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OSA 1 JOHTORYHMAN TYOSKENTELY



1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman lahtokohdat

Suomalaisista pienistd ja keskisuurista yrityksistd noin kahdessa kolmasosassa toimii
johtoryhma. Johtoryhmien perustamisen tarve on havaittu lisadntyvan yrityskoon kasva-
essa yli 20 henkiseksi. Tallgin vastuu liiketoiminta-alueista on jaettu ja yhteiset kokouk-
set ovat merkittdvid organisaation kokonaisuuden hallinnalle, koordinoinnille ja tiedon
jakamiselle. Lahes jokaisessa keskisuuressa yrityksessd johtoryhma on jo valttdamaétto-
myys. (Elinkeinoeldman keskusliitto 2009, 20.) Néin ollen Suomessa toimii kymmenia
tuhansia johtoryhmid, joiden tekemét paatokset ja linjaukset vaikuttavat valittémasti tai
valillisesti satoihin tuhansiin tyontekijoihin. Ei siis ole tarpeetonta kysya, ovatko johto-
ryhmien vuorovaikutuskéytanteet tehokkaita ja kuinka niita voisi edelleen kehittaa niin

tyotyytyvaisyyden kuin tuloksellisuudenkin parantamiseksi.

Tassa monimuotoisessa pro gradu -tutkielmassa tutkitaan johtoryhmén paatoksentekoa
ja paatoksista viestimista organisaatiolle. Tutkimuksen kohteena on julkisen alan orga-
nisaatio, jossa toimii noin 70 henked. Johtoryhmé& madrittelee itsensd johtoryhmaksi,
jonka tarkoituksena on tarjota organisaation yksikéiden johdolle kollegiaalinen foorumi
sovittaa yhteen ja hoitaa asioita organisaation sisalla. Johtoryhman tavoitteena on myos
organisaation eri yksikoiden asioiden tiedottaminen ja niiden lapikaynti yhdessa seké
toiminnan, talouden ja lakisaateisten velvoitteiden tasapainon varmistaminen ja niiden

vaikutusten huomioiminen henkildstokysymyksiin.

Aihetta lahestytdén tarkastelemalla johtoryhman kokouksia paatdksentekoprosessin ja
tehokkuuden nakokulmasta, jasenten sitoutumista viestintdan, tiedon hallintaa koskevia
kaytanteitd ja henkilostoviestinnan nykytilaa kartoittamalla. Johtoryhmén ja viestinnan
kehittamisella pyritddn organisaation tehokkuuden lisdédmiseen ja menestyksen edisté-
miseen (Hulkkonen 2004, 10). Kun johtoryhmén tydskentelya halutaan kehitta, tulee
kehittdd sen vuorovaikutusta (Mikkola ym. 2014, 222). Vuorovaikutuksen tarkastelun
vuoksi puheviestinndn asiantuntijuudella on paljon annettavaa kasilla olevaan aihee-
seen, sen kytkeytyesséd ryhmaéviestinnan, paatoksenteon, johtamisviestinndn ja tiedon
hallinnankentalle. Jotta johtoryhmén vuorovaikutusta on mahdollista kehittdd henkil6s-

tOviestintadn kohdistuvia haasteita ymmartadkseen, tulee havainnoinnin kohdistua joh



toryhman kokousk&ytanteiden ja vuorovaikutuksen tarkasteluun. Kokouksissa vietetty
aika on lisd&ntynyt huomattavasti viime vuosina tyon luonteen muutoksen myota — suo-
rittava tyd on muuttunut hiljalleen tietoa kasittelevaksi asiantuntijatyoksi. Koska tietoa
luodaan, késitelladn ja jaetaan kasvokkaisissa vuorovaikutustilanteissa, nayttelevét ko-
koukset suurta roolia tytajassa. (Kangasharju ym. 2003, 260). Kokoukset ovat erityises-
ti johtajien tydnkuvassa merkittavia niiden viedessa merkittavasti viikoittaista tyoaikaa
paatosten teon &érelld. Kiinnostus organisaation sisdisten kokousten tutkimiseen on kas-
vanut viime vuosina (Beck 2008, 24). Kuitenkaan vuorovaikutuksen ndkdkulmasta ko-
kouksia ei ole juuri tutkittu (Kangasharju ym. 2003, 262; Laapotti & Mikkola 2015, 38).

Omien kokemusteni mukaan organisaatioiden johtoryhmiin kohdistuu henkiléston tasol-
ta paljon odotuksia. Johdon odotetaan tekevén strategiset paatokset ja linjaukset henki-
|6st6 huomioiden. Liséksi Hedmanin (2015) mukaan johtoryhmét ovat myos esimerkki
organisaation johdosta ja viestinnasta. Koska johtoryhmén toimintatavat ovat tiivis ku-
vaus koko organisaation vuorovaikutus- ja viestintakaytanteistd, on johtoryhman jasen-
ten vuorovaikutuksen tarkastelu merkittavad ymmartaakseen organisaation viestintakay-

tanteiden rakenteita.

Organisaation vuorovaikutuskdytanteitd ohjaavat organisaation rakenteet. Rakenteet
vahvistuvat aina ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa (Laapotti & Mikkola 2015, 51).
Kun rakenteita tunnistetaan ja tehdaan tietoiseksi, on niitd mahdollista kehittdd vuoro-
vaikutuskayttaytymisen tasolla toimintaa parantaakseen. Rakenteiden muuttaminen vaa-
tii tietoisuuden liséksi organisaation jasenilta aktiivista toimijuutta (Laapotti & Mikkola
2015, 51). Siksi tdssa pro gradu -tutkielmassa raportoinnin ja kehittdmisehdotusten luo-
vuttamisen jdlkeen vastuu ehdotusten kayttoonotosta tai toiminnan kehittdmisestd on
lopulta johtoryhmalld itsell&&n. Johtoryhmén kehittdmisprojektin tulokset tarjotaan joh-
toryhmaélle “tyokaluksi”, jota he voivat halutessaan hyodyntdd kokonaan tai osittain

jatkotoiminnassaan.

Tassé pro gradu -tutkielmassa johtoryhméan vuorovaikutusta, vuorovaikutussuhteita ja
tiedon hallintaa tarkastellaan sosiokonstruktivistisen ldhestymistavan kautta. Tieto ja
todellisuus n&dhd&én siten sosiaalisesti rakentuneiksi ja dynaamisiksi, alati muuttuviksi
(Sias 2009, 10). Sosiokonstruktivismin avulla pyritddn ymmartdmaan sitd, kuinka ihmi-

set rakentavat tietoa ja sosiaalista todellisuutta. Organisaatiot ndhd&an sosiokonstrukti-



vistisen l&hestymistavan mukaan sosiaalisesti rakentuneina todellisuuksina, jotka muo-
dostuvat organisaation jasenten vuorovaikutuksessa (Sias 2009, 11). Tama kasitykseni
tiedon ja todellisuuden luonteesta on ohjannut pro gradu -tutkielmani menetelmavalinto-
ja ja sité, kuinka l&hestyn johtoryhmaa, sen vuorovaikutussuhteita ja sen jasenten merki-
tyksentdmid todellisuuksia.

Pro gradu —tutkielman rakenne ja osakokonaisuudet. Tdma monimuotoinen pro gradu -
tutkielma koostuu kolmesta osasta: johtoryhmén tydskentely —osasta, toimeksiantajalle
tuotetusta johtoryhman kehittdmisprojekti -osasta ja arviointiosuudesta. Ensimmaéinen
osa, Johtoryhmén tyoskentely, pohjustaa johtoryhmdn kehittdmisprojektin raportissa
kaytettavia kasitteitda, johtoryhmatydskentelyn aiempaa tutkimusta ja kuvaa johtoryh-
man kehittamisprojektin toteutuksen. Osa kaksi, johtoryhméan kehittamisprojekti, sisal-

taa kolme alalukua, jotka ovat:

1) projektisuunnitelma,
2) raportti ja

3) toteutuksen arviointi.

Johtoryhman kehittdmisprojektin projektisuunnitelma on toimeksiantajan kanssa laadit-
tu l&htokohta konsultointitoimeksiannon toteutukselle. Se on esitetty téssd tutkielmassa
sellaisenaan, kuin se on hyvaksytty toimeksiantajan puolesta marraskuussa 2015. Aino-
astaan toimeksiantajan tiedot on haivytetty heidéan toiveestaan ja kirjallisuusluettelo on
yhdistetty koko tutkielman kirjallisuusluetteloon. Johtoryhmén kehittdmisprojektin ra-
portti siséltéa tiiviin konsultointitoimeksiannon tydvaiheiden kuvauksen, johtoryhman
kehittdmisprojektin tulokset ja kehittdmisehdotukset. Raportin ensimmainen luku, johto-
ryhman kehittdmisprojektin toteutuksen kuvaus, on tiivistys tutkielman samannimisesta
luvusta. Luvut siséltdvat keskendan sanatarkasti samoja sisalt6jd, koska raportti on toi-
mitettu toimeksiantajalle irrallisena osiona, erilladn tutkielmasta. Toimeksiantajalle luo-
vutettu johtoryhmén kehittdmisprojektin raportti on pyritty Kirjoittamaan mahdollisim-
man helppolukuiseksi, helposti ymmarrettavaksi ja kaytantéon sovellettavaksi tueksi
toimeksiantajan johtoryhmatydskentelyn kehittdmiseen. Viimeisessé luvussa, johtoryh-
man kehittdmisprojektin toteutuksen arvioinnissa, esitdn toimeksiantajan arvion tuote-
tusta raportista, pohdin kehittdmisprojektille asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja
arvioin kehittdmisprojektin eettisyyden toteutumista.



Osa kolme, Paatanto, sisaltaa tutkielman arvioinnin ja pohdinnan. Arvioin tutkielman
luotettavuutta laadullisen tutkimuksen arviointikriteereja soveltaen. Pohdinnassa tarkas-
telen tyOnéytteessd saatuja tuloksia aiemman johtoryhmétutkimuksen valossa ja pohdin
myos sitd, millaisia tyokaluja puheviestinté tarjoaa johtoryhmatutkimukselle.

1.2 Tutkielman tavoitteet

Tutkielman kokonaistavoite. Tutkielman kokonaistavoitteena on kehittd4 puheviestinnan
osaamistani johtamisen konsultoinnin nakdkulmasta. Tavoitteenani on myds oppia so-
veltamaan puheviestinnan tietoa kaytdntéon todellisessa tydeldmén konsultointitehta-
vassd. Tutkielman kirjoittamiseen liittyvaksi tavoitteeksi voidaan asettaa tieteellisen
tekstin tuottamisen oppiminen ja kirjoitustyylien vaihtumisen hallinta teoreettisen osuu-

den ja toimeksiantajalle toimitettavan raportin vélilla.

Tutkielman sisall6lliset tavoitteet. Tutkimuksen tausta perustuu konsultointitoimeksian-
nosta kumpuaviin vuorovaikutusilmidihin. Toimeksiannon pohjalta tutkielman sisallol-
lisend tavoitteena on ymmartaa tyoyhteison tiedon hallintaa, tyéryhmén vuorovaikutus-
haasteita, ryhman paitoksentekoa, paatoksista viestimista ja kokouksen vuorovaikutus-

kaytanteitd johtoryhmékontekstissa.

Johtoryhmén kehittdmisprojektin tavoitteet. Johtoryhman kehittamisprojektin tavoittee-
na on tunnistaa ja ymmaértaa johtoryhmatyoskentelyyn kytkeytyvia vuorovaikutushaas-
teita, erityisesti henkilostoviestintaén liittyen, ja pystya ratkaisemaan ne. Tyonaytteessa
tarjoan konkreettisia vuorovaikutuskaytanteiden kehittamisehdotuksia toimeksiantajalle,
joita he voivat halutessaan kayttdd kokonaan tai osittain jatkotydskentelyssééan. Johto-
ryhméan kehittdmisprojektin arvioinnin tavoitteena on saattaa konsultointityon avulla
muodostetut tulokset, kehittdmisehdotukset ja selvityksessa kaytetyt metodit kriittisen
arvioinnin kohteeksi. Arvioinnissa minulla on myds mahdollisuus osoittaa henkilékoh-
tainen kykyni oman toimintani reflektointiin ja objektiiviseen tarkasteluun. Arvioinnissa

esitelladn myds toimeksiantajalta saatu palaute tyonaytteesta.



2 TUTKIELMAN TAUSTA

2.1 Keskeisten kasitteiden maarittely

Olen asetellut tutkielman keskeisiksi kasitteiksi johtoryhmén, johtoryhmén kokouksen,
johtoryhméan pééatoksenteon, tiedon hallinnan ja tydyhteisoviestinndn. Kasitteet ovat

johdetut aiemmasta tutkimuksesta, Kirjallisuudesta ja konsultointitoimeksiannosta.

Johtoryhmd. Kirjallisuudessa johtoryhmaéll& tarkoitetaan padsaantoisesti organisaation
ylintd suhteellisen pientd johtajista koostuvaa ryhméaé. Tulee kuitenkin huomioida, etté
johtoryhmié on monenlaisia eivatké kaikki tydskentele organisaation ylimmaélla tasolla
(Hedman & Valo 2015, 1013). On mahdollista, ettd myds muille suorittaville tasoille

perustetaan ylinta hallintoryhmaa tukevia johtoryhmid, seka laajennettuja johtoryhmia.

Englanninkielisesséd johtajuus- ja tyoelamaékirjallisuudessa johtoryhmén yleisimmin
kaytetty k&dannos on Top management team (TMT) tai Leadership team. Erityisesti kan-
sainvalisessd tutkimuskirjallisuudessa johtoryhmén késite on jokseenkin problemaatti-
nen ja sita on lahestytty usein eri tavoin, toisaalta tyétiimin ja toisaalta tydryhmaén késit-
tein. Useimmiten johtoryhmdan maaritelmissd kuvataan keté johtoryhmaan kuuluu (Mik-
kola & Pennanen 2003, 233) sen sijaan kuinka tutkimuksen kohderyhma tayttada ryhméan
maadritelman. Johtotiimin termid on Kritisoitu muun muassa siité, ettd johtotiimit eivéat
ole tiimejé laisinkaan (Katzenbach & Smith 1998, 83; Zorn & Tompson 2002, 254).
Yksi syy vditteeseen lienee se, ettd johtoryhmien ja -tiimien ndhdaén harvemmin sitou-
tuvan todelliseen ryhmaétydskentelyyn, kuten se on madritelty ryhmaviestinnan Kirjalli-
suudessa. Esimerkiksi johtoryhmien pé&atoksenteon on todettu toisinaan tapahtuvan vain
puheenjohtajan toimesta ryhmén sijaan. (Hedman 2015, 23). Toisaalta Wageman ja
kollegat (2008, 41) ndkevat johtoryhmadn tarpeen olevan ilmeinen apu puheenjohtajalle
vaikeissa ongelmanratkaisutilanteissa, tarkeiden péaatosten tekemisessa seka strategian
luomisessa ja toimeenpanossa. Heiddn mukaansa toimitusjohtaja tarvitsee tuekseen
ryhman kokeneita johtajia kéyttamaan kollektiivista alykkyyttd&dn organisaation eteen-

péin viemiseen.

Joka tapauksessa johtoryhmét eroavat muista organisaation ryhmisté strategisen péatok-
senteon, vallan ja politisoituneen ilmapiirin vuoksi, kuten Zorn ja Tompson (2002,
255-256) kuvaavat. Heidan mukaansa johtoryhmén tarkein tehtdvé on strategisten paa-

9



tosten tekeminen. Strategiset paatokset ovat huomattavasti monimutkaisempia ja seu-
rauksiltaan merkittdvampia kuin muiden organisaation ryhmien péaatokset. Paatoksente-
koa ei kuitenkaan voida n&dhda kaikkien johtoryhmien tarkeimpéna tehtdvéana. Paatosten
teon lisaksi jontoryhmén paatoiminnoiksi voidaan lukea tiedonjako, suoritusnormien ja
odotusten madritys ja perusarvojen vahvistus (Katzenbach & Smith 1998, 236). Tulee
huomioida, etta osalla johtoryhmisté ei ole strategista vastuuta ja paatoksenteon funktiot
jaavat esimerkiksi siksi vahéisiksi tiedonjaon korostuessa (ks. Mikkola ym. 2014; Pen-
nanen & Mikkola 2015).

Wageman ja kollegat (2008, 36—39) madrittelevét johtoryhmét tutkimuksensa perus-
teella neljaén kategoriaan, niiden péaasiallisen funktion perusteella. Johtoryhmia voi-
daan ndhd& olevan informatiivisia, konsultoivia, koordinoivia ja paitoksentekokeskei-
sid. Useimmissa johtoryhmissa toteutuu padllekkdin monta funktiota, paatoksenteon

tapahtuessa ajoittain jokaisessa ryhmassa.

Tutkielman kohteena olevan johtoryhmén voidaan nahda péaasiallisesti olevan seka
informatiivinen ettd paatoksentekokeskeinen ryhmaé, silla ryhmén tehtéviin kuuluvat
tiedonjako organisaation toimista jasenten vastaamien yksikoiden osalta sekd yhdessa
strategisten péaatdsten teko. Toimitusjohtajien tulisi kiinnittdd huomiota ryhman paatok-
sentekoon, silla johtoryhmien nahddén péaasiallisesti kokoontuvan organisaatiolle tar-
keiden péaatosten aarelle. (Wageman ym. 2008, 39—41.) Koska strategiset paatokset
johtavat merkittaviin seurauksiin, ovat johtoryhmaét valtavan paineen alla onnistuakseen
hyvin (Zorn & Tompson 2002, 255—256). Onnistuakseen hyvin johtoryhmén on koor-
dinoitava taitavasti ryhméan kohdistuvia odotuksia, toimivaltaa ja toimintaa seka tyos-
kennelld tehokkaasti ryhmand (Hedman & Valo 2015, 1013; Zaccaro ym. 2001, 452).
Johtoryhman jasenten keskindinen vuorovaikutus maarittaa pitkélti johtoryhmén tehok-
kaan toiminnan ja tuloksellisuuden (Hedman 2015, 56). Alderson (1993, 55) kokoaa
tutkimuksensa perusteella johtoryhmén onnistuneen vuorovaikutuksen edellyttdmat
kuusi tekijaé: 1) johtoryhmén interpersonaalisten suhteiden tulee olla hyvat: heidén tu-
lee ymmartéé toistensa arvoja ja johtamistyylejd, 2) johtoryhmdassa tulee olla avointa
keskustelua myds tunteita ja jannitteitd herattavistd paatoksista vaativista asioista, 3)
johtoryhman jé&senten tulee luottaa toisiinsa, 4) johtoryhman tulee kyetd vastaanotta-
maan palautetta ja kritiikkid muilta tahoilta, 5) johtoryhméssa on oltava s&annot ja ku-
rinalaisuus, jotta tehtyjen paatdsten toimeenpanoon sitoudutaan ja 6) johtoryhmilla tulee

olla kyky kasitella niin lyhyella kuin pitkélld aikavélilla toteutettavia asioita.
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Tehtavéorientoituneen ryhman lisdksi johtoryhmd voidaan kuvata hallinnollisena ryh-
mana (Pennanen ja Mikkola 2013, 232). Hallinnollisten ryhmien vuorovaikutuksen tut-
kimusten kirjallisuuskatsausta tehneet Pennanen ja Mikkola (2013, 230) maéarittavat
hallinnollisen ryhmén ryhmaksi, jonka tavoitteena on lisita organisaation resursseja,
esimerkiksi koordinoinnin ja organisoinnin avulla. Heiddn mukaansa hallinnollisen
ryhmaén jasenyys maaraytyy yksilon aseman, asiantuntijuuden ja usein hierarkian mu-
kaisesti. Kohdejohtoryhman jé&senet ovat organisaation johtotehtavisséd ja asemansa
vuoksi osa johtoryhmdd. Hallinnollisilla rynmilld on myds muita ominaispiirteitd, kuten
raportointivelvollisuus tydskentelystaan. Taman tutkielman kohdejohtoryhmé toteuttaa
raportointivelvollisuuttaan joka kokouksesta laadittavan muistion avulla. Raportointi-
velvollisuus sek& muut odotukset voivat myds vaikuttaa johtoryhméan tydskentelyyn
(Pennanen & Mikkola 2013, 238).

Taman pro gradu -tutkielman kohdeorganisaation johtoryhmaan voidaan liittaa niin teh-
tavdorientoituneen ja -hallinnollisen ryhmén piirteitd. Kaytan tyén siséisen johdonmu-
kaisuuden vuoksi lapi tdman tutkielman kohderyhmaésté nimeé johtoryhma. Méérittelen
johtoryhméan téssa tutkielmassa ryhmaksi, silla tarkoin rajattu ja muodostettu kahdeksan
hengen ryhma kokoontuu saannollisesti tiettya tarkoitusta varten, ryhmalla on yhteisesti
madritelty tavoite toiminnalleen, jota toteutetaan vuorovaikutuksessa ja jasenet ovat
riippuvaisia toisistaan (Hirokawa ym. 2003, 1—2). Ryhmé itse méarittelee itsensa johto-
ryhmaksi, jonka tarkoituksena on tarjota organisaation yksikdiden johdolle kollegiaali-
nen foorumi sovittaa yhteen ja hoitaa asioita organisaation sisalla. Johtoryhmén tavoit-
teena on myds organisaation eri yksikoiden asioiden tiedottaminen ja niiden lapikaynti
yhdessa sek& toiminnan, talouden ja lakisaateisten velvoitteiden tasapainon varmistami-
nen ja niiden vaikutusten huomioiminen henkildstokysymyksiin. Tutkittavassa asiantun-

tijaorganisaatiossa tydskentelee noin 70 henkil6a.

Tutkimuksen kohdeorganisaationa on julkisen sektorin liikelaitos, joka toteuttaa kau-
pungin elinkeinopolitiikkaa kaupunginvaltuuston ja -hallituksen péaattdmien periaattei-
den mukaisesti. Operatiivisessa vastuussa ovat liikelaitoksen johtaja sek& organisaation
kuuden eri toimintayksikon johtajista koostuva johtoryhma. Toimintayksikot jakautuvat
organisaatiossa matriisiorganisaation tavoin. Johtoryhméa koostuu kahdeksasta asiantun-
tijasta: organisaation johtajasta, kuudesta yksikkojohtajasta ja sihteeristd. Johtoryhmassé

on nelj4 naista ja miestd. Johtoryhmé& perustettiin muutama vuosi sitten ja sen jasenet
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ovat edelleen samat. Johtoryhmé kokoontuu pééséantdisesti kerran kuukaudessa muu-

taman tunnin mittaiseen kokoukseen.

Johtoryhmén kokous. Johtoryhman kokoukset ovat merkittdva tyoeldman vuorovaiku-
tustilanne, jossa rakennetaan yhteista ymmarrystéd sekéd luodaan, yllapidetdan ja muoka-
taan organisaation merkityksia ja todellisuuksia (Hedman 2015, 23; Laapotti & Mikkola
2015, 38). Allen, Lehmann-Willenbrock ja Rogelberg (2015, 4) kokoavat usean tutkijan
maadritelmistd (ks. Rogelberg ym. 2006; Schwartzman 1986) kokouksen tarkoittavan
ennalta jarjestetyn kahden tai useamman ihmisen kokoontumista kasvotusten tai muu-
toin (kuten puhelimitse) tydsidoksisen vuorovaikutuksen merkeissd. Toisaalta he lisda-
vat maaritelmaan syvyytta ja leveyttd, kuinka kokoukset ovat sosiaalista toimintaa, jossa
organisaation jasenet muokkaavat ja luovat uudelleen organisaation visiota, missiota ja

organisaation saavutettavia tavoitteita.

Kokoukset ovat tarked vuorovaikutuskayténne, jota vakiintuneet ryhmat kayttavét suo-
rittaakseen tarkeita tehtavidan (Tracy & Dimock 2004, 127). Johdon kokouksissa jae-
taan tietoa, vaihdetaan ideoita, luodaan uutta tietoa, opitaan, ratkaistaan ongelmia, neu-
votellaan sopimuksia, tehd&an paatoksia, kehitetadn politilkkaa, menettelyjé ja strategi-
aa (Lainema 2013, 184). Tiedon jakaminen nadyttaa olevan johtoryhmien kokousten tar-
kein tehtadva paatdsten teon sijaan, kuten myds aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet
(Laapotti & Mikkola 2015, 2016; Mikkola ym. 2014). Tracy ja Dimock (2004,
127—-128) nékevit kokoukset edelld mainittujen funktionaalisten toimien liséksi yhteis-
kunnallisten arvojen puntarina. Kokouksissa haastatetaan yhteiskunnallisesti téarkeita
arvoja: niisséd ihmiset peilaavat omaa valtaansa suhteessa muihin. Lisaksi kokoukset
heijastelevat yksilon &&nen painoarvoa, oikeudenmukaisuutta ja demokratiaa. Kokous-
tyytyvaisyydelld on todettu olevan merkittdva yhteys tyotyytyvéisyyteen (Rogelberg
ym. 2010, 150). Tyopaikan kokouksien tapahtumat vaikuttavat yksittaisten tyontekijoi-
den asenteisiin, kuten tyohon sitoutumiseen kuin myos tiimin ja organisaation suorituk-
seen (Allen, Lehmann-Willenbrock & Rogelberg 2015, 3). Muun muassa tdman vuoksi
johtoryhmén kokousten vuorovaikutuksen tarkastelu on merkityksellistd ymmartaak-
seen koko organisaation vuorovaikutuskéytanteitd. Johtoryhman kokousten fasilitointi
on liséantynyt ryhmén vuorovaikutuksen tehokkuutta tarkasteltaessa (Zorn & Tompson
2002, 263).
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Kiinnostus organisaation sisdisten kokousten tutkimiseen on kasvanut viime vuosina
(Beck 2008, 24) muun muassa kokousten maaran lisaantymisen vuoksi. Lisadntymisen
taustalla on tyon luonteen muutos, suorittavan tydon muuttuminen tietoa kasittelevéksi
asiantuntijatyoksi. Kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa tapahtuvalla yhteiselld toimimi-
sella ja ratkaisuilla on merkittavéa rooli tiedon jakamisessa ja luomisessa. Siksi kokouk-
sissa vietetty tyOaika lisaantyy. (Kangasharju ym. 2003, 260.) Allen ym. (2015, 3) mu-
kaan suurimman osan johtotehtévissé tyoskentelevien tydajasta kuluu kokouksiin kyt-

koksissa olevien tehtavien suorittamiseen kuin muihin tyotehtéviin.

