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1 JOHDANTO

Johtoryhmit voidaan ndhda yritysten ja organisaatioiden padtoksenteon
solmukohtana. Ne muodostuvat usein eri toimialueiden ylintd johtoa edustavista
yrityksen vaikutusvaltaisimmista henkil6istd. Johtoryhmien paatoksenteon
strategisen luonteen ja laaja-alaisen vaikutuksen vuoksi johtoryhmdt voidaan nahda
myos yhtend tydelaman merkittdvimpina tiimeind niin yrityksissad kuin
hallinnollisissa organisaatioissa. (Zorn & Thompson 2002; Krause, Roh & Whitler
2022.) Johtoryhmén paatoksentekoprosesseilla on oleellinen merkitys koko

organisaation yhteisten merkitysten luonnissa ja rakentumisessa.

Suomalaisissa pienissd ja keskisuurissa yrityksissd noin kahdessa kolmasosassa
toimii jdrjestaytynyt johtoryhmad. Johtoryhmien tarvetta organisaatioiden
toiminnassa selittdd usein yli 20 hengen kokoinen yrityskoko. (Elinkeinoeldmé&n
keskusliitto 2009, 20-23.) Silloin yritysten liiketoiminta-alueet alkavat eriytyd omiksi
osastoiksi ja johtoryhméan kokoukset ovat talloin merkittdvassa roolissa muun
muassa eri osastojen tiedon jakamisen, toiminnan koordinoinnin, yrityksen
kokonaisuuden hallinnan ja paatoksenteon osalta. Keskisuuressa organisaatiossa
johtoryhma on jo itsestddnselvyys, mika tarkoittaa, ettd jo pelkdstdan Suomessa
toimii yli kymmeniédtuhansia johtoryhmid. Johtoryhmén viestinnén kehittamiselld
voidaan pyrkid koko organisaation tehokkuuden lisddmiseen ja menestyksen
edistdimiseen (Hulkkonen 2004, 10). Tutkimukset osoittavat myos, ettd johtoryhméan
toiminta vaikuttaa koko organisaation jdseniin ja ndin myos organisaation

suoriutumiseen (Goll & Rasheed 2005, 999; Kline 2003, 5). Ymmarrys johtoryhmista ja



niiden toiminnasta padtoksenteon ytimessé voi siis auttaa kehittdméaan

organisaatioiden ja laajemmassa mittakaavassa koko tydeldman suoriutumista.

Hajautettu tyo ja hajautuneet tiimit, ovat yha keskeisempid globalisoituneemman
sosiaalisen ja taloudellisen infrastruktuurin ylldpidossa (Morrison-Smith & Ruiz,
2020), ja my0s johtoryhmien tyoskentely on muuttunut ldhivuosina yha
hajautuneemmaksi. Tydtapojen kehittyessad hajautetumpaan suuntaan myos
hajautetusti toimivien tiimien padatoksenteko ndyttelee yha tarkeampad roolia
yhteiskuntamme rakenteissa. Hajautettujen tiimien toiminta perustuu teknologian
mahdollistamalle vuorovaikutukselle, joka mahdollistaa ajan ja paikan ylittavan
yhteistyon tiimin jasenten valilld. Yh& useampien tiimien, kuten johtoryhmien,
toimiessa hajautettuna riippumattomana ajasta ja paikasta on tiarkedd huomioida se,

ettd hajautettujen tiimien toiminta perustuu teknologiavilitteiselle viestinnalle.

Yhteiskuntamme tarkeimmadt osat, kuten hallitus, oikeussysteemi, koulutus,
ministeriot, jarjestot, organisaatiot ja yritykset kaikki kdyttavat ryhmia
pddtoksentekonsa tarkeimpind elimind (Ks. Putnam 1992, Hirokawa ym. 1996).
Viestinnén tutkimus ryhmien ja tiimien paatoksenteosta on osoittanut, ettd tiimin
jasenet voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa paddtoksenteon lopputulosten laatuun
(Hirokawa ym. 1996). Funktionaalinen nikokulma pystyy selittamaan sitd, mista
tiimin tuloksellisuus koostuu. Tastd ndkokulmasta paatoksentekoprosessin
tuloksellisuus on sidoksissa vuorovaikutukseen ja se vaikuttaa ndin suoraan
pddtoksen lopputuloksen laatuun, joko edistdvésti tai heikentdvasti. (Hirokawa &
Salazar 1999, 168-169.) Tassa tutkielmassa sovelletaan pdadtoksenteon tarkastelussa

funktionaalista nikokulmaa.

Johtoryhmien tydskentelyé ja vuorovaikutusta on tutkittu suomalaisessa
kirjallisuudessa melko paljon ja aiheesta 16ytyy useita oppaita, jotka tahtdavat
laadukkaaseen ryhmén toimintaan (Ks. esim. Hulkkonen 2004). Tutkimuksessa on
keskitytty kokousten vuorovaikutusten funktioihin, vuorovaikutuskaytéanteisiin ja

erilaisiin vuorovaikutusanalyyseihin, mutta tutkimusta nykyteknologian



vaikutuksista padtoksenteolle on vield suhteellisen vdhdisesti. Asiantuntijatyon
tekemiseen liittyvan teknologian jatkuvassa kehityksessé tiimien toiminta muuttuu
nopeasti ja uusien teknologioiden tuoman hy6dyt sekd mahdolliset haasteet eivit ole
selvio johtoryhmienk&ddn kohdalla. Tehokkaalla viestinnélld on kuitenkin oleellinen
rooli koko yrityksen toiminnassa ja vuorovaikutuksen kehittamisen tarkeys korostuu
erityisesti tyontekijoiden keskindisessd viestinndssd, mikd koskee myds taman

tutkielman tarkastelun keskiossa olevia johtoryhmia.

Hajautunut tyo, jota my6s yhd useammat johtoryhmit toiminnassaan toteuttavat, on
liitetty positiivisesti tyon kompleksisuuteen (Nurmi & Hinds 2020). Vaikka
hajautunut tyo tuottaa erilaisia haasteita ja luo tietynlaisia erityispiirteita
vuorovaikutukselle, on silld mahdollisuus olla my6s tyon tuloksellisuutta parantava
tekijd, erityisesti kun tehtdvat ovat monimutkaisia. Koska johtoryhmit ovat
organisaatioiden padtoksenteon ytimessd, ja usein heiddn paatoksentekonsa alustana
toimii nimenomaan kokousvuorovaikutuksen mahdollistava teknologiavalitteinen
viestintd- tai kokousalusta, on mielekastd tarkastella juuri niiden avulla toteutettavia

pddtoksenteon prosesseja.

Uusien kokousten toteutustapojen, kuten eté- ja hybridikokousten, mahdollistaman
vuorovaikutuksen tutkimisella voidaan pyrkid lisdidmé&dan ymmarrystd
nykytyoeldmadd kattavista viestintdteknologioiden erityispiirteistd seka
teknologiavilitteisestd viestinndstd ja ndin ollen mahdollisesti kehittdmé&an myos
tulevaisuuden tydeldman toimintatapoja. Tamaé tutkielma keskittyy yhteen
tyoelaman yleisimmastd ja keskeisimmista tiimeistd, johtoryhmaén, ja sen
vuorovaikutuksen erityispiirteisiin sen yhden tarkeimman tehtdvian, paatoksenteon,
yhteydessd. Funktionaalinen ndkokulma jakaa péatoksenteon erilaisiin vaiheisiin,
joiden kautta paatoksenteon prosessien vuorovaikutuksesta voidaan tarkastella
esimerkiksi sen tuloksellisuutta. Taméan avulla tutkielma pyrkii my6s kehittdaméaan
tutkittavan johtoryhmén toimintaa. Tamén tutkielman tavoitteena onkin kuvata ja
jasentdd, millaista vuorovaikutusta hajautetun johtoryhmén paatoksenteon eri

vaiheissa esiintyy.



2 HAJAUTETTU JOHTORYHMA

2.1 Hajautetun tiimin kasite

Ryhmé&n médritelmid on useita ja sithen vaikuttaa valittu teoreettinen nakékulma
(Ks. Poole & Hollingshead 2005). Tassa tutkielmassa ryhma ndhd&dén koostuvan
sdaannollisesti yhdessd tydskentelevistd jasenistd, jotka toteuttavat yhteista
tavoitettaan vuorovaikutuksessa (Hirokawa 1996; 2003). Viestintitieteissd ryhma
ndhd&dan usein enemman yleiskésitteend ja tiimi voidaan ndhda sen alakasitteena.
Tiimi on ryhmé4, jonka jdsenilld on jotain toisiaan tdydentdvad osaamista tai nimettyja
erityistehtdvid sekd yhteinen tavoite. Usein tiimi liitetddn myos juuri
tyoeldaméakontekstissa toimiviin ryhmiin, jotka ovat luotu tiettyd tehtdvad varten. (Ks.
Raappana & Horila 2020; Lipnack & Stamps 2000; Dubrin 1998.)
Tyoelamékontekstissa tiimeissd tyoskenteleminen on vakiintunut kaytanto ja on yha
yleisempadd, ettd erilaiset ryhmadt ja tiimit tyoskentelevit monipaikkaisesti ja

hajautetusti.

Hajautetut tiimit voidaan mééritelld maantieteellisesti hajautuneiksi ryhmiksi, jotka
tyoskentelevit ja viestivit teknologioiden avulla yli tilan, ajan ja organisaation
rajojen (Kirkman ym. 2002, 67; Lipnack & Stamps 2000, 63). Hajautetut tiimit
tukeutuvat tyossddn yhd enemmén erilaisiin viestintdteknologioihin (Gibson ym.
2006; Gibson ym. 2011; Malhotra & Majchrzak, 2014) ja ndin teknologiavalitteinen
viestintd on elinehto ndiden tiimien olemassaololle. Hajautetetuista tiimeistd ja
hajautetusta tydtavasta puhuttaessa kirjallisuudessa kdytetdan usein myos
lahikasitteitd virtuaalitiimi ja globaali tiimi (Ks. esim. Desanctis & Monge 1998;
Penarroja, Orengo, Zornoza & Hernandez 2013, 967). Globaalin tiimin késite korostaa
maiden rajoja ylittdvad yhteisty6td ja tiimin jasenten monimuotoisuutta, mitka eivat
ole tamén tutkielman keskiossd. Virtuaalitiimin kasite taas sisdltdad paljon
samankaltaisia piirteitd hajautetun tiimin kanssa, kuten tiimien tehtdvakeskeisen
luonteen ja niiden teknologiariippuvaisuuden (Lipnack & Stamps 2000, 18), mutta

jdttdd jossain maddrin ulkopuolelle mahdollisuuden toimia myds fyysisesti samassa



tilassa. Vaikka hajautetun tyon kirjallisuudessa kédytetddnkin useita toisiaan ldhella
olevia ldhikésitteitd, tdssad tutkielmassa sovelletaan hajautetun tiimin kasitetta.
Tutkimuksen tarkastelun kohteena olevan tiimin tydskentely pohjautuu teknologian
mahdollistamalle monipaikkaiselle hajautuneelle yhteistytlle Suomen sisélld, mutta

tiimilla on my6s mahdollisuus toimia tarvittaessa samasta paikasta késin.

Samoin kuin yhdessd samassa paikassa kasvokkaisvuorovaikutuksessa
tyoskentelevit tiimit, hajautetutkin tiimit osallistuvat erilaisiin yhteist6ihin, kuten
muodollisiin tai epdvirallisiin kokouksiin kadyttamalld teknologiaa viestinndn
mahdollistajana (Morrison-Smith & Ruiz 2020). Yhteisty6 hajautetuissa tiimeissa
tarkoittaa synkronista ja asynkronista teknologiavélitteistd vuorovaikutusta ja
tehtdvid yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Hinds & Kiesler 2002).
Perustavanlaatuisilta tavoitteiltaan se ei siis eroa muista tydeldman tiimeistd ja
ryhmistd. Toiminnan mahdollistamia viestintdteknologioita voivat olla
videoneuvottelualustat kuten Skype, Zoom tai Microsoft Teams tai tekstipohjaiseen
viestimiseen ja tiedostojen jakamiseen tarkoitetut Slack, Yammer tai WhatsApp.
Teknologiavilitteisyys tuo hajautettujen tiimien tyoskentelylle mahdollisuuksia,

mutta my0s yhté lailla haasteita (Morrison-Smith & Ruiz 2020).

liséksi ne voidaan myo6s ndhda suhteen ylldpitdmisen tyokaluna tiimin jasenten
viélilla. Esimerkiksi neuvottelualustaa voidaan kayttda yksinkertaisesti tyokaluna
tyohon liittyvien tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta se voi olla my®s yleinen tila,
jossa tiimin jasenet osallistuvat henkilokohtaisempiin keskusteluihin, aivan kuten
kasvokkaisvuorovaikutuksessakin. (Laitinen & Valo 2018, 23-24.) Vaikka
vuorovaikutussuhteen ylldpitoon vaikuttava ndkokulma on merkittavé, niin timan
tutkielman keskiossad on hajautetun tiimin yhteinen vuorovaikutus

teknologiavalitteiselld neuvottelualustalla, eiké se erityisesti ota huomioon
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Handgraaf ym. (2012) ehdottivat tutkimuksessaan, ettd hajautettujen tiimien
tyoskentely neuvottelualustoilla voi olla jopa tehokkaampaa ja nopeampaa kuin
kasvokkaisten kokousten. Tutkimuksissa on kuitenkin nostettu esiin huoli
hajautettujen tiimien vahdisemmastd suhdetason vuorovaikutuksesta ja
nonverbaalisten vihjeiden puuttumisesta teknologiavilitteisyyden takia. Suhdetason
vuorovaikutuksen ylldpitimiseen vaadittavien keinojen ollessa vihemmaésséa roolissa
vuorovaikutuksessa tutkijat ovat nostaneet esille vaihtoehtoisia tapoja korvata
puuttuvia osa-alueita. Esimerkiksi Gibbs (2021, 105-107) ehdotti tutkimuksessaan
ratkaisuksi kielellisten valintojen korostamista hajautettujen tiimien

vuorovaikutuksen tdydentdmiseksi.

Usein hajautettujen tiimien jdsenet ovat osa myds muita ulkopuolisia ryhmid tai jopa
saman tiimin sisdisid pienempid ryhmid. Hajautetuille tiimeille onkin tyypillistad
sisdltdd jonkinasteisia alaryhmid. (Carton & Cummings 2012; Cramton & Hinds 2005;
Gibbs ym. 2021; O’Leary & Mortens 2010) Alaryhmd (Eng. subgroub) on isomman
tiimin jasenistd koostuva pienempi ryhmad, jota médrittelee sen itsendisyyden aste.
(Carton & Cummings 2012, 441) Cartonin ja Cummingsin (2012) mukaan alaryhmia
voidaan mairitelld kolmen eri ulottuvuuden kautta: identiteetti, saatavilla olevat
resurssit ja ryhmalld oleva tieto. Lisdksi Cho ja Choi (2019) nostavat alaryhmien
maédrittelyssd esille autonomisuuden ulottuvuuden: vahvan autonomian omaavien

tiimin jasenet identifioituvat tiimeihinsad vahvemmin.

