaa olla jannittynyt (Littlejohn & Foss 2008, 227), jdsenet saattavat viltelld konflikteja,
jattaa oleellista informaatiota kyseenalaistamatta tai viestimitti ja ndiden seurauksena tiimin
paatoksentekoprosessin tuloksellisuus saattaa heiketd. Toisaalta liiallisen suhdekeskeisyyden
seurauksena tiimi saattaa tehdd huonoja pdatoksid, eli sen paitoksentekoprosessin tuloksellisuus

saattaa karsid (Bales 1949; 1951; 1953).

Asiantuntijatiimin jdsenet hyodyntévit tiimin padtdksenteossa paitsi erityisosaamistaan, myos
kokemuksia aiemmista projekteista. Tiimin jésenilld saattaakin usein olla suuntaa-antavaa
informaatiota, josta voi olla apua pdéatoksenteossa. Jisenet voivat arvioida, mika olisi oikea
ratkaisu timénhetkiseen ongelmaan. Ratkaisuvaihtoehtojen arviointi ndyttdisi siten tukevan
paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta. On my0s esitetty, ettd asiantuntijatiimin jésenilld on
yleensé laajalti tietoa, mutta tiimin jdsenten haasteena voi olla pditoksen kannalta relevantin

informaation valitseminen, silld tima edellyttdd yhtéldisyyksien havaitsemista asiantuntijan
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tietopddoman ja paitoksenteon vililld. Asiantuntijatiimin jdsenten aiemmin omaksuma tieto voi
siis toimia tiimin tuloksellisuuden tukena, jos tiimin jdsenet havaitsevat yhteyden tietonsa ja

tehtdvan paitoksen vililla ja viestivat niistd. (Bonner & Sillito 2011, 234-235.)

My®és informaation prosessoinnin analysointi on olennaista arvioitaessa tiimin padtoksenteon
tuloksellisuutta (Hackman & Kaplan 1974 ; Janis & Mann 1977 ; Stasser, Stewart &
Wittenbaum 1995 ; Propp 1999 ; Scholten, Van Knipperberg, Nijstad, De Dreu 2006 ; Klein,
Phillips, Rall & Peluso 2007). Aiemmann tutkimuksen perusteella voitaisiin sanoa, etti tiimin
tulisi painottaa ja kayttdd juuri sen tekemén paitoksen kannalta tarkoituksenmukaisinta
informaatiota, jotta sen paétoksentekoprosessi olisi mahdollisimman tuloksellinen (Wittenbaum
ym. 2004, 23). Informaation prosessointia viime vuosikymmenené tarkastelleissa tutkimuksissa
onkin esitetty, ettd padtoksentekoprosessin tuloksellisuuden ndkdkulmasta prosessoidun
informaation méérilla ei ollut merkitysté, vaan oleellisempaa oli uuden informaation
viestiminen (esim. De Dreu, Koole & Steinel 2000; Scholten ym. 2006). On my®ds esitetty, etta
ennakoiva ja avoin informaation viestiminen voi tukea tiimin paatoksentekoprosessin
tuloksellisuutta erityisesti ajankdyton nikokulmasta (Stout, Cannon-Bowers, Salas &

Milanovich 1999, 68).

Asiantuntijatiimin piitoksentekoprosessin tuloksellisuutta heikentiviit tekijat
Vaikuttaisi myos siltd, ettd asiantuntijatiimin padtdoksentekoprosessin tuloksellisuuden
analysoimiseksi ja arvioimiseksi tulisi myds huomioida, millaisia tuloksellisuutta heikentévia
tekijoitd padtoksentekoprosessissa ilmenee. Vuorovaikutuksen prosessianalyysiteoriaa (Bales
1953) on hyddynnetty tiimin padtoksentekoprosessin tuloksellisuuden arvioinnissa. Jos jasenet
eivit esimerkiksi jaa tai pyydd mielipiteitd padtoksenteon tueksi, tiimi ei tuolloin arvioi
informaatiota tarpeeksi, ja sen paitoksentekoprosessin tuloksellisuus voi heiketd (Littlejohn &
Foss 2008, 227). Paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta saattaa heikentdd myos
epafunktionaalinen eli negatiivissdvyinen vuorovaikutus, kuten valittaminen, tarpeeton
kritisointi sekd keskustelun ajautuminen pois paatoksenteosta hidastavat asiantuntijatiimin
paitoksentekoa ja siten tehtivin suorittamista ja tavoitteiden saavuttamista. Negatiivinen
vuorovaikutus saattaa esiintyd perdkkiisind tai jaksoittain toistuvina puheenvuorojen ketjuina.

(Kauffeld & Lehmann-Willenbrock 2012.)

Tiimin paitoksentekoprosessin tuloksellisuus voi heiketd myos esimerkiksi silloin, jos tiimin

toiminnalle asetetut tavoitteet eivét ole tarpeeksi selkeitd. Tuloksellisuus voi heiketd, jos
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paitoksenteon kohdetta ei ole médritelty tarpeeksi tarkkaan tai tiimin jdsenet eivit analysoi
kohtaamaansa ongelmaa tarpeeksi syvéllisesti ja huolellisesti (Wittenbaum ym. 2004). Joskus
tiimi saattaa tehda virheellisen pédétoksen, jos jdsenet eivit padse paatoksentekoprosessissa
tavoittelemaansa lopputulokseen (Reason 1990) tai pdédtdksenteossa kaytetty informaatio on
virheellistd (Badke-Schaub & Buerschaper 2001, 178 ; Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 87—
88).

Asiantuntijatiimin tuloksellisuutta heikentdvii tekijoitd saattavat olla ns. tehtdvétason esteet
(task obstacles) sekd suhdetason esteet (relational obstacles) (Gouran & Hirokawa 1983; 1986).
Tehtdvitason esteilld tarkoitetaan esimerkiksi tilanteita, joissa tiimin jésenet eivét joko suhtaudu
ratkaisun 16ytdmiseen tarpeeksi kriittisesti tai ovat ylikriittisid (Schultz 1999, 383). Téll6in tiimi
saattaa padtyd tekemddn padtoksen jasentensd mielipiteiden eikd informaation perusteella, ja
tdma voi johtaa virheellisiin pddtoksiin. Subjektiivista informaatiota, kuten mielipidetta tai
kokemusta aiemmasta projektista saatetaan hyddyntad padtoksentekoprosessissa projektiin
liittyvdn informaation sijaan, ja siten padtoksentekoprosessin tuloksellisuus saattaa kérsid (esim.
Nutt 2008, 428). Suhdetason esteet ovat puolestaan tiimin tavoitteiden saavuttamisen kannalta
védrin ajoitettuja puheenvuoroja tai vuorovaikutustilanteita kuten keskeytyksii ja vitsejd, joiden
kautta tiimin jdsenet ajautuvat pois padtoksentekoprosessista tavoitteita edistiméttomaan
keskusteluun (Schultz 1999, 383).

Lisdksi ryhmén jdsenet saattavat esimerkiksi padtyd vadranlaiseen johtopditokseen,
ryhmaéajatteluun, ryhma saattaa polarisoitua tai sen jdsenten sitoutuneisuus ryhmén toimintaan

heikkenee (Jones & Roelofsma 2000, 1129 — 1130 ; Elliott 2003, 45).

Ryhmaajattelulla tarkoitetaan tilannetta, jossa ryhmaén tai tiimin jdsenet eivit uskalla ilmaista
mielipidettddn, vaan mukautuvat ryhmaéssé vallitsevaan ajatteluun (Schultz 1999, 382). Tama
voi heikentdd asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta, silld sen seurauksena
tarkedd informaatiota tai jarkevid ratkaisuvaihtoehtoja voi jaada tiimiltd huomaamatta.
Kiésitteen kehittdnyt Janis (1972; 1982) mééritteli ryhméajattelun vuorovaikutustilanteeksi,
jossa ryhmin jdsenet pyrkivét sdilyttdmiin hyvén ilmapiirin ja yksimielisyyden vaikutelman
padtoksentekoprosessin tuloksellisuuden kustannuksella. Janisin & Mannin (1977) mukaan

ryhmaéajattelu voi olla suoraan sidoksissa ryhmin jdsenten viliseen vuorovaikutukseen.

Polarisaatio voi ilmetd ryhmén toiminnassa siten, ettd jdsenet saattavat ottaa riskin ja valita

ryhmén normeista poikkeavan ratkaisuvaihtoehdon, joka on joko liian kaukana normeista tai ei
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vastaa normeja riittdvan paljon (Elliott 2003, 42). Asiantuntijatiimin péaatoksentekoprosessin
kontekstissa tdmé saattaisi tarkoittaa tilannetta, jossa tiimi valitsee joko asiakkaan toiveista
taysin poikkeavan ratkaisun tai tiimin tekema ratkaisu ei hyodynna asiakkaan toiveita tarpeeksi.
Koska asiakas tai muu ulkopuolinen taho asettaa osaltaan asiantuntijatiimin toiminnalle
tavoitteet, saattaa asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessin tuloksellisuus heikentyé.
Vairistynyt paitos ei kuitenkaan valttimaittd suoraan johda virheelliseen pdéatokseen, mutta se
saattaa vaikuttaa siithen (Jones & Roelofsma 2000, 1132). Kiinnostavaa on, etti Jonesin ja
Roelofsman (2000, 1132) mukaan vididristyneeseen padtokseen johtaneella
paitoksentekoprosessilla voidaan viitata normatiivisista padtoksentekomalleista poikkeavaan
prosessiin. Monissa aiemmissa tutkimuksissa on kuitenkin korostettu, ettei luonnollisten tiimien

vuorovaikutus noudata normatiivisia malleja.

Funktionaalinen nikokulma asiantuntijatiimin piatoksentekoprosessin tuloksellisuuteen
Ryhmien ja tiimien paédtoksentekoprosessin tuloksellisuutta on tutkittu runsaasti
funktionaalisesta nikokulmasta. Ryhmén paitdksenteon funktionaalisen teorian kehittivét
Gouran ja Hirokawa (1983; 1986; 1996), ja se on yksi merkittdvimmistd ryhméviestinnin
teorioista. Asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessi voi olla funktionaalisesta ndkdkulmasta
tuloksellinen, jos jdsenten vélinen vuorovaikutus vastaa tiimin suorittaman tehtavan
edellytyksiin. Deweyn (1910) kehittama, tieteenfilosofinen rationaalisen ajattelun malli on yksi
padtoksenteon funktionaalisen teorian esikuvista, ja siind korostuu informaation merkitys
paitoksentekoprosessin eri vaiheissa. Aiempien tutkimusten mukaan harkitut keskustelu- sekd
paidtoksentekokdytinteet saattavatkin tukea tehtdvikeskeisen tiimin paatoksentekoprosessin

tuloksellisuutta (Schultz 1999, 373).

Asiantuntijatiimin tulisi funktionaalisen tradition mukaan ongelman havaitessaan keskustella
ensin esimerkiksi tavoitteistaan, ratkaisuvaihtoehdoista seki niiden potentiaalisista seurauksista,
silld niiden huomioiminen saattaisi tukea padtoksentekoprosessin tuloksellisuutta. Tésti
ndkokulmasta vuorovaikutus ja paidtoksentekoprosessin tuloksellisuus ovat sidoksissa toisiinsa,
silld vuorovaikutus muokkaa tiimin sosiaalista kontekstia, joka puolestaan vaikuttaa paitosten
laatuun. Mitd kattavammin tiimi siis keskustelisi ongelman ratkaisuun liittyvistd asioista, sitd
tuloksellisempi heididn péatoksentekoprosessinsa voisi olla. (Hirokawa & Salazar 1999, 168-

169.)

Funktionaaliseen ndkemykseen on kuitenkin kohdistunut jonkin verran kritiikkid. Sitd on
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kritisoitu esimerkiksi siitd, ettei ryhmén paitoksentekoprosessi usein etene vaihe kerrallaan
(Littlejohn 2008, 233). Tama4 tarkoittaa, ettd tiimin paitoksentekoprosessin vaiheet saattavat
olla paillekkaiisid, tai tiimin jisenet saattavat esimerkiksi padtoksentekovaihtoehdot
madriteltyddn palata uudelleen ongelman maarittelyyn. Funktionaalinen teoria asettaa myds
tulokselliselle paitoksentekoprosessille tarkat vaiheet, rajat ja normit, joita esimerkiksi

luonnollisen asiantuntijatiimin padtdksentekoprosessi ei aina tiytd (esim. Hirokawa 1988).

Aiemmissa funktionaalisesta nikdkulmasta toteutetuissa tutkimuksissa on myos esitetty, ettd
yhden tapaamisen aikana tiimin jésenet kdyttavit keskiméérin 69 tuloksellisuutta heikentdavai
puheenvuoroa, kuten valittavat, ja ainoastaan 17 sitd tukevaa puheenvuoroa, eli esimerkiksi
jakavat tai hakevat tarvittavaa informaatiota. Tuloksellisuutta tukevia eli proaktiivisia
puheenvuoroja ovat esimerkiksi tavoitteen méaérittely, selvennykset, toimintatapoihin liittyvat
kysymykset ja ehdotukset, priorisointi, ajan hallinta, tehtidvien jakaminen, visualisointi eli
asioiden havainnollistaminen esimerkiksi fldppitaululla tai PowerPointin avulla, tyotehtdvien

jakaminen keskustelun aikana sekd padtosten tai tulosten tiivistiminen.

Tiimin paitoksentekoa voidaan analysoida funktionaalisesta ndkdkulmasta my0s esimerkiksi
IPA:n eli vuorovaikutuksen prosessianalyysin avulla, eli tarkastelemalla jasenten vilista
vuorovaikutusta suhde- ja tehtdvétasolla. Analyysimenetelman mukaan molemmat tasot ovat
oleellisia tiimin tuloksellisuuden kannalta. Tehtdvatason vuorovaikutus késittad tehtavaan
liittyvén vuorovaikutuksen, kuten informaation prosessoinnin seki mielipiteiden ja
ratkaisuehdotusten viestimisen. Suhdetaso puolestaan koostuu ilmapiirid yllapitivisti sekd tuen

osoittamisen viesteistd. (Bales 1950.)

Balesin (1950; 1951; 1953) tutkimusty onkin toiminut 1dhtokohtana monille ryhméviestinnin
tutkimuksille, joissa tiimin pdéatoksentekoa on analysoitu tehtdvé- ja suhdetasolla. Tehtévitason
vuorovaikutukseen sisdltyvit informaation pyytdminen, mielipiteiden tai ehdotusten
pyytdminen, ehdotusten tekeminen, mielipiteiden esittiminen sekd informaation viestiminen.
Suhdetason toimintoihin puolestaan kuuluvat esimerkiksi ystivillisyyden osoittaminen,

jénnitteen sekd erimielisyyden viestiminen ja hyvéksynnén osoittaminen.

Vuorovaikutuksen prosessianalyysia on hyddynnetty jonkin verran aiemmissa luonnollisten
tiimien vuorovaikutusta késittelevissa tutkimuksissa (esim. Rice & Love 1987; Burke 2005;

Maloney-Krichmar & Preece 2005; Pena & Hancock 2006; Fahy 2005; Lehmann-Willenbrock
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& Kauffeld 2012; Lehmann-Willenbrock, Allen & Kauffeld 2013), ja tutkimusten keskendén
erilaisten tulosten perusteella ndyttdisi siltd, ettd eri tyyppisissé tiimeissd esiintyy vaihtelevasti
suhde- ja tehtdvitason vuorovaikutusta. Ricen ja Loven (1987) mukaan tiimin vuorovaikutus on
tehtavikeskeistd ja sisdltdd enemmaén positiivista kuin negatiivista suhdetason vuorovaikutusta.
Vuorovaikutuksen prosessianalyysimallia on kuitenkin sovellettu erityisesti ryhméan
paitoksenteko- ja ongelmanratkaisutilanteiden funktioiden ja rakenteen ymmaértdmiseen
(Keyton 2003, 260). Prosessianalyysin nikokulmasta tiimi tavoittelee
paatoksentekoprosessissaan tasapainoa tehtdvia- ja suhdetason vuorovaikutuksen vililld (Bonito

2009, 528).