Vuorovaikutuksen nakokulmasta kokouksia ei ole juuri tutkittu ja erityisesti havain-
noivaa tutkimusta tarvitaan enemman (Kangasharju ym. 2003, 262; Laapotti & Mikkola
2015, 38). Toisaalta kiinnostus tydpaikkojen kompleksisen vuorovaikutuksen ymmar-
tdmiseen on vahitellen kasvanut ja sitd onkin metodologisesti tutkittu padasiassa keskus-
teluanalyysin avulla havainnointitutkimuksen sijaan (Asmuf} & Svennevig 2009). Vuo-
rovaikutustutkimuksen kannalta kokouksiin keskittyva tutkimus olisi tarkeda vahvis-

taakseen vuorovaikutuksen analysoinnin tarkeytté (Beck 2008, 25).

Tassa tyossa tutkittavan johtoryhmén kokous on paédsaantoisesti kerran kuukaudessa
jarjestettdva organisaation esimiesasemassa toimivien henkildiden tiedon luomisen, ja-
kamisen ja paatoksenteon foorumi. Johtoryhmén kokoukset ovat merkittavia kohtaami-
sen ja vuorovaikutuksen mahdollistajia, joilla on koko organisaation toiminnalle merki-
tysta péatettyjen strategisten toimenpiteiden ja linjausten myo6td. Kohdeorganisaation
johtoryhméan kokouksista laaditaan aina muistio, joka on jokaisen henkiléston jasenen
nahtavilla. Taman tyon lahtokohtana on myds ajatus siita, ettd johtoryhmén kokoukset
kuvastavat koko organisaation vuorovaikutuskéytanteitd ja antavat siten arvokasta tietoa

organisaatiossa vallitsevista kéytanteista.

Johtoryhman paatoksenteko. Paatdksenteon on néhty olevan johtoryhmén keskeisin
tehtéava (Zorn & Tompson 2002, 255). Johtoryhman pééatoksenteko tapahtuu sdannolli-
sesti jarjestettdvissa kokouksissa (Lainema 2013, 184). Koska strategisten paatdsten
teko on yksi johtoryhmén perustehtdvistd, ilmentad paatoksenteon tarkastelu johtoryh-
man kokouksissa vallitsevia vuorovaikutuskéytanteita perusteellisesti. Kokouskaytén-
teet, jotka edistavat ongelma-analyysia, moninaisten ideoiden kehittdmista, perusteelli-

sen ja vilpittdman vaihtoehtojen hy6tyjen ja haittojen arviointia ja toiminnan suunnitte-
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lua edistavét asiantuntijuuden hyodyntamista ja parantavat kokousten ja paatoksenteon
tehokkuutta (Littlepage 2015, 533).

Vuorovaikutus voidaan nédhda péaatoksentekoprosessien ja tulosten valineend seka kai-
ken padtoksenteon perustana. Paatokset rakentuvat vuorovaikutuksessa, eli sosiaalisten
todellisuuksien merkityksentamisessa. (Hedman 2015, 2; Hirokawa & Poole 1996, 6.)
Toisin sanoen, jos halutaan tarkastella paatoksenteon tuloksellisuutta ja prosesseja, tulee
tarkastella ryhmadssé vallitsevaa vuorovaikutusta. Toisaalta Jabsin (2005) mukaan péé&-
toksenteko ei ole saavutettavissa vain vuorovaikutuksessa, koska vuorovaikutuksen li-

saksi se perustuu sosiaalisiin rakenteisiin, eli paitoksenteon “viestinndllisiin sdantoi-

hin”.

Puheviestinndssé ryhmien vuorovaikutuksessa tapahtuvaa paatoksentekoa on lahestytty
monin tavoin. Yksi eniten kaytetyimmista ryhmien paatoksentekoprosessien lahestymis-
tavoista on Hirokawan 1980-luvulla laatima ryhman péaatoksenteon funktionaalinen teo-
ria. Teoria tarjoaa mallin laadukkaan paatoksenteon systemaattisuudelle. Teoria esittaé,
ettd ryhman paatoksenteossa tulee ilmetd tiettyja toiminnanfunktioita, jotka takaavat
laadukkaan pé&atoksen syntymisen. Funktioiden ajallisella jasentymiselld ei ole teorian
mukaan merkitysta. Esitan teorian neljan méaaritellyn funktion kautta viiden alkuperéi-
sen sijaan (ks. Gouran & Hirokawa 2003, 29), silla paatdsten tavoitteiden Kkriteerien
asettelun funktio jaa useimmissa teorian kuvailuissa huomiotta sen ollessa harvassa paa-

toksentekotilanteessa olennainen.

Nelja laadukkaan ryhman paatoksenteon toiminnanfunktiota ovat:
1. ongelman yhteinen ymmarrys (ja sen tavoitteiden kriteerien asettelu)
2. paatosvaihtoehtojen kehittely,
3. vaihtoehtojen seurauksien Kriittinen arviointi ja
4. pééatoksenteko. (Gouran & Hirokawa 1983; Gouran & Hirokawa 2003, 29; Hiro-
kawa & Poole 1996, 56—57; Hirokawa & Scheerhorn 1986, 67—68.)

Vaikka teoriaa on kritisoitu paljon (ks. esim. Stohl & Holmes 1993, 617), on my&hempi
tutkimus osoittanut teorian olevan hyodyksi sellaisissa paatoksentekotilanteiden paran-
tamisessa, joissa péatésehdotuksia on olemassa ja tulee 10ytdd “oikea” ratkaisu (Beck
2008, 2). Zorn ja Tompson (2002, 262) kuitenkin muistuttavat, ettd jos johtoryhmien
paatoksenteon tehokkuutta arvioidaan paatoksenteon funktionaalisen teorian avulla,

tulee huomioida lisaksi paatdksenteon historiallinen ja institutionaalinen konteksti. His-
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toriallisella kontekstilla tarkoitetaan sitd, ettd johtoryhma luo jaetun ymmarryksen paa-
tettdvéan asian historiasta nykyhetkeen ja institutionaalisella sitd, ettd johtoryhmaén tulee
sijoittaa péaatds laajempaan institutionaaliseen kontekstiin, jossa he toimivat. Vaikka
funktionaalisessa teoriassa on heiddn mielestdan puutteita, antaa se mahdollisen tarkas-
telukulman niille tutkijoille, jotka keskittyvat ymmartdmaan paatoksentekoprosessin
tehokkuutta prosessin vaiheiden kautta. Joka tapauksessa teoria kuvastaa mielesténi
hyvin sité, kuinka tiiviissa vuorovaikutuksessa péatoksenteko on helpompaa ja laaduk-
kaampaa. Tassé tyossd lahestyn johtoryhman paatoksentekoprosessia funktionaalisen
teorian avulla sen vuoksi, etta teoria mahdollistaa prosessin eri vaiheiden tasmaéllisen
tarkastelun ja antaa tarpeellisen tydkalun kohdejohtoryhméan paatdksenteon tehokkuu-

den ja systemaattisuuden arviointiin.

Tassa tutkielmassa johtoryhmén kokouksen padtoksentekoprosessin ajatellaan alkavan
siitd hetkestd, kun asianomainen alustaa aiheen, eli esittelee ongelman johtoryhman jé-
senille. Prosessin paattaa paatoksen hyvaksyminen ja kirjaaminen. Huismanin (2001,
70) mukaan péaatoksen voidaan néhda tarkoittavan jasenten sitoutumista tulevaan toi-
mintaan. Sitoutuminen ongelmallisen asian ratkaisuun tapahtuu neuvottelun kautta (Jabs
2005, 60). Prosessin vaiheiden tunnistaminen ei aina ole kuitenkaan helppoa (Huisman
2001, 70). Té&ssé tutkielmassa tarkastellaan péaatoksentekoprosessin selkeytta ja p&atok-
sista viestimista organisaatiolle ja olettamuksena on, ettd paatdksenteko on johtoryhmén
yksi keskeisimmistd tehtdvistd. Néen paatdsten tekemisen ja prosessin tehokkuuden

edellytyksend paatoksiin sitoutumiselle ja paatoksistéa viestimiseen henkiltstolle.

Organisaation tietdmyksenhallinta. Tietdmyksenhallinta koskee organisaation tiedon ja
osaamisen hallintaa. Sen avulla organisaatiolla on mahdollisuus kehittdd toimintaansa,
muun muassa ennakoinnin ja arvioinnin mahdollistumisen myo6ta (Vayrynen ym. 2015,
310). Tietdmyksenhallinnan synonyymina kaytetadn myos tiedon hallintaa. Kuten Huo-
tari, Hurme ja Valkonen (2005, 51, 135) esittavat, tiedon hallintaan liittyvat termit eivat
ole taysin selkeitd. Tiedon hallintaan kytkeytyy olennaisesti l&hitermi tietojohtaminen.
Se kuitenkin tarkoittaa eri asiaa kuin tietohallinto, jossa on kyse informaation hallinnas-
ta. Tietojohtamisessa tulee kylla hallita informaation hallinnan prosessi, mutta sen rin-
nalla tarvitaan myos inhimilliseen ajatteluun ja kokemukseen perustuvaa osaamista.
Tietojohtamisessa onkin kyse henkilostojohtamisesta. (Huotari, Hurme & Valkonen
2005, 135.)
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Sosiokonstruktivistisen ndkemyksen tavoin tietoperustaisessa nakemyksessé tieto néh-
daén sosiaalisessa vuorovaikutuksessa rakentuvana ja jatkuvasti muuttuvana resurssina
(Vayrynen ym. 2015, 310). Olennaisensa osana tietdmyksenhallintaa on tiedon jakami-
nen koko organisaation kesken. Johtoryhmé ja sen toteuttamat viestintakéytanteet ovat
avainasemassa organisaation tietdmyksenhallinnan toteuttamisessa. Organisaation tie-
tdmyksenhallinnan onnistuminen vaatii johtoryhmén mukanaoloa ja sitoutumista siséi-
sen viestinnén toteuttamiseen, suunnittelemiseen (Quirke 2008, 260) ja erityisesti johto-

ryhman jasenten sitoutumista tiedon jakamiseen.

Tiedon jakamisen termid on kritisoitu (ks. Leistner 2010, 7). Kritiikin mukaan tiedon ei
voida néhda siirtyvan samankaltaisena jaettaessa, vaan se muuttuu aina kontekstin mu-
kaisesti. Henkilo jakaa informaation, jonka vastaanottaja yhdistda aiempaan tietdmyk-
seensd ja kokemuksiinsa luodakseen uutta tietoa (Huotari, Hurme & Valkonen 39;
Leistner 2010, 8). Nain tiedon voidaan ajatella muuttuvan vuorovaikutusprosessissa.
Tassa tyossa kaytan kuitenkin sisalléllisen johdonmukaisuuden vuoksi termid tiedon

jakaminen.

Tiedon jakaminen organisaatiossa on usein vaikeaa ja se on harvemmin suoritettu me-
nestyksekkaasti. Vaikeus tiedon jakamiseen nousee sekd kognitiivisista seikoista etta
motivaatiosta. Organisaatiot, jotka jakavat tietoa ja osaamistaan onnistuneesti, ovat me-
nestyksekkaampia luomaan toimivia viestintdrakenteita ja hallitsemaan niit4 vastoin-
kaymisissd. (Hinds & Pfeffer 2003, 22.) Onnistuneen tietdmyksenhallinnan voidaankin
ajatella tuottavan lisdarvoa organisaatiolle tiedon luomisen, jakamisen ja soveltamisen
kautta (Dalkir 2011, 4; Quirke 2008, 7). Téassa tutkielmassa johtoryhmén luoma tieto,
kuten tehdyt p&atokset, ndhdaén tarke&nd organisaation resurssina. Sen vuoksi johto-
ryhman tiedon jakamisen kédyténteiden haasteita on syyté tarkastella ja tunnistaa kehit-

tamisen mahdollistamiseksi.

Rouhiainen-Neunh&usererin (2009, 12) mukaan johdon viestintdd ja vuorovaiku-
tusosaamista on lahestytty aiemmissa tutkimuksissa I&hinn& yksilon nékdkulmasta, joh-
tajien viestintdkompetenssin, -tyylien ja ominaisuuksien kautta. Han itse lahestyy johta-
jien vuorovaikutusosaamista véitostutkimuksessaan interpersonaalisen vuorovaikutuk-
sen nakokulmasta. Min& puolestaan tarkastelen tassé tutkielmassa johdon vuorovaiku-
tusta ja viestintdd ryhmakontekstissa. Kiinnitdn huomioni siihen, kuinka johto paattaa

henkildstoviestinnan toteuttamisesta tekemiensa paatosten seurauksena ja kuinka sitou-
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tuneita johtoryhmén jasenet ovat tiedon jakamiseen. Tassé tutkielmassa rajaan organi-
saation tietdmyksenhallinnan koskemaan johtoryhmén tiedon kaésittelyd, luomista ja

jakamista johtoryhman kokouksissa ja henkilostoviestinnassa.

2.2 Johtoryhman vuorovaikutus

Johdon kokouksissa tapahtuvaa vuorovaikutusta on tutkittu vain véhan ja siksi johto-
ryhmien tutkiminen edustaa tarkedd uutta suuntaa ryhmén vuorovaikutuksen tutkimuk-
sessa (Lainema 2013, 207; Zorn & Tompson 2002, 253). Pennanen ja Mikkola (2013,
229—230, 237) nakevat myos tarpeen johtoryhmien vuorovaikutuksen tutkimuksen li-
saamiselle erityisesti ryhmien omassa, luonnollisessa toimintaympéristossaan, vaikka
vahainen hallinnollisten ryhmien vuorovaikutuksen tutkiminen onkin kohdistunut ai-

emmin lahinn& johtoryhmiin.

Tutkimuksen tekeminen johtoryhman omassa luonnollisessa ympéristossa autenttisessa
tilanteessa on haasteellista. Ryhman vuorovaikutuksen tarkastelu perustuu aina havain-
nointiin ja vaatii siten tutkijan p&asya tilaisuuksiin (Valkonen & Laapotti, 2011, 46).
Koska johtoryhmien keskustelut ovat strategisia sisédltden salassa pidettavaa arkaluon-
toista tietoa, voi tutkimuskohteella olla huoli luottamuksellisuuden ja nimettémyyden
séilymisestd (Lainema 2015, 56; Samra-Fredericks 2003, 148). Haasteista huolimatta
luonnollisten ryhmien autenttisen vuorovaikutuksen tutkiminen on tarpeen sen véhéi-
syyden vuoksi (Valkonen & Laapotti 2011, 60). Tassa tilatussa konsultointiprojektissa
johtoryhman oma halu kehittdd toimintaansa vuorovaikutuskéytanteiden saralla motivoi

heitd tutkimusluvan myontdmiseen ja mahdollistaa p&dasyn kokouksiin.

Zornin ja Tompsonin (2002, 253) mukaan johtoryhmien ja niiden vuorovaikutuksen
tutkiminen on tarke&4 useasta syystd. Ensinnadkin, tutkimukset ovat osoittaneet toistu-
vasti, ettd johtoryhma on organisaation vaikuttavin ryhmaé. Siten johtoryhmén vuorovai-
kutuksen ymmartaminen lisdd samalla tarkeda tietoa organisaatioiden johtamisesta. Toi-
seksi, yhd enenevissd maarin organisaatioita johtaa tyypillisesti johtoryhmé yksildiden
sijaan: strategiset padtokset suurissa organisaatioissa tehddan en&é harvoin yksiloiden
toimesta. Kolmanneksi, johtoryhmé ja heidan tekemansa strategiset paatokset ovat ai-

nutlaatuisia. N&in ollen ne antavat tarkean kuvan organisaation johdosta verrattuna mui-
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hin organisaatioiden ryhmiin ja tiimeihin. Toisaalta ainutlaatuiset ominaisuudet ovat
johtoryhmatutkimuksen haaste, silld yleistdminen muihin ryhmiin on problemaattista
(Zorn & Tompson 2002, 260).

Tehtaviltadn strategiset liike-eldman johtoryhmaét ovat olleet usein johtoryhmatutkimuk-
sessa tarkastelun kohteena. Puolestaan strategisten tehtavien ulkopuolelle jaavia julkisen
sektorin toimiyksikoiden tueksi perustettuja johtoryhmid on tarkasteltu toistaiseksi va-
han. (Laapotti & Mikkola 2015, 42.) Julkisen sektorin toimijoiden vahainen johtoryh-
matutkimus vuorovaikutuksen ja viestintakayténteiden valossa perustelee osaltaan késil-

I& olevan tutkimuksen tarpeellisuutta.

Aiempi johtoryhmétutkimus on Kkeskittynyt erityisesti johtoryhmén kokoonpanoon, di-
versiteettiin, jasenten ominaisuuksiin, kuten ikaan ja sukupuoleen, organisaation tehok-
kuuteen ja suoritukseen johtoryhman koon, vaihtumisen ja ajankdyton suhteen, jasenten
valisiin suhteisiin ja johtajan lasndolon merkitykseen kokouksissa (Erkkila 2012,
67-68; Hedman 2015, 22). Liséksi johtoryhmatutkimuksessa on keskitytty usein ryh-
man sijaan tutkimaan puheenjohtajan eli toimitusjohtajan roolia (Hedman 2015, 56) Sen
sijaan kokouksia ja johtoryhman viestintad henkildstolle on tutkittu vain v&héan. Johdon
viestintaa henkilostolle on tutkittu l&hinnéd organisaation muutosviestinnan nakdkulmas-

ta.

Vaikka johtoryhmien tyoskentelyd ja vuorovaikutusta on tutkittu vield toistaiseksi mel-
ko vé&han, on suomalaisessakin kirjallisuudesta saatavilla kymmenia oppaita menestyk-
sekkaan ja laadukkaan johtoryhman muodostamiseksi ja toimimiseksi (ks. esim. Hulk-
konen 2004; Mansukoski, Mitronen, Porenne & Salmimies 2007; Valpola 2012). Op-
paat kuitenkin siséltdvét vain vahaisissa maarin opastusta johtoryhmén henkiléstovies-

tintdan ja paatosten jalkauttamiseen.

Suomalaisessa tutkimuskentdssa viimeaikaisimmat johtoryhmén vuorovaikutuksen tut-
kimukset ovat keskittyneet padasiassa johtoryhman kokousten vuorovaikutuksen funkti-
oihin, keskusteluanalyysiin sek& muihin vuorovaikutuskayténteisiin. Esimerkiksi Mik-
kola ja kollegat (2014) ovat tarkastelleet sairaalajohtoryhmén vuorovaikutusta ryhman
jasenten osallistumista havainnoimalla. Tutkimuksen tulosten mukaan puheenjohtaja on
johtoryhmaéssé selvésti aktiivisin jasen, yksikkojohtajien ollessa seuraavaksi aktiivisim-
pia. Tuloksissa korostui my6s ryhman tehtédvakeskeisyys, silla relationaalista vuorovai-

kutusta havaittiin vain vahéan.
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Laapotti ja Mikkola (2015) ovat niin ikdéan tutkineet kokousvuorovaikutuksen tehtéva-
keskeisia funktioita sairaalajohtoryhméssa. Tutkimustulosten mukaan johtoryhmén ko-
kousvuorovaikutus koostuu tiedon jakamisesta, kasittelystd, arvottamisesta, toiminnan
sopimisesta, kokouksen organisoinnista ja ilmapiirin keventamisestd. Tiedonjakamisen
rooli oli kokouksissa erityisen merkittava, sitd ollessa yli puolet kokousajasta. Runsaalla
tiedon jakamisella tavoitellaan Laapotin ja Mikkolan (2015) mukaan péaatoksenteon
lapindkyvyytta ja tiedonkulun sujuvuutta organisaatiohierarkiassa. Mielenkiintoista tut-
kimuksessa oli se, ettd paatoksenteon tai ongelmanratkaisun funktioita ei tutkimuksen
aineistossa havaittu. Heiddn mukaansa johtoryhmien olisi syyta tarkastella sitd, mika on

kokouksen tarkoitus ja kuinka sen siséltod priorisoidaan.

Edeltavien sairaalajohtoryhmatutkimusten perusteella vaikuttaa silta, ettd paatoksenteon
sijaan kokousten térkein funktio on tiedon jakaminen. N&iden tulosten valossa myds
tassa tutkimuksessa on syyté tarkastella johtoryhman tieto- tai tehtdvaorientoitumista
paatdksentekoa havainnoiden. Ei ole aiheetonta kysyd, tehdaanko johtoryhmén kokouk-
sissa ylipaataan sen kaltaisia paatoksia tai kdydaanko sellaisia keskusteluja, joista henki-

|6stOlle on tarpeen viestia?

Lainema (2013) on tarkastellut véitostutkimuksessaan vasta-alkaneen johtoryhman toi-
mintaa ja vuorovaikutuksen muodostumista keskustelukaytanteiden avulla. Tulosten
perusteella han jakaa johtoryhman keskustelut kuuteen keskustelutapaan: monologi,
rajattu dialogi, raportointi, mikrokairaus, ajelehtiminen ja vapaasti jasentyva asiakeskus-
telu. Nama keskustelutavat eroavat toisistaan esimerkiksi osallistumisen, keskusteludy-
namiikan ja aiheiden suhteen. Lainema (2013) korostaa, etté laajalla ja aidolla keskuste-
luun osallistumisella on mahdollista kehittd4 yhteisia ratkaisuja ja sitoutua toimenpitei-
siin. Lisaksi yksilon onnistunut sitoutuminen toimenpiteisiin edellyttdd ryhman yhteistéa
ymmarrysté siitd, kuinka tyonjako suoritetaan (Wit 2006, 383). Tassa ty0ssa tarkastelen
yhtend tarkednd osana johtoryhman jdsenten sitoutumista toimenpiteisiin ja viestintdan

kokouksissa kdydyn vuoropuhelun seurauksena.

Johtoryhman keskustelua on tutkinut myds Erkkild (2012), joka on keskittynyt vaitos-
tutkimuksessaan dialogin syntymiseen johtoryhmatydskentelyssa. Tutkimuksen perus-
teella dialogi syntyy kokouksessa puheteon eli avainhetkien jalkeen silloin, kun puhete-
ko poikkeaa totutusta, heréttdd tunteita, on muotoiltu hyvin, pelkistaa liikaa, tarjoilee

nakokulmia ja konkretiaa tai esittda varhain konkreettisen ehdotuksen.
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Tuoreimpana avauksena johtoryhman vuorovaikutuksen tarkasteluun pureutuu Hedman
(2015) vaitostutkimuksessaan. Hedman tutki johtoryhmén kohtaamia vuorovaikutus-
haasteita. Tulosten mukaan suurin osa johtoryhmien kohtaamista vuorovaikutushaas-
teista liittyy johtoryhmén kokouksiin, joissa johtamista, padatoksentekoa ja osallistumista
tulisi tehostaa. Kokoukset koettiin virallisiksi ja formaaleiksi vuorovaikutuksen fooru-
meiksi, joissa johtoryhman jasenet eivat aina ilmaise todellisia mielipiteitddn muiden
jasenten estdmisen tai oman kyvyttémyyden vuoksi. Epdvirallisella vuorovaikutuksella
nahdaan olevan merkittava rooli luottamuksen ja vuorovaikutusosaamisen kehittdmises-

sé ja toteuttamisessa.
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3 JOHTORYHMAN KEHITTAMISPROJEKTIN
TOTEUTUKSEN KUVAUS

3.1 Projektin vaiheet

Konsultointiprojektin toteutus jakautuu seuraaviin vaiheisiin:

Elokuu 2015

Yhteistyon aloitus, ensimmaiset yhteydenotot

Syyskuu 2015

Konsultointiaiheen hahmottaminen toimeksiantajan kanssa

Lokakuu 2015

Johtoryhmakontekstiin perehtyminen, 1. kokoushavainto, aiheen

rajaus, projektisuunnitelman laatiminen

Marraskuu 2015

Henkilostoinfon ja 2. kokouksen havainnoinnit ja haastattelu-

rungon hahmottelu

Joulukuu 2015

3. kokoushavainnointi, haastattelurungon testaus ja muokkaami-

nen seka haastatteluiden toteutus ja litterointi

Tammikuu 2016

Haastatteluaineiston analyysi, johtoryhmén kehittdmisprojektin

raportin Kirjoittaminen

Helmikuu 2016

Johtoryhman kehittdmisprojektin raportin Kirjoittaminen

Maaliskuu 2016

Raportin luovutus yhteistyoyritykselle

Huhtikuu 2016

Tulosten esittely johtoryhmélle, palautteen saaminen ja projektin

lopettaminen

Ensimmainen yhteydenotto konsultointiprojektin tiimoilta tapahtui yhteistydkumppanin

kanssa elokuussa 2015, kun tiedustelin markkinointipaallikoltd mahdollisuuksiani to-
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teuttaa pro gradu -tutkielmani yhteistydssé heidan kanssaan. Konsultointimahdollisuus
herétti positiivisen vastaanoton ja sovimme hénen keskustelevan henkildstdasiantuntijan
kanssa siitd, missa organisaation siséisen viestinnén alueella he kokevat konsultointitar-
vetta. Sovimme puhelinpalaverin syyskuun alkuun, johon osallistui lisakseni seké&
markkinointipaéllikko etta henkildstdasiantuntija. He antoivat puhelimitse suuntaa joh-
toryhman henkildstéviestinnan kehittdmistarpeesta erityisesti paatoksista viestimisen ja
niiden jalkauttamisen osalta. Alustavan aihion pohjalta aloin hahmotella puheviestinnan
nakokulmaa, projektin sisaltod ja alustavia tavoitteita heille ehdotettavaksi.