Alaryhmien muodostuminen perustuu maantieteellisille ja kulttuuriselle vaihtelulle,
ja ndma tekijdt vahvistavat identiteettiin pohjautuvia alaryhmid. Ryhmien vahva
identiteetti voi vaikuttaa sen toimintaan muun muassa koheesion, yhtendisyyden ja
kdytannon toimintatapojen my6td. (Cramton & Hinds, 2005.) O’Leary ja Mortens
(2010) havaitsivat, ettd alaryhman itsendiselld identiteetilld voi olla myos
kaantopuoli: Hajautuneiden alaryhmien jasenilld voi olla heikompi identifioituminen
varsinaiseen tiimiinsd. Hajautuneiden alaryhmien hallinnassa voi ilmetad ryhmien
koordinoinnin ja johtamisen haasteita ja jopa suoria konflikteja jasenten valilla.

Alaryhmadt syntyvit dynaamisten tiimiprosessien kautta, joiden vuorovaikutuksessa
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mm. koordinoidaan tehtdvid, jaetaan tietoja ja hallitaan konflikteja. (Gibbs ym. 2021,
100-105.) Vuorovaikutuksen kautta syntyvit alaryhmét mahdollisine haasteineen ja
mahdollisuuksineen ovat siis yksi osa hajautettujen tiimien rakennetta, ja ne on hyva

huomioida tutkimuksen taustalla vaikuttavina tekijoina.

Tyo6eldmén tiimien padtoksenteon yhteydessd puhutaan usein myos padtoksenteon
vahemmistostd ja enemmistostd, milld tarkoitetaan joukkoja, jotka joko tukevat tai
vastustavat paatostd (McNamara ym. 2008). Jo pelkdstddn eridvien mielipiteiden
pohjaltakin hajautetun tiimin vuorovaikutusrakenteisiin voi siis syntyéa varsinaisesta
tiimistd eroavia alaryhmid. Tassé tutkielmassa ei varsinaisesti keskitytd alaryhmien
vaikutukseen vuorovaikutukseen tai paatoksentekoon, mutta niiden olemassaolo on
hyvi tiedostaa. Erilaisista tiimin rakenteista ja alaryhmistd huolimatta kaikilla
tiimeilld on kuitenkin samanlainen perusfunktio: saavuttaa tavoitteensa

(Hollingshead ym. 2005).

2.2 Johtoryhmai

Johtoryhmat tai -tiimit (engl. top management group, top management team,
management team, management group, leadership team) ovat sdilyneet pitkdan
johtamisen tutkimuksen analyysien keskitssd (Ks. Finkelstein ym. 2009; Carpenter
2011). Iso osa johtoryhmien ja -tiimien tutkimuksesta on keskittynyt tyoelaméan
tiimien monimuotoisuuteen, kokoonpanoon, rooleihin ja tiimin toiminnan yhteyteen
organisaation tehokkuuteen (Ks. Zorn & Thompson 2002). Monialaisen tutkimuksen
vuoksi johtoryhmien ja -tiimien méaaritelmdt vaihtelevat alasta ja tutkimusten
kiinnostuksesta riippuen. Tassa tutkielmassa tédllaisesta tydeldman tiimistd kdytetdan
yleistd kasitettd johtoryhmad, silld se on suomen kielessd ja erityisesti tyoelaméan

kontekstissa muita, kuten johtotiimid, vakiintuneempi kasite.

Johtoryhman ominaispiirteitd ovat strateginen paatoksenteko, strategisten paatosten
kompleksinen luonne, valta ja tiimin politisoitu ymparisté (Zorn & Thompson 2002,

255-257). Johtoryhma koostuu tyypillisesti henkil6istd, jotka ovat hierarkkisesti



12

yritysten korkeimmilla tasoilla eli ryhman jasenilld on myds yksildind kyseisessa
yrityksessd eniten vaikutus- ja padtoksentekovaltaa. (Krause, Roh & Whitler 2022,
1555) Johtoryhmalld ja sen jdsenilld on siis suurempi mahdollisuus vaikuttaa muita
tyontekijoitd koskevaan padtoksentekoon (Carpenter, Geletkanycz & Sanders 2004,
753) ja johtoryhmien tekemat padtokset vaikuttavat koko organisaation
operatiiviseen ja strategiseen toimintaan (Hedman 2016, 83; Kim, Burns & Prescott
2009). Tutkimuksessa johtoryhmét on ndhty juuri niiden laajan vaikutus- ja
paatoksentekomahdollisuuksien vuoksi yhtend tydeldman merkittdvimpana tiimina
(Ks. Zorn & Thompson 2002), ja tdmé&n vuoksi my0s tdssd tutkielmassa johtoryhmaa

kasitellddn samoin.

Johtoryhmdd voidaan ldhestyd organisaation kontekstissa myos luonteeltaan
hallinnollisena ryhména. Pennanen ja Mikkola madrittelivét hallinnollisen ryhméan
(2013, 230) ”organisaatiota resursoivaksi ryhmdksi, joka ei suorita perustehtavasta
nousevia tuotannollisia tydprosesseja, vaan tavoitteena on tuottaa organisaatiolle
erilaisia resursseja, kuten koordinointia, organisointia, kehittdmistd, innovointia tai
osaamista, sekd vastata organisaation prosessien ylldpitamisestd”. Hallinnolliset
ryhmit voivat siis olla erilaisia strategisia ryhmid, joilla on erilaisia tavoitteita ja
tehtdvid, kuten toimeenpano tai organisaation paatoksenteko. Muita samankaltaisia
hallinnollisia ryhmid voivat olla esimerkiksi erilaiset kehittamisryhmit tai
henkiloston yhteisten asioiden késittelemiseen tarkoitetut yhteiset kokoustilanteet,
kuten organisaatioiden kontekstissa viikkopalaverit, henkilostopalaverit tai myynnin
strategiset palaverit. (Pennanen & Mikkola 2013.) Johtoryhmadlld on siis usein
pddtoksenteon ja strategisen vastuun lisdksi keskeinen hallinnollinen tehtdva koko

organisaation toiminnan kannalta.

Johtoryhmd muodostuu usein virallisten nimikkeiden sanelemana ja jasenet
edustavat yrityksen eri osa-alueiden ylintd johtoa. Johtoryhmien toimintaa
roolittavien virallisten tyotittelien lisdksi johtoryhmien toimintaan voi vaikuttaa
kokouskaytanteisiin liittyvat nimetyt roolit, kuten puheenjohtajuus. Viestinnan alalla

tutkimukset ovat osoittaneet muun muassa sen, ettd usein puheenjohtaja on
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johtoryhmaéssd vuorovaikutuksessaan selvésti aktiivisin jasen, yksikkojohtajien
ollessa seuraavaksi aktiivisimpia. (Mikkola ym. 2014; Laapotti 2018.) Nimikkeiden
tuomat roolit, kuten toimitusjohtaja tai teknologiajohtaja, ja kokoustekniset roolit,
kuten puheenjohtaja ja sihteeri, eivat kuitenkaan sulje pois johtoryhmasta
epdvirallisempia rooleja. Epdviralliset roolit rakentuvat vuorovaikutuksessa ja ndita
voidaan nimetd esimerkiksi vuorovaikutuksen funktioiden avulla. Jos tiimin jasen
keventdd erityisen paljon tunnelmaa, on hdnen roolinsa merkityksellinen suhdetason
vuorovaikutuksessa. Epéaviralliset roolit voivat parhaimmillaan tdydentda virallisia
rooleja strategisessa pddtoksenteossa tarjoamalla johtoryhmalle lisdosaamista tai
tehostamalla johtoryhmaén sisdistd yhteistyotd. (Ma, Kor & Seidl 2022.) Yhtdaikaisesti
epdviralliset roolit voivat kuitenkin my®os kilpailla virallisten roolien antamasta
vaikutusvallasta, mikd voi osaltaan johtaa ristiriitaan, konflikteihin ja muihin
kielteisiin tuloksiin tiimin sisdlld. Johtoryhmien tehtdvékeskeisyys voi myos edistdd
nditd haitallisia ristiriitoja, silld juuri relationaalista, eli suhdetason, vuorovaikutusta
on havaittu organisaatiomaailmassa vain vahan (Mikkola ym. 2014). Tdh&n voi
osaltaan vaikuttaa my6s tutkimuksen keskittyminen vuorovaikutuksen

tehtdvékeskeiseen puoleen.

Usein johtoryhmien tdarkeimpand tehtdvand ndhddan paatoksenteko. Muiden
tyOeldmaén tiimien tavoin johtoryhmien paatostentekoprosessi rakentuu johtoryhmén
jasenten keskindisestd vuorovaikutuksesta. Osaavat johtajat eivit kuitenkaan koosta
itsessddn toimivaa johtoryhmad. (Hedman & Valo 2015, 83.) Tydeldmaén tiimien
olemassaolo perustuu vuorovaikutukselle, ja sama koskee johtoryhmidkin. Hedman
(2015) nostaa tutkimuksestaan esiin vuorovaikutusosaamisen merkityksen
johtoryhmien toimivuuden perustana. Osaltaan johtoryhmain jasenten yksilollinen
vuorovaikutusosaaminen siis vaikuttaa koko ryhmén toimintaan ja rakentaa ndin
tiimin vuorovaikutusta. Kun koko johtoryhmén vuorovaikutusta tarkastellaan,
voidaan yksildiden vuorovaikutusosaamisesta ndhdd myos laajempi yhteys koko
ryhmaén suoriutumiseen (Horila 2018) ja johtoryhmén kohdalla sen yhden

tarkeimman tehtdvian, padtoksenteon, toteutumiseen.
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Padtoksentekoa tarkastellessa on hyva huomioida tarkastelevan johtoryhman tieto-
tai tehtdvadorientoitumista prosessin yhteydessa. Tama tutkielma ei kuitenkaan
sindnsd ota kantaa siihen, mistd johtoryhméan kokouksessa pditetddn, vaan se
keskittyy siihen, miten padtoksenteko toteutetaan ja millaista vuorovaikutusta
pddtoksenteon yhteydessd on. Tdssd tutkielmassa johtoryhma nahdddn tiettyd
hallinnollista tarkoitusta varten koottuna strategisena, pitkédkestoisena ja
tehtdvakeskeisend tiimind. Lisdksi tutkielma ottaa huomioon tiimin hajautetun
luonteen. Hajautettuna toimivan johtoryhmaén tehtdvakeskeisen luonteen vuoksi
vuorovaikutuksen tarkastelussa keskitytddan sen funktionaalisuuteen tiimin

tyoskentelyn mahdollistamassa teknologiavilitteisessad kontekstissa.

2.3 Teknologiavilitteinen tiimivuorovaikutus

Ryhmin tai tiimin vuorovaikutus voidaan ndhd& voimana, joka ikddn kuin rakentaa
ryhmin olemassaoloa. Lisdksi vuorovaikutus on tiimin funktionaalinen keino
tavoitteiden saavuttamisessa. (Frey, Gouran & Poole 1999.) Teknologiavilitteinen
vuorovaikutus ei eroa itsessdin tiimin muusta vuorovaikutuksesta, mutta se tuo
huomioon otettavia ominaispiirteitd mukaan tarkasteluun, silld tiimien
vuorovaikutus perustuu teknologian mahdollistamalle yhteistyolle. Tassa
tutkielmassa tiimin vuorovaikutus mééritellddan funktionaaliseksi prosessiksi, jossa
luodaan ja jaetaan yhteisid merkityksid sekd vilitetddn informaatiota tavoitteiden

saavuttamiseksi.

Kun joustavammat tyojdrjestelyt lisddntyvat, yhd useammat tyontekijat
tyoskentelevit kotonaan ja kohtaavat tydyhteisonséd, asiakkaansa ja muut
sidosryhmdnsa teknologiavaélitteisen viestinndn avulla. Fyysiselld etdisyydelld
kahden henkilon tai tyopaikkojen vélilld on yhd vahemman merkitystd, mutta heidan
kasityksensd ja kokemuksensa ldheisyydestd tai etdisyydestd ovat kuitenkin yha
merkityksellisid. Objektiivisen etdisyyden kasite siséltdd alueelliset ja ajalliset erot,
jotka liittyvat ryhman jasenten maantieteelliseen erottamiseen sekd muut ulkoisesti

havaittavat sosiaaliset erot (esim. kulttuurinen, kielellinen). Taméan tutkielman
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tarkastelun kohteena oleva tiimi sisdltdd ldhinnd alueellisia eroja. Lisdksi tutkielman
hajautettujen ryhmien ja eté- ja hybridikokouksien konteksti siséltdd monia
virtuaalisuuden piirteitd, kuten voimakas riippuvuus teknologiavilitteisestd

viestinndstd sekd joustavat tyoajat. (Wilson 2008, 994.)

Waltherin. (2007, 2554) mukaan perinteiset viestintimekanismit ja -dynamiikka eivét
muutu valttdmattd paljoakaan verkkoymparistoissd ja on jopa mahdollista, ettd
teknologiavilitteinen viestintdympaéristo mahdollistaa paremman itsensd esittdmisen
hallinnan kuin kasvokkainen ymparisto. Vaikka voitaisiin odottaa joidenkin
vuorovaikutuksen hienovaraisempien piirteiden katoavan verkkoympaériston kautta
toteutettavassa kokouksessa, tiimin jasenet ndyttavat sopeutuvan ndihin puutteisiin
ja kompensoivan niitd verbalisoimalla ajatuksia, jotka ndyttdisivdt nonverbaalisesti
kasvokkaisvuorovaikutuksessa toimiessa (Winger 2005). Esimerkiksi olkien
kohautuksien sijaan, kokouksen osallistujan on ilmaistava epdilys sanallisella
lausunnolla, joka on paljon vdhemmaéan moniselitteinen. Tiimien jasenet siis
paikkaavat mahdollisuuksien mukaan kasvokkaisesta vuorovaikutuksesta puuttuvia

vuorovaikutuksen osa-alueita kontekstin omia keinoja soveltaen.