Proseduraalinen vuorovaikutus

Kauffeld & Lehmann-Willenbrock (2012) analysoivat tutkimuksessaan itseohjautuvien tiimien
vuorovaikutusta tapaamisissa. He hyddynsivit tutkimusaineiston kisittelyssd mm. Balesin
(1953) IPA-analyysin luokituksia ja siten, ettd tiimin jdsenten puheenvuorot luokiteltiin
tehtdvikeskeiseen, suhdekeskeiseen, proseduraaliseen seké toimintakeskeiseen
vuorovaikutukseen ja ndiden luokkien 44:44n alaluokkaan. Tutkimuksen tulosten mukaan
positiiviset suhdetason puheenvuorot eivét olleet merkityksellisid tiimin tuloksellisuuden
kannalta. Proseduraalinen vuorovaikutus on viestintdkayttdytymisté, joka muokkaa jésenten
vélistd vuorovaikutusta ja auttaa tiimid saavuttamaan tavoitteet. My0s positiivinen
toimintakeskeinen vuorovaikutus, kuten tyonjakoon, muutosmyonteisyyteen ja
vastuunottamiseen liittyvit puheenvuorot tukevat tutkimuksen tulosten mukaan tiimin

tuloksellisuutta. (Kauffeld & Lehmann-Willenbrock 2012.)

Putnamin (1983, 466) mukaan proseduraalista vuorovaikutusta ovat puheenvuorot, joiden
avulla jdsenet analysoivat ja koordinoivat ryhméan keskustelua reflektoimalla aiempaa ja tulevaa
toimintaa. Lehmann-Willenbrock, Allen & Kauffeld (2013, 369) analysoivat tiimin tapaamisten
proseduraalista vuorovaikutusta kolmea ulottuvuutta act4teams-koodausta hyodyntéen.
Proseduraalinen vuorovaikutus siséltidé tavoitekeskeiset, selkeyttavit ja ehdottavat
puheenvuorot sekd negatiiviset puheenvuorot, kuten aiheesta poikkeavat kommentit. Toiminnan
taso puolestaan sisdltdd esimerkiksi toiminnan suunnitteluun liittyvdn vuorovaikutuksen seké
negatiiviset puheenvuorot, kuten valittamisen. Tutkimuksessa luokiteltiin omiin alaluokkiinsa
my0s suhdetason vuorovaikutus, johon kuuluivat esimerkiksi tuen osoittaminen ja kritisointi.
Tutkimuksen tuloksina esitettiin esimerkiksi, ettd positiivinen vuorovaikutuskdyttdytyminen

ulottuvuudesta riippumatta tukivat tuloksellisuutta niin tiimin kuin organisaationkin tasolla, ja
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ettd positiivinen proseduraalinen vuorovaikutus tuki tiimin proaktiivista vuorovaikutusta, eli
esimerkiksi toiminnan suunnittelua ja vastuun ottamista. (Lehmann-Willenbrock, Allen &

Kauffeld 2013, 368-370.)

Siten voitaisiinkin alustavasti olettaa, ettd proseduraalisten ja positiivisten, toimintakeskeisten
puheenvuorojen esiintyminen my0s esimerkiksi asiantuntijatiimin paédtoksentekotilanteissa
saattaisi auttaa tiimin jasenid ennakoimaan tekemiensi paitosten seurauksia, arvioimaan niiden

oikeellisuutta ja siten mahdollisesti tukea padtoksentekoprosessin tuloksellisuutta.

Luonnollisen asiantuntijatiimin piitoksentekoprosessi

Normittava viitekehys ei vélttdmattd sovi parhaiten luonnollisen asiantuntijatiimin
paatoksentekoprosessin kuvaamiseen ja analysointiin, silld autenttinen paiatoksentekoprosessi
voi olla katkonainen, ei aina etene tietty vaihe kerrallaan, ja esimerkiksi resurssipula voi
aiheuttaa tiimille ylimaérdisia paineita. Esimerkiksi ajallisten resurssien puutteessa
asiantuntijatiimilld voi usein olla erilaisista rajoitteista johtuen aikaa arvioida vain yhta
ratkaisuvaihtoehtoa (Klein ym. 1989). Luonnollisten asiantuntijatiimien paatoksentekoa
havainnoivia tutkimuksia (esim. Edmondson, Bohmer & Pisano 2001) on vield suhteellisen

vihén.

Toisaalta luonnollisen tiimin padtdksentekoprosessi voi kuitenkin olla tuloksellisempi kuin
vaiheittain etenevé paitoksentekoprosessi, jossa tiimin jdsenet eivit jaa tarpeeksi tavoitteiden ja
padtoksentekoprosessin kannalta merkityksellistd tietoa (Poole 1999). Silloin vaikuttaisi silté,
ettei tiimi hyody vaiheittaisesta etenemisestd. Luonnollisia tiimeja on usein tarkasteltu
etnografisesti eli pitkittidistutkimuksen avulla (Frey, Botan & Kreps 2000, 267 — 270), vaikka
pitkdjaksoisia, padtoksentekoa tarkastelevia etnografisia tutkimuksia (esim. Hj6rne 2005;

Kwon, Clarke & Wodak 2009) on vield suhteellisen vahéan.

Tiivistetysti voitaisiinkin sanoa, ettd asiantuntijatiimin padtksentekoprosessin
tuloksellisuudella tarkoitetaan tiimin jdsenten resurssien, osaamisen ja informaation, tehokasta
ja tarkoituksenmukaista kayttod ja yhdistdmistd. Kuten téssd luvussa on kuitenkin kidynyt ilmi,
tuloksellisuus on haastava ja problemaattinen kisite, joka voidaan médritelld usealla eri tavalla.
On my0s haastavaa laittaa tirkeysjirjestykseen niitd paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta
tukevia tai heikentdvid tekijoitd, jotka olisivat kaikkein merkittdvimpid tai vihemmén

merkittidvid. Konteksti vaikuttaa tuloksellisuuteen, ja siten esimerkiksi organisaatiokulttuurista,
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projektista sekd asiantuntijatiimin kokoonpanosta riippuen tuloksellisuus voi ilmeta eri tavalla
ja sen eri médritelmdt ja painotukset vaihtelevat. Toisaalta voidaan kuitenkin sanoa, ettd
vuorovaikutuksen tuloksellisuus on yksi edellytys myos padtoksentekoprosessin
tuloksellisuudelle. Ilman tuloksellista vuorovaikutusta paatoksentekokaan ei siis voi olla

tuloksellista (M. Valo, henkilokohtainen tiedonanto 26.8.2014).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartdé luonnollisen, projektityotéd tekevin
asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessia viestinnédn ilmiond. Liséksi tavoitteena on arvioida,
onko tdmén asiantuntijatiimin paitoksenteko tuloksellista, ja mité tuloksellisuudelle ominaisia
piirteitd asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessissa on. Luonnollisen asiantuntijatiimin
paatoksentekoprosessia pyritiddn tarkastelemaan ilman sen paitoksentekoa ja tuloksellisuutta

normittavaa arviointikriteeristoa.

Tutkimuksen tavoitteena ei ole kartoittaa asiantuntijatiimin jasenten kokemuksia ja késityksid
paatoksentekoprosessista, vaan tarkoituksena on kerdtd tietoa luonnollisen tiimin
vuorovaikutuksesta ja padtoksenteosta ulkopuolisen havainnoijan ndkdkulmasta.
Tutkimusaineisto kerdtdén havainnoimalla luonnollisen, kolmihenkisen asiantuntijatiimin
paitoksentekoa tiimin tapaamisessa. Ennen aineistonkeruuta tutkielmalle ei suunnitella valmista
toteutustapaa, vaan tutkielman painotukset tismennetédédn aineistonkeruun ja alustavan
aineistoanalyysin jalkeen. Tutkimuskysymykset vievétkin tutkielmaa aineistolédhtdiseen

suuntaan.

Asiantuntijatiimin paitoksenteko maaritelldén tutkielmassa kahden tai kolmen tiimin jédsenen
viliseksi vuorovaikutusprosessiksi, joka alkaa kysymyksen esittimisesta tai ongelman
havaitsemisesta ja paittyy padtokseen. Siten tarkastelun ulkopuolelle jadvit yksittdisen jisenen
tekemait padtokset sekd padtoksentekotilanteet, jotka eivét etene tapaamisessa loppuun asti, eli
tiimin jasenet eivit tee pddtdstd. My0s muut vuorovaikutustilanteet, kuten ideointi ja
taustoittavat kysymykset, jatetddn aineistoanalyysin ulkopuolelle. Ympériston vaikutukset

asiantuntijatiimin paitoksentekoon jétettiin myds huomioimatta.

Tutkielmaa ohjaavat seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Millaista on asiantuntijatiimin paitoksenteko tapaamisessa?

2. Miten tuloksellisuus ilmenee asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessissa?
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Tutkimuskysymysten avulla pyritdén vastaamaan tutkimuksen tavoitteisiin eli erittelemain
tasséd tutkimuksessa tarkastellun asiantuntijatiimin paitoksenteon erityispiirteitd aineistoksi
tallennetussa tapaamisessa. Ensimmaéisen tutkimuskysymyksen valossa kuvataan
asiantuntijatiimin padtoksentekoprosessin erityispiirteitd, kuten sitd, mitkd puheenvuorot
edeltdvat paatostd. Tarkastelemalla tiimin jdsenten vélistd vuorovaikutusta

paitoksentekotilanteissa voidaan ymmartié, millaista on asiantuntijatiimin paitoksenteko.

Paatoksentekoprosessi médritellddn tdssd tutkielmassa kahden tai useamman tiimin jisenen
véliseksi vuorovaikutukseksi, joka alkaa siitd, kun joku tiimin jdsenisti tuo ilmi kysymyksen,
ongelman tai haasteen, edeten sithen, kun jdsenet keskustelevat esille otetusta asiasta ja
padttyen sithen, kun jdsenet tekevét padtoksen yhteisymmarryksessd. Yksittdisen tiimin jisenen
yksin tekemait paatokset jitetddn analysoimatta, silld niiden ei katsota vastaavan

tutkimuskysymyksiin.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla tavoitteena on pohtia, onko havainnoidun asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessi tuloksellinen. Pyrkimyksend on myds pohtia, hyddyntiako
asiantuntijatiimi kdytossddn olevia resursseja paatoksentekoprosessin tukena. Asiantuntijatiimin
tuloksellisuuden arvioinnin 1dhtokohtana ei ole vaiheittainen eteneminen, vaan se,
prosessoivatko tiimin jdsenet kollektiivisesti paatoksentekoa tukevaa informaatiota

paitoksentekotilanteissa.

Informaatio on yksi tiimin kiytossa olevista resursseista. Informaation prosessointi edellyttiaa
vuorovaikutusta ja vaikuttaa suoraan tiimin padtdksentekoprosessin tuloksellisuuteen, silld
paitokset edellyttdvit informaatiota. Informaation prosessoimisen arviointi on siten osa
asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin tuloksellisuuden arvoimista. Tutkielmassa tullaan
tarkastelemaan asiantuntijatiimin paiatoksentekoprosessin tuloksellisuutta analysoimalla
paatoksentekotilanteissa ilmenevad vuorovaikutusta aiempiin tutkimuksiin ja teoriaperustaan
peilaten, seki tarkastelemalla tutkimusaineistossa ilmenevéé kollektiivista informaation

prosessointia.
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3.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartié autenttisen asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessin luonnetta, ja siten on tarkoituksenmukaista toteuttaa laadullinen
tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan ymmartaa todellisuutta ja
tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161), ja siten se

tukee tutkimuksen tavoitteita.

Aineistonkeruumenetelmaéksi valittiin osallistumaton havainnointi, silla se tukee menetelméana
tutkimuksen tavoitteita saada tietoa luonnollisen asiantuntijatiimin padtdksentekoprosessista ja
sen tuloksellisuudesta ulkopuolisen tarkkailijan silmin. Onkin esitetty, ettd havainnoinnin avulla
voidaan saada monimuotoisesta ilmidsti syvillistd tietoa, ja sen avulla tutkimustiedon ja
kontekstin vilisid yhteyksid voidaan hahmottaa selkeimmin (Gronfors 2007, 154). Tiimin
havainnointi sen luonnollisessa ympéristossd auttaa ymmartimain ja kuvaamaan sen jésenten
vilistd vuorovaikutusta (Neuman & Kreuger 2003, 357), ja sen avulla tutkittavasta ilmiosta
saadaan vilitOnt4 ja suoraa tietoa (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara, 2009, 213), eli
aineistonkeruumenetelma auttaa vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Menetelménd havainnointi
asettaa tutkimuksen toteutukselle kuitenkin tietynlaisia haasteita. Sitd on kritisoitu esimerkiksi
siitd, ettd tiimin ulkopuolisen henkilon, tutkijan, ldsnédolo saattaa joissain tapauksissa

mahdollisesti muuttaa tilannetta ja sen kulkua (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2000, 200).

Tutkimuksen aineisto olisi voitu kerdtd my0s kyselyn tai haastattelujen avulla, mutta sillon
tutkimuksen luonne ja tavoitteet olisivat muuttuneet, ja tarkastelun kohteeksi olisi pitdnyt ottaa
asiantuntijaiimin jdsenten késitykset ja kokemukset tiimin paatoksenteosta. Téalloin ei olisi saatu
yhti tarkkaa tietoa tiimin paatoksentekoprosessin etenemisesti, ja saman tiimin jisenten
kokemukset olisivat saattaneet erota keskendin paljonkin. Tama ei olisi valttamatta tukenut
tutkimuksen tavoitteita eikd auttanut muodostamaan kokonaisvaltaista késitysté
asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessista. Havainnointi on myds toimiva

aineistonkeruumenetelma tydyhteison tehokkuuden tarkastelussa (Hirsjarvi ym. 2009, 215).

Havainnointia voidaan hyddyntdd niin systemaattisena eli sdddeltynd kuin vapaanakin
aineistonkeruumenetelmina, jolloin se mukautuu luonnolliseen toimintaan (Hirsjarvi ym. 2009,

214). Taman tutkielman aineisto kerittiin vapaasti havainnoiden siten, etti tutkija oli
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aineistonkeruutilanteessa lasnd kuuntelijan ja tarkkailijan roolissa, muttei kuitenkaan
osallistunut tiimin toimintaan. Tutkija teki aineistonkeruutilanteessa yleisid muistiinpanoja
esimerkiksi ilmapiiristd, asiantuntijatiimin istumajérjestyksestd, sekd muutamasta kerrasta, kun
joku tiimin jdsenistd joutui poistumaan tapaamisesta vastatakseen puhelimeen tai
varmistaakseen jonkin tiedon tiimin ulkopuoliselta henkildltd. Ndiden asioiden kirjaaminen
muistiin oli perusteltua, silld ne eivit olisi olleet kuunneltavissa tallenteelta. Tutkielman
aineistonkeruuta varten voidaan etukéteen mairitelld luokitteluskeemat, joiden perusteella
aineisto kerédtddn (Hirsjarvi ym. 2009, 215). Tamaén tutkielman aineistonkeruun yhteydessd ndin
ei kuitenkaan tehty, silld asiantuntijatiimin vuorovaikutusta ja paitoksentekoprosessia pyrittiin
kuvaamaan aineistoldhtdisesti. Koska luonnollisten tiimien vuorovaikutusta on tutkittu
suhteellisen vdhén, olisi luokitteluskeemojen mairittely etukdteen saattanut jattda jotakin
oleellisia, ehkd aiemmista tutkimuksista poikkeaviakin havaintoja tutkimuksen ulkopuolelle.
Liséksi tutkimuksen tavoitteiden kannalta oleellista oli, ettd tutkimusaineisto pitdisi sisdllddn
mahdollisimman paljon asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessia koskevaa tietoa, ja titi

tavoiteltiin kerddmalld aineisto vapaan havainnoinnin avulla.