Lokakuussa 2015 ehdotin alustavaa projektin tarkastelun kohdetta kohdeorganisaatiolle.
Sita tarkennettiin ja suunnattiin edelleen heidéan tarpeitaan vastaavaksi johtajan kom-
menttien avulla. Osallistuin lokakuussa myods johtoryhman kokouksen seuraamiseen
hahmottaakseni johtoryhman kontekstia ja sielld tapahtuvia vuorovaikutusilmidita.
Henkildstdasiantuntija tiedotti johtoryhman jasenié ennalta tulostani. Kokouksessa tapa-
sin myds muita johtoryhman jasenid, joilta kuulin toiveita ja ajatuksiani tyoni suhteen.
Kokouksen yhteydessd teimme myds suullisen projektisopimuksen siséltden huomion
aikataulutuksesta ja ehdottomasta vaitiolovelvollisuudesta. Keskustelimme myos free-
lancer-tydstani, jota teen konsultointiprojektin ohella. Sovimme, ettd en toimita yhtéén
artikkelia liittyen kohdeorganisaatioon konsultointiprojektin aikana, seka kolmeen kuu-
kauteen loppuraportin valmistumisen jélkeen. Viikon kuluessa kokouksesta ehdotin
havaintojeni perusteella heille viimeisintd konsultointiaihetta ja se hyvaksyttiin johtajan
toimesta. Laadin projektisuunnitelman lokakuun lopulla, jota hiottiin markkinointipaal-

likdn kanssa ja lopulta jaettiin séhkdpostitse johtoryhman jasenille tiedoksi.

Marraskuussa 2015 suoritin toisen kokoushavainnoinnin ja henkilgstéinfon havainnoin-
nin kokouksen jalkeen. Jatkoin samaan aikaan perehtymistd johtoryhmakontekstiin tut-
kimuskirjallisuuden avulla. Hahmottelin lisdksi haastattelurunkoa havaintojeni ja kirjal-
lisuuden avulla (ks. liite 2). Sovin haastatteluajat jokaisen johtoryhmén jasenen kanssa
marraskuun lopussa séhkopostitse. Saimme yllattdvan helposti 10ydettyd yhteiset ajat
haastattelujen toteutukselle. Testasin ja sen avulla muokkasin haastattelurunkoa joulu-
kuun alussa. Haastattelut suoritettiin joulukuun toisella ja kolmannella viikolla. Litte-

roin haastattelut valittomasti haastatteluiden jalkeen l&hes sanatarkasti.

Tammikuussa 2016 aloitin haastatteluaineiston analyysin. Analyysi jatkui helmikuun

alkuun, jolloin aloin tyostéa projektin raporttia. Helmikuussa viimeistelin projektin ra-
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portin, jonka lahetin toimeksiantajalle maaliskuussa. Huhtikuussa esittelin johtoryhman
kehittdmisprojektin tulokset ja paatosehdotukset ensin tyon tilaajille, eli markkinointi-
paallikolle ja henkildstasiantuntijalle, ja sen jalkeen esittelin tulokset ja paatdsehdotuk-
set koko johtoryhmalle heidan kokouksessaan (ks. Liite 3). Esitykselle oli varattu aikaa
20 minuuttia, jonka jalkeen johtoryhma jatkoi keskustelua kehittdmisehdotuksista ja teki

linjauksia toimintansa kehittdmiseksi.

3.2 Projektin toteutus

Johtoryhman kehittdmisprojektin toteutuksessa ja analysoinnissa olen kayttanyt kvalita-
tiivisia eli laadullisia ty6tapoja. Hyvéan yhteistyon vuoksi toimeksiantajani kanssa mi-
nulla oli mahdollisuus toteuttaa aineistonkeruu laadullisia tydtapoja kayttden haastatel-

len ja havainnoiden.

Kvalitatiivisella otteella saavutan huomattavasti rikkaamman aineiston kuin kvantitatii-
visilla menetelmilla ja padsen konkreettisesti ndkemaan johtoryhman aitoja tilanteita.
Toimeksiannon toteutukseen soveltuvat hyvin laadullisen tutkimuksen pehmeét mene-
telmat. Pehmeissd menetelmissa korostetaan tutkijan ja tutkittavien tiivista yhteistyota
ja tutkittavien aanen kuulumista (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164). Téssa johto-
ryhmaén kehittamisprojektissa haastateltavien kokemuksien ja ajatusten kuuleminen on

nahdakseni erityisen merkityksellista toimeksiannon tullessa heiltd itseltdan.

Konsultointiprojektin toimeksiannon pohjalta péadyin valitsemaan tyomenetelmiksi
haastattelun ja havainnoinnin. Aineisto koostuu kolmen (3) johtoryhmén kokouksen ja
yhden (1) henkiléstéinfon havainnoinnin muistiinpanoista seka kahdeksasta (8) teema-
haastattelusta. Aineisto on kerdtty vuoden 2015 lopulla, loka-joulukuun aikana. Kahden
menetelmdn avulla saavutetun aineiston avulla pyrin saamaan kasityksen viestinnan
tilasta, kokoustydskentelyyn ja henkilostoviestintadn liittyvistd vuorovaikutushaasteista
sekd johtoryhman j&senten henkilokohtaisista kasityksistd viestinndn toteutumisesta,
haasteista ja merkityksestd. Kahdella tyotavalla pyrin rikkaamman aineiston lisaksi luo-
tettavuuden lisd&miseen. Kaksi menetelmé&a avaa useita tarkastelu- ja ndakdkulmia johto-
ryhman vuorovaikutuksen ymmaértamiseen. Esittelin suunnittelemani projektin toteutus-
tavasta toimeksiantajalle marraskuussa projektisuunnitelman yhteydessd, jolloin sain

heiltd hyvaksynnan toteutustavalle.
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Padtin toteuttaa henkildstdinfon havainnoinnin ja kaksi kokoushavainnointia ennen
haastatteluja ymmartaakseni kontekstia ja johtoryhmén kokouksissa tapahtuvaa vuoro-
vaikutusta. Aloin siis selvittdd johtoryhman paatdsten henkildstoviestintaan liittyvia
haasteita tarkastelemalla sit4, millaista on kokouksen vuorovaikutus, kuinka kokouksis-
sa toimitaan, paatetdan ja viestitaan. Havaintoni rakensivat myos haastattelurungon poh-
jan, silld minulla oli havainnoinnin pohjalta jo alustavia kasityksia siitd, mitkd toimet

voisivat olla kehittdamista vaativia.

Havainnointi ennen haastatteluja hyddynsi haastattelujen toteuttamista usealla tavalla.
Ensinndkin havainnointi auttoi ymmartdmaéan johtoryhmékontekstia, josta minulla ei
ollut mitddn kokemusta aiemmin. Nain, kuinka puheviestinnan ja johtoryhmien Kirjalli-
suudesta perehtymani ilmi6t, kuten paatoksenteko, johtoryhmén yhteistyd, puheenjohta-
jan rooli ja kokouskéyténteet, toteutuivat k&ytdnnossa ja mitd asioita minun tulisi ottaa
huomioon haastattelurunkoa laatiessani. Havainnointi antoi viitteitd johtoryhmén vuo-
rovaikutuksen ja paatoksenteon haasteista ja kehityskohteista. Kokousten seuraaminen
tuotti sellaisia havaintoja ja teemoja, joita en olisi valttdméattd ymmartanyt huomioida
haastatteluissa merkityksellisinéd ilman havainnointia. Esimerkiksi johtajan rooli paatos-
ten yhteenvedossa seka johtajan ja sihteerin yhteisty® kokouksissa nousivat havainnoin-

nin perusteella huomioitaviksi seikoiksi haastattelurunkoon.

Toiseksi lasndoloni kokouksissa ja esittelypuheenvuoroni ensimmaisessa kokouksessa
teki minut tutummaksi ennalta tuntemattomille johtoryhmén jasenille. Osa johtoryhmén
jasenista oli minulle tuttuja ennalta, mutta suurin osa oli tuntemattomia. Yhteiset koke-
mukset johtoryhman kokouksista mahdollistivat haastatteluissa niihin viittaamisen
muun muassa esimerkkejé tilanteista antamalla. Onnekseni sain haastattelut jérjesty-
maédn lahes valittomasti toisen kokouksen jélkeen jolloin havaintoni ja kokemukseni

kokouksista olivat aktiivisessa muistissa ja esimerkkitilanteet myds jasenten muistissa.

Havainnointi- ja haastattelujakso toteutuivat osaksi paallekkain. Suoritin viimeisen ko-
koushavainnoinnin haastattelujen jalkeen, lukuun ottamatta yhté haastattelua. Viimeisen
kokoushavainnoinnin suorittaminen haastattelujen jalkeen antoi minulle mahdollisuu-
den tarkastella haastatteluissa nousseita ilmidita, kuten paatoksenteon systemaattisuutta
ja erimielisyyden ilmaisua, kokouksissa, joka syvensi niiden ymmarrysta k&ytdnnon
tasolla. Aineistonkeruun alkaessa havainnointijakson aikana hahmottelin yhtéaikaisesti

haastattelurungon muotoa ja jatkoin Kirjallisuuteen perehtymistd. Haastattelurunko oli
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lopulta valmis muutama pdiva ennen haastatteluiden alkua. Haastattelujakson aikana
kasittelin ja tein havainnointiaineiston esianalyysia ja palasin useasti tutkimuskirjalli-

suuteen haastatteluissa nousseiden vuorovaikutusilmididen lisatutkimista varten.

Kahden erilaisen aineiston ansiosta on mielenkiintoista tarkastella niiden keskindista
vuoropuhelua — nouseeko aineistoissa samankaltaisia tai toisistaan poikkeavia havainto-
ja. Vahvistavatko haastattelut havaintojani vai ovatko minun tulkintani erilaisia kuin
jasenten omat kokemukset? Molemmat aineistot rikastuttavat saatavia paatelmia ja voi-
vat avata uusia nakokulmia toimeksiannossa esitetyn haasteen lahestymiseen. Mikali
konsultointiprojektissa olisi kéytetty vain yhtd tutkimusmenetelmaa kahden valitun si-

jasta, olisivat tulokset ja kehitysmenetelmét jadneet hataralle pohjalle.

Johtoryhman kehittdmisprojektin edetessa pidin pitkaan lisaksi henkilostokyselya mah-
dollisena. Henkilostokyselyn toteutuksen tarpeellisuutta mietin lopulta haastatteluista
saadun aineiston perusteella. Pohdin, kuinka suureen rooliin henkiléston oma aktiivi-
suus tiedon hankinnan ja vastaanottamisen osalta nousevat haastatteluissa ja mité liséar-
voa henkildstokysely tuottaisi aineiston kannalta. Saamani konsultointiprojekti nojasi jo
aiemmin Kkyseisessa organisaatiossa tehtyyn henkildstokyselyyn, jonka tuloksena suuri
osa Vvastaajista oli tyytyméattomia viestin kulkemiseen esimiehilta alaisille. Aiemmassa
henkildstokyselyssa ei kuitenkaan ollut selvitetty tasmallisesti sitd, kuinka johtoryhman
jasenet viestivat paatoksistaan organisaatiolle, kuinka tarkedana henkildsto tiedon saami-
sen nakee ja kuinka aktiivisesti henkilostd hankkii itse tietoa johtoryhman paatoksista ja
kokouksista esimerkiksi kokousmuistioita lukemalla. Haastatteluissa nousi viitteita siita,
ettd johtoryhmén jasenet ovat epétietoisia henkildston aktiivisuudesta lukea muistiota.
Jouduin kuitenkin rajaamaan aineiston kokoa ja keruuta kahteen suorittamaani tapaan,
silld henkiloston nakdkulman huomioiminen olisi laajentanut johtoryhman kehittamis-
projektia huomattavasti ja todennakdisesti viivastyttanyt projektin etenemista aiemmin

sovitusta aikataulusta.
3.2.1 Havainnoinnin toteutus

Valitsin havainnoinnin konsultointiprojektin toiseksi tyotavaksi, koska projektin luon-
teen vuoksi johtoryhmén autenttisten ja luonnollisessa toimintaymparistdssa tapahtuvan
vuorovaikutuksen seuraaminen on mielesténi ehdottoman tarkeéé projektille asetettujen
tavoitteiden saavuttamisessa. Havainnoinnin avulla saan tietoa vuorovaikutuskaytantei-

den toteutumisesta johtoryhman kokouksissa ja tunnistan mahdollisia kehittamisté vaa-

25



tivista toimia. Kolmen kokouksen havainnot eivét yksistdén kerro vuorovaikutuskaytan-
teisiin liittyvia ongelmia, eivatkéd organisaatioviestinnan haasteista. Sen sijaan kokous-
havainnoilla pyrin lissédméan ymmarrystani kokouksessa tapahtuvasta vuorovaikutuk-
sesta, paatoksenteosta ja viestintdkdytanteistd, jotka ovat olennaisia tarkasteltaessa or-
ganisaatioviestinnan tilaa ja toteutumista. Haastatteluista saatu aineisto antaa kuvan ja-
senten omista ndkemyksista johtoryhmén vuorovaikutuksesta ja paatoksenteosta, mutta
havainnoimalla n&en, millaista kokousten vuorovaikutus todellisuudessa on. Kuten
Tuomi ja Sarajarvi (2009, 81) kuvaavat, haastattelut eivét tuo esille varsinaista kayttay-
tymistd vaan ilmi6ihin ja asioihin liittyvid normeja. Havainnointi haastattelun tukena
voi paljastaa tdman ristiriidan tai toisaalta haastattelu voi selventaa kéayttaytymista. Ha-
vainnointi auttaa heidan mukaansa myos liittdmaan esimerkiksi haastattelumenetelmén

paremmin kontekstiin, ja mahdollistaa asioiden ndkemisen niiden oikeissa yhteyksissé.

Havainnointi kohdistui johtoryhmén kokouksissa vuorovaikutuksen, erityisesti paatok-
sentekoprosessin, tarkasteluun. Pohdin etukateen tutkimuskirjallisuuden ja toimeksian-
non pohjalta relevantteja tarkastelun kohteita. Tarkastelin muun muassa jo idkké&an,
mutta puheviestinnan tutkimuksessa paljon kéytetyn vuorovaikutuksen prosessianalyy-
sin méariteltyja toiminnanfunktioita (Bales 1951). Prosessianalyysissa ryhméan vuoro-
vaikutusta tarkastellaan kahdentoista analyysikategorian avulla sen perusteella, millaisia
viestinnénfunktioita ryhméan jasenten puheenvuorot ilmentdvéat. Kategoriat on jaettu
kolmeen tasoon: tehtdvatason toiminnot sek& positiivisen ja negatiivisen sosioemotio-

naalisen tason toiminnot.

Ryhmén vuorovaikutuksen prosessianalyysin toiminnanfunktiot toimivat kokousha-
vainnointini pohjana soveltuvin osin siten, ettd kiinnitin havainnoissani huomiota esi-
merkiksi positiivisen sosioemotionaalisen tason toimintoihin, kuten tunnelman keven-
tdmiseen ja samanmielisyyden osoittamiseen, tehtdvadtason toimintoihin kuten tiedon
jakamiseen ja ehdotusten tekemiseen sekd negatiivisiin sosioemotionaalisen tason toi-
mintoihin, kuten erimielisyyden osoittamiseen. En siis kuitenkaan tehnyt varsinaista
prosessianalyysia kokouksen puheenvuoroille, vaan ainoastaan johdin kategorioista ha-

vainnoin kohteita.

Lisdksi havainnoin paatoksentekoprosessin toteutumista ja systemaattisuutta paatoksen-
teon funktionaalisen teorian (Hirokawa 1983) esittdmien paatoksentekoprosessin vai-

heiden kautta. Teoria kuvaa, kuinka ryhméan laadukkaassa pé&atoksenteossa on esiinnyt-
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tava nelja toiminnanfunktiota, joita ovat ongelman yhteinen ymmérrys, vaihtoehtojen
kehittely, vaihtoehtojen seurauksien Kriittinen arviointi ja paatoksenteko (Hirokawa &
Poole 1996, 56—57; Gouran & Hirokawa 1983; Gouran & Hirokawa 2003, 30).

Koko organisaatiolle jarjestetyn henkilostéinfon seuraamisella pyrin puolestaan hah-
mottamaan henkilostéinfon nykyista roolia johtoryhman pééatosten viestintdkanavana.
Henkildstdinfon havainnoinnissa seurasin edellisessé johtoryhmén kokouksessa paatet-

tyjen asioiden viestinnén toteutumista.

Toteutin kokoushavainnoinnit kolmessa perattéisessa johtoryhméan kuukausittaisessa
kokouksessa lokakuusta joulukuuhun syksylla 2015. Syyskuun lopulla sovimme toi-
meksiantajan yhteyshenkilon kanssa, ettd tulen seuraamaan johtoryhman lokakuun ko-
kousta. Tuolloin aihe ei ollut viela tarkoin rajattu ja ensimmaisen kokoushavainnoinnin
tarkoitus oli auttaa aiheen rajauksessa ja kontekstin ymmartamisesséd. Kokouksen alka-
essa toimeksiantajan yhteyshenkild esitteli minut ja antoi minulle puheenvuoron esitella
asiani. Alustavasta aiheestani oltiin kiinnostuneita ja minulle esitettiin lisdkysymyksia
projektiani koskien, muun muassa aikataulutuksen osalta. Aiheeni saaman kiinnostuk-
sen vuoksi projekti sai mielestani hyvén alun ja vastaanoton. Koin myos johtoryhman
jasenten olevan motivoituneita yhteistyohon. Kokouksen jalkeen keskustelin muutaman
jasenen kanssa heidan toiveistaan tyohon liittyen ja rajauksen hahmottamiseksi heidéan
ajatuksistaan viestintdkaytanteiden kehittdmisen tarpeista. Toisessa kokouksessa aiheeni
oli jo tarkoin rajattu ja havainnointikohteeni olivat taten tarkentuneet. Ennen kokousta
johtoryhman jasenille toimitettiin tydnaytteen projektisuunnitelma. Projektisuunnitelma

sisdlsi myos tutkijan vaitiolovelvollisuuden kirjallisesti.

Kokoukset kestivat 2 tunnista 3 tuntiin ja 10 minuuttiin. Kaksi ensimmaistd kokousta
sijoittui tyopaivan alkuun, aamulla kello 8.30 alkaen ja viimeinen iltapaivalle kello 13
alkaen. En kokenut tarpeelliseksi videoida tai nauhoittaa &énitettd kokouksista, sill& olin
havainnoimassa vuorovaikutuksen ilmi6ita puheviestinnédn asiantuntijuudellani. Tarkoil-
la ilmaisuilla, asiasisall6illd ja toiminnan kuluilla ei ollut merkitysta konsultointiprojek-
tin tavoitteiden kannalta, joten &&nittdminen ei ollut tarpeen. Sen sijaan kirjoitin havain-
noistani tarkat muistiinpanot k&sin. Muistiinpanoja kertyi kolmesta kokouksesta yhteen-
s& 15 Ab5-arkkia. Havainnointini keskittyi vuorovaikutuksen tarkasteluun, enké kirjoit-
tanut muistiinpanoja kokouksissa késiteltavista sisélloista. Koska sisallét ovat salaisia,

eivatka ne ole oleellisia projektin tavoitteiden kannalta, ei sisaltoihin viitata lainkaan
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tassa raportissa. Kokousten taltioinnin puuttuessa minulla ei ollut mahdollisuutta tarkas-
tella tilanteita jalkikateen, vaan nojasin ainoastaan omiin muistiinpanoihini. Vuorovai-
kutustilanteiden tulkinta valittoméasti muistiinpanoihin monituntisissa kokouksissa oli
haasteellista, silla tilanteet tapahtuivat nopeasti ja minun tuli seurata useaa henkil6a yh-

taaikaisesti samalla muistiinpanoja Kirjoittaen.

Ennen kokouksia pyysin sahkopostitse tulevan kokouksen asialistan, joka oli laadittu
muutama péiva ennen kokousta. Vaikka kokoushavainnoinnit perustuivat pd&osin vuo-
rovaikutuksen ja viestintdkaytanteiden tarkasteluun, seurasin samalla asialistan ja aika-
taulutuksen toteutumista. Asialistan avulla pystyin myds seuraamaan sitd, kuinka johto-
ryhmén keskustelu mahdollisesti ronsyili asialistan ulkopuolelle. Asialistalle voi esittéda
kasiteltavia asioita kuka tahansa jésenistd, mutta viime ké&dessa asialistan, esitysjarjes-
tyksen ja asioille varatun ajan paattdd puheenjohtaja yhdessa sihteerin kanssa. N&in ol-
len asialistasta pystyin tarkastelemaan sitd, miten puheenjohtaja priorisoi késiteltavia

asioita.

Kokoushuoneessa sijoituin saman poydan aarelle, mutta hiukan erilleen johtoryhmaésté.
Toimin ulkopuolisena observoijana, eli en osallistunut johtoryhmén kokoukseen milldan
tavalla. Havainnointi ilman osallistumista on perusteltua silloin, kun halutaan aluksi
tutustua henkildihin ja tilanteisiin ulkopuolisen tarkkailijan silmin (Metsamuuronen
2006, 117). Vastasin ainoastaan minulle esitettyihin kysymyeksiin ja toisessa kokoukses-
sa kerroin projektini etenemisestd, sill4 se oli merkattu asialistalle kohtaan “muut asiat”.
Valilla minuun haettiin katsekontaktia. Esimerkiksi silloin, kun tunnelmaa kevennettiin
huumorilla ja kaikki nauroivat. Ensimmaisessd kokouksessa erds johtoryhman jasen
korosti minulle er&én erittdin arkaluontoisen asian salassapitovelvollisuutta. Koen, etta
luottamus ei tuolloin ollut vield syntynyt ja johtoryhman j&senet hiukan kiusaantuivat
lasnéolostani ja siitd, ettd kirjoitan muistiinpanoja havainnoistani. Johtoryhmén kokouk-
set ovat salaisia ja tiedostan myds sen, ettd ulkopuolisen seuraajan lasndolo on harvi-
naista ja voi vaikuttaa jasenten keskusteluun osallistumiseen. Viimeinen kokoushavain-
nointi joululomien alla oli ilmapiiriltddn vapautunein, vaikkakin aikataulukiireisté joh-
tuen nopeatempoinen. Johtoryhman jasenet ottivat minuun paljon kontaktia ja useampi
halusi keskustella kanssani seka projektiin liittyen ettd muutoin vain kokouksen jalkeen.
Haastattelut olivat jo suoritetut, joten osa halusi esimerkiksi tarkentaa jotain aiemmin
sanomaansa. Ajattelen, ettd luottamus oli vahventunut haastatteluiden myota, joten 1&-

hestyminen oli helpompaa kuin projektin alussa.
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Kolmen kokoushavainnoinnin liséksi tein yhden henkiléstéinfon havainnoinnin marras-
kuussa, viikko toisen kokoushavainnoinnin jalkeen Henkildstdinfo kesti 55 minuuttia.
Koko organisaation henkilostolle jarjestetyn henkilgstoinfon seuraamisen tarkoituksena
oli saada kaésitys siitd, kuinka ja kuka viestii johtoryhman edellisen kokouksen paatok-
sistd kuukausittaisessa henkiléstoinfossa ja millainen on henkildstdinfon rooli paatosten
viestinnassa. Halusin myo6s nahda kuinka aktiivisesti henkildsto osallistuu infotilaisuuk-
siin, joissa on tarkoitus tiedottaa térkeistd koko organisaatiota koskevista asioista. Kir-
joitin muistiinpanoja havainnoistani kolme A5-arkkia. Koska kokoushavaintojen vuoro-
vaikutuksen tarkastelun sijaan halusin tarkastella siséltdjen ja paatoksista tiedottamisen
toteutumista kaytdnndssa henkilstoinfossa, ei vuorovaikutuksen tarkastelu ollut ha-
vaintojeni keskiossa. Kirjoitin kylla muistiinpanoja henkildston kysymys- ja keskustelu-
aktiivisuudesta, mutta padasiassa vertasin kokouksessa kasiteltyd asialistaa henkil6s-
toinfossa kaytyihin asioihin. Koska muistiinpanoni kokouksesta olivat kokoussisallolli-
sesti hyvin puutteellisia, pyysin saada néhtavakseni kokouksesta laaditun muistion. Se
ei kuitenkaan ollut vield valmis, joten nojasin henkildstdinfossa muistiini ja muistiin-
panoihini. Henkil6stoinfosta kirjoittamani muistiinpanot eivat varsinaisesti ole projekti-
ni aineistoa, vaan havainnointi auttoi minua tutkijana ymmartamaan toimintaymparis-
toa, henkilostoinfoa tiedottamisen foorumina sek& vuorovaikutuskayténteiden tilaa ja

toteutumista.

3.2.2 Haastatteluiden toteutus

Valitsin projektin toiseksi tyotavaksi haastattelun, koska kohdejoukon omien kokemus-
ten ja kasityksien ymmartdminen ja toimeksiantajien aanen kuuluminen on konsultoin-
tiprojektin luonteen vuoksi olennaista. Kuten Hirsjarvi ja Hurme (2015, 35) korostavat,
ihminen on nahtéva tutkimuksessa merkityksiéd luovana ja aktiivisena osapuolena, jolle
on annettava mahdollisuus tuoda esille itseddn koskevia asioita omin sanoin mahdolli-
simman vapaasti. Haastatteluilla pyrin ymmaéartdméan mitka ovat johtoryhman jasenten
omat késitykset viestinnéllisista haasteistaan ja kuinka he merkityksentévat kokousten
vuorovaikutusta ja paatoksentekoa. Lisdksi haastattelut mahdollistavat kysya ja ymmar-
td44 johtoryhman jasenten henkilOstOviestintddn sitoutumista ja toteutumista. Havain-

noimalla paasin vallitsevien vuorovaikutuskaytanteiden darelle ja haastattelut puoles-
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taan valottivat menneita tapahtumia, sopimuksia ja vuorovaikutuskéytanteiden muodos-

tumista.

Vaihtoehtona haastatteluille olisi voinut olla kirjallinen avoin kyselylomake. Kuitenkin
johtoryhmén jasenten eli organisaation johdon kiireelliset aikataulut eivat todenndkoi-
sesti olisi antaneet mydten tyolaalle kyselylle ja lisaksi koen, ettd sitoutuminen ja moti-
vaatio vastaamiseen eivét olisi olleet yhta korkeita kuin kasvokkaishaastattelussa, jonka
ovat myos Hirsjarvi ja Hurme (2015, 36) todenneet. Haastattelu mahdollisti myds jatko-
kysymysten esittamisen, jolloin minulla oli mahdollisuus tarttua vastaajien sanomisiin
ja kumpuaviin ilmidéihin valittomasti. Haastattelutilanne oli keskustelunomainen, joka
rohkaisi haastateltavia avautumaan ajatuksistaan helpommin tiukan strukturoidun kyse-

lylomakkeen sijaan.