Viela tallakin hetkelld organisaatioiden johtajiin vaikuttaa, osaksi jo vanhanaikainen,
oletus tiimin jdsenten etdisyydestd, jonka mukaan tehokasta tiimity6td on vaikea
kehittdd etddltd ilman merkittavad kasvokkain vietettyd aikaa (Esim. Winger 2005).
Koronapandemian aiheuttama pakkosiirtyma etédtoihin poisti kuitenkin
mahdollisuuden tukeutua totutumpaan kasvokkaiseen tapaan tiimin rakentaessa
yhteisollisyytta tehokkuuden tueksi. On kuitenkin huomioitava, etté jos
esihenkil6illd ei ole toimivia malleja siitd, miten vaikuttaa tiimin jdsenten vélisiin
suhteisiin etdaltd, he saattavat edelleen turvautua tiimin jasenten tuomiseen yhteen
kasvokkaisiin olosuhteisiin, koska ne toimintatavat ovat heille jo entuudestaan
tuttuja (Wilson ym. 2008, 995). Useat organisaatiot ovat kuitenkin 16ytaneet
johtajiensa avulla erilaisia keinoja kehittdd tiimin vuorovaikutusta myos
etdtoteutuksien kautta. Muszynskan kirjallisuuskatsaus (2018, 65) toteaakin, ettd

viestintd ja sen kehittdminen on epdilemattd yksi johtamisen tarkeimmistd osa-
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alueista erityisesti hajautetuissa ja globaaleissa monikansallisissa tiimeissd. Jotta
hajautetun johtoryhmén viestintdd ja vuorovaikutusta voidaan tarkastella, on myos
tarkedd ymmartad tiimivuorovaikutukseen kdytettdvien teknologioiden

ominaispiirteitd.

Digitaaliset viestintdympadristot ovat erilaisia integroituja viestintd- ja
yhteisty6alustoja, jotka mahdollistavat tydpaikan tiedon jakamisen ja
vuorovaikutuksen tyontekijoiden vililld. (Sivunen & Laitinen 2020). Nama
viestintdymparistot mahdollistavat digitaalisen tiedon jakamisen, muokkaamisen ja
tallentamisen koko tyopaikan kesken (McAfee 2009) ja ovat elinehto hajautetuille
tiimeille. Jokainen erilainen alusta omaa uniikkeja ominaisuuksia ja niiden lopullinen
kayttotapa on kadyttdjien ja organisaation paitettdvissa (Ks. Ellison, Gibbs & Weber
2015; McAfee 2009). Koska ndilld teknologioilla voi myos olla eri merkityksid eri
kayttdjille, on tyontekijoiden ndkemysten huomioiminen tarkedd digitaalisen
viestintdympadriston onnistuneessa hyodyntdmisessd organisaatiossa (Laitinen &
Valo 2018). Jotta tiimit voivat kehittdd teknologiavdlitteisesti toteutettua
tiimivuorovaikutustaan, on tiimien ymmarrettdva, mistd viestintdympaériston

mahdollistama vuorovaikutus koostuu.

Digitaalisten viestintdympdristojen mahdollistama viestintd voidaan jakaa Sivusen ja
Laitisen (2020) mukaan kolmeen eri organisaatioviestinnan tyyppiin: (1) kahden
tyontekijan vilinen interpersonaalinen viestintd; (2) ryhmien yhteistyon
mahdollistaja ja tyokalu tiimien kokouksiin ja (3) koko organisaation laajuiset
viestintamahdollisuudet. Vaikka kahden tyontekijan valinen interpersonaalinen
viestintd on tdrked osa tiiminkin vuorovaikutusta ja osa sen sisdisid pienempid
verkostoja sekd koko organisaatioiden laajuiset viestintimahdollisuudet vaikuttavat
ulkoa tiiminkin vuorovaikutukseen, eivit ne ole timan tutkielman keskitssd. Tassa
tutkielmassa keskitytdan ryhmien yhteistyomahdollisuuksiin ja erityisesti
viestintdymparistojen mahdollistamiin tiimien kokouksiin tyokaluna

vuorovaikutukselle.
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Hajautettujen tiimien ulottuvuuksia ovat maantieteellinen, ajallinen ja kulttuurinen
hajautuneisuus sekd sen kdyttama viestintdteknologia itsessdadn (O’Leary 2007).
Hajautetuissa tiimeissd viestintd on yksi tyoskentelyn tarkeimmistd mahdollistavista
osa-alueista, ja jotta viestintd olisi tehokasta ja tarkoituksenmukaista, hajautetut tiimit
tarvitsevat kdyttoonsa sopivia viestintdjarjestelmia (Muszynska 2018, 65). N4ita
Teams, Yammer, Slack ja Zoom. Viestintdteknologian tulee sopia tiimin tavoitteisiin
ja tarpeisiin ja tiimin jdsenten on osallistuttava keskusteluihin siitd, mitka
viestintdvélineet valitaan ja sovitetaan toimintaan (Raappana & Horila 2020, 16).
Hajautetuille tiimeille teknologia on konkreettinen tydkalu tystehtdvien
edistimiseen ja erddnlainen paikka koko tiimin olemassaololle. Teknologiavilitteiset

kokousalustat ovat siis olennainen osa hajautettujen tiimien vuorovaikutusta.

Teknologian kayton lisdksi myos itse puhe teknologiasta on osa virtuaalisten tiimien
kokousten todellisuutta. Kun tiimin jasenet ilmaisevat vaikeuksia teknologiaan
liittyen, muut tiimin jasenet voivat ilmaista sosiaalista tukea ja empatiaa.
Teknologiaan liittyvit ongelmat ndhdé&én tiimin jasenten tapana rakentaa suhteita ja
tulla ldheisemmiksi. Tamé& ndkemys on otettava huomioon yhteyksistd puhuttaessa
teknologian kdyton ja tehokkuuden vililld. (Laitinen & Valo 2018, 20.) (Ks. myos
Crider & Ganesh 2004)

Relationaalisella tasolla digitaalisten viestintdympaéristjen yhteistybominaisuuksien,
kuten chatin, kiytto voi lisédtd tiimin jasenten lasndolon tunnetta (Sivunen &
Nordbéck 2015). Vaikka ldasndolon ilmaisemisen intensiteetti saattaa vaihdella
virtuaalisen tiilmikokouksen aikana, chatin avulla aktiivisesti samanaikaisiin
keskusteluihin osallistuvat tiimin jdsenet voivat ndyttdd sosiaalista lasndoloaan eri
tavoin. Jos ddnikanava ei toimi tai muut tiimin jasenet puhuvat sen kautta, yksi
tiimin jdsen voi samanaikaisesti ilmaista lasndolonsa ja osallistumisensa
keskusteluun kirjoittamalla kommentteja tekstichatin kautta (Sivunen & Nordbéck
2015; Biocca, Harms & Burgoon 2003, 456). Tassa tutkielmassa myos tekstichatin

kautta ldhetetyt viestit otetaan huomioon.
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Teknologiavilitteinen tiimivuorovaikutus ja sen mahdollistavat teknologiat ovat
erottamaton osa hajautetun tiimin toimintaa, ja ndin ollen my6s tdrked osa
hajautettuna toimivan johtoryhmén vuorovaikutuksessa tapahtuvaa paatoksentekoa,
ja siksi ne ovat keskiossd tdssd tutkielmassa. Koska hajautetun johtoryhméan luonne
on tehtdvakeskeinen, tutkielmassa korostuu sen toiminnan, kuten paatoksenteon,
tuloksellisuus, mikd voidaan ndhdé tehtdvikeskeisten ryhmien tarkeimpana

tavoitteena.
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3 HAJAUTETUN JOHTORYHMAN PAATOKSENTEKO

3.1 Paitoksenteon funktionaalinen nikokulma

Viestinndn tutkimuksessa ryhmien vuorovaikutusta on tarkasteltu monista
ndkokulmista ja funktionaalinen ndkdkulma valitaan usein, kun tutkitaan
tehtdvikeskeistd ryhmada ja pyritddn kuvaamaan tai ennustamaan ryhmén
tuloksellisuutta. Funktionaalista ndkokulmaa voidaan ldhestya usean toisistaan
eroavan teorian kautta, mutta yhteistd ndille teorioille on kuitenkin se, ettd ne
pyrkivdt madrittdmadn ryhmén toiminnan ja vuorovaikutuksen prosessien suhdetta
ryhmain tuloksellisuuteen. Tdssa tutkielmassa kédytetddn yldakasitettd funktionaalinen
ndkokulma. Tuloksellisuuteen tdhtddvan lahestymisen vuoksi funktionaalista
ndkokulmaa on sovellettu erityisesti tytelaman kontekstiin, missa tuloksellisuus
liitetddn ldhes aina ryhmadn tyoskentelyn tavoitteeksi ja onnistumisen mittariksi.
(Poole & Hollingshead 2005, 4.) Johtoryhmét voidaan ndhda erittdin selkedna
tapauksena tehtdvikeskeisestd ryhmaéstd, jota kutsutaan viestinnén kirjallisuudessa
tyoelamakontekstissa tiimeiksi. Funktionaalinen ndkokulma tarjoaa tille tutkielmalle

sen tarvitsemat keinot ryhman paitoksenteon tarkasteluun.

Hollingsheadin ym. (2005) mukaan funktionaalista ndkokulmaa soveltaessa ryhmadlle
voidaan antaa neljd olettamusta: 1) ryhmait ovat tehtdavikeskeisid, 2) ryhman
kayttaytyminen ja tuloksellisuus vaihtelee, ja niitd molempia voidaan arvioida, 3)
vuorovaikutusprosesseista on hyotya ryhmadlle ja niitd voidaan sdddelld seka 4)
ryhmaén sisdiset ja ulkoiset tekijdt vaikuttavat myods ryhman tehtadvasta
suoriutumiseen vuorovaikutuksen kautta. Funktionaalinen ndkdkulma sisaltda siis
paljon sopivia ulottuvuuksia juuri tydeldmaén tiimien tarkasteluun vuorovaikutuksen
ndkokulmasta. Tdssa tutkielmassa ryhméan vuorovaikutus ndhdaéan funktionaalisena
prosessina, jossa luodaan ja jaetaan yhteisid merkityksid, milld pyritdan

saavuttamaan yhteinen tavoite.
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Gouran ja Hirokawan mukaan (1996) ryhman pédtoksenteon funktionaalinen
ndkokulma selittdd ryhmdn kdyttaytymisen ja rakenteiden tuottamia padtoksenteon
tavoitteita ja tuloksia. Nakokulman mukaan viestintd ndhd&én tyokaluna, jota
ryhmén jasenet kayttavat ratkaistakseen ongelmia ja tehddkseen paatoksia.
Nakokulman mukaan ryhmén paatoksenteko noudattaa siis systemaattisia
toimintoja, joita tulisi noudattaa laadukkaassa paatoksentekoprosessissa (Gouranin ja
Hirokawan 1996, 76-77). On hyva huomioida, ettd viestintd voi ldhestymistavan
mukaan sekd edistdd ettd yhtd lailla heikentdd paatoksenteon tuloksellisuutta.
(Gouran & Hirokawa 2003, 27.) Funktionaalisesta ndkdkulmasta
paatoksentekoprosessin tuloksellisuus on siis sidoksissa vuorovaikutukseen ja
vaikuttaa ndin suoraan pddtoksen lopputuloksen laatuun, joko edistdvasti tai
heikentivisti. Nakokulma ehdottaakin, ettd mita kattavammin tiimi keskustelisi
ongelman ratkaisuun liittyvistd asioista, sitd tuloksellisempi heiddn

paatoksentekoprosessinsa voisi olla. (Hirokawa & Salazar 1999, 168-169.)

Hollingsheadin ym. (2005, 22-23) mukaan ryhmén ollessa tavoitekeskeinen
funktionaalisen ndkokulman tuomia tavoitteita voi olla monenlaisia. Ryhman
tavoitteet voivat olla yhtd lailla tehtavakeskeisid kuin relationaalisiakin.
Tehtdvikeskeiset tavoitteet voivat olla esimerkiksi hyvan paatoksen saavuttaminen
tai ongelmanratkaiseminen. Relationaalisen tason tavoite voi olla esimerkiksi se, ettd
ryhmad oppii tuntemaan toisensa paremmin ja ndin saavuttamaan paremman

yhteistyon.

Vaikka tehtdvikeskeinen ja relationaalinen taso usein erotetaan toisistaan (Ks. esim.
Interaction Process Analysis, Bales 1951), ovat ne yhti lailla osa ryhméan
vuorovaikutusta ja sen padtoksenteon prosesseja. Jos ryhma ”“toimii paremmin”
yhteen, relationaalisella tasolla, niin toimivat vuorovaikutussuhteet ryhmaén sisalla
tukevat my0s tehtdavikeskeistd tavoitetta. Tastd ndkokulmasta tehtdviakeskeinen ja
relationaalinen taso ovat siis sidoksissa toisiinsa, silld vuorovaikutus muokkaa tiimin
sosiaalista kontekstia, joka puolestaan voi vaikuttaa padatosten laatuun. Vaikka

relationaalinen ja tehtdvakeskeinen taso on mahdollista erottaa tutkimuksessa
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teoreettisella tasolla, ei tdssd tutkielmassa sille ole tarvetta. Téassd tutkielmassa myos
suhdetason vuorovaikutus huomioidaan merkityksellisend osana paadtoksenteon

vuorovaikutusta.

Funktionaalinen ndkdkulma on luonteeltaan normatiivinen ja sen vahvuutena on
pidetty kykya selittdd ja ennustaa ryhmén suoriutumista tehtavastd (Poole &
Hollingshead 2005). Teorioiden mukaan laadukas p&atos syntyy 1. ongelman
ymmartamisestd, 2. toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittamisestd, 3.
esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisestd arvioinnista sekd lopulta itse 4.
pddtoksenteosta (Gouran & Hirokawa, 1980, 1982, 1988). Hirokawa ja Gouran
painottavat (1996), ettd laadukkaan padtoksenteon tulisi sisdltdd kaikki ndkokulman
esittamat vaiheet. Vaikka alun perin funktionaalinen ndkokulma esitteleekin vaiheet
lineaarisena prosessina, se ei kuitenkaan tarkoita, ettd paatoksenteon taytyisi
noudattaa aina samaa kaavaa (Hirokawa 2003, 128). Funktionaaliseen ndkdkulmaan
onkin kohdistunut kritiikkid siitd, ettei ryhmén paatoksentekoprosessi usein etene
vaihe vaiheelta (Littlejohn 2011, 23). Kritiikin pohjalta voidaan olettaa, ettd
padtoksentekoprosessin vaiheet voivat myos olla padllekkdisid tai tiimi voi palata
aikaisempaan vaiheeseen uudelleen, kuten ongelman maéérittelyyn uuden

nikokulman ilmetessa.

Seuraavaksi esitellddn ryhman padatoksenteon vaiheet: 1) Ongelman ymmartdmisessa
ryhmad pyrkii maddrittelemddn tilanteen ja tehtdvan. Ryhman jasenet hyodyntavit
olemassa olevaa tietoa ja jakavat hyddylliseksi kokemaansa tietoa toisilleen. Se,
kuinka kauan ryhman kéyttda tdahan vaiheeseen aikaa, riippuu usein ongelman
kompleksisuudesta. 2) Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittamisessa
ryhma arvioi, millaisia vaihtoehtoja ryhmalld on kdytossd ja minkélaisia tavoitteita
ryhmalld on ongelman suhteen. Ratkaisuvaihtoehdot voivat olla ryhmén tiedossa
entuudestaan tai ne voivat olla uusia ryhmaille. 3) Ratkaisuvaihtoehtojen kriittisessa
arvioinnissa ryhma arvioi vaihtoehtojen seurauksia ja vaikutuksia. Usein myos
arvioidaan sitd, mikd vaihtoehdosta olisi paras. 4) Lopulta itse padatoksenteon

vaiheessa ryhma pyrkii hyvaksymadan tekeménsa padtoksensa. Tastd vaiheesta on
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kuitenkin mahdollista palata aikaisempiin vaiheisiin, jos ryhmd huomaa, ettd joku
aiemmista vaiheista ei vastaa tavoitteeseen. (Gouran & Hirokawa 1983, Hirokawa &

Screerhorn 1986, 65-67.)