3.3 Tutkimuksen kohde ja aineistonkeruu

Tutkielman tutkimushenkildiksi etsittiin monialaista asiantuntijatiimid, jossa olisi vahintédn
kolme jdsentd. Monialaista asiantuntijatiimid etsittiin tutkimuskohteeksi siksi, etti
monialaisuuden voitiin olettaa tuovan haasteita mutta myds hy6tyjd tiimin vuorovaikutukseen ja
padtoksentekoprosessiin. Jisenten vihimmaisméérdd voitiin perustella sillé, ettd ryhma tai tiimi
koostuu vihintdén kolmesta jésenestd. Yhtend kriteerind oli myds se, ettd tiimin jésenet sallivat

havainnoijan ldsndolon tapaamisessaan.

Tutkimushenkil®itd eli havainnoitavaa asiantuntijatiimid etsittiin ottamalla sdhkopostitse (kts.
liite 1) yhteytté joidenkin asiantuntijaorganisaatioiden paittéjiin. Viestissd kerrottiin, ettd
tutkimus on havainnointitutkimus, ja tutkija tulisi yhteen tai kahteen asiantuntijatiimin
tapaamiseen tekemédn muistiinpanoja. Sdhkopostissa korostettiin luottamuksellisuutta seké
vaivattomuutta, jotta tutkittavan tiimin jésenten vélinen vuorovaikutus olisi
aineistonkeruutilanteessa mahdollisimman luonnollista. Kun vastaus saatiin, sovittiin

tapaaminen tiimin kanssa, jossa tutkittaville kerrottiin aineistonkeruun toteutuksesta
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yksityiskohtaisemmin. Ennen tutkielman aineistonkeruuta vierailtiin kerran
kohdeorganisaatiossa tapaamassa tiimin jdsenid sekd kertomassa lyhyesti
aineistonkeruutilanteesta. Néin pyritdin edesauttamaan, etteivét tutkittavat henkilot hairiinny
aineistonkeruutilanteessa (Hirsjarvi ym. 2009, 213), eli ettei ulkopuolisen havainnoijan ldsniolo
vaikuttaisi tiimin vuorovaikutukseen. Tiimin jdsenille ei kuitenkaan kerrottu tutkimuksen
tarkkaa rajausta. Tété ei koettu tarpeelliseksi, sillé tietdessddn, ettd tapaamisessa havainnoitiin
paitoksentekoprosessia, tiimin jasenet olisivat saattaneet alkaa kiinnittaa
aineistonkeruutilanteessa erityistd huomioita paitoksentekoprosessiinsa, ja tutkimusaineiston
laatu olisi saattanut kérsid. Tutkittaville ei mydskéédn haluttu luoda paitoksentekoprosessiin
liittyvid odotuksia tai paineita, joten oli jirkevié kertoa heille etukéteen vain, ettd heidén

vuorovaikutustaan havainnoidaan.

Tutkimuksen kohteeksi valikoitui suunnittelutyo6ti tekevé ja kasvokkaisvuorovaikutuksessa
toimiva monialainen asiantuntijatiimi, jonka jésenet tyoskentelevit tieto-organisaatiossa.
Liséksi tiimin tyoskentelyssd yhdistyvit projektimuotoinen tiimitydskentely sekd
paatoksenteko. Informaatiolla on aiemmissa tutkimuksissa esitetty olevan olennainen rooli
asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessissa. Monialaisen tiimin valinta oli
tarkoituksenmukainen kriteeri siksi, ettd monialaisen tiimin jésenilld on keskenddn erilaista
asiantuntijuutta, jota tiimin tulee huomioida ja hyddyntid paatoksentekoprosessin tukena.
Aiempien tutkimusten perusteella asiantuntijatiimin jasenet kasittelevit suuria maaria
informaatiota ja tekevit paatoksid sithen perustuen, joten hypoteesina oli, ettd tutkimuksessa
tarkastelun kohteena oleva tiimi tekee informaatioon pohjautuvia paétoksid, ja jakaa sekd etsii
informaatiota vuorovaikutuksessa. Tavoitteena oli siten kerdtd mahdollisimman monipuolinen

tutkimusaineisto.

Tutkielman aineisto kerittiin lokakuussa 2012 yhdessé kolmihenkisen asiantuntijatiimin
tapaamisessa, joka kesti tunnin ja 50 minuuttia. Aineistona kéytetty tallenne nauhoitettiin
sanelimella palaveritilanteessa. Liséksi tehtiin muistiinpanoja ja huomioita asioista, joita
ddninauhalta ei voida vélttdmatta tulkita. Tallainen tilanne oli esimerkiksi yhden tiimin jasenen
poistuminen huoneesta hénen siitd verbaalisen viestinnén keinoin ilmoittamatta, ja tilanne
kirjoitettiin ylos, jotta hinen osallistumattomuutensa keskusteluun selittyisi aineiston

analyysivaiheessa.

Havainnoitavat tydskentelivét palvelumuotoilun, fasilitoinnin ja tilasuunnittelun asiantuntijoina,



ja he olivat iéltddn 28-35-vuotiaita. Tutkimushenkil6illd oli 2-6 vuoden kokemus
asiantuntijatydstd, ja he tydskentelivdt ensimmaistd kertaa yhdessi. Kohdeorganisaation
tyontekijét tekevét projektityota siten, ettd asiantuntijatiimi kootaan jokaista projektia varten

asiakkaan sekd projektin tarpeet huomoiden.

Aineistonkeruuta suunnitellessa tiimin padtoksenteon teoriaperustaan paneuduttiin jonkin
verran, mutta normittavia lahtokohtia sekd ennakko-oletuksia pyrittiin vélttiméaan. Ennen
aineistonkeruuta ei vield tiedetty, minka verran aineistoa tarvitaan tutkimuksen tavoitteiden
saavuttamiseksi, ja siten tutkittaville luvattiin ilmoittaa ensimmaéisen aineistonkeruukerran
jélkeen, tarvitaanko aineistoa vield toisen tiimitapaamisen verran. Kvalitatiivisen tutkimuksen
suunnittelussa voikin olla haastavaa mairitelld tutkimuksen otannan laajuus (Hirsjérvi ym.
2009). Oletuksena kuitenkin oli, ettd yhden tapaamisen havainnointi ja tallentaminen

todenndkoisesti riittdisi tutkimusaineistoksi.

Ydinkisitteet kuten padtoksentekoprosessi, paitds seka tuloksellisuus méadriteltiin timén
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tutkielman kontekstiin sopivalla tavalla vasta aineistonkeruun jidlkeen. Aineistonkeruutilanne oli

vapautunut ja tutkijan ldsnéolosta ei vaikuttanut aiheutuneen hiiritd tutkittaville.

3.4 Aineiston Kaisittely ja analysointi

Naubhoitettu aineisto analysoitiin aineistoldhtoisesti laadullisen siséllénanalyysin keinoin, silld
laadullinen analyysi auttoi vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Aineisto analysoitiin ilman
valmista kehikkoa tai tarkempaa jatkosuunnitelmaa aineiston kisittelystd. Laadullisen

aineistoanalyysin avulla voidaan tiivistdd aineisto siten, ettd sen informaatio séilyy (Eskola &

Suoranta 1998, 138). Vaihtoehtoisesti aineistoanalyysi olisi voitu toteuttaa vaikkapa laskemalla

paitoksentekotilanteisiin liittyvid korrelaatiosuhteita méérillisen analyysin keinoin. Mééréllisen

analyysin edellytyksend on lisdksi usein aineisto, joka on tdssé tutkimuksessa kaytettyé
laajempi. Koska tutkielman tavoitteena oli kuvata ja ymmartdd autenttisen asiantuntijatiimin
paatoksentekoa, koettiin sisdllonanalyysi syvillisemmaksi ja tutkimuksen luonteeseen
paremmin sopivaksi aineiston analysointimenetelméksi. Sisdllonanalyysin keinoin voidaan

selvittdd, miten asiantuntijatiimin paitoksenteon ulottuvuudet ilmenevit tiimin

vuorovaikutuksessa. Sen ldhtokohtana on usein tarkat luokat, joihin aineiston osat luokitellaan
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(Silverman 2006, 123). Tassé tutkielmassa pdéatoksentekoprosessin vaiheita ei luokiteltu tai
médritelty ennalta, jotta tutkimus olisi mahdollisimman aineistol&htdinen, mutta luokkien nimet
pyrittiin mééarittelemain mahdollisimman tarkkaan aineiston analysoimiseksi. Teoriataustaan
perehtyminen vaikutti kuitenkin osaltaan siihen, etti asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessiin
kohdistui tiettyjd ennakko-odotuksia jo ennen aineistoanalyysia. Tdstd huolimatta aineiston

késittely ja analysointi pyrittiin toteuttamaan ilman normittavia oletuksia tai késityksia.

Havainnoimalla keréttyé tutkimusaineistoa analysoidaan usein jo aineistonkeruuvaiheessa
(Hirsjarvi ym. 2000, 208), ndin tehtiin vahdisissd méiédrin myos téssd tutkimuksessa.
Ensimmadisen asteen analysointi tapahtui mahdollisesti jo havainnoinnin alkuvaiheessa, kun
pyrittiin muodostamaan yleiskédsitystd asiantuntijatiimin vuorovaikutuksesta ja vaikkapa
tyoskentelytavoista sekd palaverikdytdnndistd. Seuraava vaihe, eli syvéllisempi analyysi, auttaa
palauttamaan aineistonkeruutilanteen mieleen sen avulla aineistonkeruutilanteessa ilmenneité
asioita voidaan syventdd (Hirsjarvi ym. 2000, 209). Aineistoa analysoitiin syvéllisemmin
teemoittelun avulla, ja sitd kautta pyrittiin vastaamaan tutkimuksen tavoitteisiin, eli kuvaamaan

ja ymmaértdmadn asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessia ja sen tuloksellisuutta.

Ymmdrtamiseen pyrkivin ldhestymistavan avulla aineistosta saadaan mahdollisesti selkedmpié
vastauksia tutkimuskysymyksiin (Hirsjarvi 2000, 210), seki tiytetddn tutkimuksen tavoitteet.
Analyysin pohjalta laaditaan synteesi (Hirsjarvi 2000, 212), jossa kootaan yhteen tutkimuksessa
tarkastellun asiantuntijatiimin padtdksenteon vuorovaikutukselle ominaisia piirteitd. Synteesin
pohjalta muodostettiin johtopéatoksid, joissa pohdittiin esimerkiksi asiantuntijatiimin
paitoksenteon tarkastelun pohjalta saatujen tulosten laajempaa merkitysti. Koska aineisto
koostuu autenttisen tiimin vuorovaikutustilanteista, ennen aineistonkeruuta ei vield tiedetty

varmasti, tekeeko tiimi aineistoksi kerdtyssé ja tarkastellussa palaverissa paitoksia.

Aineistoksi tallennettu tapaaminen kuunneltiin kertaalleen lépi, jotta voitiin varmistua
riittdvastd ddnen voimakkuudesta ja tallenteen laadusta. Tdmén jilkeen tutkimusaineisto eli
tapaaminen kirjoitettiin tekstimuotoon puheenvuoroittain, ja siitd etsittiin
paitoksentekotilanteet, jotka muodostivat varsinaisen tutkimusaineiston. Tiimin jasenet
merkittiin kirjoitettuun aineistoon tunnistein A, B ja C sen perusteella, kuka tapaamisen
alkaessa puhui ensin, kuka toisena ja kuka kolmantena. Ainitteen puhtaaksikirjoituksen
yhteyteen kirjoitettiin myds tapaamisessa tehdyt muistiinpanot asioista, joita ei viestitty

verbaalisesti, mutta joilla ajateltiin mahdollisesti olevan merkitysté aineiston analysoinnin
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kannalta. Paéatoksentekotilanteisiin liittymédttomid nyokytyksié, naurahduksia ja epaselvid
ddnndhdyksié ei huomioitu aineiston puhtaaksi kirjoituksessa, silld niiden ei koettu olevan
merkityksellisid tutkimuksen suorittamisen ndkokulmasta. Puhtaaksi kirjoitettua aineistoa oli 46

sivua kirjasinkoolla 12 ja rivivilillad 1,5.

Ensin aineisto luettiin tekstind ldpi pariin otteeseen, jotta siitd saatiin kokonaiskasitys. Téssd
vaiheessa tavoitteena oli olla tekemdétté aineistosta tulkintoja, mutta siité etsittiin ja alleviivattiin
paatoksentekotilanteet, ja asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessin yleisia piirteitd kirjattiin
muistiin. Tutkimuksen tavoitteiden mukainen data tulisikin erotella aineistosta ja luokitella
vasta erottelun jilkeen (Eskola & Suoranta 1998, 151). Asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessi madriteltiin alkavaksi ongelman havaitsemisesta, kysymyksesti tai
edellisestd keskustelun aiheesta poikkeavan asian kertomisesta ja pééttyvaksi tiimin
hyviksymaiin pdédtokseen, ratkaisuun tai toimintatapaan. Kun péaatoksentekotilanteet oli
alleviivattu, ne kéytiin kahteen kertaan lépi siten, ettd suunniteltiin ja kirjattiin ylos mahdollisia
paitoksentekoon liittyville puheenvuoroille sopivia luokkia. Padtoksentekotilanteissa
esiintyvien puheenvuorojen valiltd etsittiin yhtildisyyksid, ja yhtenevien piirteiden perusteella
médriteltiin jokaiselle padtoksentekoprosessin puheenvuorolle luokka, esimerkiksi informaation
pyytdminen, mielipiteen esittiminen, ehdotuksen pyytdminen, samanmielisyyden osoittaminen
tai tehtdvadn liittyméton tarinointi. Sitten puheenvuorot luokiteltiin omiin luokkiinsa, jotta
paatoksentekoprosessia voitiin hahmottaa seké analysoida paremmin ja eri
paitoksentekotilanteiden kulkua voitiin verrata toisiinsa. Samalla voitiin ndhdd, millaiset
puheenvuorot edelsivit padtoksen tekemistd. Myos asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessin
analysointi tuloksellisuuden nékdkulmasta oli luokittelun ansiosta sujuvampaa.
Péétoksentekoprosessin tuloksellisuutta analysoitiin etsimalld aineiston paatdksentekotilanteista
ailemmissa tutkimuksissa esitettyjé tulokselliseen padtoksentekoon vaikuttavia seki sitd

heikentdvié tekijoita.

Koska paitoksentekotilanteista voitiin erottaa tehtdvé- ja suhdetason vuorovaikutusta, vaikutti
perustellulta jakaa puheenvuorot ensin néihin luokkiin ja nimetd aineiston perusteella niille
alaluokat. Kun tehtdvé- ja suhdetason jaottelu oli tehty, tehtdvétason puheenvuorot jaettiin vield
sisdllon ja toiminnan tason puheenvuoroihin riippuen siitd, liittyivitko ne tiimin toimintaa vai
projektin sisdltod koskevaan paatoksentekoon. Puheenvuorojen luokat méadriteltiin vertailemalla
puheenvuoroja seki aineistonkeruutilantessa kerdttyja muistiinpanoja keskenién, ja luokkien

nimid tdsmennettiin aineistoanalyysin edetessd. Kokonaiskuvan selkeyttimiseksi jokainen



29

puheenvuoro luokiteltiin kuuluvaksi vain yhteen luokkaan sen siséllon perusteella. Siten myds
paitoksentekoprosessin analysoinnin arvioitiin olevan selkeampié. Toisinaan puheenvuoron
luokan valinta oli haastavaa, silld samassa puheenvuorossa saattoi olla niin suhde- kuin
tehtavikeskeistdkin viestintii tai puheenvuoroja, jotka olisi voitu luokitella useaan eri
luokkaan. Luokittelu auttoi 10ytdméaan mahdollisia yhtdldisyyksid pdatoksentekotilanteiden ja

aiempien tiimien padtoksentekoa kasittelevien tutkimusten valilla.

Aineistoa luokiteltaessa tehtiin myds muistiinpanoja siitd, mitd kiinnostavia asioita aineistosta
voitaisiin mahdollisesti havaita. Seuraisiko esimerkiksi informaation pyytdmistd informaation
jakaminen, ja arvioivatko tiimin jésenet toistensa jakamaa informaatiota? Viestivétko
asiantuntijat oma-aloitteisesti tiimin suorittamaan tehtivain liittyvéa erityisosaamistaan, kuten
informaatiota ja mielipiteitd? Mitd merkitysté olisi silld, jos joitakin taustateoriassa esiintyvii,
paitoksenteon tuloksellisuutta tukevia tai heikentdvid vuorovaikutustilanteita ei esiintyisi
aineistossa ollenkaan? Onko keskeytyksilla merkitystd asiantuntijatiimin

paitoksentekoprosessin tuloksellisuuden arvoinnissa?