Paadyin haastattelemaan kaikkia johtoryhmén kahdeksaa jasentd, myds sihteeriad siité
huolimatta ettei han osallistu kokouksessa kéaytyihin keskusteluihin. Koska selvitan paa-
toksista viestimistd organisaatiolle, on sihteerin laatima kokousmuistio hyvin olennai-
nen henkildstoviestinnan véline. Sen vuoksi halusin kuulla myds sihteerin ndkemyksia
haastatteluteemoista. Toteutin haastattelut joulukuun kolmannella viikolla. L&hestyin
jokaista johtoryhmaén jasentd sdhkopostitse noin kuukautta ennen haastattelujen toteu-
tusta, jossa ehdotin heille sopivia haastatteluaikoja. Aineistonkeruun aikataulua projek-
tin alussa laatiessani arvelin yhdeksi haasteeksi johtoryhmén jésenten kiireelliset aika-
taulut ja vaikeudeksi yhteisen haastatteluajan sopimisen. Kaikkien kahdeksan haastatel-
tavan kanssa saimme yllattavankin hyvin aikataulut sopimaan joulunalusviikolle. Hei-
dan pyynnostaan haastattelut piti aikataulullisesti pitaa tiiviina, joten haastatteluille va-

rattiin jokaiselle tunti aikaa.

Ennen haastatteluiden alkua lahetin kaikille yhteisen sdhkdpostin (ks. liite 1), jossa ker-
roin haastatteluun valmistautumisesta, alustavista teemoista ja tutkittavien oikeuksista.
N&in minun ei tarvinnut kertoa niit4 asioita varsinaisen haastattelun alussa ja aikaa jéi
enemman keskustelulle varsinaisista haastatteluteemoista. Haastattelujen teemat on pe-
rusteltua antaa etukéteen haastateltaville tutustuttavaksi, jotta haastateltava voi valmis-
tautua ja antaa siten mahdollisimman paljon tietoa itse haastattelutilanteessa (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 73). Haastatteluteemoiksi valikoituivat kokoushavaintojeni ja tutkimus-
kirjallisuuden pohjalta 1) johtoryhman tavoite, 2) johtoryhman vuorovaikutus, 3) johto-

ryhmén paatoksenteko ja 4) henkilostoviestintd. Teemahaastattelulla pééasen késiksi yk-
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silon kokemuksiin, ajatuksiin, uskomuksiin ja tunteisiin Kyseisisté aiheista. Metodissa
korostetaan ihmisten tulkintoja ja asioille antamia merkityksid, jotka syntyvat vuorovai-
kutuksessa (Hirsjarvi & Hurme 2015, 48).

Teemojen alle sijoittuvia alateemoja ja kysymyksid ohjasivat tutkimuskirjallisuus, vuo-
rovaikutuksen analysointimenetelmat ja puheviestinnén teoriat. Johtoryhmén jésenten
maadritelmilla johtoryhmén tavoitteista pystytdan tarkastelemaan heidan kasityksiaan
johtoryhmatoiminnan perustasosta. Jasenten vastausten vertailun avulla voi selvité eri-
laisia kasityksia perustehtavasté ja se voi mahdollisesti antaa konsultille viitteitd vuoro-
vaikutuksellisista kehityskohteista (Bell & Nadler 1985, 155—156). Johtoryhmén vuo-
rovaikutus -osion kysymyksia ohjasi Balesin 1950-luvulla kehittdma vuorovaikutuksen
prosessianalyysi (IPA) ja johtoryhméan péatoksenteko -osion kysymyksid Hirokawan
1980-luvulla luoma péaatoksenteon funktionaalinen teoria. Vuorovaikutuksen prosessi-
analyysissa tutkitaan ryhman jasenten toimintoja sen perusteella, ovatko ne positiivisia
sosioemotionaalisen tason, tehtavékeskeisid, ajatusten tai mielipiteiden esittdmiseen tai
hakemiseen liittyvid vai negatiivisia sosioemotionaalisen tason toimintoja (ks. Bales
1951; Valkonen & Laapotti 2011; Valkonen & Mikkola 2000). Johdin kysymyksia joh-
toryhman vuorovaikutuksesta ndiden tasojen alle sijoittuvista valmiiksi maaritellyista
(ks. Valkonen & Mikkola 2000, 92—93) kahdestatoista toiminnosta, esimerkiksi miten
kokouksessa ilmaistaan erimielisyyttd ja samanmielisyyttd, haetaanko kokouksessa mie-
lipiteitd ja ehdotuksia ja kuinka konflikteja kasitelladn. Vaikka IPA on yksil6lahtGinen
kvantitatiivinen vuorovaikutuksen analyysimenetelma (Valkonen & Laapotti 2011, 52),
tarjoaa sen maaritteleméat toiminnanfunktiot hyvan lahestymistavan ryhmén jasenten
toimintatapojen ja roolien kytkeytymisen ymmaértdmiseen johtoryhmén toiminnan tasol-
le.

Paatoksenteko-osiossa kysyin johtoryhmaén jaseniltd kysymyksid Hirokawan 1980-
luvulla luoman p&étoksenteon funktionaalisen teoriaa mukaillen. Teoria kuvaa, ettd
ryhmén laadukkaassa paatoksenteossa on esiinnyttavd nelja toiminnanfunktiota, joita
ovat ongelman yhteinen ymmarrys, vaihtoehtojen kehittely, vaihtoehtojen seurauksien
kriittinen arviointi ja paatdksenteko (Hirokawa & Poole 1996, 56—57; Gouran & Hiro-
kawa 1983; Gouran & Hirokawa 2003, 30). Kysyin johtoryhman jaseniltda muun muassa
siitd, kuinka paatokset syntyvat, ovatko paatosta vaativat ongelmat selkeitd, kuka tekee
paatdsehdotukset ja kuinka paatdsvaihtoehtoja arvioidaan. Teorian mukailemien kysy-

mysten avulla tavoitin johtoryhmén jésenten kasityksia paatoksentekoprosessin selkey-
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destd. Viimeinen teema henkildstoviestinndstd nousi konsultointitoimeksiannosta. Tee-
man kysymysten avulla pyrin selvittdmaan johtoryhman jasenten sitoutumista henkil6s-
toviestintadn ja heidan kasityksistddn sen haasteista sekd kehittdmiskohteista. Pyysin
heitd esimerkiksi arvioimaan johtoryhmén henkilostviestintédé ja omia tapojansa toteut-

taa johtoryhmaviestintaa alaisille.

Ennen haastatteluja suoritin koehaastattelut. Koehaastatteluun minulla oli mahdotonta
saada johtoryhman jasenid vastaavia henkilQité, silla lahipiirisséni ei ole johtoryhméan
kuuluvia. Suoritin koehaastattelun opiskelutoverilleni ja toisen alan ystévalleni, jonka
jalkeen muokkasin vield haastattelurungon kysymysten asettelua ja aikataulutusta, jos-

kin se oli haastavaa vastauksien ollessa taysin kuvitteellisia.

Varsinaisten haastatteluiden kesto vaihteli 20 minuutin ja tunti 12 minuutin valilla, kes-
kimaaraisen pituuden ollessa noin 45 minuuttia. Lyhyin 20 minuutin haastattelu johtui
erddn haastateltavan tarkeésta paallekkaisesta tyodtehtdvastd, josta sain tiedon haastatte-
lun alkaessa. Jouduin hanen osaltaan soveltamaan haastattelurunkoa aikatauluongelmien
vuoksi, mutta sain mielestani riittavat tiedot lyhyessakin ajassa. Myds sihteerin haastat-
telun osalta muokkasin haastattelurunkoa koskemaan suurelta osin hénen tyonkuvaansa,
eli muistion kirjoittamista ymmartaakseni siihen liittyvid haasteita. Sovin jokaisen kans-
sa haastattelun loputtua erikseen, ettd voin palata tarkentavin tai lisakysymyksin myo-
hemmin séhkopostitse ja ettd heilla on sithen myods mahdollisuus. Haastattelut toteutet-
tiin organisaation tiloissa johtoryhman jasenten tyoaikana. Kirjoitin litteraatit nauhurin

avulla lahes sanatarkasti ja niista tuli yhteensa 32 A4-arkkia, kirjasinkoolla 12.

3.2.3  Aineiston analyysi

Seka havainnointi- ettd haastatteluaineiston analyysin toteutin aineistolahtdisen analyy-
sin valineita kayttden. Aineistolahtdiselld analyysitavalla pyritddn saamaan kuvaus ilmi-
0stéd mahdollisimman tiiviissé ja yleisessda muodossa, josta tutkijan on mahdollista tehda
johtopaatokset (Tuomi & Sarajarvi 2009, 103). Vertailin havainnointiaineistoa haastat-
teluaineistoon, mutta en varsinaisesti analysoinut havainnointiaineistoa samoin tavoin
kuin haastatteluaineistoa, koska havainnointi aineistonkeruumenetelménd oli l&hinn&
haastatteluiden tukena ja kontekstin ja haastattelurungon hahmottamisen valineené.

Haastatteluaineiston ryhmittelin litteraattien ja haastattelussa lapikéytyjen teemojen
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mukaisesti. Poimin neljan teeman aineistosta keskeisia avainsanoja ja vertailin johto-
ryhmén jasenten vastauksia toisiinsa, ymmartaakseni samankaltaisten ja eridvien kéasi-
tyksien suhdetta. Sain vertailun avulla tietoa siitd, mitkd vuorovaikutuskaytanteet ovat

toimivia nykyiselld&n ja mitka mahdollisesti kaipaavat kehitysté.

Taman projektiosuuden tuloksiin nostin ainoastaan sellaiset aineistoanalyysin havain-
not, jotka korostuivat johtoryhman jasenten haastatteluissa. En siis nostanut esille yksit-
taisid kokemuksia, koska konsultointitoimeksianto huomioiden yksittaisten kokemusten
sijaan merkittdvampad on saada késitys johtoryhméssa vallitsevista useamman jasenen
kokemuksista. Tuloksissa kaytetyt sitaatit ovat ndin ollen esimerkkind useamman jéase-
nen ajatuksista yhden jasenen esittdmana. Aineistosta on myds jatetty huomiotta sellai-

set asiat, jotka eivat ole toimeksiannon pohjalta merkityksellisid huomioida.
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OSA 2 JOHTORYHMAN KEHITTAMISPROJEKT]I
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4 PROJEKTISUUNNITELMA

Projektisuunnitelma esitetddn tassa luvussa sellaisenaan kuin se on toimitettu toimek-
siantajalle projektin alkaessa, pois lukien alkuperdisessa tiedostossa ollut Kkirjallisuus-

luettelo, joka on yhdistetty koko pro gradu -tutkielman kirjallisuusluetteloon.
Otsikko: Johtoryhmén p&aatoksista viestiminen organisaatiolle

Projektisuunnitelma organisaation johtoryhmaélle
13. marraskuuta 2015

Toimeksiantaja:

X

Projektin toteutus:

Sarianna Halonen, medianomi (amk), fil. yo, Jyvaskylan yliopisto, puheviestinta

Konsultointiprojektin tausta

Yhteistyod projektin toteuttajan ja toimeksiantajan vélilla alkoi konsultointiprojektin tii-
moilta syyskuussa 2015. Aiemmin kohdeorganisaatiolle oli toteutettu henkilostokysely
koskien sisdisen viestinnan tilaa. Kyselyn pohjalta oli laadittu siséisen viestinnan ohjeis-
tus, joka koski l&hinnd viestintdkanavien kayttoa ja tiedostopalvelimen ja kalentereiden
paivittdmisohjeita. Kyselyssa henkil6stolta tiedusteltiin myos tyytyvaisyytta esimiehilta
alaisille kohdistuvan tiedon kulusta. Vastauksista ilmeni tyytyméattomyys tiedonkulun
sujuvuuteen. Tulokset antavat viitteitd johtoryhman tiedottamisen ja pé&atosten jalkaut-
tamisen tehostamisen tarpeesta, mutta kyselytuloksia itsessdén ei voida pitdd projektin

alkamisen syyna.

Projektin yhteyshenkil6ind ovat toimineet markkinointipaallikké ja henkilstoasiantun-
tija. Heidan pyynndstéén johtajan ajatukset huomioiden muodostui toimeksianto: orga-
nisaation johtoryhman paatoksista viestiminen henkilostolle — hyvien ja kehittdmista
kaipaavien vuorovaikutuskaytanteiden tunnistaminen ja kehittdminen. Projekti alkoi

lokakuussa, jolloin Sarianna Halonen vieraili johtoryhmén kokouksessa kartoittaakseen
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projektissa huomioitavia nakokulmia. Tamén jélkeen projektin aihiota ja siséltoa tar-

kennettiin edelleen yhteisty0ssa.

Johtoryhman ja ty0yhteison viestinnan kehittamisella pyritdan organisaation tehokkuu-
den lisdédmiseen ja menestyksen edistdmiseen (Hulkkonen 2004, 10). Organisaation
vuorovaikutuskayténteet ja niitd ohjaavat rakenteet heijastuvat niin tyontekijoiden kuin
johdon toiminnan tehokkuuteen, tuloksellisuuteen ja yhteistyohon. Rakenteet vahvistu-

vat aina ihmisten valisessé vuorovaikutuksessa (Laapotti & Mikkola 2015, 51).

Kun rakenteita tunnistetaan ja tehdaan tietoiseksi, on niitd mahdollista kehittad vuoro-
vaikutuskayttaytymisen tasolla toimintaa parantaakseen. Haittaavien rakenteiden muut-
taminen vaatii tietoisuuden lisaksi organisaation jaseniltd aktiivista toimijuutta (Laapotti
& Mikkola 2015, 51). Siksi raportoinnin ja kehittdmisehdotusten luovuttamisen jélkeen
vastuu ehdotusten kayttéonotosta tai toiminnan kehittdmisesta on lopulta johtoryhmalla
itselldén. Projektin tulokset tarjotaan johtoryhmalle “tydkaluksi”, jota he voivat halutes-

saan hyddyntaa kokonaan tai osittain jatkotoiminnassaan.

Kun johtoryhmén tydskentelyd halutaan kehittad, tulee kehittdd sen vuorovaikutusta
(Mikkola ym. 2014, 222). Sen vuoksi myds johtoryhmén kokouksissa tapahtuvan vuo-
rovaikutuksen tarkastelu on olennaista viestinnan tilaa ymmartaékseen. Tydryhmien ja -
tiimien vuorovaikutuksen tutkiminen on ollut tutkijoiden kasvava kiinnostuksenkohde
viime vuosina (Zorn & Tompson 2002, 253). 2000-luvun alussa johtoryhmiin kohdistu-
va tutkimus oli vield vahaistd, mutta sittemmin hallinnollisten ryhmien tutkimus on kas-
vattanut suosiotaan. Siitd huolimatta, ettd myds puheviestinnan tutkimuskentélld johto-
ryhmatutkimus on lisdantynyt viime vuosina (ks. esim. Mikkola ym. 2014; Hedman &
Valo 2015), on perusteelliselle johtoryhmén vuorovaikutuksen tutkimiselle kvalitatiivi-
sin menetelmin tarvetta (Hedman & Valo 2015, 1013).

Projektin tavoite

Taman projektin tavoitteena on tunnistaa organisaation johtoryhmatyoskentelyyn kyt-
keytyvié vuorovaikutushaasteita, erityisesti henkildstoviestintaan liittyen, ja esittaa vies-
tintd&n kohdistuvia kehittdmisehdotuksia.

Projektin tavoitteeseen pyritddn perehtymaélld johtoryhman kokousvuorovaikutukseen ja
henkilostoinfossa toteutuvaan viestintadan seka liséksi kartoitetaan johtoryhman jasenten
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omia arvioita ja ajatuksia viestinnéllisista haasteista ja kéytanteistd. Liséksi selvitetaan
mahdollisesti alaisten kohdistamia odotuksia johtoryhman viestinnalle. Tilanneselvityk-
sen liséksi projektissa tarjotaan konkreettisia ehdotuksia viestintdkéytanteiden paranta-
miseksi ja tehostamiseksi.

Toteutussuunnitelma

Projektissa keratddn haastattelu ja havainnointiaineistoja. Haastateltavina ovat jokainen

johtoryhméan jésen erikseen. Haastattelut d4anitetddn myohempéé tarkastelua varten.

Havainnointi kohdistuu johtoryhman kokouksissa vuorovaikutuksen tarkasteluun. Ha-
vainnointiin kuuluu yhteensa kolme kokousta. Kokouksia ei ole tarpeen taltioida. Ha-
vainnoin myds mahdollisesti johtoryhmadssé pééatettyjen asioiden viestinnén toteutumista

organisaation henkildstoinfossa hahmottaakseni viestinnan nykytilaa ja kayténteita.

On myds mahdollista, ettd ymmartaakseni johtoryhmaén viestintdan kohdistuvia odotuk-
sia ja kehittdmisehdotuksia teetan tiiviin kyselyn henkildston edustajille. Henkildstolle

toteutetun kyselyn toteuttaminen péatetdan saatujen haastatteluaineistojen perusteella.

Aikataulu

Projektin ositus marraskuu joulukuu tammikuu helmikuu maaliskuu
-15 -15 -16 -16 -16

Projektin suunnittelu
Havainnointi

Haastattelut jory

Analyysi ja raportointi

Projektiraportin luo- Viim.
vutus 15.3.

Aikataulusuunnitelma on suuntaa antava. Havainnointiin siséltyy kolmen johtoryhmén
kokouksen ja yhden henkilostdinfon seuraaminen. Viimeinen kokoushavainnointi ta-
pahtuu 17. joulukuuta ja henkildstdinfon havainnointi toteutunee myds joulukuussa.
Suurimman haasteen aikataulun toteutumiselle luo haastatteluaineiston kerd&minen.
Koska haastateltavana ovat kaikki johtoryhman jasenet (8), vaatii niiden toteutusaika-
taulu joustoa. Pyrin saamaan haastattelut valmiiksi joulukuun aikana, mutta joululomien
ja haastateltavien todennakdisesti kiireisten aikataulujen vuoksi voi olla mahdollista,
etta aineisto on kerattyna lopullisesti vasta vuoden 2016 tammikuussa. Lisaksi pidan

viela mahdollisuuden henkilostokyselyn toteuttamiselle, jonka paatan lopulta kerdtyn
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haastatteluaineiston perusteella. Jos kysely nayttaa tarpeelliselta, se toteutetaan tammi-
kuun loppupuolella. Organisaatiolle toteutetun raportin ja ohjeistuksen pyrin luovutta-

maan viimeistaan 15. maaliskuuta.
Projektin raportointi

Toimeksiantajalle luovutetaan projektin raportti aikataulun mukaisesti viimeistaan 15.
maaliskuuta. Raportissa esitetddn projektin tulokset eli aineistoista tehdyt havainnot
viestintdhaasteisiin liittyen ja niiden pohjalta laaditut kehittdmisehdotukset. Raportin
lisdksi toimeksiantajalle annetaan toteuttajan arvio projektin onnistumisesta. Toimek-
siantajan niin halutessa, toteuttaja voi tulla raportoimaan tuloksista ja kehittdmisehdo-

tuksista suullisesti johtoryhmalle tai osalle siitda maaliskuun aikana.
Vastuunjako

Projektin tiedotusvastuu organisaation henkil6stolle ja tutkimusjoukolle on toimeksian-
tajilla. Sarianna Halosen vastuulla on projektin etenemisen tiedottaminen toimeksianta-
jalle, aikatauluissa pysyminen ja lopullisen projektiraportin toimittaminen tuloksineen

yhteistyotaholle.
Luottamuksellisuus

Toimeksiantajaa pyydetdan toimittamaan tutkijalle hanen tarvitsemansa materiaalit (joh-
toryhman kokouspoytékirjat yms.) taysin luottamuksellisesti. Tutkijaa sitoo taydellinen
vaitiolovelvollisuus. Aineistoja ei kéytetd eikd luovuteta muihin kuin tutkimustarkoituk-
siin. Projekti on osa Sarianna Halosen pro gradu —tutkielmaa. Tutkielmassa esitetdén
projektin tausta, aikataulu, toimeksiantajalle laadittu projektin raportti ja projektin arvi-
oinnin kuvaus. Pro gradu —tutkielma on valmistuessaan julkisesti saatavilla verkossa
Jyvéskylén yliopiston vaatimusten mukaisesti. Raportista kuitenkin héivytetdan taysin

toimeksiantajan tunnistettavuus, eli toimeksiantajan nimeé ei mainita laisinkaan.
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5 RAPORTTI

KONSULTOINTIPROJEKTIN TULOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

X johtoryhmalle maaliskuussa 2016

Sarianna Halonen
Viestintatieteiden laitos
Puheviestinta

Jyvéskylén yliopisto
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Tama konsultointiprojektin tuloksena tuotettu raportti on osa pro gradu —tutkielmaani.

Saatte pro gradu —tutkielmani kokonaisuudessaan kayttéonne toukokuussa, josta naette

konsultointiprojektin taustoituksen, perusteellisemman projektin toteutuksen kuvauksen

ja pro gradu —tutkielman arvioinnin ja pohdinnan.

5.1 Johtoryhman kehittdmisprojektin toteutuksen kuvaus

Konsultointiprojektin toteutus jakautuu seuraaviin vaiheisiin:

Elokuu 2015

Yhteistyon aloitus, ensimmaiset yhteydenotot

Syyskuu 2015

Konsultointiaiheen hahmottaminen toimeksiantajan kanssa

Lokakuu 2015

Johtoryhmakontekstiin perehtyminen, 1. kokoushavainto, aiheen

rajaus, projektisuunnitelman laatiminen

Marraskuu 2015

Henkilostinfon ja 2. kokouksen havainnoinnit ja haastattelu-

rungon hahmottelu

Joulukuu 2015

3. kokoushavainnointi, haastattelurungon testaus ja muokkaami-

nen seka haastatteluiden toteutus ja litterointi

Tammikuu 2016

Haastatteluaineiston analyysi, johtoryhmén kehittdmisprojektin

raportin Kirjoittaminen

Helmikuu 2016

Johtoryhman kehittdmisprojektin raportin kirjoittaminen

Maaliskuu 2016

Raportin luovutus yhteistyoyritykselle

Huhtikuu 2016

Tulosten esittely johtoryhmélle, palautteen saaminen ja projektin

lopettaminen

Yhteistydmme alkoi elokuussa 2015, kun tiedustelin mahdollisuuksiani toteuttaa pro

gradu -tyoni konsultointina organisaatioonne. Markkinointipaallikké ja henkildstdasian-

tuntija esittivat minulle alustavan toimeksiannon aihion, joka oli johtoryhman henkil6s-
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toviestinndn kehittdmisen tarve ja péatosten viestimisen ja jalkauttamisen haasteet. Lo-
pullinen aihe, johtoryhmén paatoksenteko ja paatoksista viestiminen organisaatiolle,

muotoiltiin yhteistydssé lisaksi johtajan kanssa.

Konsultointiprojektin toteutuksessa ja analysoinnissa olen kayttanyt kvalitatiivisia eli
laadullisia ty6tapoja. Aineisto koostuu kolmen (3) johtoryhmén kokouksen ja yhden (1)
henkildstdinfon havainnoista ja kahdeksasta (8) teemahaastattelusta. Lisaksi minulla on
ollut kaytossani kaikki vuoden 2015 aikana laaditut johtoryhmén kokousmuistiot ja joh-
toryhmasta lokakuussa 2015 laadittu prosessikuvaus. Aineisto on keratty vuoden 2015
lopulla, loka-joulukuun aikana. Kahdella menetelmalla saavutetun aineiston avulla py-
rin saamaan kasityksen viestinnén tilasta, kokoustydskentelyyn ja henkilostoviestintaan
liittyvista vuorovaikutushaasteista sekd johtoryhman jasenten henkilokohtaisista ké&si-
tyksista viestinndn toteutumisesta, haasteista ja merkityksestd. Toteutin kaksi kokous-
havainnointia ja henkildstéinfon havainnoinnin ennen haastatteluja ymmartaakseni joh-

toryhmakontekstia ja kokouksissanne tapahtuvaa vuorovaikutusta ja paatoksentekoa.

Tutkimuksen toteutuksessa hyddynsin paatoksenteon funktionaalista teoriaa (Hirokawa
1983) seka vuorovaikutuksen prosessianalyysia (Bales 1951). Kokoushavainnointia
suunnitellessa pohdin etukéteen tutkimuskirjallisuuden ja toimeksiannon pohjalta rele-
vantteja tarkastelun kohteita. Tarkastelin muun muassa jo idkkaan, mutta puheviestin-
nassé runsaasti kaytetyn ryhman vuorovaikutuksen prosessianalyysin siséltdmia toimin-
nanfunktioita (Bales 1951). Prosessianalyysissa ryhman vuorovaikutusta tarkastellaan
kahdentoista analyysikategorian avulla sen perusteella, millaisia viestinnanfunktioita
ryhman jasenten puheenvuorot ilmentdvat. Kategoriat on jaettu kolmeen tasoon: tehta-

vatason toiminnot sekd positiivisen ja negatiivisen sosioemotionaalisen tason toiminnot.

Ryhman vuorovaikutuksen prosessianalyysin toiminnanfunktiot toimivat kokousha-
vainnointini pohjana soveltuvin osin siten, etta kiinnitin havainnoissani huomiota esi-
merkiksi positiivisen sosioemotionaalisen tason toimintoihin, kuten tunnelman keven-
tdmiseen ja samanmielisyyden osoittamiseen, tehtdvatason toimintoihin kuten tiedon
jakamiseen ja ehdotusten tekemiseen sekd negatiivisiin sosioemotionaalisen tason toi-

mintoihin, kuten erimielisyyden osoittamiseen.

Lisdksi havainnoin paatoksentekoprosessin toteutumista ja systemaattisuutta paatoksen-
teon funktionaalisen teorian (Hirokawa 1983) esittdmien paatoksentekoprosessin vai-

heiden kautta. Teoria kuvaa, kuinka ryhman laadukkaassa péaatoksenteossa on esiinnyt-
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tava nelja toiminnanfunktiota, joita ovat ongelman yhteinen ymmarrys, vaihtoehtojen
kehittely, vaihtoehtojen seurauksien Kriittinen arviointi ja paatoksenteko (Hirokawa &
Poole 1996, 56-57; Gouran & Hirokawa 1983; Gouran & Hirokawa 2003, 30).