Tutkimusten mukaan tiimin pa&dtoksenteko ei ole kiinni yksittdisistd viestinnallisista
teoista, vaan siitd, miten erilaiset viestinnélliset teot mahdollistavat ryhmaa
tekemddn suoraan padtoksentekoon liittyvid toimintoja (Hirokawa ym. 1996, Gouran
& Hirokawa 1983, 176). Funktionaalisen ndkokulman mukaan nditéd viestinnallisia
tekoja voidaan pyrkid lajittelemaan vuorovaikutusfunktioiden kautta.
Vuorovaikutusfunktioilla tarkoitetaan sitd, mitd tehtdvad viestintd toteuttaa ja mihin
silld pyritddan. Vuorovaikutusfunktiot liittyvat muun muassa tiedon jakamiseen,
tiedon késittelyyn, vuorovaikutuksen tai toiminnan koordinointiin tai ilmapiirin
keventdmiseen. (Laapotti & Mikkola, 2015, 45.) Yksi yleisimmistd teoreettisista
jasennyksistd ryhméan vuorovaikutusfunktioiden tarkasteluun on Balesin IPA-
analyysi (1951). IPA-analyysissd vuorovaikutus jaetaan 12 eri kategoriaan, joiden
kautta ryhmén vuorovaikutusta pystytddn ymmaértamaan paremmin. Koska
funktionaalinen nikokulma korostaa ryhmén suoriutumista ja tuloksellisuutta, on

tarkedd tarkastella myos sitd, mistd paatoksenteon tuloksellisuus voi koostua.

3.2 Paitoksentekoprosessin tuloksellisuus

Tiimin lopputulosten valossa mitattu menestys ei aina tarkoita sitd, ettd
tiimivuorovaikutus olisi tdysin laadukasta tai edes keskinkertaista. Tiimi voi
saavuttaa tavoitteensa myos sattumalta paattamalld jattad huomioimatta mahdolliset
ongelmat tai vaihtoehtoisesti esimerkiksi erinomaisen johtamisen seurauksena.
Tiimien koko potentiaalia, mukaan lukien sitoutuminen tyohon, relationaalinen
tyytyvdisyys ja hyvinvointi, ei aina saavuteta. Joskus tiimin jasenten sitoutuminen
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi voi olla niin vahvaa, ettd muut tavoitteet,
kuten suhdetason konfliktien ratkaisu jadvat huomioimatta. (Raappana & Horila

2020, 14-15.) Tiimin padatoksenteon tuloksellisuudessa kuitenkin usein keskitytdaan
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juuri tiimin tehtdvatason menestykseen ja niin tdssdkin tutkielmassa, silld tutkielman

tutkimuskohteena on tehtivikeskeinen tiimi.

Hirokawan ym. (1996) mukaan kadytettdvan alustan ja ryhméan paatoksenteon
tuloksellisuuden suhteen madrittavid tekijoitd ovat tehtdvan luonne ja
funktionaalinen potentiaalisuus. Tehtdvan luonne viittaa siihen, kuinka
kompleksinen tehtdva on tiimille. Funktionaalinen potentiaalisuus taas viittaa siihen,
ettd mikd tahansa alusta, joka edistdd ryhmdn mahdollisuuksia paddtosten tekemiseen,
voi vaikuttaa ryhmaén padtoksenteon tuloksellisuuteen. (Hirokawa 1996, 277.)
Padtoksenteon tuloksellisuutta tarkasteltaessa on siis tarkedd huomioida tehtdvan

laatu ja alustan tarjoamat mahdollisuudet sen ratkaisemiseen.

Nykyiset havainnot viittaavat sithen, ettd prosesseihin pohjaava menettelytapa voi
olla myos yksi keskeinen johtamiskayttdytyminen kokouksien tehokkuuden tukena
(Lehmann-Willenbrock ym. 2013). Vaikka pddtoksenteon prosesseja ei suoraan voida
erottaa tiimin vuorovaikutuksesta erilliseksi osaksi, voi johtaja pyrkid vaikuttamaan
kokousten prosessimaisuuteen omalla kdyttdytymiselldan. Ndin ollen on
mahdollista, ettd johtoryhmalld on valmiita johdettuja prosesseja, jotka tukevat myos
pddtoksentekoa. Tiimin paddtoksenteon vaiheiden tarkasteleminen funktionaalisesta
ndkokulmasta tarjoaa mahdollisuuden myos tarkastella kokousten johtajien

toimintaa.

Paatoksentekoprosessin aikana jasenet voivat viestid toisilleen uutta, hyodyllista
tietoa sekd tuoda erityisosaamisensa tiimin kdyttoon esimerkiksi perustelemalla
tekemiddn ratkaisuehdotuksia. Siten tiimin jdsenet voivat yhdistdd osaamisensa, ja
informaatiosta muodostuu kokonaisuus, jota yksittdinen jdsen ei voisi tuottaa yksin
(Sternberg & Grigorenko 2001, 222-223). Ryhmén potentiaalinen tulos olisi ndin ollen
parempi kuin ryhmén tydskennellessa erikseen. Kuitenkin esimerkiksi Reimer,

Kuendig, Hoffrage, Park ja Hinsz (2007) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd ryhmat
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ryhmén keskustelun ulkopuolelle. Tam& huomioiden ryhma ei siis valttamatta

saavuta potentiaaliaan.

Salazar ym. (1994) osoittivat tutkimuksessaan, ettd mahdollisuus vuorovaikutukselle
ei ole yhteyksissd ryhmén paatoksenteon tuloksellisuuteen, jos ryhmén potentiaali
on liian matala tai liian korkea. Kun se on liian korkea “raja tulee vastaan”, eika
pelkkd mahdollisuus vuorovaikutukselle riitd. Ja taas kun ryhman paatoksenteon
potentiaali on liian matala, tarvitaan yksinkertaisempia keinoja pa&dtcksenteon
vuorovaikutuksen edistamiselle. Ryhmén jasenten ja koko ryhmén potentiaali
vaikuttaa siis sithen, millaista vuorovaikutusta ryhma tarvitsee padstakseen

tuloksellisuuteen.

On ehdotettu, ettd tiimin jasenten yhdistetty osaaminen ja tieto voisi muodostaa
kokonaisuuden, jota yksittdinen jdsen ei yksin voisi tuottaa (Ks. esim. Sternberg &
Grigorenko 2001, 222-223), mutta ldhestymistd on myos kritisoitu, silld tiimin jasenet
voivat kylld yhdist&a toistensa osaamisen kokonaisuudeksi, mutta se ei valttamatta
ole suurempi kuin osiensa summa (Valkonen & Laapotti 2011, 45-46). Reimer ym.
(2007) osoittivat myds tutkimuksessaan, ettd ryhmén jasenet jakavat helpommin
tietoa, joka on jo yleisesti ryhmaén tiedossa, eikd uutta tarpeellista tietoa tule ndin
ryhmén saataville. Ndin ollen ryhmad ei usein pysty saavuttamaan paatoksenteossa

sen mahdollista tietopohjaista potentiaalia.

Tiedon jakamisen tehostamiseen on pyritty l1oytdmaéan erilaisia keinoja erityisesti
teknologian tuomien uusien mahdollisuuksien mukana. McNamara ym. (2008, 28)
“pakottivat” tutkimuksessaan padtoksentekoon osallistuvien henkildiden kirjaamaan
jaetun informaation myos tekstind, mutta téllainen informaatioon keskittyminen ei
lisdannyt huomiota tai integraatiota itse informaation siséllosta. McNamara ym. (2008,
28) osoittivat tutkimuksessaan, ettd ryhmén paatoksenteon samanmielisten
enemmisto ja vahemmist6 ei vaikuttanut tiedon huomioimiseen tai integraatioon
paddtoksenteossa. Vahemmistossa koettiin vain enemmaén epédtyytyvdisyyttd

prosessiin ja lopputulokseen.
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Tasséd tutkielmassa tutkimuskohteena oleva johtoryhma tyoskentelee

teknologiavilitteisesti ja siksi my0s teknologian tuomat paatoksenteon erityispiirteet

3.3 Hajautettu paidtoksenteko ja kokousteknologiat

Uudet teknologiat auttavat ihmisid ylittdmaan fyysisid, sosiaalisia ja psykologisia
rajoja, sekd antavat mahdollisuuden vaikuttaa suoraan ryhman kéyttdytymiseen ja
sitd kautta sen paatoksentekoon. Teknologian valinnalla ja tarkoituksenmukaisella
kaytolld voidaan muuttaa ryhmén padtoksenteon prosessia pakotetusti tai luoda
vuorovaikutukselle erilaiset lahtokohdat. Aiemmat tutkimukset osoittavat, etti
vaikka viestintdteknologiat voivat parantaa tiimin tiedonjakoa ryhméan
padtoksenteon aikana, eivit ne valttamatta suoraan johda sen parempiin
lopputuloksiin (Ks. Kennedy ym. 2010). Teknologioiden merkitys padtoksenteolle on
kuitenkin huomioitava, kun paiatoksentekoa tarkastellaan teknologiavalitteisessa
vuorovaikutustilanteessa. Uudet teknologiat mahdollistavat uudenlaiset kokouksen
osallistumistavat siten, ettd kaikki tai osa ryhmaén jasenistd voi olla samassa tilassa
toisten osallistuessa kokoukseen etdyhteyksien avulla. Tdssd tutkielmassa etdkokous
maédritellddn teknologian mahdollistamaksi vuorovaikutustilanteeksi, jossa kaikki
osallistujat osallistuvat videoyhteyden vilitykselld. Téassa tutkielmassa
hybridikokous maéritelldén teknologian mahdollistamaksi vuorovaikutustilanteeksi,
jossa osa osallistujista on fyysisesti samassa tilassa ja osa osallistujista osallistuu

kokoukseen videoyhteyden valityksella.

Tyontekijdt ja johtajat viettdvéat ison osan tydajastaan kokouksissa
teknologiavalitteisen viestinndn avulla (Ks. esim. Tilastokeskus 2022) ja
tavanomaisesta kokousten kulusta voidaan ennakoida paljon ja siitd voidaan luoda
tiettyjd yleistyksid. Néitd yleistyksid ovat muun muassa jdsenten epdtasainen
osallistuminen, roolien madrittama aktiivisuus (kuten johtajien dominointi
puheenvuoroissa) spatiaalisen orientaation vaikutus (pdyddan péassa oleva puhuu

eniten), yleinen konfliktien vilttdiminen ja kohteliaisuus. My6s kokousten
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pddtoksenteosta voidaan tehdd ennakko-oletuksia. Nditd oletuksia voi olla
esimerkiksi se, ettd kun pditos taytyy tehdd, ihmiset lahestyvit sitd keskustelemalla
ja hylkaavat vaihtoehdot keskustelun kautta, osallistujat suosivat vaihtoehtoja, joilla
on selvé suosio ja harva astuu vahemmiston puolella. Néin ollen olisi mahdollista
ennustaa padtoksen lopputulos valitsemalla sen henkilon kanta, kuka hallitsee
keskustelua. (Kiesler & Sproull 1992.) Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteikd kokousten
kulkuun ja sen prosesseihin voitaisi pyrkid vaikuttamaan ja toimintamalleja
tehostamaan, silld jo valittu teknologia itsessddn tarjoaa ryhmaén tyoskentelylle

omanlaisensa ympariston.

Nykytutkimuksen pohjalta on ehdotettu myos suoria toimintatapoja vahvistamaan
ryhmaén toimintaa teknologian varassa. Muun muassa Kennedy (2010, 945) ehdottaa,
ettd suunniteltaessa toimintatapoja teknologiavdlitteisen tiimin yhteistyolle,
ensimmdinen tapaaminen voisi olla hyddyllistd hoitaa kasvokkain. Tama voisi taata
vakaamman pohjan tiimin tulevaisuuden prosesseille ja tuotoksille, jotka usein
vakiintuvat ajan kuluessa. Ryhmén toimintatapojen suunnittelu voi sisdltdd myos
muita konkreettisia padatoksid, kuten sopivien viestintdateknologioiden,
vuorovaikutuskdytidnteiden ja roolien valitsemista. Hangraaf ym. (2015, 665)
osoittivat tutkimuksessaan oikean teknologian valinnan merkityksen siind, etta
keskustelut voidaan pitdd lyhyempéand suhteessa korkeampaan osallistujaméaaraan
ndhden, mika osoittaa tehokkaampaa ajankdyttod juuri paatoksenteon yhteydessa.
Nykyisessa tyoelamassa erilaisia osallistumistapoja hyodyntavassa ymparistoissa
tiimin muodostuminen harvoin noudattaa selkeitd kaavoja. Vaikka
optimaalitilanteessa aloittava tiimi noudattaisi suositeltuja toimintatapoja, kuten
aloittaisi toimintansa kasvokkain, usein erilaiset viestintdteknologiat toteuttavat

saman tehtdvan tiimin tutustumisessa.

Hirokawan ym. (1996) mukaan kadytettdvan alustan ja ryhméan paatoksenteon
tuloksellisuuden suhteen maarittavia tekijoitda ovat tehtdvan luonne ja
funktionaalinen potentiaalisuus. Tehtdvan luonne viittaa siihen, kuinka

kompleksinen tehtdva on tiimille. Esimerkiksi tdssd tutkielmassa keskitytdaan
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johtoryhmaén, jonka tehtdva on vahvasti strateginen, mikd voi viitata myos
kompleksisiin tehtdviin. Funktionaalinen potentiaalisuus taas viittaa siihen, ettd mika
tahansa alusta, joka edistdd ryhman mahdollisuuksia paddtosten tekemiseen, voi
vaikuttaa ryhmén paatoksenteon tuloksellisuuteen. (Hirokawa 1996, 277) Alustan
valinta voi siis parhaimmillaan lisdtd koko ryhmén potentiaalia ja ndin ollen
vahvistaa ryhman tuloksellisuutta. On siis tdrkedd huomioida tehtdvan laatu ja
suhteuttaa se alustan tarjoamiin vuorovaikutuksen mahdollisuuksiin jo itse kokousta

ja ryhmdn toimintatapoja suunniteltaessa.