Asiantuntijatiimin jisenten paatoksentekotilanteiden puheenvuorot luokiteltiin aineiston

perusteella seuraaviin luokkiin:

Sisédltoon liittyvéd vuorovaikutus

S1 paatostarpeen havaitseminen

S2 siséllon analysointi

S3 siséltod koskeva ratkaisuehdotus

S4 ratkaisuvaihtoehdon arviointi

Toimintaan liittyvd vuorovaikutus
T1 toiminnan suunnittelu

T2 toiminnan analysointi

T3a mielipiteen pyytdminen

T3b mielipiteen viestiminen

T4 toimintaa koskevan ratkaisuehdotuksen viestiminen

Suhdetason vuorovaikutus

SU1 positiivinen suhdetason vuorovaikutus
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SU2 projektiin liittyméton jutustelu tai tarinointi

SU3 negatiivinen suhdetason vuorovaikutus

Aineiston analysoinnissa sovellettiin ankkuroitua teoriaa. Ankkuroidun teorian
analyysivaiheisiin kuuluvat aineiston koodaus, luokkien méérittely ja tismentdminen,
komparatiivinen analyysi eli aineiston osien vertailu toisiinsa ja aiempiin tutkimuksiin seki
teoriaan (Charmaz 2000). Siten puheenvuoroja vertailemalla muodostettiin késitys siité,
millaista on luonnollisen asiantuntijatiimin paatoksenteko, sekd mité tuloksellisuutta tukevia ja

heikentivid tekijoitd siind voidaan havaita.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Asiantuntijatiimin piatoksenteon ominaispiirteiti

4.1.1 Yleisid huomioita

Asiantuntijatiimin paatoksenteko on ryhméviestintéd, johon osallistuu kolme tiimin jasenté.
Tiimi tekee tapaamisensa aikana asiantuntijuuteensa perustuvia paitoksid, joiden avulla he
toteuttavat saamansa toimeksiannon eli padsevit tavoitteeseensa. Pddtoksentekoprosessin
aikana tiimin jdsenet madrittelevit, mitd heiddn taytyy tehda ja miten he sen tekevit, niin
tyonjaon kuin projektin sisdllonkin nidkokulmasta. Paitoksentekoprosessi ei ndyttdisi
noudattavan normatiivisia malleja. Vaikka paitoksentekoprosessi alkaa ongelman tai haasteen
havaitsemisella tai kysymykselld ratkaisuvaihtoehdon valinnasta, prosessi etenee vaihtelevassa
jarjestyksessa siten, ettd tiimin jdsenet arvioivat eri vaihtoehtojen seurauksia, pyytivit ja
jakavat informaatiota, viestivat mielipiteistddn, tekevét ratkaisuehdotuksia ja yllapitavat
ilmapiirid. Asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessi alkaa vain harvoin ongelman
havaitsemisella, ja ongelma saatetaan havaita vasta paatdksentekoprosessin kuluessa.
Paitoksentekoprosessi ndyttdisi usein alkavan siten, ettd joku jésenistd esittdd kysymyksen, ja
tiimi havaitsee tarpeen valita sopivan siséllollisen tai toimintaan liittyvén ratkaisun tai
etenemistavan, kuten seuraavassa aineistoesimerkissé. Padtoksentekoprosessi paittyy

asiantuntijatiimin jasenten hyviksymaan ratkaisuun.
B: ”Hitsi kun ei tiedi tota laboratoriomaailmaa, et onks siel jotain tiettyjd kalusteita mité ne tarvii?”

C: ”Joo no mut me saadaan se kyl sitte selville ku me mennéén sinne, eli niitd ei tarvii miettid vield.”

B: ”Okei.”

Tapaamisen aikana tehddén runsaasti paatoksii, ja hetkittdin padtoksentekoprosessit ovat
paéllekkaisia tiimin jdsenten havaitessa uusia, tekemadnsa paitokseen liittyvid haasteita tai
ongelmia, jotka tiytyy ratkaista ennenkuin laajemmassa péédtoksentekoprosessissa voidaan
edetd. Asiantuntijatiimin paitoksenteko ndyttdisikin ajoittain muodostuvan laajasta
paitoksentekoprosessista, johon siséltyy useita pienempid osapaitoksii. Jotkut projektin
sisdltoon liittyvit padtoksentekotilanteet edeltdvit toimintaan liittyvien pddtosten tekemista.
Aineiston perusteella vaikuttaisi siltd, ettd asiantuntijatiimin jdsenet paéttavat ensin projektin

siséllostd, ja sitten keskustelevat ja padttavit siitd, miten tiimin toiminta tulisi suhteuttaa



32

siséltdtason padtokseen.

Aineistoanalyysin alkuvaiheessa havaitaan paatoksentekotilanteissa esiintyvid yhdistavia
tekijoitd, mutta samalla on ilmeistd, ettei asiantuntijatiimin péétoksentekoprosessi noudata
tiettyd mallia tai kaavaa. Kun tiimissd havaitaan yksittdinen ongelma tai haaste, se saattaa
johtaa usean pienemmaén paitoksen tekemiseen. Téllaisessa tilanteessa tiimin
paitoksentekoprosessi saattaa alkaa alusta edellisen padtoksen hyviaksymisen, eli esimerkiksi
yhdenmielisyyden ilmaisun jilkeen. Pisimmilldan yksi pdédtoksentekotilanne tapaamisessa
kestdd 23:n puheenvuoron ajan. Pddtoksentekotilanteiden vuorovaikutus on hyvin

tehtdvikeskeistd, eikd tiimi eksy aiheesta.

Asiantuntijatiimin paitoksentekotilanteita tarkasteltaessa aineistosta voidaan tunnistaa tiimin
jasenten rooleja. Tiimin jdsen C vaikuttaisi aineiston perusteella olevan mielipidejohtaja, silld
moni paédtoksentekotilanne paittyy C:n viestimdin mielipiteeseen tai ratkaisuehdotukseen.
Liséksi hdnen puheenvuoroistaan voidaan paatelld, ettd han on tapaamisessa varmistamassa

tiimin ja projektin tavoitteiden toteutumista esimerkiksi rajaamalla asiantuntijatiimin tehtavaa.

C: ”Toi on tota asia, joka mun mielestd me voidaan rajata silld, ettd nyt kun téé on tiiviisti rajattu taa
projekti, niin tissé katotaan ne ilmenevét tydhyvinvointiin ja motivaatioon liittyvit seikat, miti siel
kontekstissa tulee, koska eiks me oltu rajattu se ettd kauan siel vietetddn siel kontekstis aikaa?”

Toisaalta paatoksentekotilanteiden vuorovaikutuksen perusteella néyttéisi siltd, ettd jisen C on
ainoa, joka keskeyttdd muiden puheenvuorot joko korottamalla déntddn tai puhumalla toisen
tiimin jdsenen péélle. Joskus ndkokulma tai puheenaihe vaihtuu keskeytyksen my6td. Tamé voi
heikentdd asiantuntijatiimin padtoksentekoprosessin tuloksellisuutta, silld arvokkaita
ndkokulmia tai tirkedd informaatiota voi jadda kdsittelemétti tai niitd ei uskalleta tuoda esiin
konfliktin pelossa. Keskeyttiminen voi myds vaikuttaa negatiivisesti pdétoksentekoprosessin
tuloksellisuuteen, jos se huonontaa tiimin kesken vallitsevaa ilmapiirid. Keskeytysten
vaikutuksia ilmapiirille ja esimerkiksi viestintdarkuudelle ei kuitenkaan voida ulkopuolisen

havainnoijan roolissa arvioida.

Tiimin jdsen B puhuu tiimin paitoksentekotilanteissa selkeésti vihemmén kuin muut. Niissa
paitoksentekotilanteissa joissa hén viestii aktiivisemmin, on mukana muihin
paatoksentekotilanteisiin verrattuna enemmaén suhdetason vuorovaikutusta. Hanen
puheenvuoronsa ovat suurimmaksi osaksi suhdetason vuorovaikutusta, joten aineiston ja
aiempien tutkimusten valossa ndyttdisi siltd, ettd hdn on tiimin sosioemotionaalinen johtaja.

Paatoksentekotilanteita tarkasteltaessa voidaan huomata, ettd A on tehtdvitason johtajan
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roolissa, silld hdn pyrkii kommenteillaan pitdméén huolta tiimin resurssien jarkevésti kidytosté

sekd tapaamisen rakenteesta.

A: ”Mitenhén tdssd nyt kannattaisi ldhted kdymaén niitd 14pi? Tota... No jos me ldhetdin nyt kiyméén niita
juttuja lapi, mitd ma nyt oon tésséd valmistellu?”

Asiantuntijatiimin kaksi jasentd osallistuvat pdatoksentekoon suunnilleen saman verran, mutta
kolmas jdsen on hieman hiljaisempi. Jdsen B osoittaa kuitenkin kuuntelemisen taitoja
kommentoimalla aktiivisemmin omaan erityisalaansa liittyvid pdédtoksid. Vetdytyva jasen on
tiimisté ainoa, jolle annetaan tutkimusaineiston péadtoksentekotilanteissa positiivista palautetta
hénen viestimistadn ndkemyksistd, eli mahdollisesti muut jasenet pyrkivét rohkaisemaan hénti

viestiméan aktiivisemmin.

Informaatio niyttéisi aineistoanalyysin perusteella olevan keskeinen osa myds tdimén
asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessia. Informaatiokeskeisyys ilmenee esimerkiksi jasenten
toisilleen esittdmind lukuisina kysymyksiné, vastauksina ja kommentteina, jotka liittyvit tiimin
projektin toteutukseen tarvittavaan informaatioon. Informaatiokeskeisyys ilmenee
asiantuntijatiimin padtoksentekotilanteissa myds siten, ettd padtoksentekotilanteissa ei esiinny
kertaakaan vélikevennyksid, kuten aiheeseen kuulumatonta jutustelua tai vitsailua. Tiimin
jasenet eivat myOskddn eksy aiheesta kesken padtoksentekoprosessin, vaikka vélilla
paatoksentekoprosessi keskeytyy hetkeksi, jos jdsenet havaitsevat tyon alla olevaan paitokseen
liittyvén haasteen, johon liittyva pditos tiytyy tehdd ennen kuin paitoksentekoprosessissa

voidaan edeti.

Moniin ratkaisuvaihtoehdon tai informaation arvioinnin seké informaation jakamisen
puheenvuoroihin siséltyy seurausten ennakointia. Seuraavassa esimerkissi tiimin jasenet

paéttavit, kauanko tapaamiseen on kdytettdvissd yhteistd aikaa.

A: ”Paljos meillé on aikaa yhteensa?”

B: "Tunti?”

A: ”Eli aika tiukka...”

C: ”Mulla on kaksi tuntia, eli neljdén saakka.”

B: ”Ai sul on kaks tuntii? On mullakin aikaa neljdén asti mutta...”

A: ”Okei, varataan aikaa neljaédn asti. Mutta yritetdanko olla tehokkaita ja lopetetaan aikasemmin jos

mahdollista?”
C: ”Joo, sopii.”

B: ”Joo.”
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4.1.2 Asiantuntijatiimin paitoksenteon sisillon taso

Aineistoanalyysin perusteella ndyttiisi siis siltd, ettd asiantuntijatiimin paatoksenteko ilmenee
tehtdvatason nikokulmasta projektin sisdllon ja projektin edellyttimén toiminnan tasolla, ja
sithen sisdltyy myos suhdetason puheenvuoroja. Namé kolme tasoa niyttéisivét
aineistoanalyysin perusteella olevan osittain paillekkaisid, silld esimerkiksi
padtoksentekotilanteissa, joissa asiantuntijatiimin jasenet sopivat tydnjaosta, voidaan
vuorovaikutuksessa havaita kaikkien kolmen tason puheenvuoroja, koska tiimi pohtii paatoksia
tehdessddn esimerkiksi toteuttamansa projektin siséllon edellyttimii toimintaa. Luokittelemalla
puheenvuorot kolmeen eri yldluokkaan seki niiden alaluokkiin voidaan néhdd, millaista
asiantuntijatiimin vuorovaikutus on paatoksentekotilanteissa, sekd hahmottaa

paitoksentekoprosessin rakennetta.

Tapaamisen alku- ja loppuvaiheessa asiantuntijatiimin jasenet tekevét lahinnd tiimin toimintaa
tapaamisessa ja projektin eri tyovaiheissa koskevia paatoksia, ja projektin sisdltoon eli tiimin
tehtidvédn liittyvit padtoksentekotilanteet ajoittuvat tapaamisen keskivaiheille. Tapaamisen
alussa ilmenee, ettd asiantuntijat tyoskentelevét ensimmaisté kertaa yhdessa ja ovat juuri
aloittaneet uuden asiakasprojektin. Ehka projektin alkuvaiheesta johtuen suurin osa
paatoksentekotilanteista liittyy asiantuntijatiimin toimintaan, kuten tyotehtdvien jakamiseen,
projektin tydvaiheiden tdsmentdmiseen sekd ajankdyton koordinointiin sekd muuhun kdytdnnon
toimintaan. Sisdllollinen taso vuorostaan kisittdd paatoksentekotilanteiden puheenvuorot, joissa
asiantuntijatiimin jasenet esimerkiksi madrittelevit projektinsa sisiltoon liittyvid tavoitteita,
paattavat sen sisdllostd sekd arvioivat sisdllollisten valintojensa vaikutuksia projektin
tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Suhdekeskeinen vuorovaikutus koostuu saman- tai
erimielisyyden osoituksesta, jutustelusta tai ystévillisyyden tai jinnitteen osoittamisesta.
Asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessin aikana havaitaan tavoitteiden saavuttamiseksi
ratkaistava haaste tai ongelma, pyydetéén ja kerrotaan mielipiteitd, osoitetaan saman- tai

erimielisyytti, etsitdén ja saadaan informaatiota seki tehdéén ja kysytéén ratkaisuehdotuksia.

Paitoksentekotilanteiden puheenvuorot, jotka liittyvét asiantuntijatiimin tekemén projektin
sisdltoon ja sen suunnitteluun, ovat sisdltoon liittyvad vuorovaikutusta. Néissd puheenvuoroissa
tiimin jésenet viestivit esimerkiksi projektin siséltdon liittyvid haasteita, jakavat informaatiota
arvioivat ratkaisuehdotuksia. Sisdltdon liittyvien paitdsten tekeminen on tarpeen, jotta

asiantuntijatiimi saavuttaisi projektille asetetut sisillolliset tavoitteet. Sisdllon tason
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puheenvuoroja ilmeni neljissé eri muodossa.

Ongelman havaitsemista (S1) ovat sellaiset huomiot, kommentit ja kysymykset, joilla tiimin
jdsenet viestivit havaitsemastaan projektin sisdltoon liittyvistd haasteesta tai ongelmasta tai
tarpeesta tehdé padtds. Namé puheenvuorot olivat aina paitoksentekoprosessin alussa, joten
ndyttdisi siltd, ettd ne kdynnistévit asiantuntijatiimin paatoksenteon.

Tiimin jdsenet my0s arvioivat tai analysoivat (S2) projektin siséltoon liittyvad ongelmaa tai
ratkaisuvaihtoehtoja. Analysointia on my®s tiimin toteuttaman projektin siséltéd koskevaan
paitokseen liittyvin informaation jakaminen, sen pyytdminen eli selventivit kysymykset, sekd
paétoksen seurausten ennakointi. Asiantuntijatiimin jdsenet tekivét paatoksentekotilanteissa
myo0s projektin sisdltoon liittyvid ratkaisuehdotuksia (S3), joissa tiimin jésen ehdotti suoraan
tehtavin sisdltoon liittyvad ratkaisua. Asiantuntijatiimin jisenet my0s arvioivat sisaltod

koskevia ratkaisuvaihtoehtoja (S4) esittdmélld mielipiteitéén.