Muistiinpanoja kertyi kolmesta kokouksesta yhteensa 15 A5-arkkia. Havaintoni toimi-
vat myos haastattelurungon laatimisen apuna, silla sain havainnoinnin avulla viitteita
siitd, mitka toimet voisivat olla kehittdmistd vaativia. Haastattelut toteutettiin joulukuun
2015 kolmannella viikolla. Haastatteluteemoiksi valikoituivat kokoushavaintojeni ja
tutkimuskirjallisuuden pohjalta 1) johtoryhmén tavoite, 2) johtoryhmén vuorovaikutus,
3) johtoryhman paatoksenteko ja 4) henkildstdviestintd. Teemojen alle sijoittuvia kysy-
myksiéd ohjasivat tutkimuskirjallisuus, vuorovaikutuksen analysointimenetelmat ja pu-
heviestinnan teoriat, kuten edellda mainitut vuorovaikutuksen prosessianalyysi ja paatok-
senteon funktionaalinen teoria. Haastatteluiden keskimaardinen pituus oli 45 minuuttia.
Kirjoitin litteraatit nauhurin avulla lahes sanatarkasti ja niistd tuli yhteensd 32 A4-

arkkia, fonttina Times New Roman, kirjasinkokona 12 ja rivivalina 1.

Aineistoanalyysin toteutin aineistolghtdisesti. Vertailin havainnointiaineistoa haastatte-
luaineistoon, mutta en varsinaisesti analysoinut havainnointiaineistoa samoin tavoin
kuin haastatteluaineistoa, koska havainnointi aineistonkeruumenetelmand oli lahinné
haastatteluiden tukena ja kontekstin ja haastattelurungon hahmottamisen valineena. Tu-
loksiin nostin ainoastaan sellaiset aineistohavainnot, jotka korostuivat haastatteluissan-
ne. En siis nostanut esille yksittéisia kokemuksia, koska yksittaisten kokemusten sijaan
merkittdvampaa on saada kasitys johtoryhmassanne vallitsevista useamman jasenen
kokemuksista. Tuloksissa kaytetyt sitaatit ovat ndin ollen esimerkkind useamman jase-

nen ajatuksista yhden jasenen esittdmana.

5.2 Johtoryhman kehittamisprojektin tulokset

Seuraavassa esitan kehittdmisprojektissa tekemiéni havaintoja koskien johtoryhmén
tavoitetta, kokousten vuorovaikutusta, paatoksentekoa ja henkilostoviestintaa.
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5.2.1 Johtoryhméan tavoite

Johtoryhman jasenet kuvasivat johtoryhman tarkeintd tavoitetta lahes samoin sanoin.
Johtoryhman tarkeimmiksi tehtdaviksi jasenet ndkevat strategian (nykyisen toimenpide-
ohjelman) ja organisaatiolle asetettujen tavoitteiden toteuttamisen ja organisaation suur-
ten linjausten maarittdmisen, kuten seuraavassa esimerkissa kuvataan.

Saada jarkeva, tehokas toiminta aikaan organisaatioon ja toteutetaan meidan strategiaa. Pyritaan

saavuttamaan olemassa olevilla resursseilla maksimaalinen tulos néihin strategisiin tavoitteisiin
nahden, se on meidan johtoryhman térkein tehtava. (H2)

Vaikka johtoryhman jasenet kuvasivat haastatteluaineistossa johtoryhman téarkeinta ta-
voitetta samansuuntaisesti, nousee haastatteluaineistosta joidenkin osalta epdilyja siita,
onko johtoryhmaén tehtdva muille jasenille selked. Myos erddssa kokoustilanteessa pu-
heenjohtaja puuttui kokouksen keskusteluun ja muistutti jasenia johtoryhman tarkeim-
masté tehtavasta: ei ajaa vain oman yksikon asioita, vaan tavoitella paatoksenteossa ja
toiminnassa koko organisaation etuja. Ryhman keskustelu yhteisista tavoitteista voisi
olla tarpeen, silld vastaavia tilanteita kuvattiin olleen aiemminkin.

limeisesti johtoryhmén tehtéva ei ole kaikille selvd. Varmaan néité tilanteita on ollut ennenkin.

Johtaja onneksi tunnistaa heti, milloin vedetd&n omaan pussiin. Meidan jasenten tulee tuoda oman
yksikon tarkedt asiat johtoryhmaén, mutta ei niitd jaarépaisesti jyradmalla saa ajaa. (H1)

Johtoryhman jasenet eivét korostaneet paatoksentekoa johtoryhman tarkeimpané tehté-
vand. Saatoin kuitenkin paatelld, ettd paatoksenteko siséltyi jasenten laajempaan kuvai-
luun, kuten johtaa titd organisaatiota, siten ettd strategia toteutuu”, resursseista ja ta-
loudesta sopiminen” ja “johtoryhméni késitellddn isoja linjoja”. Ajattelen, ettd p&atok-
senteko on se tapa, jolla johtoryhmén jasenten kuvaamat toiminnanfunktiot on mahdol-

lista toteuttaa.

Johtoryhman jasenet nékevéat johtoryhmalla olevan merkittava rooli p&atosten jalkaut-
tamisessa ja toimeenpanossa organisaatiossa. Useat totesivat sen mahdollistuvan hyvén
tiedonkulun ja vastuullisen henkil6stoviestinndn kautta. Kuitenkin vain osa mainitsi

henkildstéviestinnan johtoryhman tarkeaksi tehtévaksi.

Useimpien haastateltavien puheissa nousi voimakkaasti esille myds kokouksissa tapah-
tuvan kollegiaalisen tuen saamisen tarkeys ja kokemusten vaihto jésenten kesken. Johto-
ryhmén jasenet kokevat kokoukset foorumina, jossa voidaan luottamuksellisesti ja
avoimesti keskustella muun muassa henkilostasioista. N&hdakseni luottamuksellisista

henkildstoasioista keskusteleminen on mahdollista vain johtoryhméan kokouksissa, silla
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laajennettuun johtoryhméan kuuluu laajemmin organisaation henkiléstéa. Kollegiaali-
sen tuen ja mielipiteiden saamisen merkitys korostuu joidenkin johtoryhmén jésenten
mukaan erityisesti haastavien henkilostoasioiden késittelyssd. Kokoushavaintoni ovat
jasenten kokemusten kanssa samansuuntaisia. Havaitsin, ettd useissa tilanteissa johto-
ryhmén jasenet kysyivédt neuvoa ja menettelytapoja oman yksikkdnséd ajankohtaisissa
henkildstoasioissa kollegiaalista tukea saadakseen. Esimerkiksi kuinka kertoa alaiselle
tyon loppumisesta tai tyonkuvan muutoksesta, kun péatosprosessi oli vield kesken ja
alainen oli tiedustellut asiaa.

5.2.2 Johtoryhman kokousten vuorovaikutus

Johtoryhman jasenet kokivat kokousten vuorovaikutuksen ja toiminnan parantuneen

huomattavasti johtoryhmén aloituksesta. Parantumisella jasenet kertoivat tarkoittavan

keskustelevuuden lisd&ntymisté ja omien ndkemysten rohkeampaa esittamisté.
Vuorovaikutus on paikoitellen hyvinkin keskustelevaa ja jos ei keskusteltavaa, tai ei heréta tar-
peeksi intohimoa, niin toteavaa. Ehké keskustelevaa on tullut siihen hiljalleen enemman. Ihmisten

oman toiminnan haltuunotto ja itsevarmuus nakyy siing, ettd keskustelua on syntynyt puolesta ja
vastaan. (H4)

My0ds vaikeista asioista puhuminen on useamman jasenen mukaan helpottunut viime
vuosista, vaikkakin toiminnan kehittamiskohteita tunnistettiin yha olevan.

Téna péivana uskalletaan kertoa asioita. Me johtoryhmén jésenet tunnetaan toisemme, pystymme
ottamaan asiat esille, mita taytyy ottaa esille. Jory tydskentelyssé on vield kehitettavaa. (H3)

Jotkut johtoryhman jasenistéd kertoivat myos tilanteista, joissa vuorovaikutus ja keskus-
telu ovat ryhmén kesken véhdista. Heiddan mukaansa on ollut useasti esimerkiksi koko-
ustilanteita, joissa jasenet esittdvat asiaansa ainoastaan johtajalle hanen mielipiteité kai-
vatakseen ryhmal&isten sijaan. Sama havainto suhteellisen vahdisestd ryhmatason vuo-
rovaikutuksesta on tehty myds muissa johtoryhmétutkimuksissa (ks. Laapotti & Mikko-
la 2016; Erkkild 2012). Voi siis olla, ettd dialoginen keskustelu on johtoryhmissa tyypil-
listd. Ndissa yhden jasenen ja puheenjohtajan valisissa dialogisissa tilanteissa osa haas-
tattelemistani johtoryhmén jéasenista kertoi kuuntelevansa, mutta tuntevansa itsensa ul-
kopuoliseksi tai jopa turhautuneiksi. Usean haastateltavan mukaan johtoryhméén tuota-
via asioita olisi syytd miettid tarkemmin silt4 kannalta, tarvitsevatko kyseiset asiat joh-
toryhman késittelyn. Kokouksissa ilmeni myos ajoittain véhaista keskustelua ja jasenten
osallistumisen epatasapainoisuutta. Havaintojeni perusteella kokoukset sisaltavat paljon

tiedonjakoa, jossa esimerkiksi kerrotaan jonkin toimenpiteen tilanteesta. Vastuussa ole-
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va henkild esittda asiansa usein diaesityksend ja odottaa puheenjohtajalta kommenttia
esittimadnsa. Nahdakseni esitys on suunnattu péaaasiassa johtajalle, johon yllapidetaédn
katsekontaktia esityksen aikana. Muiden jasenten mielipiteit ei juuri Kysytéa.
Et jos halutaan joryssa vaan esitelld asia, ettd mitd mieltd johtaja on asiasta, lahetd&dnkd johonkin
mukaan vai ei, niin se keskustelu voidaan kdydd kahdenkesken. Siihen ei tarvita johtoryhméa.
Vaan siihen, ettd jos on iso asia, joka koskee meité kaikkia ja koko organisaatiota ja on strategises-

ti merkittdva niin sellaiset asiat pitad tuoda. Tai henkildstoon liittyvid asioita. -- Voi sanoa, ettd
johtoryhman jasenend mun mielipiteelld ei ole merkitysté niissa kahdenkeskisissé asioissa. (H5)

On kuitenkin huomattava, ettd johtoryhméa koostuu useasta eri alan asiantuntijasta ja
jokaisella on oma vastuualueensa. Muut jasenet eivat vélttdmatta tieda kasittelyssa ole-
vasta asiasta, jolloin keskusteluun on vaikea ottaa kantaa. Myos Erkkild (2012,
158—159) korosti véitdstutkimuksessaan johtoryhmén jasenten kokoonpanon koostuvan
eri alan asiantuntijoista, jolla hdan osaltaan selitti tutkimushavaintojaan vastaavista yh-
den jasenen ja puheenjohtajan dialogisista johtoryhmaétilanteista. Téssd tutkimuksessa
osa johtoryhman jasenistd korosti myos asian esittelijan vastuuta keskustelun takaami-
seksi, kuten seuraava esimerkki kuvaa:

Jotkut ovat valmistelleet (kasiteltavan asian), eivatkd muut ole tietoisia siitd, niin on vaikea ottaa

kantaa ja tuoda esille omia ajatuksia, jos on kovinkin vieras teema. -- Jos asia on iso ja materiaalia

ei ole toimitettu ennakkoon, ei voi odottaa, ettd johtoryhmd ottaa osaa keskusteluun ja ottaa kantaa
vain lyhyen esittelyn perusteella. (H6)

Johtoryhmaén jasenten haastatteluiden perusteella nayttaa siis siltd, ettd johtoryhmén
keskustelevuudesta on jasenten kesken eridvid nakemyksid. Toisaalta kokouksia pide-
taan keskustelevina ja toisaalta koetaan, ettei keskustelua juuri synny. Keskustelun ku-
vataan usein karkaavan aiheesta ja liittyvan l&hinna epdolennaisiin yksityiskohtiin ja
sivuaiheisiin. Useimmat jasenistd kokevat kokousten Kiireellisen aikataulun olevan
haaste keskustelujen kdymiselle. Kuitenkin johtoryhmén jasenten mukaan keskustelua

toivotaan vahvasti enemman.

Sekd havainnoissani ettd haastatteluaineistossa nousee huomioita siité, ettd merkittavia
keskusteluja kokouksessa kasiteltdvien asioiden tiimoilta kdydaan ennen kokousten al-
kua. Havaintojeni perusteella ennen kokousta epévirallisessa keskustelussa paikalle jo
saapuneet puivat alkavan kokouksen asiaa ja loivat yhteisymmarrystd omille nakemyk-
silleen. Nahdakseni toisilta jasenilt haetaan tukea ennen kokousta omille ajatuksille.
Joskus keskusteluja on kdyty ennalta ja on péétetty, ettd “sd komppaat mua kun md sanon ndin”.
Se on vahvempi viesti siitd, ettd tdméa asia pitéisi suunnitella tdhan suuntaan. En ajattele, etteiko

keskustelua voisi kdyda kokouksessakin. Mut se on kéayty etukateen. Ehka ajansaastamiseksikin, ja
on itse saanut ajatella asiaa tarkemmin. (H5)
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Useat johtoryhmén jésenet kuvaavat vuorovaikutuksessa olevan kohteliaisuutta muita
jasenia kohtaan ja arkuutta erimielisyyden ilmaisuun. Kokoushavaintoni olivat saman-
suuntaisia. Vaikka haastatteluissa soveltuvin osin keskustelluista Balesin (1951) vuoro-
vaikutuksen prosessianalyysin vuorovaikutusfunktioista erimielisyyden ilmaisu koetaan
useimpien johtoryhman jasenten mukaan kokouksissa vahaiseksi, kerrotaan sen lisdan-
tyneen alkuvuosista. Erimielisyyden ilmaisun vahyytta jasenet perustelevat esimerkiksi
ajan puutteella, henkilokohtaisen mielipiteen vaistymisell& organisaation etua tavoitel-
lessa ja julkisen sektorin kulttuurilla, jossa haastaminen koetaan loukkauksena asian
esittelijad kohtaan. Myds muissa johtoryhmatutkimusten tuloksissa (ks. esim. Mikkola
ym. 2014; Viitanen ym. 2011) on korostunut erimielisyyden ilmaisun vahyys. Haastatte-
luissa osa jasenistd pohti sitd, ettd tuovatko muut jésenet julki omia mielipiteitdén ja
ajatuksiaan. Kuitenkin kaikki johtoryhman jasenet kokevat kokousten ilmapiirin erimie-
lisyyden sallivaksi ja muutoinkin paaosin hyvaksi.

Joskus mietin, ettd sanooko kaikki sen oman mielipiteensd. Sitd joskus oon jaanyt miettiméaéan. Ha-

lusta kai johtuu. En koe meidéan johtoryhmaa paikkana, jossa ei uskaltaisi sanoa omaa mielipidetta.
(H1)

Jokainen johtoryhmaén jasen nékee puheenjohtajan roolin olevan merkittava kokouksen
vuorovaikutukselle ja ilmapiirille. Puheenjohtajan roolia ovat korostaneet myds muiden
tutkimusten tulokset (Laapotti & Mikkola 2016; Viitanen ym. 2011). Useat j&senet ku-
vaavat puheenjohtajan olevan ilmapiirin keventdja ja siten helpottavan johtoryhmén
vuorovaikutusta. Suurin osa johtoryhmaén jéasenista kokee puheenjohtajan jakavan tasa-
puolisesti puheenvuoroja ja sallivan jonkin verran keskustelua. Useimmat jésenet toi-
voivat kuitenkin puheenjohtajan valttavan ronsyilya keskusteluaiheissa ja siten huoleh-

timaan késiteltavien aiheiden aikataulussa pysymista.
5.2.3 Paatoksenteko johtoryhmassa

Haastatteluiden perusteella johtoryhman jasenilla on toisistaan eridviad ndkemyksia siité,
tehdaanko joka kokouksessa péatoksid. Haastatteluissa osa kertoi paatoksia tehtavén
joka kokouksessa ja osa taas koki paatosten tapahtuvan harvemmin kuin joka kokouk-
sessa. Kaikki korostavat tiedonjakoa tapahtuvan paatoksentekoa enemman. Myds Mik-
kolan & Laapotin (2015; 2016) tutkimuksissa korostui tiedonjaon merkitys kokouksissa
niin haastatteluiden kuin kokousten vuorovaikutuksen prosessianalyysin perusteella.
Tiedonjakoa havaittiin olevan yli puolet johtoryhmén kokousajasta. Paatoksenteon

funktioita kokouksissa ei sen sijaan juuri havaittu. Tassa tutkimuksessa johtoryhmén
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jasenten haastatteluiden perusteella nayttaa siltd, ettd jasenilla on erilaisia ymmarryksia
siitd, milloin on kyseessa paatoksentekotilanne ja milloin tiedonjakotilanne.
Toivoisin, ettd asioita tuotaisiin enemmén paatettdvéksi. Eiko niita sitten ole, vai eikd niita osata

muodostaa? Olisi selkedmpi, kun puhutaan paatoksind. Se voisi muokata myos keskustelua, ettd
t&ssd on kyse paatoksenteosta ja mielipiteet tulisi esille. (H7)

Havaintojeni myota ymmarréan jasenten epavarmuuden tilanteiden suhteen. Kokouksissa
oli vaikea ajoittain ymmartéa sitd, milloin keskustelussa on kyse paatksenteosta ja mil-
loin tiedoksiannosta. Seuraava esimerkki kuvastaa, kuinka useat jasenet kokevat myds
kokousmuistion olevan epéselva paatosten suhteen.

Jos lukee muistioita, niin ei tehda [péatoksia]. Aika vahén tehdaan. Meill& on oikeasti vahan sellai-

sia asioita, joissa lukee muistiossa tai muistiinpanoissa, ettd “péétettiin ettd...”. Vaan se on yleista
keskustelua, muistiot on Kkirjoitettu keskustelevalla otteella. (H5)

Lahestyn johtoryhmén paatoksentekoa funktionaalisen teorian avulla (Hirokawa 1983).
Johtoryhman jasenten haastatteluissa on keskusteltu ja havainnoinnissa on Kiinnitetty
huomioita teorian méaarittelemiin neljaén laadukkaan paatoksentekoprosessin funktioon:
ongelman madrittelyyn ja tavoitteen asettamiseen, ratkaisuvaihtoehtojen kehittelyyn,

ratkaisuvaihtoehtojen seurausten arviointiin ja paatoksen tekemiseen.

Johtoryhman jéasenet kuvailevat paatosten syntyprosessia usealla eri tavalla, joka nah-
dékseni antaa viitteitd systemaattisuuden puuttumisesta. Useimmat jasenistd kuitenkin
kuvaavat péatosten syntyvan asianomaisen alustuksen, mielipiteiden kuuntelun ja kes-
kustelun kautta. Padasiassa johtoryhman jasenten mukaan paatésehdotuksia on vain
yksi, jonka esittelija perustelee paatoksen hyvéksyntaa toivoen. Useat jasenet kuvaavat
asioiden valmistelun olevan huolellista ja siksi yhden paatdsehdotuksen koetaan olevan
usein vahva. Kokousten keskusteluissa syntyi harvemmin lisdd péatdsvaihtoehtoja ja
useimmiten ensin esitetty ehdotus hyvaksyttiin. Myds Mikkolan ja kollegoiden (2014)
johtoryhmatutkimuksessa paatdsehdotusten tekeminen ja pyytaminen oli véhaista tut-
kimani johtoryhman tapaan. Useimmat haastattelemani johtoryhmén jésenet kokevat
vaihtoehtojen kriittisen arvioinnin olevan kokouksen péaatoksentekoprosessissa véahéista.
Joidenkin jasenten haastatteluissa ilmeni viitteita siitd, ettd vaihtoehtojen ja niiden Kriit-
tisen arvioinnin vahyyden ajatellaan heikentdvan paattsten laatua.

Joskus on tunne, ettd olisiko pitdnyt vield vahan keskustella asiasta. Se ei vélttamatta muuta paa-

tostd mihinkaan suuntaan, mutta otettiinko ne kaikki nakdkulmat huomioon, mitd meidan tulee
paatoksen tekijoina ottaa huomioon? (H1)
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Joskus arvioidaan [vaihtoehtoja], joskus ei. Jotkut paatdkset syntyvat liian heittamalla, kuin van-
hasta tottumuksesta, miettiméttd oikeasti seurauksia. Siind on “perstuntumaa” véhin liikaa ehka.
(H4)

Ennen kokouksia jasenille jaettu asialista ei ole useimpien johtoryhman jasenten mu-
kaan ole tarkoituksenmukainen, silld heiddan mukaansa siind ei pohjusteta aihetta eika
esitetd paatosvaihtoehtoja. Nain johtoryhman jésenet kokevat valmistautumisen koko-
ukseen vaikeaksi. Asialistan koostaa sihteeri, mutta asioiden otsikointi ja sisallon ku-
vaaminen ovat johtoryhmén jasenten vastuulla. Toisaalta kuten seuraava esimerkki
osoittaa, osa jasenistd moittii johtoryhmén jasenten valmistautumista kokoukseen ja
myontdd myods oman vahaisen panostuksensa kokoukseen valmistautumisessa.
Vaihtoehtoja ei punnita, eikd niit4 esitelld kauheasti. Kenen tehtdva se on sitten? Jos tulee joku
asia, niin ollaanko me mietitty niita vaihtoehtoja, onko ne edes sen tyyppisia asioita, etta niissa oli-
si vaihtoehtoja? Toisaalta tuli mieleen, ettd ollaanko me valmistauduttu siihen kokoukseen. Onko

luettu esityslista ja mietitty, mita ne vaihtoehdot voisi olla? Kokoukseen menndan kuin soitellen
sotaan. (H5)

Lahes kaikki johtoryhmén jasenet kokevat, etteivét tehtavat paatdkset ole aina selkeité.
Tama nahdékseni osaltaan lisdd ymmarrysta paatoksentekotilanteiden maarén eriavai-
syyksista. Johtoryhman jésenten haastatteluaineistossa korostuu tyytymattomyys paatos-
ten yhteenvedolle, jota ei kdytdnnodssa useimpien jasenten mielesta juuri tapahdu johta-
jan toimesta.

Paikoitellen on [paatokset selkeitd], paikoitellen ei. Johtajan tyyliin ei kuulu se, ettd tehd&an paatos

ja se sen jalkeen kdydaan kertaalleen I&pi. Joskus jad semmoinen, ettd miten tdméa nyt oikein péaa-
tettiin? Loppuyhteenveto puuttuu. (H4)

Johtajan pitdisi selkeésti kiteyttdd, mita nyt paatettiin. Valilla se jaa, ettd hei mika tassé nyt sitten
lopputulema oikein olikaan, supistaan keskendamme eikéd kukaan oikein tiedd. -- Usein paatos tode-
taan jélkikéteen tai sitten kun johtaja on poistunut huoneesta. On tapahtunut useampaan otteeseen
ndin. (H6)

Epéselvyys paatoksisté aiheuttaa 1dhes kaikkien jasenten mukaan ongelmia niihin sitou-
tumisessa ja niisté viestimisessa. Nahdakseni paatoksen yhteenvedon puuttuessa jasenet
jaavét eri kasityksiin siit4, mika on lopullinen péatés ja kuinka se sanoitetaan ja viesti-
taan. Paatokseen sitoutuminen on luonnollisesti mahdotonta, jos ei tiedd mitd on péatet-
ty. Joidenkin johtoryhmén jésenten haastatteluissa ilmenee viitteitd siité, ettd paatoksis-
t& viestiminen henkil6stolle jatetddn epadvarmuuden vuoksi tekemattd, jottei vie vaaraa
viestié eteenpain.

Paatokset jaa epaselviksi. En kaikkia kirjaa ylds ja sitten palaan muistioon. Pydrittelen sitten sil-

midni: ensinndkin se asia ei selvid mulle ja ettd “ai nuinko me se péitettiin?” Se on ristiriidassa sen

mun mielikuvan kanssa, mikd mulle jai kokouksessa. Voi tulla mielikuva myds henkildstdssa, ettd
ovatko ne paéllikot olleet samassa kokouksessa, kun on eri ndkemyksid. (H5)
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Myo6s Mankinsin (2004, 62) mukaan johtoryhmékokouksen epaselvissa paatostilanteissa
jotkut jasenet saattavat jalkeenpdin ajatella paatoksen olevan vaillinainen tai vield alus-
tava, ja sen vuoksi jasenet viivyttavat sen viestintdd ja toimeenpanoa. Muutama kohde-
johtoryhman jasenista kokee péatdsten yhteenvedon olevan tarpeellinen myos sihteerin
tekeman kokousmuistion kannalta, joka toimii johtajien tukena henkildstoviestinnassa.
Néhdakseni jos paatoksista puhuttaisiin paatoksina ja lopussa ne tiivistettaisiin, olisi
sihteerin mahdollista kirjoittaa ne ylos selkeammin tiivistettynd kaydyn lavean keskus-
telun sijaan. Jotkut johtoryhmén jasenistd ajattelevat myos asioiden pohjustuksen ennen
paatdskeskustelua helpottavan muistion laatimista loogiseksi. Useimmat jasenista toi-
vovat kokousmuistion olevan jatkossa tiiviimpi kuin nykyisin ja siséltdvan vdhemman
keskustelujen tarkkaa kuvailua.