Vaikka kokouksia ja niiden vuorovaikutusta ei juurikaan ole tutkittu
organisaatioiden laajempien prosessien osana, eikd niistd ole tdysin selkedd
teoreettista jasennystd (Scott ym. 2015, Laapotin 2018 mukaan), on kuitenkin selvad,
ettd asiantuntijayrityksessd sisdiset kokoukset koskettavat melkein jokaista
tyontekijad koko yrityksessd. Padtoksenteon nakokulmasta erityisesti kaikkia
yrityksen tyontekijoitd ja myos sidosryhmia koskettavia kokouksia ovat ne
kokoukset, jolloin yrityksen johto on paikalla (Mintsberg 1971). Kokouksiin ja
erityisesti teknologiaviilitteisesti toteutettuihin kokouksiin kaytetty aika on kasvanut
viimeisten vuosikymmenien aikana (Ks. esim. Van Vree 2011), joten kokousten ja
kokousten toteuttamiseen vaikuttavien teknologioiden luomien vuorovaikutuksen
erityispiirteiden ymmartamiselld pystytaan mahdollisesti kehittdiméaan kokousten

toimintaa ja tietotyohon pohjautuvaa tydeldméad kokonaisuudessaan.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on kuvata ja jasentdd, millaista vuorovaikutusta

hajautetun johtoryhmén paatoksenteon eri vaiheissa esiintyy.
Tavoitteen pohjalta muodostettiin kaksi tutkimuskysymysta:

1. Minkilaisia padtoksenteon vaiheita hajautetun johtoryhman paatoksenteossa
on?
2. Mitd vuorovaikutusfunktioita hajautetun johtoryhmén paatoksenteon eri

vaiheissa esiintyy?

Paatoksenteon vaiheiden ja niiden vuorovaikutusfunktioiden tarkastelu on tidrkedd,
koska sen avulla voidaan selvittda syvallisesti ja tarkasti, minkalaista
vuorovaikutusta koko paatoksentekoprosessissa tapahtuu. Lahestymistapa
mahdollistaa my6s padatosten tarkastelun toisistaan erillisind kokonaisuuksina, ja

ndin padtosten vuorovaikutuksesta on mahdollista 16yt&é ja jasentdd toistuvuutta.

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan jaksottamalla tiimin
pddtoksenteon vaiheet laadullisen sisdllonanalyysin keinoin. Padtoksenteon
vaiheiden tunnistamisen tukena kadytetdan Gouranin & Hirokawan (1980) jaottelua:
1. Ongelman ymmartdminen, 2. toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen
esittdminen, 3. esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arviointi ja 4.
padtoksenteko. Voidaan kuitenkin olettaa, ettei padtoksenteko tdysin noudattele
valmiiksi luotua kaavaa, joten sen tukena kaytetdan mahdollista aineistoldhtoista

laadullista teemoittelua paatoksenteon vaiheiden tunnistamiseksi.

Toiseen tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan teoriaohjaavalla
sisdllonanalyysilld. Kysymyksen tarkoitus on rakentaa ymmarrysta tutkimuskohteen

vuorovaikutuksesta paatoksenteon yhteydessda. Ymmarryksen rakentaminen
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toteutetaan tarkastelemalla kokouksen pdatoksenteon tarkeimpid
vuorovaikutusfunktioita, kuten tiedon jakamista, tiedon késittelyd ja arviointia,
vuorovaikutuksen ja toiminnan koordinointia tai suhdetason merkityksid kuten
ilmapiirin keventdmistd. Vuorovaikutusfunktioilla tarkoitetaan sitd, mitd tehtavaa
viestintd toteuttaa ja mihin silld pyritddn. (Laapotti & Mikkola, 2015, 45.) Kokouksen
pddtoksenteon eri vaiheiden vuorovaikutusfunktioiden tarkastelemisella pystytdan
tarkemmin méérittelemddn, mistd tiimin vuorovaikutus paatoksenteon yhteydessa

muodostuu ja tarvittaessa myos yksiloimadan ryhmaén jasenten vuorovaikutusta.

4.2 Tutkimuskohde ja tutkimusaineisto

4.2.1 Hajautettu johtoryhmai tutkimuskohteena

Seuraavat taustatiedot tutkimuskohteena olevasta johtoryhmasta on keratty
sahkopostikyselylld tutkimuskohteena olevan johtoryhmédn puheenjohtajalta, joka
toimii myos yrityksen toimitusjohtajana. Kysymyksilld pyrittiin vastaamaan
tutkimuksen kannalta olennaisiin tietoihin ja taustoista nouseviin merkittaviin

seikkoihin kuten johtoryhmé&n kokoonpano, roolit, toimintatavoista, tuttuus jne.

Tutkimuskohteena toimii suomalaisessa pienessa yrityksessa toimiva johtoryhmd,
joka hyodyntaa tyoskentelyssddn ja viikoittaisissa kokouksissaan hybridikokouksia.
Yritys oli tuttu itselleni entuudestaan, joten olin yrityksen toimitusjohtajaan suoraan
yhteydessd. Yritys voi hyodyntdad tutkimuksen tuloksia heiddn johtoryhman
toiminnan kehittdmisessd. Kokouksissa osa osallistujista voivat olla tdysin videon
vilitykselld Microsoft Teamsissa ja osa fyysisesti samassa tilassa toistensa kanssa.
Usein kokouksia jarjestetdan myos pelkéstdadan videon vilitykselld. Yritys on kokenut
lahivuosina integraation ja toimintamallit ovat olleet sen vuoksi suuressa
muutoksessa. Myos henkilostdd on tullut huomattavasti lisdd ja taman myo6ta myos

johtoryhmén kokoonpano on muuttunut integraation edetessa.

Yritys kdyttdd jokapdivdisessd tyoskentelyssddn padasiallisesti Microsoftin tarjoamia

ohjelmistoja ja tarkeimpénd viestintdalustana toimii Microsoft Teams. Microsoft
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Teams on viestintd- ja yhteistyoalusta, jonka avulla voidaan toteuttaa jatkuva
tyopaikan keskustelu, tiedostojen hallinta, sovellusten integrointi sekd tamankin
tutkielman tutkimusaineistona toimivat videokokoukset. Microsoft Teams siis
mahdollistaa yrityksen toistuvat viikkopalaverit, tiimipalaverit ja erilaisten
asiakastyohon tai strategiseen ja operatiiviseen tyohon keskittyvit ryhmien
kokoukset. Kokoukset jdrjestetddn myos tarvittaessa hybridikokouksena ja usein
kaikki johtoryhmaén jdsenet eivit tyoskentele tai tapaa toisiaan samassa fyysisessa

tilassa. Yritys siis soveltaa uudenlaisia tyotapoja jokapdivdisessd toiminnassaan.

Tutkimuskohteena oleva johtoryhmad koostuu viidestd jasenestd. Jasenet
tyoskentelevit padsdantoisesti Helsingistd ja Espoosta késin, ja yrityksen yhteinen
toimisto sijaitsee Helsingissd. Ajoittain jasenet tyoskentelevit myos
pddkaupunkiseudun ulkopuolelta. Sama johtoryhmd on toiminut yhdessd tdméan
tutkielman aineistonkeruun vaiheessa noin 1,5 vuotta, eli sen voidaan olettaa

vakiinnuttaneen toimintatapansa ja johtoryhmain jdsenet tuntevat toisensa hyvin.

Johtoryhman vakiintuneita toimintatapoja ovat esimerkiksi esityslistan koostaminen
etukdteen Microsoft OneNoteen. Lisdksi kokouksessa kdydaan kierros mahdollisista
akuuteista esiin nostettavista asioista. Johtoryhma kdyttaa muussakin
tyoskentelyssdadn Microsoftin alustoja ja kokousalustana toimii Microsoft Teams.
Johtoryhmain jasenet ovat siis melko tottuneita tyoskentelemddn
tegknologiavilitteisesti ja samoja teknologioita hyddynnetddn jokapdivaisessa

asiakasty0Ossa.

Johtoryhma kokoontuu kerran viikossa noin 1-1,5 tuntia kestédviin “juoksevien
asioiden kokouksiin”. Néaissad kokouksissa kasitelldan siis yrityksen jokaviikkoisia
asioita. Johtoryhma kokoontuu myds tarpeen vaatiessa tietyn teeman alla pidettadviin

erillisiin kokouksiin, kuten strategian pdivitykseen.

Johtoryhmalld on ylin padtoksentekovalta yrityksen operatiivisissa asioissa sekéa
strategian valmistelussa ja toteutuksessa. Strategisissa asioissa ylin pddtosvalta on

yrityksen hallituksella ja lain mukaan yhtiokokoukselle kuuluvissa asioissa



31

yhtiokokouksella. Hallitus siis hyvaksyy yhtion strategian ja pad&ttdda suuremmista

strategisista linjoista, joita johtoryhmd valmistelee.

Kokouksessa hyodynnetddan ennalta madrattyja kokousteknisid rooleja:
puheenjohtajana toimii toimitusjohtaja ja hdnen ollessa estyneend roolia hoitaa
operatiivinen johtaja. Sihteerin rooliin vuoro on kiertédva ja sitd vaihdetaan joka
kokouksessa. Johtoryhmid tarkastelevassa tutkimuksessa on esitetty, ettd kokouksen
vuorovaikutusta tarkastellessa olisi hyva ottaa huomioon ennalta maaritellyt
kokouksen roolit, silld timd voi suoraan selittdd vuorovaikutuksen maaraa tiettyjen
osallistujien osalta (Lehmann-Willenbrock, Allen & Kauffeld, 2013). Tutkittavan
johtoryhmdn jdsenilld on ennalta méddréttyjd rooleja, kuten puheenjohtaja ja
viikoittain kiertdva sihteerin rooli, ja ndmaé voivat vaikuttaa siihen, kuinka aktiivisesti

henkilod osallistuu vuorovaikutukseen.

Seuraavat taustatiedot on kerétty kyselylld tutkimukseen osallistuvilta
henkilokohtaisesti vastattavalla Webropol-verkkokyselylld. Kaikki tutkittavat
osallistuivat kyselyyn, johon he saivat kutsun sahkopostin vilitykselld. Kyselyssa oli

kolme kysymysta.

Tutkimuskohteena oleva johtoryhma koostuu yrityksen keskeisimmasta
johtotehtdvissd toimivista henkildistd. Johtoryhméan koostuu toimitusjohtajasta,
operatiivisesta johtajasta ja erilaisten liikealueiden johtajista. Jokainen johtoryhman
jasen kokee jollain tasolla, ettd etdosallistuminen on paikoitellen hankalampaa
puheenvuoron saannin kannalta ja erityisesti nonverbaalista viestintda voi olla
vaikeampi tulkita. Tutkittavat mainitsivat myos virtuaalisten toimintojen
formaaliuden, kuten kdidennostotoiminnon Teamsissa, vuorovaikutuksen
luonnollisuutta heikentdvana tekijand. Johtoryhmén yleinen kokemus
etdkokoustamisesta on kuitenkin positiivinen ja he kokevat, ettd voivat osallistua

pddtoksentekoon osallistumistavasta riippumatta.
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4.2.2 Tidydellinen havainnointi aineistonkeruumenetelmana

Havainnoinnin avulla voidaan tarkastella niin yksilo- kuin ryhmaétasoakin ja se voi
kohdistua sekd vuorovaikutustoimintaan ettd sen tuloksiin (Laapotti & Valkonen
2011, 46). Yksityisen sektorin strategisia padtoksentekoon keskittyneitd johtoryhmia
on tutkittu paljon erityisesti kysely- ja haastatteluaineistoilla (Pennanen & Mikkola
2013), minkéd vuoksi on arvokasta tarkastella tutkimuskohdetta my6s muilla
keinoilla, kuten havainnoinnilla. Usein kdytetyt haastatteluaineistot tuovat
voimakkaammin esille ilmitihin liittyvat normit eikd niinkd&n ilmion normeihin
liittyvad kédyttaytymistd (Tuomi & Sarajarvi 2022, 94). Havainnointi soveltuu
nimenomaan ilmion ymparilld tapahtuvan kdyttdytymisen, kuten vuorovaikutuksen,
tutkimiseen. Havainnoinnilla voidaan my6s monipuolistaa tutkittavasta ilmiosta

haluttua tietoa (Tuomi & Sarajarvi 2022, 94).

Havainnointitavat voidaan jakaa neljddn osallistumisen asteeseen: tdydellinen
havainnointi, tdydellinen osallistuminen, havainnoijana osallistuminen ja
osallistujana havainnoiminen (Ks. esim. Frey, Botan & Kreps 2000, 105). Taydellisessa
havainnoinnissa havainnoija on tdysin ulkopuolella kokouksesta, eli havainnointi
toteutetaan ilman osallistumista. Tdlloin osallistujat tietdvit olevan tutkittuina ja heilta
on saatu lupa havainnointiin, mutta havainnoija pyrkii pitaméaan itsenséd tutkijana
ulkopuolisena ja osallistumattomana. Ndin vuorovaikutustilanne pysyy
mahdollisimman luonnollisena. (Tuomi & Sarajarvi 2022, 95.) Esimerkiksi videoiden
havainnointi on yksi luonnollisin valinta analyysin tekemiseen ilman osallistumista.
Havainnoinnissa ilman osallistumista vuorovaikutustilanteista tarkastellaan niista
tuotettuja tekstejd (Frey ym. 2000, 105). N4itd tekstejd voidaan tuottaa erilaisista
tallenteista, kuten dédnitteistd tai videoista. Tédssa tutkielmassa tarkastellaan
hajautetun johtoryhmén vuorovaikutusta havainnoimalla johtoryhmén kokouksista

tallennettuja videoita.

Videotallenteen kayttdmisessd on paljon hyvid puolia: videolle tallentuu dédnen
lisdksi muun muassa liikkeet, ilmeet ja eleet, jotka ovat yhta lailla merkityksellisia

vuorovaikutusta tutkiessa. Liséksi tutkija ei kykene havainnoimaan ja muistamaan
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kaikkea nikemédnsd ja kuulemaansa paikan padlld ollessa. Videotallenteet auttavat
tdhdn mahdollistamalla havainnoinnin lapikdynnin useaan kertaan. Videotallenteen
kayttdaminen osaltaan kumoaa myo6s havainnointimenetelmien saamaa kritiikkia
siitd, ettd havainnoija hdiritsisi tutkittavaa vuorovaikutustilannetta ldsnédolollaan.
Tétd ongelmaa voisi pyrkid lieventdimddn myos esimerkiksi tuttuudella tutkittaviin
tai kdyttamalld aiemmin tallennettuja materiaaleja. (Hirsjarvi ym. 2009, 202-203.)
Tasséd tutkielmassa kuitenkin hyodynnetdan ulkopuolista otetta kritisoitujen
vaikutusten minimointiin. Kun havainnointia tehddan ilman osallistumista, on hyva
huomioida, ettd tutkija ei voi osallistua vuorovaikutukseen millddn tavalla, eikd
esimerkiksi esittdd tarkentavia kysymyksid ymmartddkseen tutkittavien
ndkokulmasta (Frey ym. 2000, 269). T4lloin havainnointi jdd tdysin tutkijan

tulkintojen varaan suoraan aineistosta.