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd projektin sisdltoon liittyvit paatokset nayttavit perustuvan
informaatioon. Tdma voidaan padtelld esimerkiksi siitd, ettd ennen paatdksen tekemista tai
ratkaisuvaihtoehdon valintaa viestitdén tai analysoidaan informaatiota. Mielipiteiden

viestimiseen verrattuna informaatiokeskeisid puheenvuoroja on myds méadrillisesti enemmaén.

4.1.3 Asiantuntijatiimin paitoksenteon toiminnallinen taso

Asiantuntijatiimi teki tapaamisessaan my0s toimintaansa koskevia paétoksid. Toiminnan tasolla
keskustellessaan jasenet paattivit esimerkiksi tyonjaosta, projektin jakautumisesta eri
tyOvaiheisiin, tilannekatsauksien ajoittamisesta seké asiakasyhteydenpidosta. Tiimin toimintaan
ja projektin kédytdnnon toteutukseen liittyvid puheenvuoroja oli pdédtoksentekotilanteissa
toiminnan suunnitteluun, analysointiin, arviointiin seké ratkaisuehdotukseen. Toiminnan
suunnittelua (T1) ovat sellaiset kysymykset ja kommentit, joissa tiimin jisen huomaa
asiantuntijatiimin toimintaan liittyvan haasteen tai vaikkapa tyotapoihin liittyvin episelvyyden,
johon liittyva selkeyttdva pdétds asiantuntijatiimin tiytyy tehdé, kuten oheisessa esimerkissa.

Néama puheenvuorot aloittavat usein toimintaa koskevan péaatoksentekoprosessin.

B:’Sitten, miéritelldinkoé me ohjausryhma, jolle me raportoidaan? Onks se ollut teilld yleensé tapana?”

Tiimin jdsenet my0s pyytévit ja viestivit pddtoksentekotilanteissa toimintaan liittyvad

informaatiota. Téllaiset puheenvuorot, eli tiimin toimintaan liittyvit kysymykset ja vastaukset,
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nimettiin aiempien tutkimusten ja aineiston perusteella toiminnan analysoinniksi (T2).
Tédminkaltaisten puheenvuorojen avulla jdsenet kerdédvét informaatiota padtdksenteon tueksi,
yhdistévit tiedollisia resurssejaan ja analysoivat, millainen toimintatapa on
tarkoituksenmukaisin tdimén projektin kontekstissa tai tiettyjen tapaamisessa tehtyjen sisaltoon
liittyvien pdatosten nikokulmasta. Toimintaan liittyvit paitokset eivét ole suoraan sidoksissa
tiimille ja sen suorittamalle tehtiville asetettuihin siséltdtavoitteisiin, mutta jasenet huomioivat
tiimin kaytdssé olevat resurssit paéttdessdén toiminnastaan. Puheenvuoroista ilmenee, etti

toimintaa koskevat paatokset tehddén sisiltotavoitteiden mukaisesti.

A: ”Mutta mi en tiid kuinka realistinen se [ylimédrdinen asiakaskédynti] on? Siis niinku ajatuksena, ettd se
vois olla tén projektibudjetin ulkopuolelta?”’

Toimintaa koskevissa padtoksentekotilanteissa asiantuntijatiimin jisenet my0s arvioivat tiimin
toimintaa, eli pyytivit (T3a) ja viestivit (T3b) mielipiteitd. Jotkut toimintaa koskevat
paitoksentekoprosessit alkavat mielipiteen kysymiselld tai viestimiselld. Tamé saattaisi kertoa
siitd, etti asiantuntijatiimin jasenet pyrkivit selvittiméén, millaiset tyoskentelytavat kukin

jasenistd kokee jarkeviksi, niin itsensa kuin projektin tavoitteidenkin ndkokulmasta.

C: ”Mun ndkemys tohon on etté...Toi on mun mielestd pieni pintaremontti -tyyppinen ratkaisu, eli siis sithen
kuuluu kalustus, pinnat, jotkut materiaalit milld on merkitysti, teippaukset, tai niinku briandi, mut kans ettd se
ois hieno.”

Jasenet tekivit padtoksentekoprosessin aikana myds toimintaa koskevia ratkaisuehdotuksia
(T4), jotka olivat usein seuraavan esimerkin tapaan hyvin suoria ja konkreettisia ehdotuksia.
Asiantuntijatiimin padtoksentekotilanteissa esiintyy runsaasti tehtdvikeskeistd vuorovaikutusta,
ja ratkaisuehdotuksia on suurin osa (yhteensé 60 kpl sisillon ja toiminnan tasoilla)
tehtavikeskeisistd puheenvuoroista. Ratkaisuehdotus saattoi olla ongelman ratkaisuvaihtoehdon
viestimistd, tiimin ty0njaon tai muun toiminnan koordinointiin liittyvé etenemisehdotus tai

projektin sisdltod koskevaan paitokseen liittyvé ratkaisuehdotus.

C: Tiiattekste mitd me tehdan? Kun tuolla lukee, etté pilottikohteelle on varattu 40h, eli 40h
projektiorganisointia. Siihen yhdistetdén tén tilakonseptin vika osuus eli sovellutus siihen pilottikohteeseen.”

Joissakin péddtoksentekotilanteissa asiantuntijatiimin toiminnan tason ja sisdllon tason
puheenvuorot vuorottelivat, eli niistd voitiin erottaa seka sisdllon ettd toiminnan tason
paitoksentekoprosessit. Néin tapahtui esimerkiksi tdssd esimerkkitilanteessa, jossa tiimin
jdsenet suunnittelevat toimintaansa, ja yksi heistd perustelee nikemystian projektin sisdltoon
liittyvilla puheenvuorolla ohjaten tiimid kohti tavoitettaan myos toiminnan tasolla. Tadma
paitoksentekotilanne on myds esimerkki strategisesta padtoksenteosta, silld jdsenet pohtivat
siind projektin siséllollisid valintoja.

A: M4 en tiedd miké se tilanne nyt on, mutta ettd ne on tietysti halunnu ja haluaa tin [yrityksen nimi]
henkildkunnan ty6hyvinvointi ja motivaatio sinne mukaan, koska ne haluaa kokeilla ettd parantaako tai,
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mutta...no...”
B: ”Onks se vdhén liian iso yksittiinen asia l&htee niinku tekemain?”

A: ”’Se on tosi iso asia, tuohon on ihan erillisié projekteja tuohon tyShyvinvointiin liittyen.”

Asiantuntijatiimin toiminnan tason paitoksentekoprosessi on sisillon tasoon verrattuna
enemmin mielipide- kuin informaatiokeskeistd. Tima ilmenee siten, etté tiimin jdsenet kertovat
toimintaa pohtiessaan aiemmin toteuttamiinsa projekteihin liittyvistd kokemuksistaan, ja
asiantuntijatiimi paétyy usein valitsemaan sopivan toimintatavan aiempiin projekteihin peilaten.
Joissain tilanteissa joku jdsenisti saattaa myds avoimesti sanoa, mikd on hdnen mielestiin
sopiva toimintatapa tehdi jokin asia, ja padtos tehddin mielipiteen perusteella. On esitetty, ettd
mielipiteeseen perustuva asiantuntijatiimin paatdksentekoprosessi ei vélttimatti ole
tuloksellinen, mutta toisaalta asiantuntijuuden ja mielipiteen raja vaikuttaisi aineiston

perusteella olevan hyvin hédilyva.

4.1.4 Asiantuntijatiimin paitoksenteon suhdetaso

Asiantuntijatiimin tapaamisen paitoksentekotilanteissa on jonkin verran myos suhdetason
vuorovaikutusta. Suhdetason vuorovaikutus ilmeni paitoksentekotilanteissa samanmielisyyden
osoittamisena, vitsailuna ja tarinointina seké jéannitteen osoittamisena. Y stiavéllisyyden
osoitukset ja keventdvi tarinointi auttavat yllapitiméén ilmapiirid, ja voi siten esimerkiksi
rohkaista ja motivoida asiantuntijatiimin jésenid viestimédédn paatoksentekoprosessin kannalta
oleellista informaatiota sekd kertomaan mielipiteensa ja esittiméédn kysymyksié. Siten avoin
ilmapiiri saattaa tukea paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta. Toisaalta on myds esitetty, ettd
positiiviset suhdetason puheenvuorot eivét korreloi tiimin tuloksellisuuden kanssa (esim.
Kauffeld & Lehmann-Willenbrock 2012). Samanmielisyyttd ja ystivallisyyttd (SU1) osoitettiin
puheenvuoroilla, joissa tiimin jdsenet kertovat olevansa samaa mieltd edellisen puhujan kanssa
sekd esimerkiksi viestivit halustaan tyoskennelld yhdessd. Suurin osa paatoksentekotilanteiden
suhdetason vuorovaikutuksesta onkin yhdenmielisyyden ilmaisua. Nédihin puheenvuoroihin
kuuluvat erilaiset hyvdksynnén osoittamiset, kuten ”’joo”, “kylld” ja okei”. On kuitenkin
oleellista huomioida, missd asiayhteydessd joo”-kommentti sanotaan, silld joskus sitd edeltda
kysymys, kuten informaation tai mielipiteen pyytdmiseksi luokiteltu puheenvuoro. Talloin

’joo” on vastaus toisen jdsenen kysymykseen, kuten seuraavassa esimerkissa.

A: ”Eli téssd olis niinku yks tapaaminen?”
B: ”Joo.”
A: ”Ja sit se hyvéksyttéis ohjausryhmissid?”’
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C: ”Niin tai projektiryhmé kommentoi eka visua, ja ohjausryhma vaan sit niinku hyvéksyy sen.”

Koko tapaamisen aikana vain yhdessa péadatoksentekotilanteessa esiintyy yhden puheenvuoron
verran paitoksentekoon suoraan liittymétonta jutustelua tai tarinointia (SU2). Sopiva maira
tarinointia voi auttaa poistamaan tiimin jdsenten vilisid jdnnitteitd ja siten rohkaisemaan heitd
toimimaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, eli jutustelu voi tukea asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta. Esimerkki tarinoinnista on seuraava tiimin jdsenen
humoristinen kommentti, joka paatoksentekotilanteessa esitettynd saa muut jasenet

naurahtamaan.

A: ”Musta olis varmaan enemman haittaa siind [tyd]vaiheessa.”

My®6s jannitteen ja erimielisyyden osoittaminen tiimin tapaamisen padtoksentekotilanteissa on
hyvin vdhéistd. Tapaamisen pdéatoksentekotilanteissa asiantuntijatiimin jasenten vilisessé
vuorovaikutuksessa esiintyy yhteensa kaksi suhdetason puheenvuoroa (SU3), joilla viestitddn
jannitteesti tai osoitetaan erimielisyyttd. Tdhdn luokkaan luokitellaan puheenvuorot, joissa
esiintyy epdsuora erimielisyyden ilmaisun vivahde, mutta tiimin jdsen ei kuitenkaan tee
toisenlaista ratkaisuehdotusta tai sano olevansa eri mieltd. Erimielisyyttd osoitetaan
paitoksentekotilanteissa yhdenmielisyyden osoittamiseksi luokiteltujen puheenvuorojen
madrdin verrattuna vihdisesti. Tiimin paitoksentekotilanteissa ei siis juurikaan ilmaista
negatiivisia suhdetason viestejd, ja tiimin jasenet eivit osoita kertaakaan

paitoksentekotilanteissa epdystivillisyytta.

4.2 Asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin tuloksellisuus

4.2.1 Asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta tukevia tekijoita

Asiantuntijatiimin paitoksentekotilanteista voidaan aineistoanalyysin perusteella erottaa

paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta tukevia tekijoitd, joita késitellddn tdssé alaluvussa.

Proseduraalinen vuorovaikutus
Asiantuntijatiimin paitoksentekotilanteissa esiintyy jonkin verran proseduraalista

vuorovaikutusta tiimin jasenten jakaessa tyotehtivid sekd koordinoidessa ajankdyttod ja
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keskustellessa siitd, miké ratkaisuvaihtoehdoista auttaisi heitd saavuttamaan tavoitteensa. He
myos arvioivat haittoja ja hyotyjéd sekd ennakoivat suunnittelemiensa toimenpiteiden
mahdollisia seurauksia, miké voi tukea paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta, silld
ennakoimalla tiimin jdsenet voivat varmistaa tekevénsa tavoitteidensa kannalta jarkevia
paitoksid. Suurimmassa osassa tutkimusaineiston padtoksentekotilanteista jasenten vilinen
vuorovaikutus on toimintakeskeisid ja proaktiivista, mikd aiemman tutkimuksen valossa tukee
asiantuntijatiimin padtoksentekoprosessin tuloksellisuutta. Seuraavan esimerkin

paatoksentekotilanteessa asiantuntijatiimin jdsenet pyrkivét vilttdmadn turhaa tyota.

B: ”Tohon ma mietin sitd, ettd pitdisko projektisuunnitelmaan tarkentaa, ettd se tehdédén sen pilottikohteen
konseptoinnin mukaan, ettei se skaalaudu niinku se sama homma?”

C: ”Aa, mitd?”
B: “Etti ettei tota konseptia tarvii mallintaa joka suhteeseen.”

A: ”Niin et se on niinku vaan pilottikohteeseen?”

C: ”Joo, kylld. Tilakonseptin mallikohteena kdytetddn pilottikohdetta.”B: ”Ma en muista, mitd me kirjotettiin
sinne alkuslaidiin, voitas sieltd vield kattoo se.”

C: ”Joo, kylla. Koska muuten me tehddan kaksinkertasta tyota...”

Tavoitekeskeisyys

Tavoitekeskeisyys ilmenee asiantuntijatiimin paitoksentekotilanteissa kahdella eri tavalla.
Aineiston perusteella vaikuttaisi siltd, ettd jdsenet pyrkivit saavuttamaan yhtenevin kisityksen
projektista ja tekemistdin paatoksestd, ja tdma voi tukea tiimin padtdksentekoprosessin
tuloksellisuutta, silld siten jdsenet voivat yhdistdd osaamisensa ja taitonsa
tarkoituksenmukaisella tavalla tavoitteiden saavuttamiseksi. Yhtendinen késitys voi auttaa
tiimid myos hyddyntdméén informaation ja koordinoimaan toimintaansa
paédtoksentekoprosessissa. Siten tavoitekeskeisyys ilmenee asiantuntijatiimin
paitoksentekotilanteissa esimerkiksi tyotehtdvien jakamisena, erilaisten tismennysten

tekemisend sekd ajankédyton koordinointina.

My®s tiimin toteuttaman projektin sisdllolle asetettuja tavoitteita tuodaan esiin
paitoksentekotilanteissa, ja timikin viestii tavoitekeskeisyydesté. Tavoitteisiin saatetaan viitata
aivan paitoksentekoprosessin alussa samalla, kun havaitaan haaste tai ongelma, tai siti
perusteltaessa. Vaikka tavoitteita ei valttimattd sanota déneen, ne kayvit ilmi
paitoksentekotilanteissa. Seuraavasta esimerkisti syntyy vaikutelma, ettd yksi tiimin

tavoitteista on asiakastyytyvéisyys.

A: ”Mietin, ettd jos mé ehdottaisin sitd, ettd mé kdvisin [asiakaskdynnilld] ennen titd ekaa pdivaa, niin se ois
asiakkaalle sillain ettd “aa, bonus!”, tidtsa?”

C: ”Mm.”
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A: ”Eli en kirjottais sitd ylimédrastd kdyntid vield tdhén sisélle?”

C:”Joo.”