Muistiossa ei péase hirveésti konkreettisiin asioihin kasiksi. Siell& on paljon irrallisia lauseita ja

epamadraisia asioita. Ulkopuolinen, joka on muistion varassa... Kylla se aika hatara on. Se on

harmi homma. Jos muistioon jotain kirjataan, tulee olla selkeitd asioita. Kaikkia ei tarvitse kirjata.
Selkedlla tavalla tulisi Kirjoittaa, talla hetkell& ajatuksen virtaa. (H3)

Lahes kaikki johtoryhman jasenet alleviivasivat, ettd kokousmuistion tulisi olla henki-
I6stolle jaossa korkeintaan viikko kokouksen jalkeen nykyisen noin kolmen viikon vii-
veen sijaan. Kaikki johtoryhmén jasenet nakevat kokousmuistion olevan ehdottoman

tarked johtoryhman henkildstoviestinnéssa.
5.2.4 Johtoryhman henkilostdviestinta

Kaikki johtoryhmén jasenet ndkevat johtoryhmén padtoksista viestimisen henkildstolle
erittain tarkedksi organisaatioviestinndssa. Vaikka jasenet kokevat kokousmuistion roo-
lin henkilstoviestinndssa tarkedksi, esimiehen suullinen tiedottaminen suoraan alaisille
on useimpien johtoryhman jasenten mukaan edelleen tarkedmpéé. Osa jasenista korosti
henkildston olevan kiinnostuneita tehdyista paatoksista.

He [alaiset] sen tiedon vastaanottaa mielelldaén. On térkedd ettd asia tulee tietoon mahdollisimman

pian omalta esimieheltd. Siksi yritdn tehda sitd paljon. Jos he eivét kuule sit4 oikeana asiana, se
lahtee huhuna. (H4)

Johtoryhman jasenilld on toisistaan poikkeavia tapoja viestid henkildstolle johtoryhmas-
sé kasitellyista asioista. Ymmartadkseni kirjattua henkildstoviestinnan ohjetta ei ole
laadittu, mutta johtoryhmaén aloitusvuonna on keskusteltu suullisesti johtoryhman jasen-
ten velvollisuudesta kertoa alaisille paatoksista saannollisesti kokousta seuraavana yk-

sikkOpalaverissa.
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Haastatteluaineistosta ilmenee, ettd paatoksista viestiminen henkildstolle ei ole kaikille
johtoryhman jésenille saannollinen tapa. N&hdakseni joidenkin johtoryhmén jésenten
osalta on viitteitd siitg, ettd tarkeiden paatosten ajatellaan vélittyvan henkil6stolle kuu-
kausittaisissa henkildstoinfoissa yksikkopalavereiden sijaan. Toisaalta useat johtoryh-
man jasenet kertovat henkilostdinfoissa kasiteltdvan vain henkildstoon liittyvia paatok-
sid, ei muita johtoryhmén péaatoksia. Mikéli jasenet luottavat vain henkildstdinfossa tie-
dotettaviin paatoksiin, jaa péaatosten tiedottaminen nahdéakseni puutteelliseksi henkilds-
tdinfon havaintojeni perusteella. Infossa tiedotettiin vain vahéinen osa edellisessé koko-
uksissa tehdyistd paatoksista. Suurin osa johtoryhman jasenistd kuitenkin kertoi viesti-
vansa paatoksista sovitusti yksikkdpalavereissaan muistinsa tai muistiinpanojensa avus-
tuksella.

Kayn lapi koko kokouksen asiat yksikkopalaverissa. Ei luottamuksellisia tietenk&an. Se liséa 18-

pindkyvyytt4 organisaatiossa ja mé olen linkki joryn suuntaan mun alaisille. Luulen, ettd se lisad
painoarvoa myds yksikkopalavereille. Ne tietdd, ettd sitd kautta tulee “iso kuva”. (H6)

Havaintojeni perusteella nayttad siltd, ettd johtoryhmén henkiléstoviestinnésta ja sen
toteuttamisesta olisi tarpeen keskustella yhteisen ymmarryksen takaamiseksi. Jotkut
johtoryhman jasenistd ehdottivat viestinnan kehittdmiseksi selkedmpad toimintatapaa
keskustella kokouksessa jokaisen paatoksen yhteydessa siitd, kuka viestii, milloin viestii
ja miten viestii.
Paatoksista ei voi viestid, jos ne eivat ole selkeitd. -- Viestinta4 pitdisi tehostaa, ja sopia paatoksen-
tekotilanteessa kenelld on vastuu. Joissain aiheissa puheenjohtaja sanoo, ettd kuka ottaa ja miten

haltuun. Sitd on jonkin verran, mutta voisi enemmén tehda. Silloin se asia tulisi tehtyd, koska kol-
lektiivinen vastuu ei ole kenenkaén vastuuta. (H5)

Johtoryhman jasenet kokevat péaatoksista viestimisen haasteiksi erityisesti henkildstén
viiveen tiedon saamisessa yksikkdpalavereiden eri aikaisuuden vuoksi, alaisten vahaisen
aktiivisuuden tiedon kysymisessa ja tiedotuskanavien kayton systemaattisuuden uupu-
misen. Koska yksikkopalaverit jérjestetdén eri yksikoissd 1—2 viikon vélein, osa johto-
ryhman jasenista kokee, ettd henkil6std on eriarvoisessa asemassa tiedon saannin suh-
teen. Mahdolliseksi ratkaisuksi jotkut jasenet ehdottavat muistion aikaisempaa julkaisua
henkildstolle. Suurin osa jasenisté painottaa seuraavan esimerkin tavoin alaisen aktiivis-
ta roolia tiedon hankkijana, kaksisuuntaisen viestinndn ja vuorovaikutuksen kulmakive-
na.

Yleensd viestinndssa epédonnistutaan aina jollakin tasolla, jostakin nékdkulmasta. Jos joku asia

hiertdd, niin kysykaa. En aina vain hoksaa kertoa kaikesta kaikille. Ei pimittdmistd, vaan ajattele-

mattomuutta. Tietoa on saatavissa my6ds muualta kuin joryn muistioista. Esimerkiksi intranetista.
Vastuu tiedon saamisesta on henkilgilla itselldén. (H3)

50



Suurin osa johtoryhman jasenista kokee, etté tietoa on riittavasti henkildston saatavilla,
mutta se ei ole jasennellysti esilld. Ymmartéékseni tietoa on vaikea 10ytaa eri tiedotus-
kanavista. Vaikka teknologia on nopeuttanut ja helpottanut tiedon saantia ja jakamista,
on se luonut samalla organisaation tietamyksenhallintaan epéselvyytté ja monitulkintai-
suutta (Vayrynen ym. 2015, 311). Johtoryhman kokousmuistiot ovat olleet henkildstén
nahtavilla samassa sijainnissa yhteiselld tiedostopalvelimella johtoryhmétoiminnan
alusta alkaen, mutta edelleen johtoryhman jdsenten haastatteluissa nousi tietamatto-
myyttd niiden sijainnista niin henkiloston kuin johtoryhman jasentenkin osalta.

Konsultointiprojektista saatujen tulosten perusteella nayttad siltd, ettd johtoryhman
paatoksistd viestiminen henkilostolle on haasteellista johtoryhman kokouksen
paatoksentekoprosessista johtuen. Paatosten tekeminen ei ole systemaattista ja paatokset
eivét usein ole selkeitd. Tdman vuoksi jasenten on vaikea sitoutua paatoksiin ja viestia
niistd henkildstolle. My6s kokousmuistion laatiminen tarkoituksenmukaiseksi on
vaikeaa pohjustusten ja selkeiden paatosten puuttuessa. Koska tulosten perusteella
jokainen jasen koki paatoksista viestimisen henkildostolle tarkedksi, ehdotan seuraavassa
osiossa haastattelu- ja kokoushavaintojeni pohjalta mahdollisia toimintaehdotuksia

viestinnan ja paatoksentekoprosessin systemaattisuuden kehittamiselle.

5.3 Kehittamisehdotukset

Tassa osiossa kuvaan havaintojeni pohjalta muutamia kehittdmisehdotuksia, joista joh-
toryhma voisi hyotya. Suosittelen johtoryhméaa kaymaéan keskustelun kehittdmisehdo-
tusten toteutustarpeesta ja -mahdollisuuksista seka kirjaamaan ylos paatoksentekopro-
sessin ja henkildstoviestinnan sovitut toimintatavat myos henkildstolle nahtavéksi. Ete-
nen kehittdmisehdotusteni esittdmisessa lineaarisesti aikajanteelld kokoukseen valmis-

tautumisesta péaatoksista viestimiseen saakka (ks. kuvio 1).
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Kuvio 1. Konsultointiprojektin kehitysehdotukset sijoitettuna lineaarisesti kohdeorgani-

saation johtoryhman prosessikaavioon.
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1. Kokouksessa kasiteltavat asiat

Havaintojeni perusteella kokouksissa késiteltaviin asioihin on syyta kiinnittd4 huomiota.
Tiedon jakaminen on suuressa asiantuntijaorganisaatiossa tyonteon edellytys, mutta
koska tietoa on organisaatiossa valtavasti, tulee aiheiden kasittelyd priorisoida kerran
kuukaudessa jérjestettdvien johtoryhmdan kokousten tavoitteita ajatellen. Olisi syyta
muistaa, ettd johtoryhman kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen méara on véhainen
ja kokous olisi syyta hyddyntaa kaikkein oleellisimman tiedon kasittelyyn. My®os kirjal-
lisuudessa on kuvattu, kuinka kokousten kehittdminen tulisi aloittaa tarkastelemalla ko-
kouksessa kasiteltavan tiedon ja aiheiden relevanttiutta suhteessa johtoryhman kokous-
ten tarkoitukseen (Laapotti & Mikkola 2015, 51). Johtoryhmdn on hyvé arvioida omaa
toimintaansa ja pohtia, millaisia kysymyksid kokouksissa on hyvéa kasitella (Viitanen
ym. 2011, 376). Nahdakseni johtoryhma hyoétyisi siitd, ettd seuraavat asiat huomioitai-

siin kokouksen asialistaa laadittaessa:

- asian merkityksellisyys johtoryhmén kasittelylle,

- asialistan ajallinen rakentaminen keskustelua sallivaksi,

- aiheen pohjustus ja paatosvaihtoehtojen esittely valmistautumista varten ja

- merkinta siitd, tuodaanko asia tiedotettavaksi, keskusteltavaksi vai paatettavaksi.

Johtoryhman péatoksentekoa ja keskustelua kehittaisi se, ettd johtoryhmén puheenjohta-
ja ja sihteeri jasentdisivat kokouksen aikataulullisesti siten, ettd ndille toiminnanfunkti-
oille olisi varattu riittdvasti aikaa. Myos Mankins (2004, 60) toteaa, ettd johtoryhmilla ei
ole riittavasti aikaa strategiselle paatdksenteolle ja kokousagendaa ei rakenneta todelli-
seen péaatoksentekoon, jolloin kokousaikaa kuluu mitattémiin asioihin ja térkeitd péaa-
toksid lykataan. Johtoryhma hyotyisi myos siité, ettd asialistalle ehdotettuja asioita prio-
risoitaisiin kiireellisyyden perusteella ja ennemmin siirrettéisiin seuraavaan kokoukseen
kuin kasiteltdisiin ylimalkaisesti kiireelld. Kiireen on todettu heikentdvan pa&tosten laa-
tua (Liang ym. 2010, 441) Nahd&kseni asioiden késitteleminen kiireell& voi johtaa hé&-
taisiin ja huolimattomiin paatoksiin, koska asiat eivat saa johtoryhmalta tarvitsemaansa
huomiota ja panostusta. Johtoryhmén kokousten ja agendan rakentamisen petraamiseen
on syyta kiinnittdd huomiota, sill& siten voidaan parantaa huomattavasti ryhman suori-
tuskykya ja tehokkuutta (Mankins 2004, 60).
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Ehdotan, ettd johtoryhmén jésenet pohtisivat johtoryhméan esittdmidan asioita siltd
kannalta, onko johtoryhmén kaikkien jasenten tarpeen kuulla asiaa ja osallistua asian
kasittelyyn. Tulokset antoivat viitteita siitd, ettd johtoryhmassé kéasitellaan toisinaan
johtoryhmén tavoitteiden kannalta epédolennaisia asioita. Nahdékseni kokouksissa kési-
teltiin myo6s asioita, joiden kohdennus tapahtui ainoastaan johtajalle koko ryhman si-
jaan. Dyadinen vuorovaikutus yhden jasenen ja puheenjohtajan vélilla saattaa turhauttaa
lasndolijoita, sillda muut jasenet eivat tiedd, mika merkitys kuultavalla asialla on johto-
ryhmaén kasittelyssa. Tallainen tilanne on syytd havaita ja tunnistaa. Johtoryhmén jése-
net voisivat reflektoida kokouksessa daneen ajatuksiaan asian merkityksen epatietoisuu-
desta. Myo6s tdaméan vuoksi olisi myds syyta pohtia sitd, kuinka johtoryhman jasenten
monen alan asiantuntijuutta voisi hyddyntadd tehokkaammin esitellyn asian kehittami-
sessd, jotta jokainen jasen ottaisi osaa keskusteluun. N&in jasenet tuntisivat itsensa tar-

peellisiksi ja ryhman moniosaajuuden hyddyt toteutuisivat.

Johtoryhman jasenet hyotyisivét siitd, ettd asianomainen pohjustaisi aihettaan asialistal-
le, pelkdn nykyisen otsikon sijaan. Pohjustus helpottaisi johtoryhmén jasenten valmis-
tautumista kokoukseen. Pohjustus voisi sisaltdd esimerkiksi syitd asian kasittelylle, k&-
sittelyn aikatoiveen ja esimerkiksi informatiivisen liitetiedoston, joka auttaa jasenia pe-
rehtyméén ja valmistautumaan asian késittelyyn. Johtoryhmén kokouskasittelya helpot-
taisi my0s ennakkotieto siitd, tuoko asian kokoukseen 1) tiedotettavaksi, 2) keskustelta-
vaksi vai 3) paatettavaksi. Tieto asian tarkoituksesta ohjaisi kokoukseen osallistujien
valmistautumista kéytdvaan keskusteluun. Nahdékseni johtoryhman paatoksentekopro-
sessi kehittyisi, jos paatettavéksi tuotavan asian mahdolliset paatdsvaihtoehdot olisi esi-
telty jo asialistalla. N&in jasenet voisivat valmistautua pé&atosprosessiin vaihtoehtoja
punniten ja mahdollisesti lisdvaihtoehtoja kehitellen. Talldin myds asian esittelija voi
odottaa aktiivista keskustelua ja parempaa paatoksentekoprosessiin valmistautumista
laadukkaamman pééatoksen edelld. Johtoryhmad hyotyisi siité, ettd kasittelyyn ehdotetta-
vat asiat tehtdisiin noin kaksi viikkoa ennen kokousta, jotta asialista saataisiin hyvissa

ajoin jasenille luettavaksi perehtymista varten.

2. Kokoukseen valmistautuminen

Johtoryhma hyotyisi siitd, ettd kokoukseen valmistauduttaisiin nykyista huolellisemmin.

Talléin kokouksen asiat saavat huolellisen valmistelun ja kokouksessa tarvitsemansa
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huomion jokaisen johtoryhman jasenen osalta. N&dhdakseni huolellinen valmistautumi-
nen parantaa myos johtoryhmassé tehtdvien péatosten laatua jasenten pohtiessa ennalta
itsendisesti paatosvaihtoehtoja ja seurauksia samalla kokouskeskusteluun valmistautuen.
Ehdotan, ettd johtoryhmé kiinnittaisi huomiota seuraaviin asioihin kokoukseen valmis-

tautuessaan:

valmistautuminen on jokaisen vastuulla,

paatoksia ei tulisi tehda liian pitkalle ennalta,

asian valmisteluprosessi olisi syyta tuoda jasenille tiedoksi ja

keskustelut tulisi kdyda kokouksessa, ei juuri ennalta.

Valmistautuminen kokoukseen on jokaisen johtoryhmén jasenen vastuulla. Havaintojen
perusteella johtoryhman jasenet kokivat kokoukseen valmistautumisen vaikeaksi koko-
uksen asialistan véhéisen tiedon vuoksi. Ennalta lahetetyn asialistan tulisi toimia val-
mistautumisen tukena. N&hdakseni mita huolellisemmin asialista on laadittu (ks. kohta
1, kokouksessa kasiteltavat asiat), sitd paremmat edellytykset asioihin on perehtyé seka
osallistua kokouksessa keskusteluun ja péaatoksentekoon. Myos kirjallisuudessa on ku-
vattu, kuinka johtoryhmén jésenet nakevéat avoimen ja tasavertaisen paatoksentekopro-
sessin vaativan riittdvaa tiedon jakamista jasenille hyvissa ajoin ennen kokousta koko-
ukseen valmistautumisen vuoksi (ks. Hedman & Valo 2015, 7). Néhdakseni rikkaam-
man johtoryhmékeskustelun takaamiseksi jasenten kannattaisi miettid ennalta, kuinka

voisi hyddyntd4 omaa asiantuntijuuttaan késiteltavissa asioissa.

Johtoryhma hyotyisi siitd, ettd kasittelyyn tuotavia asioita ei olisi tyostetty liian pitkalle
ennen kokousta, vaikka valmistautuminen kokoukseen onkin térke&a asian esittelevien
asianomaisten kesken. Havaintojeni mukaan johtoryhman jésenet kavivat tarkeitd kes-
kusteluja asialistan asioista ennen kokousta. Myds kirjallisuudessa kuvataan, kuinka
yksi johtoryhmaén suurimmista vuorovaikutusongelmista on paatésten sopiminen etuka-
teen (Hedman 2015). Se ei ndhdakseni ole johtoryhmén hengen mukaista, eika talldin
saavuteta ryhman suurinta hyotya yhteisesséa padtoksenteossa. Ajattelen, ettd mikali asia
on valmisteltu pitkalle ja paatésehdotuksia on vain yksi, johtoryhman kokouksessa olisi
syytéd tuoda esille lyhyesti valmisteluprosessi, eli mitd vaihtoehtoja valmistelussa on

huomioitu ja mink& vuoksi ehdotukseen on paadytty. Paatosvaihtoehtojen julkituominen
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auttaa johtoryhman jasenia arvioimaan péatésehdotuksen validiutta ja ymmartaméaan
vaihtoehtoiset paatokset. On syytd myds muistaa, ettd kaikkien jasenten tulee sitoutua
johtoryhmaéssé tehtdviin péaatoksiin ja sen vuoksi jasenten kuuluu saada tietdd muut
mahdolliset padtdsvaihtoehdot.

Tuloksissa on viitteitd todellisten mielipiteiden ja tarkeiden keskustelujen kéymisesté
kokousten ulkopuolella. Johtoryhmé voisi kehittdd vuorovaikutustaan edelleen avoi-
memmaksi, jos kasiteltdvien aiheiden tarke&t keskustelut kéytéisiin kokouksessa kaikki-
en lasna ollessa. Myds Hedman (2015) tunnisti johtoryhman vuorovaikutusongelmaksi
todellisten mielipiteiden ja tarkeiden keskusteluiden esilletulon kokousten ulkopuolella.
H&n huomasi tutkimuksessaan, etté vaikka johtoryhma tunnistaisi tdiman vuorovaikutus-
haasteen, he harvoin keskustelevat niisté tai reflektoivat niitd kokouksessa kaikkien I&s-
na ollessa. Ajattelen, ettd avoimuudella saavutetaan ryhmén luottamus ja myos kokouk-
sessa laadukkaampia péaatoksid. Jasenten on myods helpompi sitoutua paatoksiin paatok-

sentekoprosessiin ja keskusteluihin itse osallistuttuaan.

3. Paatoksenteko

Néhdakseni johtoryhma hyotyisi siitd, ettd kokouksen péaatoksentekoprosessia kehitet-
taisiin systemaattisemmaksi. Systemaattisuuden kehittdmisen avulla péatdsten laatu,
padtoksiin sitoutuminen ja paatoksista viestiminen kehittyisivat. Myos muut tutkijat (ks.
esim. Hedman & Valo 2015, 7; Viitanen ym. 2011, 373) ovat havainneet johtoryhmien
paatdksenteon kehittdmisen tarpeita. Suosittelen johtoryhmaa huomioimaan seuraavat

seikat p&atoksentekoprosessin ja paatoksista viestimisen kehittdmiseksi:
- paatoksentekoprosessin kehittdminen selkedammaksi,

- kriittisen arvioinnin lisé&minen,

- keskustelun lisddminen ja

- viestintdvastuun sopiminen.

Tulosten perusteella johtoryhman paatdksentekotilanteet ja tehdyt paatdkset eivat toisi-
naan ole jasenille selkeitd. Nahdakseni paatoksentekoprosessi ei etene vakiintuneella

tavalla, vaan useimmiten asiasta keskustellaan vapaasti ja lopulta paatos jaa epaselvéksi.
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Taman koettiin vaikeuttavan paatoksiin sitoutumista ja henkildstoviestintad. Uskon, ettéd
paatdksenteon funktionaalisen teorian (Hirokawa 1983) soveltaminen kohdejohtoryh-
man padtoksenteossa toisi prosessiin toivottua selkeytta ja takaisi laadukkaita paatoksié.
Esitdn ehdotukseni paatoksenteon systemaattisuuden kehittamiselle Hirokawan maarit-
telemien neljan funktion kautta, jotka tulee toteutua laadukkaassa paatdksentekoproses-

sissa:

1) ongelman perusteellinen ja yhteinen ymmarrys,

2) mahdollisten paatosvaihtoehtojen kehittdminen,

3) vaihtoehtojen kriittinen arviointi hyvien ja huonojen seurausten valossa ja
4) paatoksen tekeminen.

Ongelman yhteinen ymmarrys. Ongelman yhteinen ymmarrys on ehdotonta, jotta ryh-
malla on riittdva varmuus tehda valinta tarkoituksenmukaisesti. Jokaisen jasenen tulee
ymmartad millainen kysymys on ratkottavana, millaiset ovat asiaan kytkeytyvét faktat,
arviot, arvo ja poliittinen aspekti (Gouran & Hirokawa 2003, 30). Ongelman yhteisen
ymmarryksen saavuttaminen on nahdakseni esityksen alustavan johtoryhman jasenen
vastuulla. Voidaan olettaa, etta jasenet ovat valmistautuneet kokoukseen asialistan yh-
teydessé lahetettyjen ennakkotietojen avulla ja he myos tietdvat, ettd késittelyssa toivo-
taan paatoksen syntya. Alustuksessa voi lyhyesti pohjustaa aihetta sen tavoitteet selven-
tden ja kertoa ennakkovalmistelusta, sek& esitelld mahdolliset paatosvaihtoehdot. On-
gelman yhteisen ymmarryksen takaaminen voidaan varmentaa kysymalla. Esimerkiksi
puheenjohtaja voi keskeyttdd keskustelun ja kysya jdsenten ymmarrysté asiasta sanoin:
“Ymmarrammeko kaikki kisittelyssd olevan asian ja sen, mitd meidén tdytyy tehdi saa-

vuttaaksemme tarkoituksenmukainen johtopditos?” (Gouran & Hirokawa 2003, 30).

Paatosvaihtoehtojen kehittaminen. Alustuksen jalkeen kasiteltdvd ongelma altistetaan
keskustelulle. Keskusteluun osallistuminen on jokaiselta johtoryhman jaseneltd suota-
vaa. Mikali keskustelua ei juuri synny, puheenjohtaja voi osallistaa henkildita keskuste-
lemaan esimerkiksi suoraan jasenille kohdistamilla pyynnoilla ajatusten ja ideoiden ker-
tomisesta. Laajalla ja aidolla keskusteluun osallistumisella on mahdollista kehittdd yh-
teisid ratkaisuja ja parantaa myods johtoryhmdn jdsenten sitoutumista toimenpiteisiin

(Lainema 2013). Pa&tosvaihtoehtojen kehittdminen ja esittdminen on tarkedd, jotta kaik-
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ki tarkoituksenmukaiset paatosvaihtoehdot tulisi huomioiduiksi parhaan mahdollisen
paatdksen edelld. Jos joku jasenista epdilee sitd, ettei kaikkia tarvittavia vaihtoehtoja ole
huomioitu, tulisi huoli kertoa &aneen tilanteessa taatakseen johtoryhmén paatoksen hyva
laatu. Nahdakseni kohdejohtoryhméssa tdma vaihe jai useimmiten huomiotta kokouksen
kiireellisen aikataulun, heikon kokoukseen valmistautumisen ja ennalta pitkalle kehite-

tyn vahvan péaatosvaihtoehdon vuoksi.

P&aatosvaihtoehtojen kriittinen arviointi. Paatosvaihtoehtojen kriittinen arviointi on tu-
losten perusteella johtoryhmadssa vahaista. Tuloksista ilmenee, ettd valmiita paatosehdo-
tuksia ei juuri uskalleta haastaa ja paatoksia tehdéan nopeasti arvioimatta paatdsten to-
dellisia seurauksia. Kriittisen keskustelun lisédminen olisi ndhdakseni ehdottoman tér-
kedd johtoryhman paatoksenteossa. Zornin ja Tompsonin (2002, 267) mukaan johto-
ryhmien tulisi rakentaa sellaisia paatoksenteon tapoja ja saantdjd, jotka rohkaisevat
avoimeen keskusteluun ja Kriittiseen ajatteluun jokaisessa paatoksentekoprosessin vai-
heessa. Vaihtoehtoja arvioitaessa voidaan esimerkiksi keskustella vaihtoehtojen hyvisté
ja huonoista seurauksista eri tilanteissa, sekd esimerkiksi taloudellisesta kannattavuu-
desta seka ajallisesta ettd henkilOstoresurssien kohdentamistarpeesta jokaisen vaihtoeh-
don osalta. Johtoryhmén jasenten tulisi muistaa, ettd arvioinnissa on kyse asioista, ei
ihmisistd. Kriittisen mielipiteen esittdiminen ei ole henkilokohtainen “hydkkéys” vaan

yhteisen edun, eli laadukkaamman p&atoksen, tavoittelua.

Havaintojen perusteella joillain johtoryhmén jasenilla oli huoli johtoryhmén samanmie-
lisyydesta ja sen seurauksena syntyneiden paatdsten laadusta. Myds aiemmassa tutki-
muksessa (ks. Hambrick 1995) johtoryhmien puheenjohtajien yksi suurimmista huolista
liittyi liialliseen samanmielisyyteen jasenten kesken. Nahdékseni tdma on julkisella sek-
torilla toimivien johtoryhmien haaste, silla useassa aiemmassa tutkimuksessa on todettu
johtoryhman paatdksentekotapaa konsensushakuiseksi, joissa avoimet erimielisyydet

ovat harvinaisia (ks. esim. Viitanen ym. 2011; Mikkola ym. 2014).