Havainnointi voi myos auttaa liittdméaan kaytetyt analyysimenetelmit kontekstiinsa
ja yhdistdimdan asiat niiden oikeisiin yhteyksiin. Kun tutkimuskohteena on selva
vuorovaikutuskdyttdytyminen, on havainnointiin perustuva
aineistonkeruumenetelma tarkoituksenmukaisin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91.) Nain
ollen havainnoinnin avulla voidaan arvioida myds ryhmén vuorovaikutusta
pddtoksenteon eri vaiheiden yhteydessd, ja yhdistdd vuorovaikutus oikeaan
padtoksenteon vaiheeseen. Havainnointi sopii myos hyvin erilaisiin
kehittdmisteht&dviin, joiden kohteena on yksilon toiminta ja vuorovaikutus toisten
ryhmaén jasenten kanssa (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2022). Tamé&nkin tutkielman
tutkimuskohteena on yksi valittu johtoryhmd, joten havainnointi toimii mahdollisena

tyokaluna my0s jatkossa kehitystyotd varten.

Havainnoinnin analyysiyksikkojd voivat olla ajan yksikot, yksittdiset tai laajemmat
vuorovaikutuksen kielelliset yksikot tai merkityskokonaisuudet (Laapotti &
Valkonen 2011, 46). Havainnointia tehdessa aineiston koodaamisen tueksi on kolme
vaihtoehtoa: ennalta mééritellyt kategoriat, kategorioiden luominen
aineistoldhtoisesti tai yhdistelemalld aineistosta nousevia ja ennalta maariteltyja

kategorioita. (Creswell 2009, 187.) Tassa tutkielmassa kdytetdan havainnoinnin
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analyysiyksikkond molempia. Esimerkiksi padtoksenteon vaiheita tunnistettaessa
jatettiin mahdollisuus sille, ettd padtoksenteonvaiheet voidaan jakaa myds eri tavalla
kuin alkuperdisessd teoriassa on esitetty. Johtoryhmdan vuorovaikutusta ja sen
vaiheita ei siis olleen “lukittu” tiettyyn teoriaan, vaan havainnointia hyodyntamalla

pyritddn tunnistamaan teoriaohjaavasti mahdolliset sisallot.

4.2.3 Videoidut kokoukset aineistona

Aineisto koostuu kahdesta autenttisesta videoidusta johtoryhmén kokous- ja
hybriditeknologiaa hyodyntavéasta kokouksesta. Kokoukset toteutettiin Microsoft
Teamsilla. Kokoukset tallensivat johtoryhméan puheenjohtaja Microsoft Teamsin
tallennusominaisuudella, jonka jdlkeen puheenjohtaja jakoi tallennetun kokouksen
tutkijalle pilvitallennuspalvelun jako-ominaisuuden avulla. Taman tutkimuksen
aineisto on luonnollinen aineisto. Luonnollisen aineiston tuottamiseen tutkija ei

osallistu itse missddn aineistonkeruun vaiheessa (Ks. esim. Silverman 2013, 132).

Ensimmadisessd tallenteessa paikalla oli neljd johtoryhmén viidestd pysyvasta
jasenestd, yhden ollessa estynyt lomien vuoksi. Osallistujat ndkyivét toisilleen
videoituina erillisind ruutuina Microsoft Teamsin ndkymaéssa. Chat-mahdollisuus oli

kaytossd koko kokouksen ajan. Kokouksen kesto oli 1 tunti 19 minuuttia 36 sekuntia.

Toisessa tallenteessa paikalla oli neljd johtoryhmaén viidestd pysyvéstd jasenestd,
yhden ollessa estynyt lomien vuoksi. Osallistujista kolme oli ldsn&dosallistujia.
Lasndosallistujat nakyivét laajennetussa kamera kuvassa myos etdosallistujalle
erillisind. Kokouksessa kdytettiin yhtdaikaista videokuvaa mahdollistavaa Owl
Meeting -kameraa. Kamera tuottaa samassa tilassa olevista kokouksen jdsenista
laajennetun kuvan, mikd mahdollistaa yhtdaikaiset nakymadt kaikista kokouksen
osallistujista myos etdosallistujille. Microsoft Teamsin ndkymadssa oli siis yksi ruutu
kokouksen yhdelle etdosallistujalle ja yksi yhtendinen ruutu samassa tilassa oleville
kolmelle johtoryhmén jasenille. Kokouksessa kédytetty teknologia on ollut kdaytossa
yrityksen kokouksissa aikaisemmin ja teknologia on néin ollen tuttu kokouksen

osallistujille. Toista kokousta voidaan nimittaa siis hybridikokoukseksi, silld osa
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osallistujilta oli etdnd ja osa samassa tilassa fyysisesti. Chat-mahdollisuus oli kdytossa
koko kokouksen ajan. Kokous toteutettiin Microsoft Teamsilla. Kokouksen kesto oli 1

tunti 19 minuuttia 56 sekuntia.

4.3 Tutkimusmenetelmit

Taman tutkielman tutkimusote on laadullinen, mutta se hyodyntdd myos méaarallisia
piirteitd. Laadullinen tutkimus voidaan ndhda perustuvan ajatukseen sosiaalisen
maailman kuvaamisesta ja ymmartdmisestd mahdollisimman tarkasti eri ndkokulmat
huomioiden (Tuomi & Sarajdrvi 2022, 25-35). Laadullinen tutkimusote voi lis4ta
ymmarrystd tutkittavasta ilmiostda monipuolisesti. (Ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2022,
66). Koska hybridikokouksien vuorovaikutusta ei ole juuri tutkittu, tutkimusote sopii
tahan tutkielmaan hyvin, silld sen avulla voidaan kuvata ilmiotd syvillisemmalld ja
tarkemmalla tasolla. Liséksi laajasti tutkitusta padatoksenteosta ja sen

vuorovaikutuksesta saadaan syvdéllistd ja tarkkaa tietoa.

Téssd tutkielmassa tutkimusmenetelmina ovat laadullinen sisdlloénanalyysi ja
vuorovaikutusanalyysi. Sisdllonanalyysilld pyritdan vastaamaan ensimmaéiseen
tutkimuskysymykseen “Minkélaisia padtoksenteon vaiheita hajautetun johtoryhméan
pddtoksenteossa on?”. Sisdllonanalyysi toteutetaan teoriaohjaavasti siksi, ettd
paatoksenteon vaiheita on tutkittu jo entuudestaan paljon, mutta ei kuitenkaan ole
takeita sille, ettd tutkittavan ryhmén vuorovaikutus noudattaa ennalta 16ydettya

teoriaan suoraan sidonnaista kaavaa.

Teoriaohjaava ldhestyminen sisédllon analyysiin pohjataan tutkittavasta ilmiostd jo
tiedettyyn viitekehykseen ja se otetaan huomioon jo aineistonkeruussa. Tama niakyy
myo0s tdssd tutkielmassa havainnoinnin keinoin kerétyssa aineistossa, joka on
hankittu teoria huomioiden. Tdma voi vaikuttaa esimerkiksi oletuksiin
padtoksenteon vaiheista ja johtoryhmien paatoksentekoon tahtddvéasta luonteesta.

Analyysi toteutetaan myos aineisto huomioiden, eli analyysin p&éattely toteutetaan
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induktiivisesti, mutta sithen tuodaan teorian viitekehys ohjaamaan lopputulosta.

(Tuomi & Sarajarvi 2022, 111-113.)

Vaikka laadullisessa sisdllonanalyysissa ollaan usein kiinnostuneempia aineiston
merkityksistd kuin esimerkiksi tietyn teeman madréasta (Ks. Frey ym. 2000, 237),
voidaan sitd ldhestyd myos méaarallisemmin. Tédssd tutkielmassa sisdllon analyysi
sisdltdd myos madrallisid ulottuvuuksia, silld analyysiyksikkojen toistuvuutta ja

aikajdrjestystd lasketaan paikoitellen.

Toisena tutkimusmenetelméand tdssa tutkielmassa on vuorovaikutusanalyysi.
Vuorovaikutusanalyysi perustuu aina havainnointiin, ja analyysiyksikot voidaan
maédritelld aineisto- tai teorialdhtoisesti. (Laapotti & Valkonen 2011, 46.)
Vuorovaikutusanalyysissd voidaan yhdistdd mééréllisen ja laadullisen tutkimuksen
tunnusomaisia piirteitd. Vuorovaikutusanalyysi ei ole yksi yhtendinen
analyysimenetelmd, vaan ennemmin laaja kirjo erilaisia tutkimuksen tarpeisiin
vastaavaksi luotuja analyysitapoja, joiden avulla voidaan havainnoida erilaisia
vuorovaikutuksen piirteitd. (Laapotti & Valkonen 2011, 51.) Analyysimenetelmalla
pyritddn vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen “Mitd vuorovaikutusfunktioita

hajautetun johtoryhméan paatoksenteon eri vaiheissa esiintyy?”.

Systemaattisesti toteutetun vuorovaikutusanalyysin avulla pyritddn tunnistamaan
ryhmén vuorovaikutuksessa ilmenevad toistuvuutta sekd ymmaértaméaan
vuorovaikutuksen ominaispiirteitd ja merkitystd. Tarkastelun kohteita voi olla muun
muassa vuorovaikutuksen laatu ja maard, viestinnan funktiot tai
vuorovaikutussuhteet ja -verkostot. (Laapotti & Valkonen 2011, 46.) Jotta
vuorovaikutusta voidaan havainnoida systemaattisesti, tulee vuorovaikutus pilkkoa
helpommin hallittaviin havainnoinnin yksikéihin (ks. esim. Hirokawa 1988, 232).
Téllaisia havainnoinnin yksikoitd voivat olla puheenvuorot, eleet tai laajemmat
kokonaisuudet kuten keskustelun aihe, eli topiikki (Frey, Botan, Friedman & Kreps
1992, 223-224). Ensin toteutetulla sisdllonanalyysin menetelmélld voidaan analysoida

dokumentteja systemaattisesti ja objektiivisesti (Tuomi & Sarajarvi 2022, 117), jonka
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jilkeen sen tuoma rajaus ohjaa myos toisen analyysikierroksen
vuorovaikutusanalyysin toteuttamista. My6s vuorovaikutusanalyysin toteutustavat

pohjaavat tédssa tutkielmassa laadulliseen sisdllonanalyysiin periaatteisiin.

Vuorovaikutusanalyysissa vuorovaikutus koodataan analyysiyksikkoihin, kuten
puheenvuoroihin, ja ndama koodatut analyysiyksikét sijoitetaan luotuihin
aineistokategorioihin. Analyysiyksikkojen valintaa voivat ohjata yhtd lailla teoria
kuin aineisto itsekin. Keskustelun sisilto, kielelliset ominaisuuden, erilaiset
vuorovaikutuksen jaksotukset tai puheenvuorojen viestintdfunktiot ovat ndin
havaittavissa koodauksen kautta. Usein tutkittavia kohteita
vuorovaikutusanalyysissd ovat padtoksenteko, ongelmanratkaisu, keskusteluun
osallistuminen, tiedon jakaminen, tietokonevilitteinen vuorovaikutus,
vuorovaikutuksen sekvenssit, yhteistyon rakentuminen seka roolit ryhmadssa.
(Valkonen & Laapotti 2011, 51.) Jotta aineistosta voidaan selvittdd havaittavien
piirteiden suhdetta muihin ryhmén tydskentelyn kannalta olennaisiin muuttujiin,
havainnot kvantifioidaan. Ndin voidaan tarkastella paremmin vuorovaikutuksen
suhdetta muun muassa ryhmén koostumukseen tai tuloksellisuuteen nidhden (Frey,
Botan & Kreps 2000, 243-245). Tdssa tutkielmassa paatoksenteon vuorovaikutusta

tarkasteltaessa analyysiyksikoksi maddrittyi merkityskokonaisuus.

Aineiston analysoinnissa ja kategorisoinnissa hyodynnetdan vuorovaikutuksen
funktion késitettd, joka tarjoaa mahdollisuuden tiimin vuorovaikutuksen piirteiden
tarkastelemiseen (Esim.& Mikkola 2020, 7-8; Laapotti & Valkonen 2011, 46).
Analyysiyksikkona oleva merkityskokonaisuus luokitellaan sen ilmaisevan
vuorovaikutusfunktion mukaan. Yksi tunnetuimmista ja kdytetyimmista
vuorovaikutuksen funktioita tutkivista menetelmistd on Balesin (1951) kehittelema
IPA-analyysi (Interaction Process Analysis), ja tdssdkin tutkielmassa hyodynnetdan
IPA-analyysid pohjana vuorovaikutuksen funktioiden tunnistamisessa. IPA-analyysi
sisdltdd 12 eri kategoriaa vuorovaikutusfunktioille: Jannityksen lievittamisen
illmaiseminen, hyvaksynnan ilmaiseminen, ystavéllisyyden ilmaiseminen,

ehdotuksen esittiminen, mielipiteen esittiminen, informaation esittaminen,
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ehdotuksen pyytaminen, mielipiteen pyytdminen, informaation pyytdminen, pelkan
erimileisyyden osoittaminen, jannittyneisyyden ilmaiseminen ja epdystavallisyyden

ilmaiseminen.

Analyysikategorioiden kdyttdmisessd vuorovaikutusanalyysid tehdessa voi olla
paljon vaihtelua. Esimerkiksi Boniton (2000; 2003; 2004) tutkimuksissa, joissa
tarkasteltiin ryhmaén jasenten osallistumista paatoksentekoon, kdytettiin vain kahta
analyysikategoriaa, joiden perusteella kaikki ryhmaéssa kédytetyt puheenvuorot
luokiteltiin eri luokkiin: tehtdvadn liittyvat ja tehtavaan liittymattomat
ajatuskokonaisuudet. Pavitt ja Hopkins (2004) puolestaan koodasivat yhdeksdan
analyysikategoriaan ryhmain jasenten keskusteluista kaikki ne puheenvuorot, jotka
kasittelivat aikaresurssien jakamista: pyyntd, ehdotus tai tarjous, torjuminen,
rajoittaminen, hyviaksyminen, kysymys, vastaus, selvennys ja muut. (Valkosen &
Laapotin 2011 mukaan.) Tassd tutkielmassa kategoriat tulevat teoriaohjaavasti.
Aineistokategorioita ovat padtoksenteon yhteydessa esiintyvit

vuorovaikutusfunktiot, joita on kédytetty aiemmassa tutkimuksessa jo paljon.