Ratkaisuvaihtoehtojen analysointi

Tiimin jisenet keskustelevat padtoksentekotilanteissa siitd, millaiseen lopputulokseen tietty
ratkaisuvaihtoehto voisi johtaa, ja auttaako se saavuttamaan tavoitteet. Pddtoksentekotilanteissa
analysoidaan yhti ratkaisuvaihtoehtoa kerrallaan sen sijaan, ettd vertailtaisiin useaa eri
vaihtoehtoa. Monissa pédédtoksentekotilanteissa tiimin jdsenet eivit analysoi useaa vaihtoehtoa,
vaan keskittyvét analysoimaan ainoastaan yhti tai kahta ratkaisua. Ratkaisuvaihtoehtojen
analysointi voi tukea tiimin paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta, silld tiimi voi tehdi eniten
sille asetettujen tavoitteiden saavuttamista edistivén paatoksen analysioidessaan
ratkaisuvaihtoehtoja kriittisesti. Vaihtoehtoja analysoidaan niin projektin siséltoon kuin tiimin
toiminnan koordinointiinkin liittyvisséd pdétoksissd, ja esimerkiksi aiempiin projekteihin
liittyvit kokemukset ovat osa analysointia. Tdsséd esimerkissi tiimi pohtii, onko heididn aiemmin

tekeménsa projektin sisdltoon liittyva paatos toteutuskelpoinen kaytdnndssa.

C: Tarviiks ennakkoon varmistaa asiakkaalta, osallistuuks ne? Onks riskii jos me mennéén paikan péille,
niin kaikki on sillee et en suostu, en haluu keskustella, sit me ollaan siel pdiva ja kukaan ei... Et pystyyks ne
myoétavaikuttaa [paikkakunnan nimi] henkilostossé sithen?”

B: ”Ma oon ollu kerran ldakérissd ja multa on kysytty, et saako tulla havainnoimaan paikalle. Kylld ma
luulen, et siihen jonku luvan tarvii.”

C: "Tarvii ehdottomasti, mut onks meil riski et jos me mennién paikanpiille, kysytdin ja sit tulee “no no
no”, sit me katotaan et kello on koht nelji ja td4 meni téssi.”
A: ”Joo, tosta vois keskustella niiden kanssa etukdteen.”

Asiantuntijuus paidtoksentekoprosessissa

Aineiston perusteella vaikuttaisi siltd, ettd tiimin jdsenet pyrkivit padtoksentekotilanteissa
toiminnan tason puheenvuorojen kautta saavuttamaan yhtenevén késityksen juuri télle tiimille
ja tdhédn tehtdviin sopivista tydtavoista ja kdytossi olevista resursseista. Toimintaa
koordinoidessaan jasenet jakavat muihin projekteihin liittyvid kokemuksiaan, joiden avulla he
perustelevat tietyn ratkaisuvaihtoehdon valintaa. Kuten aiemmin todettiin, toimintaa koskevia
padtoksid tehdessddn asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessi perustuu usein mielipiteeseen.
Kiinnostavaa onkin pohtia, olisiko mielipiteend ilmaistu ndkemys kuitenkin asiantuntijuutta, eli
joustavasti sovellettua erityisosaamista? On kuitenkin esitetty, ettd subjektiiviseen tietoon
pohjautuva paitoksentekoprosessi ei kuitenkaan vélttdmatti ole tuloksellinen, jos tiimin jésenet
tekevit paidtoksen tiettyyn kokemukseen eikd heidén kaytdssdan olevaan projektiin liittyvéén

informaatioon perustuen.
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Joidenkin aiempien tutkimusten mukaan asiantuntijatiimin jiseniltd edellytetdéin paitsi nopeaa
kykya tehdd pdatoksid ja ratkaista ongelmia, myds haasteen tai ongelman havaitseminen on
tarkedd. Tamdn esimerkin padtoksentekoprosessi alkaa, kun tiimin jdsen havaitsee haasteen,

joka perustuu hinen aiempaan kokemukseensa ja asiantuntijuuteensa.

B: ”Joo, sit tota seuraava tavote “asiakasymmarryksen tilallisten ratkaisujen kautta parantaa
asiakaskokemusta” on selkee, muuten jos se tila ku se nyt tukee toisaalta asiakastyoté palvelujen
tuotannossa ja henkil6kunnan sitouttamista.. No tuossa on kans toi henkilokunnan sitouttaminen on sitte
niinku... Kun ma tieddn tosta mun kokemuksesta, etté tyotilojen muutosta ei valttimaitta koeta positiivisena
asiana. Se néhdéién sellasena, ettd “nyt tdd muutetaan ja apua, nyt tdd mun niinku kiva paikka menetetéan”
ja tdllai. Ettd mehdn ndhddan aina nda et “vitsi siistii, uusii tiloja!”, mut monesti tillasessa perinteisessi
organisaatiossa ne saattaa kokee sen hirveend --”

C: ”—Uhkana.”

B: "Nii.”

C: 7Kylla.”

B: ”Ja, ja tuota... Et se, ettd téssdkin tdtd henkilokunnan sitouttamista, niin siind vois

jotenkin muotoilla sen siten, ettd me kuunnellaan niiti ja tuotetaan tietoa siitd, mita

tarpeita niilld [henkilokunnalla] on ja pyritdén tuomaan sité tdhan konseptiin, mutta taa
[asiakas]organisaatio on muutostilassa, ettd tdtd [sitouttamista] ei suoraan pystytd varmistamaan, et me
pyritdédn tekeen sellanen ratkasu, joka niinkun... M4 en tiedd, miten sen muotoilis?”

C: ”Joo, niin, tota... Voisko olla niin, ettd tilamuutoksen ndkoékulma tuotais esiin sillon,

kun keskustellaan henkilokunnan kanssa? Kun kdydéén niitd keskusteluita, niin sielld yks

nikodkulma havainnoinnille ja sitte sille kahdenkeskeiselle keskustelulle olis se, ettd jos tila

muuttuis, mika olis tyontekijoiden mielestd paras muutos?”’

B: ’Mm, mm.”

C: ”Ei siis puhuttais uusista tuoleista tai ndin. Ja sit me niinku se tuotais se sitte osaks tuota
tilasuunnittelua...”

B: ”Joo.”

Kollektiivinen informaation prosessointi

Asiantuntijatiimin jdsenet prosessoivat informaatiota seké projektin sisdltod ettd tiimin
toimintaa koskevia paétoksid tehdessddn. Informaatio liittyy esimerkiksi aiempiin kokemuksiin
tai projekteihin, asiantuntijuuden kautta kerrytettyyn osaamiseen tai sitd on saatu asiakkaalta.
Informaation prosessoinnin avulla asiantuntijatiimin jdsenet voivat saada kattavamman kuvan
paatokseen liittyvistd ratkaisuvaihtoehdoista. Tiimin jasenet myds tdydentivét toisinaan
toistensa lauseita, miké saattaa viestid samantyyppisestd ajattelusta, eli tukea tuloksellisuutta.
Toisaalta lauseiden tdydentdminen saattaa my0s vahvistaa aiemmissa tutkimuksien antamia
viitteitd siitd, ettd titmin jisenet viestivét toisilleen suurimmaksi osaksi jo toistensa tiedossa

olevaa informaatiota, ja vain murto-osa informaatiosta on tiimille uutta.

A: ”No tuossa on kans toi henkilokunnan sitouttaminen on sitte niinku...Kun ma tieddn tosta mun kokemuksesta, etta
tydtilojen muutosta ei vélttdméttd koeta positiivisena asiana. Se ndhddén sellasena, ettd “nyt td4d muutetaan ja apua, nyt
tdd mun niinku kiva paikka menetetién” ja téllai. Ettd mehén ndhdéan aina ndé et “vitsi siistii, uusii tiloja!”, mut
monesti tdllasessa perinteisessa organisaatiossa ne saattaa kokee sen hirveend --”

C: ”-- Uhkana.”
A: ”Nii.”
C: ”Kylla.”
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4.2.2 Paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta heikentévii tekijoiti

Nayttéisi siltd, ettd aiemmissa tutkimuksissa padtoksenteon tuloksellisuutta heikentédvina
tekijoind esitettyjd tarpeetonta kritisointia, valittamista sekd ajautumista pois paatoksenteon
aiheesta ei esiinny tdmén asiantuntijatiimin tapaamisen péaatoksentekotilanteissa kertaakaan.
Aineistoanalyysin tuloksena 16ydettiin kuitenkin joitakin paatoksentekoprosessin
tuloksellisuutta mahdollisesti heikentdvia tekijoitd. Toisaalta esimerkiksi kritiikki on muutenkin
paitoksentekotilanteissa hyvin véhiistd, ja tima puolestaan antaa tutkijalle vaikutelman siita,
ettd tiimin jdsenet eivat uskalla tai halua kyseenalaistaa toistensa nikemyksid. Tdma voisi
viestid ryhmadajattelun piirteistd, ja siten heikentdd paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta, silld
arvokkaita ndkdkulmia, mielipiteitd tai informaatiota voi jddda tiimiltd huomioimatta, ja timé
voi johtaa véirdnlaiseen pdédtokseen tai heikentdd pddtoksentekoprosessin tuloksellisuutta

jollain muulla tavoin.

Ratkaisuehdotusten vahiinen pyytiminen

Paatoksentekoprosessin aikana kysytdan vain ajoittain muiden mielipidettd tai pyydetiin
suoraan ratkaisuehdotusta. Siséllon tasolla ratkaisuehdotusta ei pyydetd suoraan kertaakaan,
toiminnasta keskusteltaessa ratkaisuehdotuksia pyydetddn toisinaan. Asiantuntijatiimin jisenten
vilinen vuorovaikutus on keskustelevaa ja avointa, ja siksi ratkaisuehdotusten pyytédmista
suoraan ei ehki koeta tarpeellisiksi, silld jdsenet olettavat muiden viestivin ndkemyksistaan.
Asiantuntijatiimin paatoksentekotilanteiden vuorovaikutukselle on myds tyypillista se, ettd
ratkaisuehdotuksesta viestitddn paatoksentekoprosessin alussa samalla, kun havaitaan ongelma
tai tehdddn aloite tarpeesta tehdéd pditos, kuten oheisessa esimerkissd. Samalla muut

ratkaisuvaihtoehdot voivat jidda kysyméttd tai jopa késittelematta.
A: ”Ne on tietysti halunnu ja haluaa tén [yrityksen nimi] henkildkunnan ty6hyvinvointi ja motivaatio sinne
mukaan, koska ne haluaa kokeilla ettd parantaako tda, mutta...no..?”
B: ”Onks se vihin liian iso yksittdinen asia léhtee niinku tekemain?”
A: ”’Se on tosi iso asia, tuohon on ihan erillisid projekteja tuohon tydhyvinvointiin liittyen.”

C: ”’Toi on tota asia, joka mun mielestd me voidaan rajata sillé, ettd nyt kun td3 on tiiviisti rajattu taa
projekti, niin tdssd katotaan ne ilmenevét tydhyvinvointiin ja motivaatioon liittyvat seikat, mita siel
kontekstissa tulee, koska eiks me oltu rajattu se ettd kauan siel vietetdédn siel kontekstis aikaa?”

A:”Joo.”
C: ”Ja siin kuitenki pitdd sen asiakasndkokulman olla ykkdslistalla.”

A:”Joo, nii on.”



43

C: ”Niin, niin mun mielesta silleen me pystytdéin rajata sita.”
A:”Joo.”
B: ”Joo.”

Subjektiivinen informaatio ja mielipiteet

Asiantuntijatiimin paatoksentekotilanteiden vuorovaikutuksessa ilmenee myds joitakin
tuloksellisuutta mahdollisesti heikentédvia tekijoitd. Muutamassa paatoksentekotilanteessa tiimin
jasen hakee informaatiota, mutta saa vastaukseksi mielipiteen. Ollakseen tuloksellinen, tiimin
jasenten tulisi aktiivisesti kysyé ja viestid toistensa mielipiteitd pddtoksentekoprosessissa
arvioidakseen viestityn informaation oikeellisuutta. Mielipiteeseen perustuva paitos ei
kuitenkaan vélttimaétti tue padtoksentekoprosessin tuloksellisuutta, silld aiempien tutkimusten
mukaan asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessille on ominaista informaatioon pohjautuvien
paitosten tekeminen. Aiemmissa tutkimuksissa on esitetty, ettd tiimin jdsenten mielipiteisiin
perustuvat paitokset voivat heikentdd tiimin paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta. Toisaalta
on myds esitetty (esim. Bales 1953), ettd paatoksen arviointi mielipiteen valossa voi joissakin
tilanteissa auttaa tiimid tekeméén oikean paitoksen, ja siten tukea tiimin tuloksellisuutta.
Tutkimusaineistossa tiimin tehtavédn liittyvdt puheenvuorot ovat suurimmaksi osaksi
informaatioon ja erityisosaamiseen perustuvien ratkaisuehdotusten viestimistd seka tehtdvén ja
sen tavoitteiden analysointia, ja mielipiteitd viestitdén vain vahiisesti. Toiminnan tasolla tiimin
jésenet puolestaan pyytivit ja jakavat mielipiteitd aktiivisemmin arvioidessaan esimerkiksi
tyonjakoa tai aikataulua. Tdma saattaa johtua siitd, ettei tiimi ole tydskennellyt ennen yhdessa.
Jos paitoksentekoprosessi paittyy mielipiteeseen, voi oleellista informaatiota jaada

kisitteleméttd ja padatds voi osoittautua myohemmin virheelliseksi.

A:”Mm. Nii onks téssé sitte niin ku ajateltava jotain ikkunateippejé ja jotain muutamia erityishuonekaluja,
mitd sitten ne pystyy tavallaan roudan niihin mestoihin, ja tekeen jonkun pintaremontin niihin, vai..?”

C: ”Mun nikemys tohon on etté...Toi on mun mielesté pieni pintaremontti -tyyppinen ratkaisu, eli siis
sithen kuuluu kalustus, pinnat, jotkut materiaalit millda on merkitystd, teippaukset, tai niinku bréndi, mut
kans ettd se ois hieno.”

A:”Mm.”

Ryhmiajattelu

Asiantuntijatiimin paatoksentekotilanteissa esiintyy joitakin ryhméajatteluun viittaavia piirteita.
Ryhmadajattelun vaikutelma vélittyy sellaisissa padtoksentekotilanteissa, joissa asiantuntijatiimin
jésenet eivét arvioi tai analysoi yksittdisen jasenen tekeméaa ratkaisuehdotusta. Jos tiimin jdsenet
eivdt ole kriittisid ja valppaita, eivitka analysoi tai vertaile ratkaisuvaihtoehtoja, tiimi saattaa
valita védrin ratkaisuvaihtoehdon, joka ei auta heitd saavuttamaan tavoitettaan. Ryhmaéajattelun

vaikutelma vilittyy useimmiten sellaisissa padtoksentekotilanteissa, joissa jasen C tekee
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ratkaisuehdotuksen tai esittdd mielipiteen, ja muut jdsenet osoittavat samanmielisyyttd tai ovat

vaiti.

Tama saattaa viestid siitd, ettd jasenet A ja B pyrkivit mukautumalla miellyttimaén jasen C:ta,
joka on tehtivitason johtajan roolissa. Paine miellyttdé tiimin johtajaa saattaa ilmeti
itsesensuurina tai mukautumisena. Ryhméajattelu voi siten heikentié asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta, silld olennaista informaatiota voi jddda arvioimatta,
jakamatta sekd huomioimatta ja tiimi saattaa timén seurauksena joutua tekemidin paatoksen

puutteellisen informaation valossa.

Keskeytykset

Asiantuntijatiimin jdsenet puhuvat joissakin paatoksentekotilanteissa toistensa paille tai
keskeyttavit toistensa puheenvuoron. He saattavat viestid toisilleen siten erimielisyydesta,
mutta keskeyttiminen voi my0s liittyd johonkin muuhun, esimerkiksi tiimin sisdiseen
hierarkiaan tai sen jasenten rooleihin. Havainnointi ei tarjoa tietoa siitd, miten tiimin jdsenet
kokevat keskeytykset, mutta ne saattavat heikentéé asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin
tuloksellisuutta, silld oleellinen pdédtdksentekoon liittyvd informaatio, mielipide tai arviointi voi
jaada pois keskeytyksen seurauksena. Ulkopuolinen havainnoija ei kuitenkaan voi paitelld,
heikentddko esimerkiksi seuraavan esimerkin keskeytys tiimin paitdksentekoprosessin
tuloksellisuutta, vai viestiiko se esimerkiksi jdsenten jakamista yhteisistd ajattelumalleista, jotka

eivit edellytd kokonaisia lauseita.