Johtoryhman pééatokset kehittyisivat edelleen, mikéli paatosvaihtoehtoja peilattaisiin
aina organisaation strategisiin tavoitteisiin. Johtoryhmé hyotyisi siitd, ett4 johtoryhmén
jasenet keskittyisivat kokouksessa ja paattksenteossa ensisijaisesti yhteisten asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen oman yksikkonsa etujen tavoittelun sijaan. Havaintojen
perusteella johtoryhmdssa esiintyy ajoittain johtoryhman jasenten oman tyotehtavaéan

liittyvan funktion tai osastokohtaisen tavoitteen asettamista johtoryhmén yhteisen ta-
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voitteen edelle, jota on aiemman tutkimuksen (ks. Hedman 2015) perusteella huomattu
tapahtuvan my6s muissa johtoryhmissd. Osastokohtaiseen ja johtoryhman yhteiseen
tavoitteeseen pyrkimisen rajapinta on kuitenkin hailyva, silla nahdékseni jokaisen jése-
nen velvollisuus on myo6s ajaa oman yksikkonsé asioita ja tavoitteita johtoryhmassa.
Jokainen johtoryhmén jasen joutuu pohtimaan péaatoksentekotilanteissa sitd, kuinka

muovata oman yksikon tavoite osaksi johtoryhman yhteista tavoitetta.

P&aatoksen tekeminen. Paatosvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin jalkeen keskustelusta
muodostetaan paatds. Nahdékseni johtajalla on suuri rooli paatoksen muotoilussa kes-
kustelun perusteella ja jokaisen jasenen hyvaksynnan hakemisessa. Tuloksissa painote-
taan vahvasti tarvetta paatoksen sanoittamiselle ja yhteenvedolle asian kasittelyn lopus-
sa. Puheenjohtaja voisi sanoittaa lopullisen paatdsehdotuksen ja kysya vield kaikilta
jaseniltd hyvaksyntéé heitd samalla katsoen ja puheenvuorot mahdollistaen. Jos hyvak-
synté toteutuu jokaisen tai enemmiston osalta, tarkoittaa se paatosta ja jasenten lupau-
tumista paatdkseen sitoutumiselle. Johtoryhma hyotyisi keskustelun ja paatéksen yh-
teenvedosta, silla nahdakseni paatdksen sanoittaminen helpottaa péaatoksen ymmarta-
mist4, sitoutumista ja viestimistd. Puheenjohtaja voisi viel& toistaa paatoksen sihteerille
Kirjattavaksi. Nain paatos olisi mahdollista Kirjata henkilostolle jaettavaan muistioon

selkeésti paatettyna paatoksena.

Viestintavastuun sopiminen. Ajattelen, ettd kohdeorganisaation viestinndn koordinointi
tulisi tapahtua johtoryhmaéssé, koska kokouksissa paikalla on organisaation johto ja yk-
sikkopaallikot, ja siten koko henkildstd on edustettuna. Johtoryhmat antavat mahdolli-
suuden koordinoida asioita ja tiedottaa niista keskitetysti (Viitanen ym. 2011). Paatok-
senteon funktionaalista teoriaa soveltaen lisdisin tdmén tutkimuksen yhteydessa viela
viestinndn vastuun sopimisen péatoksenteon jalkeiseksi ké&ytanteeksi. Johtoryhmé hyo-
tyisi siitd, ettd jokainen jasen tietdisi paatosten viestinnallisen vastuun jokaisen kasitel-
Ilyn asian kohdalta. Ajattelen, ettd erityisesti merkittdvien paatosten yhteydessa olisi
hyva kéyda keskustelu siitd kuka viestii, milloin viestii ja missa kanavassa viestii. Us-
koakseni vastuuttamisella voidaan taata parempi sitoutuminen viestinnan toteuttami-
seen. Onnistunut toimenpiteisiin sitoutuminen vaatii jasenten yhteistd ymmarrysté tyon-
jaon suorittamisesta (Wit 2006, 383). Asian esittelija voisi esimerkiksi miettia valmiiksi
mahdollisen tiedotusaikataulun ja ehdotuksen siitd, kenen toimesta paatoksesta viesti-
minen henkilostolle tapahtuu. Havainnoista voi ymmartaa, ettd johtoryhmaviestinnan

séantoja ei ole sovittu riittdvan selkedasti ja néin ollen henkildstolle viestiminen ei toteu-
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du jarjestelmallisesti yksikkojohtajien toimesta. Suosittelen johtoryhmaa kdyméaan kes-

kustelun, sopimaan ja kirjaamaan toimintatavat henkil6stéviestinnan toteuttamiselle.

4. Kokousmuistio

Johtoryhman jasenten kanssa kdydyissé keskusteluissa nousi kehitystoiveita johtoryh-
man kokousmuistiota kohtaan. Muistiota olisi syytd selkeyttda ollakseen mahdollisim-
man hyodyllinen niin jasenille itselleen kuin henkildstolle. Suosittelen johtoryhméa
Kiinnittdmaan seuraaviin seikkoihin huomiota suunnitellessaan kokousmuistion kehit-

tamista:

yhteistyon lisdédminen sihteerin ja jasenten vélilld kokouksissa,

tehtyjen péaatosten selkedmpi kirjaus,

- muistion tiivistdminen kaytyjen keskustelujen osalta ja

muistion julkaisuaikataulun nopeuttaminen.

Muistioista on tulosten mukaan osittain vaikea ymmartaa, mista kasitellyista asioista
muistiossa on kyse. Johtoryhmaén olisi syytd muistaa, etté sihteeri on Kirjoittaessaan vain
sen tiedon varassa, mita keskusteluja kokouksessa kdydaan ja nykyiselladn asialistan
otsikoista ilmenee. Riittavalla késiteltdvien asioiden pohjustuksella niin asialistalla kuin
kokouksessa ja selkedlla loppuyhteenvedolla olisi mahdollista varmistaa oikean tiedon
valittyminen henkil6stélle muistion kautta. Johtoryhmén jasenet korostivat muistion
tarkeytta henkildston tiedonldhteend ja nahdakseni sen vuoksi sen laatimiseen ja selkey-
teen on syyt4 panostaa nykyistd mallia kehittden. Muistion laatiminen ja kehittdminen
eivat ole yksistaan sihteerin tehtva vaan sen tulisi olla vuorovaikutuksellista yhteisty6-
t& jasenten ja sihteerin kesken. Johtoryhméan muistio hyotyisi siité, etté erityisesti sihtee-
rin ja puheenjohtajan yhteisty® olisi kokouksissa tiiviimpéa. Tiiviissa yhteistyossa sih-
teerin on helpompi Kirjata esimerkiksi tehdyt paatokset, jotka puheenjohtaja sanoittaa

loppuyhteenvedossaan.

Tulosten mukaan muistiossa tulisi lukea selkedmmin tehdyt paatokset. Nahdéakseni Kir-
jaamisessa auttavat edelld mainitut toimet paatdksentekoprosessin selkeyttamisessa ja

paatdksen lopullisessa sanoittamisessa yhteenvedon yhteydessa. Kokousmuistio kehit-
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tyisi informatiivisemmaksi paatoksien osalta, jos jokaisen kasitellyn asian lopussa luki-
si: “Padtos: Kokouksessa pditettiin, etté... ”. Koska tulosten mukaan péaétokset ovat kes-
keisin sisaltd, jonka johtoryhma haluaa henkildstolle viestittad, tulisi kokouksessa kay-
tyjen keskustelujen avaamista véhentdd muistiossa. Muistiota pidetddn nykyisellaan
turhan tarkkana kuvauksena keskusteluista ja liiallisena “ajatuksenvirtana”. Tdma joh-
tunee myds tulosten perusteella néhtavilla olevasta johtoryhmaén asioissa ronsyilemises-

ta.

Muistion julkaisuaikatauluun ollaan jokseenkin tyytymattomia ja johtoryhmén kannat-
taisi pohtia muistion tavoitteellista julkaisuajankohtaa ja sen nopeuttamisen mahdolli-
suuksia. Nykyiselladn kokousmuistion viive on reilu viikosta neljaén viikkoon kokouk-
sesta. Nahdakseni johtoryhma hyotyisi siitd, ettd muistio julkaistaisiin viikon kuluessa
kokouksesta. Nain se olisi mahdollisimman pian johtoryhman jasenten tukena péatosten
tiedottamisessa henkildstolle. Silla olisi mahdollista parantaa myds havainnoissa esille
noussutta henkildstdviestinnan haastetta henkiloston tiedonsaannin viiveestd. Nopealla
muistion julkaisulla saavutettaisiin henkilostélle mahdollisuus tasavertaiseen tiedon

saamiseen sisallollisesti ja aikataulullisesti.

Havainnoissa nousi viitteitd myos siitd, ettd muistioiden sahkdinen sijainti on epéselvaa
niin osalle henkiléstda kuin myods osalle johtoryhmén jasenistd. Koska organisaation
tietdmyksenhallinnassa olennaisinta on tiedon jakaminen organisaatiossa kattavasti ko-
ko henkilostolle (Vayrynen ym. 2015, 312), olisi johtoryhmén jasenten syyta selvent&é
niin itselleen kuin henkildstolle, mistd kaikkien saatavilla olevat kokousmuistiot sahkoi-
sesti sijaitsevat. Nain muistiota ja sen siséltdmaa tietoa voisi hyddyntad tydssaan niin

johtoryhman jésenet kuin henkiléstokin.

5. Paatoksista viestiminen

Johtoryhman kokouksissa tehdyista paatoksista viestiminen henkilstélle nahdaan joh-
toryhmassa tulosten perusteella erittdin tarkednd. Johtoryhméssd oletetaan viestinnén
tapahtuvan saannollisesti yksikkopalavereissa. Ndhdakseni ndin ei tulosten mukaan toi-
sinaan kuitenkaan ole. Painotan edelleen, ettd johtoryhmaén olisi syyta kdyda keskustelu
viestinnasta yhteisen ymmarryksen takaamiseksi ja toimintatapojen vakiinnuttamiseksi.

Ehdotan keskusteltaviksi teemoiksi paatoksista viestimisen tueksi seuraavia aiheita:
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- viestintdvastuusta sopiminen,

- tiedottamisen kaytantd yksikkdpalavereissa,
- viestin kohdentaminen henkildstolle ja

- vuoropuhelun lisédminen alaisten kanssa.

Johtoryhma hyotyisi siitd, ettd yksikkojohtajat tekisivat johtoryhman paatoksista viesti-
misestd omalle yksikolleen vakiintuneen kaytdnnon, mikéli sitd ei viela ole muodostu-
nut. K&ytdntd on nahdakseni tdrked muodostaa sen vuoksi, ettd yksikkOpalavereissa
tiedon jakaminen ja johtoryhmén péétosten yhteinen késittely on tarkeda alaisten ym-
marryksen ja tiedon saamisen takaamiseksi. Jokaisen johtoryhman kokouksen jélkeisen
yksikkdpalaverin asialistaan voisi esimerkiksi lisétd vakiintuneen kohdan “johtoryhmén
paatokset”. Organisaation sisdisen viestinndn kulmakivi on vahvan siteen muodostami-
nen johdon ja henkiloston valille ja se vaatii johdon sitoutumista ja ajan jarjestamista
kasvokkaiskohtaamisille (Quirke 2008, 14). Johtoryhmén henkiléstoviestintad olisi
mahdollista kehittdd myos siten, ettd yksikkojohtajat kohdentaisivat paatokset edelleen
selkedmmin henkilostolle oman yksikon vaikuttavuuteen peilaten. Johtajat voisivat esi-
merkiksi pohtia, “mitd tdméd padtds tarkoittaa meiddn yksikOssimme ja kuinka tdma
vaikuttaa yksikkoni tyontekijoiden tyohon?” Olettaen ndin henkildstd kuulee sen, mitd
toivoo kuulevansa, eli paatosten vaikutukset itselle ja omaan tyohon. Ymmartaakseni
jotkut johtoryhman péatdkset ovat vain tyontekijoille tiedoksi, eivatka vaikuta suoranai-
sesti jokaisen yksikon tyontekijoihin. Aineiston mukaan alaisten koetaan kuitenkin ole-
van kiinnostuneita muistakin paatoksista, ja sen vuoksi heille olisi syyta kertoa lyhyesti

kaikki edellisessa kokouksessa tendyt paatokset.

Havaintojen mukaan alaisten rooli tiedon vastaanottamisessa koetaan merkittavaksi ja
osittain myds henkildstoviestinndn haasteeksi. Alaisten koetaan vastaanottavan johto-
ryhmassa kasitellyt asiat kiinnostuneina, mutta harvemmin kysyvan suoraan askarrutta-
via asioita. Yksikkopalavereissa oman esimiehen eli johtoryhmén jdsenen paatoksista
viestimisen kaytantd mahdollistaa myds vuoropuhelun johtoryhmén péatoksista alaisten
ja esimiehen kesken. Keskustelu on tdrke&a yhteisen ymmarryksen sek& arvojen luomi-
seksi siten, ettd siind haastetaan toisia ajattelemaan, jalostetaan syntyneitd ideoita ja
keksitddn uusia toimintatapoja, joita on yksin mahdollisesti vaikea havaita (Quirke
2008, 169). Nahdakseni avoin vuorovaikutus edesauttaa uskallusta kysya ja jopa kertoa
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mielipiteitd tehtyja paatdksia kohtaan. Esimiehet voisivat rohkaista alaisiaan keskuste-
luun, esimerkiksi suoraan heidan ajatuksiaan kysymaélld. Kuten tuloksista ilmenee, joh-
toryhman jésenet kokevat paatoksista viestimisen tuovan painoarvoa yksikkopalavereil-
le ja esimiehen olevan linkki alaisten ja johtoryhman valilla. Keskustelun mahdollista-
minen kasvokkaisissa tilanteissa on myos toissuuntaisen, eli alaisilta johdolle, tapahtu-

van tiedon vélittymisen vuoksi tarkeaa.

Vaikka kuukausittainen henkilgstdinfo on organisaatiossa tarked sisdisen viestinndn ja
tiedottamisen areena, ei sen nahdékseni voida olettaa yksistadn riittavan johtoryhman
paatosten viestintdkanavaksi. Havaintojeni ja tulosten mukaan henkiléstdinfossa ei juu-
rikaan kasitella johtoryhmaéssa tehtyja paatoksia, vaan muita henkilostolle ajankohtai-
sesti tiedotettavia asioita. Ymmartadkseni nain ei ole edes tarkoitus, vaan johtoryhmén
padtosten ajatellaan kulkevan suoraan esimieheltd alaisille. Kaikki johtoryhman jésenet
kokevat myos itse tarkedksi sen, ettd alaiset kuulevat tiedon ensimmaisend esimiehel-

taan.

Uskon, ettd johtoryhmén kokousten paatoksentekoprosessin selkeyttdminen ja tehdyn
paatoksen loppuyhteenveto auttaa johtoryhman jésenid sitoutumaan paatoksiin ja paa-
toksista viestimiseen sekd helpottaa myos viestin kohdentamista omalle yksikdlle tar-

koituksenmukaiseksi.
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6 TOTEUTUKSEN ARVIOINTI

Johtoryhman kehittamisprojektin toteutuksen arvioinnissa pohditaan kriittisesti projek-
tille asetettujen tavoitteiden tayttymista. Asetettujen tavoitteiden toteutumisen arvioin-
nin lisdksi konsultaatioprojektissa tulee kiinnittad huomiota konsultointiprojektin tehok-
kuuteen, asiakkaan tyytyvdisyyteen ja projektissa saavutettuihin tuloksiin (DeWine
2001, 404). Aloitan johtoryhman kehittamisprojektin arvioinnin toimeksiantajalta saa-
mallani palautteella, jossa toimeksiantaja arvioi projektin lopputuloksena tuotetun johto-
ryhman kehittdmisprojektin tuloksia ja kehittdmisehdotuksia. Sen jélkeen esitdn oman
arvioni projektin tavoitteiden saavuttamisesta ja lopuksi pohdin projektin ja yhteistyon

sujuvuutta, siihen vaikuttaneita tekijoita ja tutkielman eettisyytta.

6.1 Toimeksiantajan arviointi

Toimeksiantajalta saamani palaute konsultointiprojektin tuloksista ja kehittdmisehdo-
tuksista oli positiivista. Sain palautteen ensin sovitussa tapaamisessa markkinointipaal-
likdn ja henkildstdasiantuntijan toimesta, jonka jalkeen esitin keskeiset tulokset ja kehit-
tdmisehdotukset koko johtoryhmélle. Palaverissa sain erityisté kiitosta raportin helppo-
lukuisuudesta ja ymmarrettavyydestd. He kertoivat myds tulosten tukena olleiden aiem-
pien johtoryhmatutkimusten ja kirjallisuuden olleen rikasta. Heiddn mukaansa esitetyt
tulokset ja haasteet on helpompi hyvaksya ja ymmartad, kun tietdd aiempien johtoryh-
matutkimusten péatyneen samankaltaisiin tuloksiin, johtoryhmén ollessa néin hyvin

tyypillinen johtoryhma.

He Kkertoivat olevansa tyytyvaisia paatokseensd pyytaa ulkopuolista konsulttia johto-
ryhman kehittdmiseen. He kertoivat tunnistavansa tuloksista oman johtoryhménsé ja
nain ollen kokivat minun ymmartaneen heidan ryhménsa vuorovaikutusta ja vuorovai-
kutushaasteita. Heiddn mukaansa havaitsemani kehittimiskohteet ovat olleet hiljaisena
tietona” jo aiemmin, mutta haasteista ei ole keskusteltu yhdessé daneen. He ymmarsivat
johtoryhman jasenten yhteisten merkitysneuvotteluiden kdymisen tarkeyden ja sovimme
heidan kayvan keskusteluja ja tekevan péaatoksia kehittdmistoimien suhteen esitelmani

jalkeen johtoryhmén kokouksessa.
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Johtoryhman kokouksessa 20 minuutin keskeisten tulosten ja kehittdmisehdotusten esit-
tdmisen jalkeen puheenjohtaja nosti kehittdmisehdotuksista heille relevantteja ja valit-
tOmaésti kéytantoon otettavia kehittdmisehdotuksia. Johtoryhmd paatti, ettd paatokset
sanoitetaan ja kirjataan heti asian késittelyn loputtua sellaisenaan kokousmuistioon, jot-
ta muistio olisi kdytannossa valmis heti kokouksen jélkeen julkaistavaksi. Puheenjohtaja
tiedosti myds paatoksentekoprosessiin liittyvia haasteita ja kertoi panostavansa paatok-
sen yhteenvedon tekemiseen kokouksissa, samalla yhteistyota sihteerin kanssa lisaten.
Myo0s asialistan laatimiseen tullaan jatkossa kiinnittdmd&n enemmé&n huomiota ja sen

malliin palataan viela tulevassa kokouksessa.

Johtoryhman jasenten kaymé tydskentelyn kehittdmiskeskustelu ja merkitysneuvottelut
yhteisistd toimintatavoista olivat selvasti tarpeen ja jokainen jasen otti osaa keskuste-
luun aktiivisesti. Keskustelu oli avointa ja usea jasenistd myonsi pitkd&dn miettineensa
jotain epékohtaa johtoryhmén toiminnassa, muttei ollut aiemmin esittdnyt ajatuksiaan
johtoryhmalle. Myos kriittiset pohdinnat kehittdmisehdotuksiani kohtaan olivat perus-
teltuja ja vastaanotin ne mielellani kehittddkseni asiantuntijuuttani. Ehdotin esimerkiksi
Sité, ettd paatoksia ei tehtdisi liian pitkéalle ennen kokousta ja tarkeat keskustelut kaytai-
siin kokouksessa. Eradlta jaseneltd oli perusteltua huomauttaa siité, ettd yhden paatos-
ehdotuksen valmistelu ja johtoryhmadssé vain sille hyvaksynnan hakeminen on usein
valttaméatontd. Korostin jasenille kehittdmisehdotusten olevan suuntaa antavia siten, etté
heidan tulee pohtia niiden tarve ja mahdollinen soveltaminen omalle toiminnalleen so-

pivaksi.

6.2 Tavoitteiden saavuttamisen ja tydskentelyn arviointi

Johtoryhman kehittamisprojektin tavoitteiden saavuttaminen. Johtoryhmén kehittdmis-
projektin tavoitteena oli tunnistaa ja ymmartdd johtoryhmétydskentelyyn kytkeytyvia
vuorovaikutushaasteita, erityisesti henkilostoviestintaan liittyen, ja pystya ratkaisemaan
ne. Tavoitteena oli myos tarjota konkreettisia vuorovaikutuskayténteiden kehittdmiseh-
dotuksia toimeksiantajalle, joita he voivat halutessaan kayttdd kokonaan tai osittain jat-

kotyOskentelysséan.
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Koen onnistuneeni johtoryhméén kytkeytyvien vuorovaikutushaasteiden tunnistamises-
sa, joista oleellisin toimeksiannon pohjalta lienee paatoksenteon systemaattisuuden uu-
puminen. Ymmarsin sen olleen merkittavé syy sille, ettd paatoksista viestiminen koet-
tiin haasteelliseksi ja sen toivottiin tehostuvan. Voi olla, ettd toimeksiantaja olisi toivo-
nut minun keskittyvan tutkimuksessa enemman johtoryhman toteuttamaan henkildsto-
viestintadédn, sen nyt kohdistuttua padasiassa johtoryhman kokoustydskentelyyn. En kui-
tenkaan kokenut sitd yhtd tarkoituksenmukaiseksi endd ensimmaéisen kokouksen seu-
raamisen jalkeen, silld havaitsin p&atoksista viestimisen haasteen juontavan juurensa
johtoryhméan kokousten paétoksentekoprosessiin. Tein asiantuntijuudellani paatdksen
siitd, ettd on tarkeda kehittdd ensin johtoryhman vuorovaikutusta ja paatoksentekopro-

sessia ennen kuin voidaan kehittd4 seuraavaa askelta, eli paatoksista viestimista.

Koen puolestaan muiden kuin péaatoksentekoon liittyvien haasteiden ymmartamisen ja
tunnistamisen jaéneen véhaiseksi. Tdma johtunee siitd, ettd kiinnitin havainnoissani
lilaksi huomiota paatoksentekoprosessiin, jolloin muiden vuorovaikutustilanteiden ha-
vainnot jdivat osaltaan melko vahéisiksi. Tavoitteena vuorovaikutushaasteiden ratkai-
seminen on nyt projektin jalkeen n&hdéakseni liian haastava. En koe onnistuneeni péa-
toksentekoprosessin systemaattisuuden ratkaisussa. Ajattelen nyt, ettd ratkaisu ei ole
minun kasissani vaan riippuvainen johtoryhman omasta halusta ja aktiivisuudesta im-
plementoida ratkaisun mahdollistamat kehittdmisehdotukseni. Konkreettisissa kehitta-
misehdotusten laatimisessa onnistuin mielestani kohtuullisen hyvin. Ajattelen kehitta-
misehdotusten olevan melko selkeitd ja tavanomaisia johtoryhmatydskentelyn kehitta-
miskohteita. Ehdottamani kehittdmistoimet eivat suinkaan ole ainoa oikea ratkaisu joh-
toryhmatydskentelyn kehittdmisessda, mutta uskon niiden auttavan johtoryhméé I0yta-
maan oman kehittyneemman tapansa toimia ja keskustelevan kehittdmiskohteista avoi-

mesti.

Olisin voinut perustella kehittdmisehdotuksiani edelleen syvemmin tutkimuskirjallisuu-
den avulla. Koen sen nyt jaineen paikoin pinnalliseksi, jolloin ehdotusten voidaan aja-
tella olleen jokseenkin perusteettomia ja hataralla pohjalla. Koen kuitenkin onnistuneeni
kirjoittamaan ne toimeksiantajalle ymmarrettavasti ja helppolukuiseksi siséltéen tiivis-
telmét ja keskusteluaihe-ehdotukset. Kehittdmisehdotuksia olisi voinut olla my6s huo-
mattavasti enemman, mutta valitsin tekemani ehdotukset keskeisimpien tulosten ja

haasteiden perusteella.
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Projektityoskentelyn arviointi. Koen projektin toteuttamiselle asettamani aikataulun
olleen liian kired. Ennen haastatteluja minun olisi pitdnyt varata enemmaén aikaa kirjalli-
suuteen syventymiselle, sit4 ollessa nyt noin kuukausi. Ennen haastatteluja olisi pitanyt
perehtyé edelleen syvemmin kokoushavaintojeni pohjalta muodostuneisiin k&sityksiini
johtoryhman vuorovaikutusilmidistd, kuten ryhmén paatdksenteosta ja erityisesti hallin-
nollisen ryhman péaatoksenteosta. Koen tietamykseni julkisen sektorin asettamista vaa-
teista johtoryhmélle olevan vahéinen. Toisaalta tutkin ryhmén vuorovaikutusta, enké
lainkaan johtoryhman ulkopuolelta tulevia odotuksia. On kuitenkin todennékdista, etta
julkisen sektorin toimijuus vaikuttaa johtoryhmaén rooliin, paatéksentekoon ja funktioon

ja tdma minun olisi pitanyt huomioida analyysissani tarkemmin.

Aikataulun tuomasta paineesta huolimatta ajattelen tydskentelyprosessin olleen sujuva.
Aikataulun laatimista olisi voinut helpottaa huolellisempi projektin suunnittelu. Toisaal-
ta tdma oli ensimmadinen konsultointitoimeksiantoni ja sen vuoksi eri vaiheiden aikatau-
luttaminen oli haasteellista. Projektin aikana yhteisty0 toimeksiantajan kanssa oli tiivis-
t4. Olin aktiivisesti yhteydessé toimeksiantajan henkildstfasiantuntijan kanssa pyytaes-
séni lisatietoja ja kertoessani projektin etenemisestd. Koen mygs jokaisen johtoryhmén
jasenen olleen yhteistydhaluisia ja sitoutuneita projektiin ja luottavan ammattitaitooni

opiskelija-statuksestani huolimatta.