4.4 Aineiston késittely ja analyysi

Kumpikin tallennettu kokous litteroitiin sanatarkasti. Litteraatin luomisen apuna
kaytettiin Microsoft Wordin ”Transcript”-ominaisuutta. Wordin tuottama litteraatti
kaytiin kuitenkin ldpi kokonaisuudessaan videotallennetta kuunnellen. Litteraatista
jatettiin pois joitakin ylimddraisid tdytesanoja, kuten “tota”, “niinku” ja perakkain
toistuvat ylimaardiset hyvaksynnan ilmaukset kuten “joo, joo, joo, joo, joo...”. Kun
tallenteen daninauhoituksesta oli muodostettu litteraattia, kdytiin aineisto uudelleen
lapi videokuvaa tarkastellen. Tutkimusaineiston késittelyssa otettiin siis huomioon
my0Os videokuva ja sen kautta ndhtavat nonverbaaliset eleet muutettiin
tekstimuotoiseksi. Esimerkiksi nyokyttely kirjoitettiin litteraatiton muotoon
*nyokyttelee* ja nauraminen tai muut ddnndhdykset litteroitiin esimerkiksi *nauraa®.
Taman tutkimuksen kannalta myds nonverbaalinen vuorovaikutus on huomioitava,

jotta tutkimuksen kiinnostukseen kohteena oleva viestintdteknologian
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mahdollistaman videokuvan merkitys voidaan ottaa huomioon analyysid tehdessa.
Seuraava esimerkki ndyttdd sen, kuinka siitd on suoraan tekstimuotoisena vaikea
sanoa sen olevan huumoria, mutta videokuva huomioiden Puhuja 4:n reaktio on

tulkittavissa helpommin.

[Esimerkki A]: Puhuja 2 “Eli niin myyntiryhméssa?”
Puhuja 4 “*nauraa*”

Kummastakin kokouksesta muodostettiin omat kokonaisuutensa
tutkimusaineistoksi. Ensimmadisen litteraatin pituus oli yhteensa 52 sivua fontilla
Calibri kirjaisinkoolla 11 ja rivivalilld 1,25. Toisen litteraatin pituus oli 44 sivua eli
yhteensi litteraatti oli 96 sivua. Tunnistettavat viittaukset, kuten henkildiden ja
yritysten nimen mainitsemiset, anonymisoitiin aineistosta litteroinnin yhteydessa.
Kokouksen osallistujien anonymisoinnissa kaytettiin numerotunnistetta ja yrityksen
muuta henkilostod koskevissa asioissa kirjain tunnistetta, niin ettei kokouksen
osallistujia eikd henkildstod voida tunnistaa suoraan. My0s aineistosta tunnistamisen
mahdollistavat yritykset anonymisoitiin kirjaimella. On huomioitava, ettd
organisaation sisdiset henkiltt voisivat tuttuuden ja aiheiden vuoksi tunnistaa
keskusteluista osallistujat, joten tulosten raportoinnissa valtetddn tunnistettavien
lauseiden kayttod aineiston esimerkkind késiteltdvien asioiden luottamuksellisuuden

turvaamiseksi.

Aineiston késittely ja analyysi toteutettiin kahdella analyysikierroksella.
Ensimmadiselld analyysikierroksella aineisto analysoitiin sisdllonanalyysilld ja toisella
analyysikierroksella vuorovaikutusanalyysilld. Ensimmdinen analyysikierros
toteutettiin seuraavilla vaiheilla: Analyysiyksikon mé&arittaminen, aineistoon
tutustuminen ja paatosten tunnistaminen, aineiston luokittelu, paatoksenteon

vaiheiden lopullinen nimedminen ja paatosten luokittelu.

Analyysiyksikoksi madritettiin merkityskokonaisuus, joka télld analyysikierroksella
tarkoittaa tiimin vuorovaikutuksen topiikkia, eli keskustelun puheenaihetta, joka

voidaan ndhda tiimin paatoksenteon vaiheita madrittavana tekijana.
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Merkityskokonaisuuksia pystyttiin tunnistamaan siitd, mistd tiimi keskusteli

kussakin hetkessd ja millaiseen aiheeseen heiddn puheenvuoronsa liittyivét.

Litteroituun aineistoon tutustuttiin merkityskokonaisuuksien kautta. Ensin erilliset
pddtokset jaettiin omiksi kokonaisuuksiksi. Kokouksen selkedn rakenteen ja
esityslistan ndkyvilld olon vuoksi aineistosta pystyttiin erottamaan selkedsti, milloin

aiheessa siirryttiin toiseen.

Aineisto luokiteltiin topiikkia mukaillen teoriaohjaavasti. Gouranin ja Hirokawan
(1980, 1982, 1988, Ks. tdiman tutkielman alaluku 3.1) méadrittelemid vaiheita,
ongelman ymmartdminen, toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittdminen,
esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arviointi ja padtoksenteko, oli mahdollista
tunnistaa suoraan padtoksenteon etenemisestd. Selvisti eri topiikkia edustava
keskustelun taso koodattiin eri véreilld, kun keskustelu siirtyi seuraavaan aiheeseen.
Samaan padtoksenteon vaiheeseen laskettiin vield mukaan hyvidksymistd ilmaisevat
puheenvuorot. Topiikin tasot, jotka eivit sopineet selkeésti teorian luomiin
kategorioihin rajattiin ulos tdssd vaiheessa. Kun selkedsti teorian pohjalta tulevat
luokittelut oli toteutettu, pyrittiin sisdllon analyysissa tunnistamaan mahdollisia
muita topiikkeja ja 16ytdmaan niistd yhtaldisyyksid. Seuraavaksi esitelldédn jokainen

teoriasta tuleva pdatoksenteon vaihe topiikin tason esimerkin kautta.

[Esimerkki B: Ongelman ymmidrtiminen]: Puhuja 1: “Niin m4 laitoin tiedot tonne chattiin. Eli
siis homma oli se, ettd meilld on siis tosiaan nyt se palvelu A ja sitten se toinen palvelu B
kaytossd. Palvelu A:ssa paddyttiin jo alun pitden nyt, ettd sithen ei tehdd mitdan laajaa
kilpailutusta...”

Puhuja 1 “Olisiko se OK?”

[Esimerkki C: Toteuttamisekelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittiminen]: Puhuja 1: “...niin
ehdottaisin sellaista, ettd mad oon niin kun myyntiryhméssa vakituinen jasen ja
laajennetussa myyntiryhmassé silloin kun on jotain niinku oikein relevanttia markkinointia
koskevaa.”

[Esimerkki D: Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arviointi]: Puhuja 4: “Mika se nyt
olikaan tarkka summa, kuitenkin sen verran me niinku sitten sadstetaan?”

Puhuja 3: “Tonneja kuitenkin vuodessa. Useita.”

Puhuja 4: “On se tonneja kuitenkin. Se on nyt kuitenkin vuodessa useita tonneja ja sitten
meilld on sielld toinenkin palvelu, josta me nyt ei olla varsinaisesti p&dtetty. En ole ehtinyt
puhua nyt siitd, mutta...”



[Esimerkki E: Pditoksenteko] Puhuja 1: “Mutta méd nédin kanssa siind niinku perusteet, ettd
tota... Kylld se on mun mielesta tédssa tilanteessa ihan niin kun perusteltu sdasto, kun

kuitenkin s&ddstojd haetaan.

Puhuja 2 “Joo, joo, jes.”

Puhuja 1: “Mutta onko tdhan muita ndkokohtia? Vai tehddanko ndin tuon esityksen
mukaan?”

Puhuja 3 “Esitdn, ettd pddtetdadan esityksen mukaan.”

Puhuja 4: “Joo kannatetaan!”

Padtoksenteon eri vaiheita tarkennettiin, ja alkuperdisten vaiheiden ulkopuolelle

jddneet vaiheet nimettiin tarkemmin: Suhdetason vuorovaikutus ja tiedonjako.

Vaiheet virikoodattiin, jotta saatiin kuva siitd, mistd eri vaiheista johtoryhmén

pddtoksenteko koostuu ja miten eri vaiheet esiintyvit. Jokaisesta padtoksenteosta
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koostettiin omat kokonaisuutensa. Seuraavassa esimerkissid on aineistosta tunnistetut

topiikit ja niiden mukaan nimetyt padtoksenteon vaiheet.

[Esimerkki F: Suhdetason vuorovaikutus]: Puhuja 4: “Liian metséssd, ettd ma en tota kayta
mitddn nettid, enkd puhelinta. Se toimi, mutta en mielellddn koska se olisi ihan térkedn

kallista. Katso ne hinnat! Ne on kauheat, ettd se on niinku hitatilanteissa...”
Puhuja 2 “Joo joo! *nauraa*”

Puhuja 1:” Lahetetddn sitten puluja tai mitd eldimid tuomaan sita
Puhuja 4 “Polls! Mieluiten poll6 joo.”

Puhuja 1: “Hedwig! Mitd se Hedwig lentda sielta.

Puhuja 2: Kyll4 just ndin *nauraa*.”

Puhuja 4: “*Nauraa*.”

4

[Esimerkki G: Tiedonjako]: Puhuja 4: “Joo ja tossa md heitin tonne chattiin, kun bongasin.

*laittaa kuvan chattiin*. Tdad on yhden toimarin niin tota oli...*”

Puhuja 1: “Niin joo...”

Kun padatoksenteon vaiheet oli nimetty ja jokaisen padtoksen padtoksenteon vaiheet

oli merkitty, niin erilaisista padtoksenteon vaiheista koostuvat paatokset luokiteltiin

kahteen padluokkaan kompleksiset paatokset ja yksinkertaiset padtokset.

Kummankin pdiluokan alle muodostui kaksi erilaista alaluokkaa. Kompleksisessa

padtoksenteossa alaluokat olivat pitkdkestoisen ongelman ymmartadmisen paatokset

ja monivaiheiset paatokset. Yksinkertaisessa padatoksenteossa alaluokat olivat

kestoltaan lyhyet ja pddtosvaiheiltaan vihdiset paatokset sekd kestoltaan lyhyet,

pddtoksenteon vaiheiltaan vahdiset ja ei ollenkaan kriittistd pohdintaa omaavat

paatokset.
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Toisella analyysikierroksella analyysia ohjanneet vuorovaikutusfunktiot luokiteltiin
aineistosta hyodyntden kahta eri padtosluokkaa edustavaa pddtostd. Aineistosta
tunnistettiin vuorovaikutuksen funktioita, joita padtoksenteon eri vaiheissa esiintyy.
Tiimin vuorovaikutuksessa toistuvat vuorovaikutuksen funktiot nimettiin
teoriaohjaavan ldhestymisen tapaan mukaillen Balesin (1951) IPA-analyysin luomia
funktioita. Toinen analyysikierros, eli vuorovaikutusanalyysi, toteutettiin seuraavilla
vaiheilla: Analyysiyksikon madrittdminen, tekstin jakaminen funktionaalisiin
kokonaisuuksiin, puheenvuorojen kategorisointi seké tulosten sijoittaminen

aikajdrjestykseen.

Analyysiyksikoksi madriteltiin funktionaalinen kokonaisuus. Funktionaalisella
kokonaisuudella tarkoitetaan puheenvuoroa tai ajatuskokonaisuutta, joka voidaan
ndhdé kasittelevan samaa tavoitetta kasittelevad kokonaisuutta. Yhdessa
puheenvuorossa voi siis olla useita funktionaalisia kokonaisuuksia. Funktionaalinen
kokonaisuus voi siis pitkdn lauseen tai pitkien virkkeiden sijaan olla myos
yksittdinen sana, ele tai &4nndhdys kuten nauraminen tai hyvaksynnan
ilmaiseminen. (Ks. esim. Hirokawa 1988 tai Bales 1951, 37). Aineistoa tarkasteltiin
lause- ja sanatasolla pyrkien selvittimaan, mihin funktionaalisella kokonaisuudella
pyrittiin. Seuraavassa esimerkissad on ndkyvilld vaihtelua funktionaalisten

kokonaisuuksien vililld, mitka sisdltavat tdysin saman vuorovaikutusfunktion.

[Esimerkki H]: Puhuja 4: Joo.

[Esimerkki I]: Puhuja 1: Tuon kylla allekirjoitan tuon kaavion chatista ja mika toi on

ympyré joo.
Seuraavaksi valittujen padatosten litteraatin jaettiin kokonaisuudessaan
funktionaalisiin kokonaisuuksiin. Jakamisen ldhtokohtana oli analyysiyksikké.
Taman jalkeen analyysiyksikot luokiteltiin teoriaohjaavasti IPA-analyysin
kahdestatoista eri vuorovaikutusfunktiosta johdettuihin luokkiinsa. Jokainen
funktionaalinen kokonaisuus sijoitettiin vain yhteen luokkaan. Luokittelua tehdessa
arvioitiin, sopiiko kyseinen kokonaisuus yhteen luokkaan ja ndin saatiin sijoitettua

kaikki funktionaaliset kokonaisuudet luokkiin. Luokittelu tehtiin teoriaohjaavasti ja
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sen tukena kaytettiin ankkuroidun teorian analyysivaiheita: teorian mukaan analyysi
tehddan koodaamalla aineisto, maddrittelemalld luokat ja tdsmentdamalld tarvittaessa

(Charmaz 2000).

Tarkentaessa huomattiin, ettei IPA-analyysiin alun perin kuuluvia pelkkaa
erimielisyyttd ilmaisevia funktioita (pelkdn erimielisyyden osoittaminen,
jannittyneisyyden ilmaiseminen ja epdystdvallisyyden ilmaiseminen) ei esiintynyt
ollenkaan, joten ne rajattiin pois luokittelusta. Lisdksi ehdotuksen pyytamista ei
esiintynyt. Kaikki sanottu tai elein ilmaistu pyrittiin ottamaan huomioon, kun
funktionaalisia kokonaisuuksia tulkittiin. Myos erilliset eleet luokiteltiin omiksi
kokonaisuuksiksi. Jonkin verran epéselvid eleitd tai ddniraidan epéselvyyden vuoksi
tulkitsemattomissa olevaa jdtettiin luokittelusta pois. Epdselvii tilanteita oli alle 10
kappaletta. Uusia vuorovaikutusfunktioita ei muodostunut, joten analyysiyksikot
sijoitettiin kahdeksaan ilmenneeseen eri luokkaan. Seuraavaksi esimerkki jokaisesta

eri luokasta, jotka edustavat kahdeksaa vuorovaikutusfunktiota.
[Esimerkki J: Jannityksen lievittimisen ilmaiseminen]: Puhuja 2: Niin! Senhén vois yhden
kerran tehdi! *nauraa*
[Esimerkki K: Hyviksynnin ilmaiseminen]: Puhuja 1: “Joo.”

[Esimerkki L: Ystivillisyyden ilmaiseminen]: Puhuja 2: ”Valitettavasti!” *Painaa kdden
kasvoilleen humoristisesti*

[Esimerkki M: Ehdotuksen esittiminen] Puhuja 4: “No entd, jos me katsottaisiin sita
laskutusta sieltd CRM-jdrjestelmaéstd, ettd paljon se on CRM-jdrjestelmén mukaan.”

[Esimerkki N: Mielipiteen esittiminen]: Puhuja 4: “"No en tiedd ei tunnu, ettd ei!”
[Esimerkki O: Informaation esittidminen]: Puhuja 2

”Jes niin tota, tultiin alas. Eli sielli CRM-jdrjestelméssa kavi taas tyypillinen, kun kuun
loppu ldhestyi...”