C: ”Joo, niin, tota... Voisko olla niin, ettd tilamuutoksen niakokulma tuotais esiin sillon, kun keskustellaan
henkilokunnan kanssa? Kun kdydéén niiti keskusteluita, niin sielld yks nikokulma havainnoinnille ja sitte
sille kahdenkeskeiselle keskustelulle olis se, etté jos tila muuttuis, miké olis tyontekijoiden mielestd paras
muutos?”

A:”Mm, mm.”
C: ”Ei puhuta uusista tuoleista tai ndin. Ja sit me niinku se tuodaan sitte osaks tuota tilasuunnittelua...”
A:”Joo.”

C: ”Niin se on sit se meidéin niinkun... Et siin vaiheessa kun me perustellaan sitd uutta tilaa, et siel on jotkut
asiat, et ndd asiat oli nyt niinku ne mita télld syvyydella tuli esille ettd --”

: ”Joo --”

: ”Ettd miten se --”

: ”Ettd jos siel tulee joku taukotilachdotus vaikka henkildkunnalta --”
: ”Niin?”

: ”Niin voidaan miettié ettd miten se vaikka ratkastaan tassa?”

: ”Kylla, kylla.”

O w O w a »
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S TUTKIMUKSEN ARVIOINTI

Laadullista tutkimusta voidaan arvioida usealla eri tavalla, ja tissd luvussa luotettavuuden
arvioinnissa hyddynnetddn neljdd nakokulmaa. Nama nakokulmat ovat uskottavuus,
siirrettdvyys, varmuus sekd vahvistuvuus (Eskola & Suoranta 2005, 211-212). Seuraavissa

kappaleissa pohditaan, tiyttddko totetutettu tutkimus ndma kriteerit.

Uskottavuus

Uskottavuus on luotettavuuskriteeri, jonka avulla voidaan tarkastella, vastaavatko tutkijan
tulkinnat seka kasitteellistykset tutkittavien késityksié (Eskola & Suoranta 2005, 211).
Tutkimusaineisto keréttiin havainnoimalla luonnollisen tiimin paatoksentekoa
tiimitapaamisessa, joten tiimin jésenten kasityksid ei huomioitu, eikd tutkimuksessa tehtyja
tulkintoja annettu tutkittaville arvioitaviksi. Tatd ei katsottu tarpeelliseksi, silld tavoitteena oli
kerdtd ulkopuoliselle havainnoijalle vélittyvaa tietoa tiimin paédtoksentekoprosessista. Toisaalta
ei voida varmasti osoittaa, ettd tutkittavien omien arviointien kartoittaminen tukisi tutkimuksen
uskottavuutta, silld he saattavat olla sokeita omalle toiminnalleen tai tilanteelle (Eskola &

Suoranta 1998, 212).

Tutkimus toteutettiin aineistoléhtoisesti, mutta tutkija médritteli ehdot, joiden avulla
asiantuntijatiimin vuorovaikutusta ja paatoksentekoprosessia koskevan tutkimuksen tulokset
voitiin vilittdd mahdollisimman totuudenmukaisina ja uskottavina kokemuksina. Oleellinen osa
tutkijan tulkintaa oli médritelld, mistd asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessi alkaa ja mihin se
paittyy. Tiimin tapaamisessa oli joitakin vuorovaikutustilanteita, jotka muistuttivat
padtoksentekotilanteita, mutta syvéllisemman tarkasteltun seurauksena ne osoittautuivat
esimerkiksi selventdviksi kysymyksiksi ja vastauksiksi, ja jdivét siten tarkastelun ulkopuolelle.
My®és tutkijan laatima paitoksentekoprosessin tuloksellisuuden miéritelma rajasi
paitoksentekotilanteiden tarkastelua ja siten joitakin tutkimustuloksia saattoi jaada tulosten

ulkopuolelle.

Tutkimuksen tavoitteiden perusteella oli tarkoituksenmukaista nostaa aineistosta esimerkkejé
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paitoksentekotilanteista, jotka kuvasivat tutkijan ndkemyksen mukaan
tarkoituksenmukaisimmin asiantuntijatiimin paédtoksentekoprosessin vuorovaikutusta. Tutkijan
vastuulla oli myds nostaa aineistosta sellaiset puheenvuorot ja paatoksentekotilanteet, jotka ovat
merkityksellisid asiantuntijatiimin péétoksentekoprosessin tuloksellisuuden nakdkulmasta.
Puheenvuoroja analysoitiin osana padtoksentekotilanteita, jotta niiden merkitys ymmarrettdisiin
vuorovaikutuksen nédkdkulmasta, eikd sanatarkan analyysin katsottu vastaavan tutkimuksen
tavoitteisiin. Tutkimusaineisto koostui asiantuntijatiimin tapaamisen paiatoksentekotilanteiden
vuorovaikutuksesta, ja siten muu tapaamisen vuorovaikutus jatettiin tutkimuksen rajauksen

ulkopuolelle.

Siirrettivyys

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvoida my®os siirrettivyyden nikdkulmasta, jolloin
arvioidaan tutkimuksen tulosten mahdollista sovelluskelpoisuutta eri kontekstiin (Eskola &
Suoranta 2005, 211-212). Tutkimuksen tulokset tarjoavat tietoa luonnollisen asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessista, ja niitd voidaan soveltaa erilaisten tydeldmén tiimien
paatoksentekotilanteiden vuorovaikutusta kisittelevissé tutkimuksissa tulevaisuudessa.
Toisaalta tutkimusaineisto koostui yhden asiantuntijatiimin pddtdksentekotilanteista yhden
tapaamisen aikana, joten tutkimustuloksissa saattaa olla joitakin juuri timén tiimin
vuorovaikutukselle ominaisia piirteitd. Tutkimuksen tavoitteena oli kuitenkin kuvata ja
ymmartdd luonnollisen asiantuntijatiimin padtdksentekoprosessia, eikd esimerkiksi muodostaa

normatiivista mallia tai kdsitysté tiimin paitoksenteosta.

Varmuus

Tutkimuksen varmuutta arvioitaessa pohditaan sitd, missd maérin tutkija on huomioinut
tutkimukseen vaikuttavat ennakko-oletukset (Eskola & Suoranta 1998, 213). Ryhmien ja
tiimien paitoksentekoprosessin vuorovaikutusta on tarkasteltu aiemmissa tutkimuksissa
suhteellisen runsaasti, mika saattoi asettaa joitakin tiedostamattomia ennakko-odotuksia télle
aineistoldhtoiselle tutkimukselle. Vaikka tutkimuksen suunnitteluvaiheessa ei maaritelty
hypoteeseja, tietyt ennakko-oletukset saattoivat jossain maérin ohjata tutkimuksen tulosten
muodostumista. Tutkimusta toteutettaessa pyrittiin esimerkiksi tietoisesti vélttdméan
normatiivisia malleja, joiden on esitetty reflektoivan heikosti asiantuntijatiimin paatoksentekoa

(Stempfle & Badke-Schaub 2001, 474), ja tutkimuksen tulokset pyritiin esittdimaan niin
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autenttista padtoksentekoprosessia kuvaavina kuin mahdollista.

My0s tutkimusaineiston keruu ja aineistonkeruutilanteessa tehdyt muistiinpanot pyriittiin
tekeméan mahdollisimman avoimesti, ilman ennakko-odotuksia. Tutkimusaineisto koostui
yksittdisestd ddnitallenteeksi nauhoitetusta tapaamisesta, joka pidettiin asiantuntijatiimin
toteuttaman projektin alkupuolella. Toisaalta tutkimusaineiston laajuus on riittdva pro gradu
-tutkielman mittakaava huomioon ottaen (M. Valo, henkildkohtainen tiedonanto 20.11.2012).
Esimerkiksi projektin vaiheesta riippuen tiimin paatoksenteko olisi kuitenkin saattanut olla
erityyppistd tai sen madrd olisi voinut vaihdella, ja siten tutkimustulokset olisivat saattaneet olla
erilaiset. Jos tutkimusaineisto olisi koostunut useasta tiimitapaamisesta tai kerétty vaikkapa
projektin loppupuolella, olisi asiantuntijatiimin vuorovaikutuksesta, paatoksentekoprosessista
sekd sen tuloksellisuudesta saattanut muodostua tutkijalle erilainen késitys ja siten tutkimuksen

tulokset olisivat mahdollisesti olleet erilaisia.

Tutkittavien suhtautuminen tutkijaan ulkopuolisena havainnoijana ja esimerkiksi
aineistonkeruutilanteen jannittiminen saattoivat vaikuttaa asiantuntijatiimin jasenten véliseen
vuorovaikutukseen paitoksentekotilanteissa, ja siten vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin.
Tutkittavat eivét tienneet tutkimuksen tarkkaa rajausta, mutta he tiesivét sen liittyvéan tiimin
jasenten vilisen vuorovaikutuksen havainnointiin. Ulkopuolisen havainnoijan ldsniolo saattoi
aiheuttaa tiimissd epavarmuutta ja siten aiheuttaa esimerkiksi viestintdarkuutta tai tarvetta tehda
vaikutus havainnoijaan. Tutkittavat voivat tottua tutkijan sdé@nnolliseen ldsnédoloon
havainnointitilanteissa, mutta tilapdisen havainnoijan mukanaolo saattaa vaikuttaa tutkittavien
kaytokseen (Aaltola & Valli 2001, 131). Toisaalta havainnoinnin etuna
aineistonkeruumenetelmini on saada tiimin vuorovaikutuksesta ja padtoksenteosta tietoa
ulkopuolisen tarkkailijan ndkdkulmasta, joten tutkijan ennakko-oletukset eivit vaikuttaneet
merkittavasti aineistonkeruutilanteeseen, mutta tutkittavien ennakko-oletukset saattoivat

vaikuttaa tiimin vuorovaikutukseen ja tapaamisen ilmapiiriin.

Vahvistuvuus

Vahvistuvuus tarkoittaa tutkimuksen arviointikriteerind sitd, missd méérin aiempien tutkimusten
tulokset tukevat tehdyn tutkimuksen tulkintoja (Eskola & Suoranta 1998, 213). Autenttisten

tiimien vuorovaikutusta on tutkittu tdhdn mennessé suhteellisen vdhin, joten vertailuaineistoa
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samankaltaisiin tutkimuksiin ei ole vield kovin kattavasti. Tiimin pédédtoksentekoprosessin
havainnointi tiimin omassa toimintaympéristossd voidaan ndhda tutkimuksen vahvuutena.
Tutkimuksen laajuus ja ajalliset resurssit eivét kuitenkaan mahdollistaneet syvéllisinta
mahdollista perehtymista tutkittavaan tiimiin. Useat tutkimuksen asiantuntijatiimin
paitoksentekoprosessia ja sen tuloksellisuutta koskevat tulokset saavat kuitenkin tukea muista
tiimin paatoksentekotilanteiden vuorovaikutusta tarkastelleiden tutkimusten tuloksista.
Laajamittaisempana tutkimus olisi voitu toteuttaa vaikkapa monimenetelmatutkimuksena,
jolloin sen aineistonkeruussa olisi voitu hyddyntdd havainnoinnin lisdksi esimerkiksi

haastatteluja, kyselya tai etnografista otetta.

Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys jétettiin tarkoituksella 16yhiksi, jotta aineiston sisdltod
voitaisiin analysoida mahdollisimman realistisesti ja siten kuvata, miten autenttinen
asiantuntijatiimi tekee paatoksid. Téssd tutkimuksessa pyrittiinkin kuvaamaan ja ymmartaméan
asiantuntijatiimin paitoksentekoa tiimille ominaisessa ymparistossa kuitenkaan romantisoimatta

tai normittamatta tiimin vuorovaikutusta.

Joissakin havainnointitutkimuksissa (esim. Dorst & Cross 2001) vuorostaan kiytetdan
kvantitatiivista tutkimusmenetelmid, mika saattaa tuottaa erilaisia tutkimustuloksia, kun
analysoitavat asiat on miéritelty etukdteen, ja tutkimuksen toteutuksessa sekd aineistonkeruussa
keskitytddn ennalta méériteltyihin osa-alueisiin. Esimerikiksi tiimin paitoksentekoprosessin
tuloksellisuutta on mitattu myds numeerisina arvoina. Pditoksentekoprosessin aikana
asiantuntijatiimin jdsenet pohtivat ratkaistavan ongelman tai tehtdvan péatoksen rakennetta ja
syitd. Ratkaisuvaihtoehtoja esittdessédén tai arvioidessaan tiimin jdsenet viittaavat usein aiempiin

projekteihinsa tai kokemuksiinsa seki erityisosaamiseensa.

Tutkimuksen aineistoksi tarkastellussa palaverissa asiantuntijatiimi teki paatoksia esimerkiksi
keskustellessaan ratkaisuvaihtoehdoista ja valitessaan niistd asiakkaan nikdkulman ja tarpeiden
mukaisen toimintatavan. Tuloksellinen pddtoksentekoprosessi ei siis valttaimétta koostu suurista
innovaatioista tai ole ajallisesti tehokasta, vaan se voi olla tarkoituksenmukaisin etenemistapa

kohti tiimin tavoitteita.

Paatoksenteko saattaa my0s usein tapahtua kokonaan tai osittain tiimin virallisten tapaamisten
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ulkopuolella, vaikkapa kahvipdydissé, jolloin se ei tallennu osaksi aineistoa ja jaa siten
tutkimuksen ulkopuolelle. Pdédtoksentekoprosessi saattaa myds toteutua samanaikaisesti tiimin
muiden vuorovaikutusprosessien kanssa tai niiden osana:pédiatoksenteon suhde esimerkiksi
tiedon jakamiseen, epévirallisiin vuorovaikutustilanteisiin, jdsenten rooleihin seki tapaamisiin
liittyviin rituaaleihin tiimissd saattaa olla kompleksinen (Hirokawa & Poole 1996, 10-11).
Tutkimuksen tavoitteena oli kuitenkin selvittdé, millaista on tiimin pdéatoksenteko tapaamisen

aikana, joten tapaamisen ulkopuolista padtoksentekoa ei huomioitu.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja ymmaértaa asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessia sekéd
sen tuloksellisuutta vuorovaikutuksen ilmidind. Tutkimuksen toteutusta ohjasi kaksi
tutkimuskysymystd. Ensimmaiiseen tutkimuskysymykseen, millaista on asiantuntijatiimin
padtoksenteko tapaamisessa, saatiin vastaus. Asiantuntijatiimin paétdksenteko on
informaatiokeskeistd, analyyttista, ennakoivaa seké avointa, ja se voidaan hahmottaa
kolmiulotteisena sisédllon, toiminnan ja suhdetason vuorovaikutuksena. Tapaamisen ilmapiiri on
avoin ja keskustelu on vapaamuotoista, eikd jdsenten tarvitse erikseen pyytidd puheenvuoroa.
Mielipiteitd tai ratkaisuehdotuksia ei pyydetd useinkaan suoraan, vaan jasenet viestivit niistd
toisilleen suhteellisen oma-aloitteisesti. Asiantuntijatiimin jasenet eivit kritisoi toisiaan tai
valita tapaamisen paatoksentekotilanteissa, miké tukee paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta.
Liséksi pdédtoksentekotilanteissa kayty keskustelu on tarkoituksenmukaista eli pysyy aiheessa ja

siten tukee tuloksellisuutta.

Tutkimuksen tulosten perusteella asiantuntijatiimin paitoksentekoa voidaan kuvata
kompleksina prosessina. Kompleksisen eli monitasoisen prosessin siitd tekee muutamakin asia.
Ensinnékin, paitoksenteon ja tuloksellisuuden késitteiden yksiselitteinen miérittely ja
operationalisointi koettiin tutkimuksen alusta alkaen haastaviksi. Pd4toksenteon osalta
haasteena oli méérittdd, mistd asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessi alkaa ja mihin se
paittyy, eli mité prosessiin sisdltyy. Tuloksellisuus on myos haastava ja problemaattinenkin
késite, ja sen mittaaminen seké analysointi osana laadullista tutkimusta ei ole aivan
yksinkertaista, silld tuloksellisuuden arvioinnille ei ole olemassa vakiintuneita mittareita eika
yhtd oikeaa miiritelmai. Aineistoanalyysia tehtdessd paddyttiinkin karkeahkoon kahtia jakoon
asiantuntijatiimin padtoksentekoprosessin tuloksellisuutta tukevien ja sitd heikentivien
tekijoiden vililld. On myos oleellista huomioida, ettd tutkimusaineisto edustaa ainoastaan yhden
asiantuntijatiimin yhden tapaamisen paatoksentekotilanteista, joten esimerkiksi eri tiimien,
projektien tai tapaamisten vélilld saatettaisiin havaita hyvin erityyppisid padtdoksenteon

tuloksellisuuden kannalta merkityksellisié tekijoita.