Aineistonkeruumenetelmind kéytetyt havainnointi ja haastattelu olivat nghdakseni on-
nistuneita valintoja. Aineistot rikastuttivat johtoryhman vuorovaikutuksen ymmartamis-
td ja edesauttoivat kumpikin osaltaan vuorovaikutushaasteiden tunnistamista. Ajattelen,
ettd monimenetelmaisyys oli projektissa valttamatonta laadukkaiden ja luotettavien tu-
loksien ja kehittdmisehdotusten laatimiseksi. Projektin alussa mahdollisena pitdmani
henkildstokysely johtoryhmén viestinnésté olisi tuonut tarkeén ja avartavan ndkdkulman
johtoryhmaviestintdan. Kyselyn avulla olisin ymmartanyt johtoryhmaéviestinnan toteu-
tumisen tilaa henkiloston ndkdkulmasta ja kuullut paatosviestintaén liittyvid toiveita ja
odotuksia. Kuitenkin pro gradu -tyon aikatauluresurssien ja laajuuden huomioon ottaen
henkilostokysely ei ollut mahdollista toteuttaa. Vain johtoa kuunnellessani koen projek-
tin saavuttaman johtoryhmaviestinnan toteutumisen kuvauksen jaaneen melko yksipuo-

liseksi.

En kokenut kokousten taltioimista tarpeelliseksi, silla kokousten tarkkojen asiasiséltgjen

ja tapahtumien analysointi ei ollut tarkoituksenmukaista. On myds mahdollista, etté tal-
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tioinnin puuttuessa minulla jai havainnoidessa huomaamatta tilanteita, jotka olisivat
voineet olla merkityksellisid. Koen kuitenkin huolellisen ennakkosuunnitelman havain-
nointikohteista, tarkkojen muistiinpanojeni ja tarkkaavaisen lasnéoloni taanneen luotet-
tavia havaintoja. Tulee kuitenkin muistaa, ettd tekemani havainnot ovat subjektiivisia ja
johtoryhman jasenten omat kokemukset saattavat poiketa huomattavasti minun késityk-
sistani ja kokemuksistani. Haastattelut puolestaan antoivat mahdollisuuden jasenille
kuvata omia kokemuksiaan ja kasityksidan. Haastatteluiden koen onnistuneen siitd huo-
limatta, ettd aika oli rajallinen syvéahaastattelun tekoon. Ajoittain tavoittelemani keskus-
telunomainen ilmapiiri muuttui kiireiseksi kysymys-vastaus -haastatteluksi. Tarkat en-
nalta mietityt kysymykset saattoivat ohjata johtoryhman jasenten vastauksia siten, ettd
aineistoon ei juuri noussut sellaisia asioita, joita en olisi miettinyt ennalta ja jotka olisi-

vat saattaneet olla huomionarvoisia.

6.3 Johtoryhman kehittamisprojektin eettisyys

Tutkimuksessa tulee aina noudattaa hyvéa tieteellista kaytantoa ja tutkimuksen eettisia
periaatteita (Tutkimuseettinen Neuvottelukunta 2009), joita olen ajatellut tehdessani
projektin toteuttamisen valintoja. Taméan projektin eettisyyttd voidaan tarkastella ihmis-
tieteisiin luettavien alojen madriteltyjen eettisten periaatteiden pohjalta, joita ovat tutkit-
tavien itseméaardamisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen véalttdminen seka yk-

sityisyys ja tietosuoja (Tutkimuseettinen Neuvottelukunta 2009, 4).

Tutkittavien itsemaaradmisoikeudessa olennaista on tutkittavien osallistumisen vapaa-
ehtoisuus ja riittdvan tiedon saaminen. Korostin johtoryhmén jasenten osallistumisen
vapaaehtoisuutta ennen haastatteluja lahettdméssani sahkopostissa (ks. liite 1). Myds
haastatteluiden alkaessa kerroin heiddn mahdollisuudesta kieltdytyd vastaamasta kysy-
myksiini. Tarpeellisen tiedon saamisen varmistin projektisuunnitelman vélittymiselld
heille ennen tutkimuksen alkua. Painotin heille niin kokouksissa kuin haastatteluissa
mahdollisuutta kysya ja lahestyd minua puhelimitse tai sahkOpostitse mielta askarrutta-

vissa asioissa.

Tutkittavien henkistd vahingoittamista pyrin valttdmaan siten, ettd kohtasin johtoryh-
man jasenet kunnioittavasti ja arvostavasti. My0ds raportoinnissa kirjoitusasuni on yksi-
I6itd kunnioittavaa. Tarked tutkimuksen eettinen periaate on, ettd tutkimukseen osallis-

tuneet saavat pitéé yksityisyytensa ja pysyvat anonyymeind (Mékinen 2006, 114; Tut-
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kimuseettinen Neuvottelukunta 2009). Koska késiteltavat aiheet olivat hyvinkin arka-
luontoisia, pyrin takaamaan raportointivaiheessa johtoryhmén jasenten anonymiteetin
niin, etteivat he edes itse voi tunnistaa suorista haastattelulainauksista toisiansa. Nain
pyrin valttdmaan ryhman vuorovaikutussuhteiden karsimista. Koska ryhmé on verrattain
pieni, oli tdydellinen vastaajien hdivyttaminen paikoittain hiukan haasteellista. Oli vai-
keaa pohtia esimerkiksi sitd, onko poikkeuksellisista sanavalinnoista mahdollista yksi-

16id4 vastaajaa.

Yksityisyyteen ja tietosuojaan kuuluvat tutkimusaineiston suojaaminen ja luottamuksel-
lisuus seké tutkimusaineiston sailyttdminen tai havittdminen. Sovimme projektin alkaes-
sa, ettd toimeksiantaja ei saa olla raportissa tunnistettavissa aiheen arkaluontoisuuden
vuoksi. Tadman takasin siten, ettd missééan projektin vaiheessa en kirjoittanut toimeksian-
tajan nimed muihin tiedostoihin kuin heille l&hetettyyn projektisuunnitelmaan. Suunnit-
telin huolella sen, miten kasittelin ja sailytin tunnisteellista aineistoa, kuten haastattelu-
ja. Haastatteluiden taltioinneissa en maininnut haastateltavan nimed, enka Kirjoittanut
niitd missadn vaiheessa tiedostoihini. Kirjoittaessani litteraatteja nimesin jokaisen vas-

taajan systemaattisesti numerolla.
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OSA 3 PAATANTO
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/7 TUTKIELMAN ARVIOINTI JAPOHDINTA

Pro gradu -tutkielman tavoitteiden saavuttaminen. Pro gradu -tutkielman kokonaista-
voitteeksi asetin puheviestinndn osaamiseni kehittdmisen johtamisen konsultoinnin na-
kokulmasta. Koen saavuttaneeni tavoitteen melko hyvin. Konsultointiprojekti kehitti
asiantuntijuuttani huomattavasti ollessaan ensimmadinen todelliseen tydeldmaan keskit-
tyva konsultointitehtavani. Asiantuntijuuteni vahvistui erityisesti johtoryhmén péaatok-
sentekoprosessin ymmartamisen ja kehittdmisen osalta. Opin paljon my6s johtoryhmén

erityispiirteista ja julkisella sektorilla toimivan johtoryhmén toimenkuvasta.

Tavoitteenani oli myds oppia soveltamaan puheviestinnén tietoa kaytantoon todellisessa
tyéelaméan konsultointitehtavassa. Ymmarsin konsultointiprojektin myo6ta, millaisia va-
lineitd puheviestinnan tieto ja teoriat tarjoavat johtoryhmien vuorovaikutuksen tarkaste-
lulle. Mielesténi saavutin asetetun tavoitteen hyvin, silla jo oppimani puheviestinnén
tieto ohjasi minua lopulta vahvasti havainnoinnin ja haastatteluiden toteutuksessa ja
kehitysehdotusten laatimisessa. Koen kuitenkin nain jalkeenpdin ajateltuna vuorovaiku-
tuksen prosessianalyysin kayton jaaneen projektissa pintapuoliseksi ja hiukan peruste-
lemattomaksi. En toteuttanut varsinaisesti prosessianalyysimenetelmég, vaan sovelsin
sen teemoja omaan konsultointiini sopivaksi. Minun on vaikea arvioida sité, oliko pro-
sessianalyysin teemojen kéayttdminen projektissa tarkoituksenmukaista vai olisiko pita-
nyt keskittyd vain paatoksenteon tarkasteluun muun kokouksessa tapahtuvan vuorovai-
kutuksen tarkastelun sijaan. Toisaalta prosessianalyysin teemojen avulla selvinneet sei-
kat, kuten tiedon jakamisen runsaus ja ehdotusten pyytdmisen vahyys valottivat johto-
ryhman vuorovaikutusta ja tyoskentelyd, joka osaltaan selitti paatoksentekoprosessiin

liittyvid haasteita.

Tutkielman kirjoittamiseen liittyvaksi tavoitteeksi asetin tieteellisen tekstin tuottamisen
oppimisen ja erilaisten kirjoitustyylien hallinnan teoreettisen taustan ja toimeksiantajalle
toimitettavan raportin valilld. Koen tdmén tavoitteen olleen minulle haastavin, sill4d mi-
nulla ei ole paljon kokemusta tieteellisen tekstin tuottamisesta tullessani ammattikor-
keakoulusta suoraan maisterivaiheen opintoihin. Liséksi olen toiminut toimittajana leh-
dessd, jossa kirjoitustyylini on hyvin vapaamuotoinen. Tieteellisen tekstin kirjoittamisen
haasteellisuus nékyy tutkielmassa paikoittaisina horjahteluina, kuten epatasmallisiné

ilmaisuina, vaikeina lauserakenteina ja lahdeviittausten epéselvyytend. Minulla olisi
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pitanyt olla myos Kkriittisempi ote kirjoittamiseen ja lahteiden tulkitsemiseen. Paikoittain

teksti on l&hteita referoivaa, eikd oman tulkintani myota rakentuvaa pohdintaa.

Tutkielman sisallolliset tavoitteet asetettiin toimeksiannon pohjalta: ymmaértaé tyoyhtei-
sOn tiedon hallintaa, tyéryhman vuorovaikutushaasteita, ryhman paatoksentekoa, péa-
toksista viestimistd ja kokouksen vuorovaikutuskayténteitda johtoryhmakontekstissa.
Koen onnistuneeni sisalléllisten tavoitteiden saavuttamisessa muilta osin kuin tiedon
hallinnan ymmaértdmisen osalta. Projektin toteutuksen edetessd alkuperdinen tavoite
kohdistaa tutkimus johtoryhmén paatoksisté viestimiseen tarkentui koskemaan l&hinna
kokouksen péaatoksentekoprosessia ja sen kehittdmista, koska havaitsin paatoksien vies-
tintdhaasteen johtuvan paatoksentekoprosessin systemaattisuuden uupumisesta. Tiedon
hallinnan ymmaértdminen organisaatiossa jai taten vahaiselle huomiolle ja siksi en koe
tavoitteen tayttyneen. Joka tapauksessa koen kehittyneeni huomattavasti puheviestinnén
asiantuntijana seka kéytannon etta tiedollisen ymmarryksen saralla ja kokonaistavoit-

teen huomioiden koen kehittyneeni ja saaneeni itsevarmuutta johdon konsultoinnissa.

Pro gradu -tutkielman luotettavuuden arviointi. Arvioin pro gradu -tyoni luotettavuutta
Lincolnin ja Guban (1985) laadullisen tutkimuksen arviointikriteeriston avulta soveltu-
vin osin. Koska tydnaytteeni ei ole perinteinen laadullinen empiirinen tutkimus, tulee
minun pohtia sitd, kuinka laadulliselle tutkimukselle asetetut arviointikriteerit ovat so-
vellettavissa tdhan tutkielmaan. Arviointikriteereiksi Lincoln ja Guba (1985, 290) méé-
rittelevat siirrettdvyyden, varmuuden, vastaavuuden tai uskottavuuden ja vahvistetta-
vuuden Kriteerit. Naista tarkastelen talle tydlle relevantteja arvioinnin kohteita, joita
ovat uskottavuus, varmuus ja vahvistettavuus. Siirrettavyyden arviointi, eli tulosten siir-
tdminen toiseen kontekstiin, ei ole tdmankaltaisessa tapaustutkimuksessa mielekasta,

sen ollessa tarpeetonta konsultointitoimeksiannossa.

Uskottavuus kuvaa sitd, kuinka tutkijan tulkinnat vastaavat alkuperdista aineistoa ja
ovatko tulkinnat palautettavissa aineistoon. TyOnéytteen tulososiossa pyrin kuvaamaan
tulkintojani mahdollisimman tarkasti. Tekemi&ni tulkintoja voi arvioida autenttisten
sitaattien avulla. Sitaatteja on kohtuullisen paljon, mutta se oli mielesténi tarkoituksen-
mukaista niiden perustellessa ja todentaessa tulkintojani. Kokoushavaintojeni tulkinnat
olivat subjektiivisia ja sen vuoksi niité ei voida todentaa. Kokouksia ei myodskaan talti-
oitu, joten jalkitarkastelu on mahdotonta. Olen kuitenkin pyrkinyt kuvaamaan mahdolli-

simman tarkasti sen, mihin asioihin kiinnitin havainnoinnissa huomiota. Koen kolmen
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kokouksen havainnoinnin olleen riittdvd maara johtoryhmakontekstin ymmartamiseen.
Kolmannessa kokouksessa havainnointikohteeni, kuten paatoksentekoprosessin tarkas-
telu, eivat endd juuri rikastuttaneet havaintojani. Useampi kokous olisi kuitenkin vield
voinut lisatd ymmarrystéani ja laajentaa ndkokulmia kokousten vuorovaikutuksen tarkas-
teluun sek& auttaa nakemaéan eri tilanteiden seuraussuhteita. Uskottavuudessa olennaista
on myds analyysin arviointi. Pyrin kuvaamaan raportissa analyysin toteutuksen ja teke-

maéni valinnat mahdollisimman l&pinakyvasti, jotta uskottavuutta voitaisiin todentaa.

Varmuudella tarkoitetaan tutkijan positiota suhteessa tutkittaviin sekd muiden mahdol-
listen virhetekijéiden tunnistamista. Tunsin osan johtoryhman jasenista ennalta, joten on
mahdollista ettd haastatteluissa tuttavallinen suhde vaikutti saamaani aineistoon. Suh-
tauduin kuitenkin jokaiseen haastateltavaan ennakkol&htokohdista huolimatta samalla
tavalla, enk& antanut tuttavallisen suhteen vaikuttaa haastattelutilanteessa keskustelun
sisaltéihin. Johtoryhmén jasenet tiesivat minun olevan myos freelancer-toimittaja ja
uskon toimittajan ja tutkijan -roolilla olevan mahdollisesti vield enemman vaikutusta
jasenten vastauksiin ja luottamuksellisen ilmapiirin syntymiseen. Johtoryhmaéssé kasitel-
Iyt ja haastatteluissa keskustellut asiat olivat hyvin arkaluontoisia, jolloin johtoryhman
jasenilla saattoi olla huoli niiden salassapidosta. Olimme kuitenkin avoimesti jutelleet
rooleistani johtoryhman kokouksessa, jossa painotin niiden olevan taysin erillaan toisis-

taan. Taydellinen vaitiolo kirjattiin myos tutkimussuunnitelmaan.

Vahvistettavuutta arvioidessa tulee pohtia tutkijan subjektiivisuutta ja subjektiivisuutta
suhdetta saatuihin tuloksiin. Konsultin objektiivisuutta on ldhes mahdotonta saavuttaa
laadullisia tydtapoja kaytettaessd, silla konsultin omat kokemukset ja késitykset vaikut-
tavat aina tehtyihin tulkintoihin. T&ss& konsultointitoimeksiannossa en kuitenkaan ajat-
tele omien kasitysteni ja kokemusteni heijastumista tuloksissa heikentdvand tekijana sen
vuoksi, ettda konsultoin johtoryhmaa asiantuntijuudellani ja peilasin ndin omia aiempia
kokemuksiani eri tyopaikkojen johtoryhmistd nyt saatuihin tuloksiin. Pyrin kuitenkin
rakentamaan kaikki johtoryhmén kehittdmisprojektin kehittdmisehdotukset johtoryhmén
jasenten omien kokemusten, kasitysten ja toiveiden pohjalta teoriatietoon pohjaten.
Voidaan my0s ajatella, ettd vahvistettavuutta tukee aiempien johtoryhmétutkimusten
(ks. esim. Hedman ja Valo 2015; Laapotti & Mikkola 2016, 2015; Larson & LaFasto
1989; Mankins 2004; Zorn & Tompson 2002; Viitanen ym. 2011) tulosten samankaltai-

suus verrattuna tassa tyondytteessa saavutettuihin tuloksiin.
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Puheviestinnan tutkimuksen tarjoamat mahdollisuudet johdon konsultoinnille. Puhe-
viestinté tarjoaa runsaasti mahdollisuuksia tyéelamén tiimien vuorovaikutuksen monita-
hoiseen ymmartadmiseen. Puheviestinndn avulla vuorovaikutusta voidaan tarkastella,
ymmartaa ja selittdd niin interpersonaalisella kuin ryhmaviestinnédn tasollakin. Ty6el&-
man tiimien ja ryhmien vuorovaikutukselle puheviestinnalla on paljon annettavaa, esi-

merkiksi ryhmén tuloksellisuuden ja luovuuden kehittamiseksi.

Tassa tutkielmassa puheviestinnén tiedon avulla toteutettu johdon konsultointi on koko
organisaation kannalta merkityksellistd. Johtoryhmén vuorovaikutushaasteiden tunnis-
tamisella ja toimintarakenteiden kehittdmiselld on mahdollista kehittdd merkittavasti
organisaation toimintatapoja sujuvammiksi. Vuorovaikutuskédytanteiden kehittdmisen
myota esimerkiksi niin johdon kuin henkildston tyémotivaatio, tydhon sitoutuminen ja

tyon mielekkyys kasvavat.

Taman konsultointiprojektin myodtd ymmarsin, ettd puheviestinndn osaamiselle on tyo-
elaméssa todellista tarvetta. Puheviestinndn teoriatiedon soveltaminen tydeldman vuo-
rovaikutustilanteisiin olisi hyddyllista jokaisen alan toimijoille. Tulevaisuuden tydnteki-
joiden yksi merkittdvimmistd osaamistarpeista on ennustettu olevan vuorovaiku-
tusosaaminen (ks. Haara 2012, 29), joten puheviestinndn osaamisen tarve ja merkitys

tulevat edelleen kasvamaan.
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LINTTEET

Liite 1. Johtoryhman jasenille sahkopostitse lahetetty viesti ennen
haastattelujen toteutusta

Hei johtoryhmaén jésenet!

Muistutan, ettd sopimamme haastattelut alkavat jo ensimmaisten kanssa huomenna.
Haastattelu ei vaadi teiltd valmistautumista. Tarkoituksena on keskustella johtoryhman
tavoitteista, kokousten vuorovaikutuksesta, paatoksenteosta ja alaisviestinnasta. Osallis-
tuminen haastatteluun on vapaaehtoista ja sinulla on oikeus keskeyttéa haastattelu niin
halutessasi. Haastattelu kestdd 45—60 minuuttia.

Haastattelut ovat osa projektia, jonka tavoitteena on tunnistaa johtoryhmatydskentelyyn
kytkeytyvia viestintdahaasteita, erityisesti henkilostoviestintaan liittyen, ja esittaa viestin-
tdan kohdistuvia kehittdmisehdotuksia. Haastattelujen liséksi tutkimusaineistoa on ke-
ratty kokouksia ja henkildstéinfoa havainnoimalla.

Kuten kerroin aiemmin, tulen nauhoittamaan keskustelumme jatkotarkastelua varten.
Aéaninauhan avulla keskustelu kirjoitetaan tekstitiedostoksi. Kirjaamisen yhteydessé
kaikki tunnistetiedot poistetaan. Aineistoa kdytetdan ainoastaan tdiman kehittdmisprojek-
tin tutkimustarkoitukseen, eikd luovuteta kolmansille osapuolille. Tutkimuksen jalkeen
aineisto havitetddn. Keskusteluissa esille tulleet asiat raportoidaan julkisessa tutkimus-
raportissa tavalla, jossa tutkittavia tai X toimeksiantajana ei voida tunnistaa. Tutkimus-
raporttiin voidaan sisallyttaa suoria otteita haastatteluista ilman tunnisteita.

Toteutettava konsultointiprojekti on osa pro gradu —tutkielmaani viestintatieteiden lai-
tokselle Jyvaskylan yliopistossa.

Tyo6téani ohjaa yliopiston lehtori, FT, Leena Mikkola (leena.a.mikkola@jyu.fi).

Jos sinulla on jotain kysyttavéaa haastatteluista tai muusta projektiin liittyvasta, vastaan
niihin mielell&ni!

Muutoin, ndhdaan pian!

Y stavallisesti,

Sarianna Halonen
Puh: X
Sahkoposti: X
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Liite 2. Johtoryhman jasenten haastatteluissa kaytetty haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO JOHTORYHMAN JASENILLE 12/2015

JOHTORYHMAN TAVOITE / TEHTAVA noin 5 minuuttia
Johtoryhman tarkein tavoite

Muut tavoitteet

KOKOUSTEN VUOROVAIKUTUS noin 10 minuuttia
Vuorovaikutuksen kuvailu

Jasenten osallistuminen

Ryhmittymét, parivaljakot

Ajatusten ja mielipiteiden ilmaisu

Erimielisyyden ilmaisu

Konfliktien kasittely

IImapiirin kuvailu

Tiedon hakeminen muilta jasenilta

Jasenten roolit, puheenjohtajan rooli

PAATOKSENTEKO noin 15 minuuttia
Paatosten maara

Paatosten syntyprosessi

Ongelmien selkeys

Vaihtoehtoisten ratkaisujen esittdminen
Vaihtoehtojen arviointi

Osallistumisen tasapainoisuus
Paatosten selkeys

Paatosten kirjaus

HENKILOSTOVIESTINTA noin 20 minuuttia
Viestinnan tarkeys

Tavat viestia

Arvio muiden viestimisesta

Alaisen rooli tiedon vastaanottajana

Arvio onnistumisesta

Haasteiden tunnistaminen

Kehittamiskohteet
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Liite 3. Johtoryhmalle diaesityksena esitetty loppuyhteenveto kehittamispro-

jektin tuloksista ja kehittamisehdotuksista

JOHTORYHMAN KONSULTOINTIPROJEKTIN
TULOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

X johtoryhmalle 4/2016

KONSULTOINTIPROJEKTIN TAVOITE

Tunnistaa ja ymmaértda johtoryhméatyoskentelyyn
kytkeytyvia viestintdhaasteita, erityisesti
paatoksentekoon ja henkilostoviestintaén liittyen

- Pyrkia ratkaisemaan ne

Tarjota konkreettisia viestintakaytanteiden
kehittamisehdotuksia, joita voitte halutessanne
kehittaa, soveltaa ja kayttaa kokonaan tai osittain
jatkotyoskentelyssédnne.
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KESKEISIMMAT TULOKSET 1/3

Johtoryhmaén tavoite

o Merkitysneuvottelut tavoitteista
- Selkeé tavoite, tuloksekkaampi yhteistyo

Johtoryhman kokousten vuorovaikutus

o Parantunut

o Ilmapiiri avoin ja salliva

o Dialoginen keskustelu (ovatko asiat relevantteja? )
o Ronsyileva keskustelu

o Kriittinen arviointi vahaista

KESKEISIMMAT TULOKSET 2/3

Paatoksenteko johtoryhmaéassa

o Tiedonjakotilanne “ L Paatoksentekotilanne

o Prosessi epédsystemaattinen

o Asialista ei ole tarkoituksenmukainen (ei tue paitéksentekoa)
o Paatosvaihtoehdot ja niiden arviointi vihaista

o Paatokset usein episelvii (yhteenveto uupuu)

o Kokousmuistio lavea ja julkaistaan mychadn
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KESKEISIMMAT TULOKSET 3/3

Johtoryhméan henkiléstoviestinta

o Suullinen tiedottaminen koetaan tarkeéaksi
o Aiemmin sovitut tavat episelvia
- Toimintatapojen keskustelu ja kirjaus
o Sopimus paatoksenteon yhteydessa
o Muistion sédilytyspaikka epéaselva
- Haasteellista viestia paatoksista, koska paatokset eiviét ole

usein selkeita

KEHITTAMISEHDOTUKSET 1/5
KASITELTAVAT ASIAT JA ASIALISTA

Asian merkityksellisyys johtoryhméan késittelylle

Asialistan ajallinen rakentaminen keskustelua sallivaksi

Aiheen pohjustus ja prosessin esittely valmistautumisen
tueksi

Merkinta asian funktiosta (tiedotettava, keskusteltava,
paatettava)
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KEHITTAMISEHDOTUKSET 2/5
KOKOUKSEEN VALMISTAUTUMINEN

Valmistautuminen jokaisen vastuulla
Paatoksia ja merkittavia keskusteluja ei tulisi tehdé ennalta

Asialista valmistautumisen tukena
Asialistan lahettamisaikataulu?

KEHITTAMISEHDOTUKSET 3/5
PAATOKSENTEKO

Paatoksentekoprosessin kehittdminen selkeamméksi
o Ongelman yhteinen ymmaérrys
o Paatosvaihtoehtojen kehittdminen
o Vaihtoehtojen kriittinen arviointi
o Paatoksenteko ja sanallinen muotoilu

Kriittisen keskustelun lisidminen

Viestintavastuun sopiminen

86



KEHITTAMISEHDOTUKSET 4/5
KOKOUSMUISTIO

Yhteistyon lisidminen sihteerin ja jasenten kesken

Tehtyjen paatosten selkeampi kirjaus
- muistion julkaisuaikataulun nopeutus

Muistion tiivistaminen kaytyjen keskustelujen osalta

Kokousmuistion sijainnin selventadminen

KEHITTAMISEHDOTUKSET 5/5
PAATOKSISTA VIESTIMINEN

Yhteisten toimintatapojen kirjaus ja sitoutuminen

Viestintdvastuusta sopiminen

Tehtyjen paatosten kohdentaminen henkiléstolle

Vuoropuhelun lisidminen henkiloston kanssa
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KIITOS!

Raportti ja tyon teoriaperusta ovat saatavilla pro
graduni julkaisun jdlkeen kesdkuussa osoitteesta
https://jyu.finna.fi/

Hakusanat: Sarianna Halonen, puheviestinta

Toimitan koko pro gradu -tutkielman myos X:lle.
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