Asiantuntijatiimin paatoksenteko voidaan ndhdd myos informaatiokeskeisené prosessina, silld

informaatiota viestitddn, pyydetddn tai prosessoidaan kaikissa paidtoksentekoprosessin
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vaiheissa. Joskus padtoksentekoprosessi keskeytyy, jos tiimilld ei ole kidytossddn tarpeeksi
informaatiota ja heidén tiytyy ottaa yhteyttd esimerkiksi asiakkaaseen tai muuhun ulkoiseen
tahoon paitoksen tekemiseksi. Tiimin tdytyy myo0s tehdi joitakin paédtoksid ilman uutta
informaatiota, asiantuntijuuteensa pohjautuen. Lisdksi padtoksentekoprosessiin vaikuttavat
tiimiin kohdistetut tavoitteet ja odotukset, jotka jdsenet pyrkivit huomioimaan.
Asiantuntijatiimin jdsenten roolit ilmenevét pdédtoksentekoprosessin vuorovaikutuksessa siten,
ettd yksi jasen on mielipidejohtajan roolissa, toinen on suhdetason johtaja ja kolmas toimii

puheenjohtajana tapaamisessa.

Toisen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittiméén, miten tuloksellisuus ilmenee
asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessissa. Myo0s tdhén tutkimuskysymykseen saatiin vastaus,
kun tutkimuksessa ilmeni asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin tuloksellisuuden kannalta
merkityksellisid tekijoitd. Tuloksista 16ytyi joitakin yhtymékohtia aiempiin tutkimuksiin, mutta
tutkimuksen tulokset tarjosivat myos uutta tietoa. Asiantuntijatiimin jdsenet hyddyntavét
paitoksentekoprosessissaan joustavasti erityisosaamistaan esimerkiksi havaitsemalla ongelmia,
viestimélld informaatiota, ennakoidessaan ratkaisuvaihtoehtojen seurauksia seké kertomalla
mielipiteistdéin. Aiemmin on esitetty, ettd ongelman tai haasteen havaitseminen viestii
asiantuntijuudesta, silld paatoksentekoprosessin edellytyksené on paitdstarpeen huomaaminen,
joka taas ei vilttaméttd onnistu ilman asiantuntijalle ominaista erityisosaamista ja sen
soveltamista. Lisédksi tiimin paitoksentekotilanteissa voidaan havaita proseduraalista
vuorovaikutusta tavoitteiden viestimisen, tyotehtdvien jakamisen, tiimin toiminnan

koordinoinnin sekd ajanhallinnan muodossa.

Tiimin paitoksentekoprosessi katsotaan alkavaksi siitd, kun joku jdsenistd havaitsee ongelman
tai haasteen, jota koskeva paitos tiimin tiytyy tehdd edetikseen suorittamassaan tehtdvissa
kohti tavoitteitaan. Tdmaén jdlkeen jasenet analysoivat ja arvioivat tehtdvid pdétostd ja sen
ratkaisuvaihtoehtoja jakamalla ja pyytdmalld informaatiota, viestimélld mielipiteitddan sekd
ennakoimalla seurauksia. Tehdessddn projektin sisdltoon liittyvid padtoksid jasenet ndyttdisivét
viestivit suoria ratkaisuehdotuksia, mutta toimintaan liittyvét paitokset vaikuttavat syntyvéin

mielipiteiden sekd toiminnan analysoinnin kautta.

Asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin vuorovaikutuksen analysoinnin perusteella voidaan
sanoa, ettd paitoksentekoprosessissa ilmenee monipuolista vuorovaikutusta. Asiantuntijatiimin

paitoksentekoprosessissa oli eniten tehtidvikeskeistd vuorovaikutusta, joka ilmeni toiminnan
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tason puheenvuoroina. Jasenet viestivit aktiivisesti ratkaisuehdotuksia koko tapaamisen ajan, ja
niitd oli tehtivitason puheenvuoroista méérillisesti eniten. Lisdksi padtoksentekotilanteissa
osoitettiin runsaasti yhdenmielisyyttd, mutta negatiiviset suhdetason viestit olivat erittdin

véhiisid.

Yleisvaikutelmana voidaan sanoa, ettd asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessista voidaan
erottaa muutamia aiemman tutkimuksen perusteella merkittiviksi luokiteltavia
paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta tukevia ominaispiirteitd, kuten proseduraalista
viestintdd, informaation pyytdmisti, arviointia ja jakamista prosessointia seka yleista
informaatiokeskeisyyttd, positiivista suhdetason viestintéd, seka asiantuntijuuden
hyodyntédmisté tiimin tehtdvén ja tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisella tavalla. Tiimin
jasenten paitoksentekotilanteissa kdymaistd keskustelusta vilittyi myds vaikutelma, ettd he
haluavat vastata asiakkaan tarpeisiin ja olla tehokkaita esimerkiksi varmistamalla asiakkaalta
projektiin liittyvid yksityiskohtia sekd valttdd turhaa ja ylimaéraista tyotd, joka voisi viedd aikaa

projektin tirkeammilti osa-alueilta.

Muita asiantuntijatiimin paatoksentekotilanteissa ilmenevii tuloksellisuutta tukevia tekijoita
olivat esimerkiksi projektin tavoitteiden huomioiminen seki niistd muistuttaminen, paétosten tai
vertailtavien ratkaisuvaihtoehtojen seurausten ennakointi, ratkaisuvaihtoehtojen analysointi
sekd toiminnan koordinointi. Tutkimuksen tulosten perusteella néyttéisi siis siltd, etti
asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessin tuloksellisuutta miérittdvit puheenvuorot, joiden

avulla tiimi padsee lahemmaksi sen tavoitteiden saavuttamista.

Asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessi ei padse aina etenemddn loppuun asti, silld jasenet
joutuvat vililla huomioimaan jonkin tiimin ulkopuolisen tahon nikemyksen tehdékseen
paétoksen. Siten joskus pdédtoksentekoprosessi voi alkaa sisdllon tasolta, mutta lopulta tiimi
tekee padtoksen toiminnan tasolla koordinoidessaan, miten padtoksentekoprosessi voidaan
suorittaa loppuun siséllon tasolla. Esimerkki tédllaisesta tilanteesta on esimerkiksi asiakkaan

toiveiden huomioiminen osana projektin sisdltod koskevaa paatoksentekoa.

Asiantuntijatiimi tekee tapaamisessaan runsaasti tiimin toimintaan liittyvid paatoksia, joissa
sovitaan esimerkiksi yhteisistd tydtavoista varmistaen samalla niiden sopivan paitsi koko
tiimille, myos tdhdn projektiin. Tiimin jdsenet viestivét joissakin padtdksentekotilanteissa

aiempiin projekteihin littyvistd kokemuksistaan, ja onnistuneet aiemmat paatokset nayttaisivit
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ohjaavan myos timénhetkisen projektin padtoksentekoa samaan suuntaan. Kleinin (1997)
toteuttaman tutkimuksen mukaan tiimi pédtyy tekemddn samansuuntaisen paitdksen, jos he
havaitsevat aiemman ja timéanhetkisen tilanteen vililld samankaltaisuutta. Tulos kuvaa
asiantuntijatiimin vuorovaikutusta paatoksentekotilanteessa, muttei kuitenkaan voida suoraan

paitelld, voiko téllainen pditds tukea vai heikentdd paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta.

Keskeiset tutkimustulokset ovat siis seuraavat:

* Asiantuntijatiimin padtoksentekoprosessi ei etene tietty vaihe kerrallaan, eikd noudata
normatiivisia malleja.

+ Tiimin jdsenilld ndyttiisi olevan pdatoksentekotilanteissa selkeit roolit asiantuntijarooliensa
liséksi.

* Asiantuntijatiimin padtdksentekoprosessi on kompleksinen prosessi, joka ilmenee sisallon-,
toiminnan- ja suhdetasolla.

» Joistakin paatoksentekotilanteista on erotettavissa niin toiminnan kuin sisillonkin tason
paitoksentekoprosessi.

* Informaatio toimii perustana asiantuntijatiimin paatoksenteolle.

* Informaation prosessointia ilmenee erityisesti asiantuntijatiimin analysoidessa ja arvioidessa
sisdltoon tai toimintaan liittyvin haasteen ratkaisuvaihtoehtoja.s Joissakin
paitoksentekotilanteissa asiantuntijatiimin padtoksentekoprosessia voidaan kuvata strategisena,
kun tiimin jdsenet perustelevat, miksi tietyt projektin tyovaiheet edellyttavat tiettyja
toimenpiteita.

« Paatoksentekoprosessissa ilmenee runsaasti positiivisia suhdetason puheenvuoroja eli
yhdenmielisyyden ilmaisua.

* Erimielisyyttd ei osoitettu verbaalisesti suoraan yhdessdkdin paitoksentekotilanteessa, mutta
toisinaan sité voitiin aistia mm. nonverbaalisen viestinnin seka ilmapiirin kautta.

« Tiimin péaatoksentekoprosessissa esiintyy joitakin ryhméajatteluun viittaavia piirteita.

* Asiantuntijatiimin paitoksentekoprosessissa ilmenevia tuloksellisuutta tukevia tekijoitd ovat
esimerkiksi tavoitteiden huomioiminen, seurausten ennakointi, ratkaisuvaihtoehtojen arviointi
sekd toiminnan koordinointi. Néyttdisi siis siltd, ettd asiantuntijatiimin paatoksentekoprosessin
tuloksellisuutta méérittavéat puheenvuorot, joiden avulla tiimi padsee ldhemmaéksi sen
tavoitteiden saavuttamista.

« Padtoksentekotilanteissa pysytddn aiheessa, eikd niissd ilmene valittamista tai tarpeetonta
kritisointia.

* Aineistossa ilmenneitd, paatoksentekoprosessin tuloksellisuutta mahdollisesti heikentévia
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tekijoitd ovat esimerkiksi ryhmaéajattelun piirteet sekd avoimen kritiikin ja suorien

erimielisyyden ilmausten puuttuminen péatoksentekotilanteista.

Haasteita jatkotutkimukselle

Asiantuntijatiimin paidtoksentekoprosessin tuloksellisuutta on tarkasteltu jonkin verran paitsi
havainnoimalla, myds haastattelemalla tiimin jésenid ja kartoittamalla heidén kédsityksiddn ja
kokemuksiaan tiimin tapaamiskaytinteistd (esim. Kauffeld & Lehmann-Willenbrock 2012, 131;
Lehmann-Willenbrock ym. 2013). Téssa tutkimuksessa asiantuntijatiimin vuorovaikutusta,
paitoksentekoprosessia ja sen tuloksellisuutta tarkasteltiin havainnoimalla, ja siten
asiantuntijoiden omat kokemukset ja kidsitykset jdivat tutkimuksen ulkopuolelle. Tiimin jdsenet
eivdt valttaimatta olisi hahmottaneet padtoksentekoprosessiaan samalla tavalla kuin tutkija, joten
heiddn kokemuksiinsa ja ndkemyksiinsd syventyminen voisi tuottaa erilaisia tutkimustuloksia

kuin osallistumaton havainnointi.

Tiimin péaatoksentekoprosessin tuloksellisuutta kasitteleva tutkimus voi auttaa
asiantuntijatiimien kouluttamisessa ja vuorovaikutuksen kehittdmisessa entistd toimivammaksi.
Vaikka tiimin pdédtoksentekoa on tutkittu suhteellisen runsaasti, asiantuntijaorganisaatioiden ja

autenttisten tiimien péatoksentekoprosessin tutkimusta voitaisiin laajentaa ja syventia.

Laajemmassa tutkimuksessa asiantuntijatiimin jdsenten kokemukset ja havainnoimalla keritty
tieto voitaisiin yhdisti4, verrata niitd toisiinsa, ja siten mahdollisesti saada erityyppisti tai
kattavampaa tietoa asiantuntijatiimin paddtksentekoprosessista. Aineiston analysoinnissa
voitaisiin téllaisessa tapauksessa kiyttad vaikkapa SYMLOG-menetelmii (Bales & Cohen
1979), joka on vuorovaikutuksen prosessianalyysimallin IPA:n metodologiaan pohjautuva,
ryhmén jdsenten késitysten ja ryhmén sisdisten jannitteiden hahmottamiseen kehitetty
menetelma (Keyton 1999, 198). Tassé tutkielmassa pyrittiin kuvaamaan asiantuntijatiimin
paitoksentekotilanteiden vuorovaikutusta sellaisena, kuin se ulkopuoliselle havainnoijalle
vilittyy. Jasenten ajatukset, kokemukset tai tiimin jisenten yhteinen kisitys jéivét siten

tutkielman rajauksen ulkopuolelle.

Asiantuntijatiimien jdsenten padtoksentekoon liittyvid omia kokemuksia ja késityksid
tulevaisuudessa kartoittamalla voitaisiin analysoida ja siten saada uutta tietoa tiimin tavoitteista
suhteessa sen pdédtoksentekoprosessiin. Tamén tutkimuksen aineistossa asiantuntijatiimin

jdsenet mainitsivat vain harvoin tavoitteistaan, joten ulkopuolinen havainnoija ei saanut niistd
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kovin kattavaa kuvaa. Monimenetelmallisen tutkimuksen keinoin erilaisten tiimien erilaisista
tavoitteista ja siten mahdollisesti erilaisista padtoksentekoprosesseista voitaisiin saada

kiinnostavaa tietoa, josta saatettaisiin hyotya esimerkiksi koulutustoiminnassa.

Tulevaisuudessa esimerkiksi tydhyvinvoinnin ja luonnollisen asiantuntijatiimin autenttisen
padtoksentekotilanteiden vuorovaikutuksen viélistd suhdetta voitaisiin tutkia, mahdollisesti
havainnointi- ja haastattelumenetelmii yhdistéen. Siten saataisiin monipuolista tietoa
asiantuntijatiimin toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Haastavat vuorovaikutustilanteet saattavat
heikentdd tiimin tavoitteiden saavuttamista, tuloksellisuutta, ja samalla myo6s tyotyytyvaisyytta.
Tastd ndkokulmasta toteutettu tutkimus voisi mahdollisesti toimia myds pohjana asiantuntijoille
kohdennettujen vuorovaikutuskoulutusten suunnittelulle ja siten vuorovaikutuksen

kehittamiselle.
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LIITE 1
Sidhkopostiyhteydenotto kohdeorganisaatioon

Hei,

Olen puheviestinnén opiskelija Jyvéskylédn yliopistosta, ja teen pro gradu -tutkielmaa
monialaisen asiantuntijatiimin vuorovaikutuksesta. Kerdisin mielelldni tutkielmani aineiston
[yrityksen nimi]:Ita. Tutkimusaineisto kerittdisiin havainnoimalla palaveritilanteitanne.
Kaytdnnossa tdmai tarkoittaisi, ettd tulisin havainnoimaan 1-2 palaveritilannettanne, tallentaen
sen/ne dénitteeksi. Tastd e1 atheudu teille mitdédn vaivaa, eikd teidén tarvitse vastata kyselyihin
eikd haastatteluihin. Aineistonkeruu on tdysin luottamuksellista, kdytdn sitd ainoastaan

graduuni, ja nauhoitettu aineisto tuhotaan heti tutkimuksen toteutuksen jélkeen.

Valmis tutkielma antaa teille tietoa projektitydryhméinne vuorovaikutuksesta.

Kerron tutkielmastani mielelldni liséd tai tulen kdymaéén, otattehan yhteyttd mahdollisimman

pian.

Ystavallisin terveisin,

Aura Soininen