[Esimerkki P: Mielipiteen pyytiminen] Puhuja 4: ”Oliko se nyt tdssd vai missd se oli?”

[Esimerkki Q: Informaation pyytiminen] Puhuja 3: “"Myyntilaskuja?”

Lopulta luokkiin sijoitetut funktionaaliset kokonaisuudet asetettiin aikajdrjestykseen,
jotta vuorovaikutusfunktioiden maara ja padtoksenteon eteneminen pystyttiin

esittdmadn paatoksenteon eri vaiheiden osalta.
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5 TULOKSET

5.1 Hajautetun johtoryhmin paitoksenteon vaiheet

Taman tutkielman tavoitteena oli kuvata, millaista vuorovaikutusta hajautetun
johtoryhmin paatoksenteon eri vaiheissa esiintyy. Seuraavaksi esitellddn tutkielman
keskeisimmat tulokset. Tadssad alaluvussa esitelldaan ensimméiseen
tutkimuskysymykseen saadut tulokset. Ensimmadiselld tutkimuskysymykselld
selvitetddan, minkélaisia padtoksenteon vaiheita hajautetun johtoryhmén

pdatoksenteossa on.

Teoriaohjaavan analyysin tuloksena tunnistettiin paatokset toisistaan erillisiksi
kokonaisuuksiksi. Kahden kokouksen, etd- ja hybridikokouksen, aikana hajautettu
johtoryhmad toteutti yhteensd 18 loppuun saatettua padatostd. Kummassakin
kokouksessa padtoksia toteutettiin yhdeksan. Kokonaisiin paatoksiin kaytettiin
keskiarvollisesti aikaa 7:17 minuuttia. Pitkdkestoisin padatos kesti 16:30 minuuttia ja
lyhin 1:45 minuuttia. (Taulukko 1.) Pd&tosten pohjalta analyysin tuloksena
jasennettiin hajautetun johtoryhman paatoksenteon vaiheet, jotka olivat: 1)
Ongelman ymmartaminen 2) toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen
esittdminen, 3) esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arviointi, 4) paatoksenteko,

5) suhdetason vuorovaikutus ja 6) tiedonjako.

Ongelman ymmidrtimisen aikana johtoryhma pyrki méadrittelemddn tilanteen, ja he
jakoivat tietoa toisilleen ongelmasta. Ongelman ymmartamiseen kaytettiin
padtoksenteon vaiheista toiseksi eniten aikaa yhden paatoksen aikana (KA 2:40 min).
Ongelman ymmartdamiseen kaytetyssd ajassa oli padtoksenteon vaiheista isoin eri
lyhimmaén ja pisimmaén valilla: Lyhin kesti 0:15 minuuttia ja pisin 10:10 minuuttia.

(Taulukko 1, sivulla 46.)

[Esimerkki 1]: Puhuja 1: “Tota Siirrytddn johtoryhmén kokoonpanoon ja ylipéddnsa siis
agendalla on tietysti johtoryhmétydskentelyn kehittdminen. En ole tehnyt uutta versiota
vield sen edellisen keskustelun perusteella siitd johtoryhmastd ja laajennetusta
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johtoryhmastd, koska tdssa nyt tehddan vahan muutoksia. Ma luulen, ettd sitten on hyva
niinku niitten jalkeen ehka tota.”

Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen aikana johtoryhma arvioi millaisia
vaihtoehtoja ryhmallad on kéytossd, esitti mahdollisia ratkaisuja ja tavoitteita
pddtoksestd. Johtoryhman jasenet my0s ilmaisivat hyvaksyntda tai erimielisyytta
ehdotettuja ratkaisuvaihtoehtoja kohtaan. Toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittdmiseen kaytettiin aikaa keskiarvoltaan 0:56 minuuttia
(KA 0:56 min). Kaytetty aika vaihteli 0:05 minuutista 2:30 minuuttiin. (Taulukko 1,
sivulla 46.)

[Esimerkki 2]: Puhuja 2: “Mutta joo... timan tdhdentdminen, ettd me ymmaérramme sua,
ettd jatka vaan hyvaa tyotd ja kysya sitten, ettd miten olet ajatellut omaa jatkoa?”
Puhuja 3: “Joo kyll4 joo.”

Ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin aikana johtoryhma arvioi paatoksen
mahdollisia seurauksia, ja ryhmaén jasenet tdydensivat mahdollisesti tarpeellista
tietoa ryhméan muille jasenille. Ryhmadn jasenet kysyivit tarkennusta tehtyyn
ehdotukseen ja ilmaisivat hyvaksyntaa tai erimielisyyttd. Esitettyjen
ratkaisuvaihtoehtojen kriittiseen arviointiin kdytettiin paatoksenteon vaiheista eniten

aikaa (KA 2:57 min). (Taulukko 1, sivulla 46.)

[Esimerkki 3]: Puhuja 1: "Kylld tosi moni sanoi, ettd kylla tad olisi tosi hyvi, ja sitten kun
katsotaan kahden vuoden pédéstd, niin ei ole ottanut kdyttoon kukaan. Ettd eipd ollutkaan
tarpeellinen niin tota...”

Puhuja 4 “Joo...”

Puhuja 2: “Mutta siis joka tapauksessa lopputulos on sama, etté ei siind ole paljon jarkea
pitdd, jos yksi ihminen kayttdd jotain.”

Piitdksenteon vaiheen aikana johtoryhmd hyvéksyi ehdottaman ratkaisuvaihtoehdon.
Johtoryhmdn jasenet ilmaisivat hyviaksyntddnsa ja esityslistasta saatettiin ndyttaa
lopullinen pédétos kirjallisena. Padtoksenteon vaihe oli vahiten aikaa vieva (KA 00:28
min). Vaiheeseen kéytetty aika vaihteli 0:05 minuutista 0:53 minuuttiin ja sithen
kaytetty pisin aika on kaikista padtoksenteon pitkdkestoisimmista vaiheista alhaisin.

(Taulukko 1, seuraavalla sivulla.)

[Esimerkki 4]: Puhuja 1: “Ja ma kirjoitan tdnne pa&tosesityksen. Onko tdd niinku tota?
*Esittdad padatoksen jaetulta ndytolta* Onko se tdd nyt suunnilleen ndin?”
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Puhuja 1, 3 ja 4: “*nyokyttelee

Tiedonjaon vaiheen aikana johtoryhma ei keskustellut mistddan selkedsti kyseiseen
pddtoksentekoon liittyvéastd, vaan puheenaihe keskittyi johonkin muuhun. Silld ei
ndhty suoraan padtoksentekoon liittyvad merkitystd. Tiedonjaon vaihe kesti
ajallisesti keskiarvoltaan 1:30 minuuttia (KA 1:30 min). Téllaista pelkkdd tiedonjakoa

esiintyi vain hybridikokouksessa ja vain kahdessa paatoksessa. (Taulukko 1.)

[Esimerkki 5]: Puhuja 3 “No mulla on vaan kysymys Puhuja 1:1le, ettd saatteko julkastua te
sen kokoukseen osallistuneiden listan jossain vaiheessa?

Puhuja 1 “Joo tai siis se on sielld. Se on tota sielld jarjestelmdssa... Anteeksi eri
myyntijarjestelmédssa se on ihan niinku myynnin kaytossa sielld.”

Suhdetason vuorovaikutuksen vaihe koostui aiheeseen liittymattomastd puheenaiheesta
tai selkedsti humoristisesta sisdllostd, mika ei suoraan liittynyt paatoksentekoon.
Suhdetason vaiheeseen kéytettiin keskiarvollisesti 0:41 minuuttia (KA 0:41 min).

Vaiheeseen kaytetty aika vaihteli 0:20 minuutista 1:15 minuuttiin. (Taulukko 1.)

[Esimerkki 6]: Puhuja 1 “Paitsi mina! *naurua*”

Puhuja 2, Puhuja 3 ja Puhuja 4: “*Naurua*”

Puhuja 2: “Tai no mé en myoskddan hingu!”

Puhuja 1 “Oon sitd nyt kuitenkin 10 plus vuotta niinku siind sivussa pitkin hampain
hoitanut ja oon selvinnyt hengissa. Kuitenkin rakastat!”

Puhuja 1: “*Naurua*”

TAULUKKO 1 Kokouksien pddtoksiin ja pddtoksenteon vaiheisiin kéytetty aika minuutteina

Toteuttamiskelpoisten  Esitettyjen
" Ongelman ratkal jen ratkal jen Suhdetason
Etikokous Paatoksen kokonaisaika  ymmartaminen esitidminen kriittinen arviointi Paatoksenteko vuorovaikutus Tiedonjako

1. Faatds 12:15 00:50
2. Paatds 09:15 01:00
3. Paatds 01:45 00:15
4. Paatds 02:50 00:20
5. Paatds 06:15 00:25
6. Paatds 07:45 01:25
7. Paatds 12:10 01:10
8. Paatds 09:15 01:45
9. Paatds 07:50 01:30

Vaiheiden KA 07.42 02:36 00:57 02:06 00:32 00:37

Hybridikokous

1. Paatds 16:38
2. Paatds 06:23
3. Paatds 03:30
4. Paatds 03:10
5. Paatds 03:30
6. Paatds 06:17
7. Paatds 04:15
8. Paatds 04:05
9. Paatds 13:40
Vaiheiden KA 06:49 02:46 00:54 02:45 00:24 00:54 01:30

Molempien KA 0717 02:40 00:56 02:57 00:28 00:41 01:30
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Kahden kokouksen 18 padatoksestd 16 padtoksessa esiintyi kaikkia alkuperdisen
Suhdetason vuorovaikutuksen vaihetta esiintyi yhdeksdssd padtoksessa. Tiedonjaon

vaihetta esiintyi vain kahdessa paatoksessa.

Seuraavaksi esitellddn padtoksenteon vaiheet etd- ja hybridikokouksittain erillisind

kokonaisuuksinaan, ja kuvataan paatoksenteon rakennetta.

5.1.1 Etikokouksen pidtoksenteon vaiheet

Etdkokouksessa tehtiin yhteensd yhdeksan paatostd. Etdkokouksen paatokset
kestivit keskiarvollisesti 7:42 minuuttia (KA). Lyhin p&étos tehtiin 01:45 minuutissa
ja pisimmillddn paatos kesti 12:15 minuuttia. Etdkokouksen padtoksissa esiintyi viittd
eri padtoksenteon vaihetta: Ongelman ymmirtimistd, toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittimistd, esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia,

pidtoksentekoa ja suhdetason vuorovaikutusta.

ETAKOKOUKSEN PAATOKSENTEON VAIHEET

[T I |

1. Paatos

2. Padtos | [l L W T
3. Padtss [T R IN
4. Pagtos [ I ]
5. Patos | [T [T 1
6. Paatos | I 1] [ I [ '\ 0]
7. Paatos | 1 1 \ \ [ 5 R E—
8. Paatos | [ I [ = I
9. Paatos [l I N [ I
00:00 Minuutia 02:24 04:48 0712 09:36 12:00 14:24
Ongelman ymmértaminen Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittaminen Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arviointi . Paatoksenteko Suhdetason vuorovaikutus Tiedonjako

KUVIO 1 Etdkokouksen padtoksenteon vaiheet ja niihin kéytetty aika

Etdkokouksen jokaisessa pddtoksessd esiintyi alkuperdisen teorian mukaiset nelja
vaihetta ongelman ymmartdminen, toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen
esittdminen, esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arviointi ja paatoksenteko.
Yhdeksastd padtoksestd seitsemadstd esiintyi suhdetason vuorovaikutuksen vaihetta.

Tiedonjaon vaihetta ei esiintynyt yhdessdkddan paatoksessa.
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Ongelman ymmadrtiminen oli vaihe, jolla jokainen paditos aloitettiin. Vaiheen kesto
vaihteli ongelman kompleksisuuden mukaan ja keskiarvollisesti vaihe kesti 2:36
(KA). Ongelman ymmartdmiseen palattiin vain 6. pddtoksessd. (Kuvio 1; Taulukko 1,

sivulla 46.)

Toteuttamisekelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittiminen oli jokaisen padtoksen toinen
vaihe. Jokaisessa pddtoksessd palattiin myos vahintdan kerran toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittdmiseen ja sitd seurasi aina jossain kohdin paatosta
esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia. Keskiarvollisesti vaihe kesti 0:57

min (KA). (Kuvio 1 sivulla 47; Taulukko 1, sivulla 46.)

Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia oli jokaisen ratkaisuvaihtoehdon
esittdmisen jdlkeen jossain vaiheessa kokousta. Kuudessa pdatoksessda myos
pddtoksenteon vaiheen jédlkeen palattiin vield kriittisen arviointiin eli paatoksia
késiteltiin uudelleen. Keskiarvollisesti aikaa vaiheeseen kaytettiin 2:57 min (KA).

(Kuvio 1 sivulla 47; Taulukko 1, sivulla 46.)

Piitoksenteko esiintyi jokaisessa pddtoksessd ja kuudessa pddtoksessa siihen palattiin
uudelleen, joko kriittisen arvioinnin tai ratkaisuvaihtoehtojen esittamisen kautta.
Kahdeksassa pditoksessd padtoksenteon vaiheen jdlkeen palattiin vield kriittiseen
arviointiin. Kestoltaan paatoksenteko oli lyhin vaihe pa&toksissd, sen ollessa

keskiarvoltaan 0:32 min (KA). (Kuvio 1 sivulla 47; Taulukko 1, sivulla 46.)

Suhdetason vuorovaikutusta esiintyi seitsemdssd yhdeksdstd padtoksessd. Suhdetason
vuorovaikutus esiintyi kolmessa padtoksenteossa itse padtoksenteon vaiheen
yhteydessd, kahdessa toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittdmisessa ja
kaksi kertaa kriittisen arvioinnin yhteydessd. Suhdetason vuorovaikutusta oli

paatoksessd keskimddrin (0:37 min KA). (Kuvio 1 sivulla 47; Taulukko 1, sivulla 46.)

Yhteenvetona etdkokouksen yhdeksasta paatoksestd seitsemdn eteni siten, ettd
ensimmadinen vaihe oli ongelman ymmartaminen, toinen toteuttamiskelpoisten

ratkaisuvaihtoehtojen esittiminen, kolmas esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen
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arviointi, jonka jdlkeen palattiin uudelleen toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittdmiseen. Ndistd seitsemdstd paatoksestd kuudessa
palattiin vield vahintddn kerran takaisin esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen arviointiin.

(Kuvio 1 sivulla 47; Taulukko 1, sivulla 46.)

5.1.2 Hybridikokouksen padtoksenteon vaiheet

Hybridikokouksessa tehtiin yhteensd yhdeksdn paatostd. Hybridikokouksen
pdatokset kestivit keskiarvollisesti 6:49 minuuttia (KA). Lyhin pdétos tehtiin 3:30
minuutissa ja pisimmilldan paatos kesti 13:40 minuuttia. Hybridikokouksen
pddtoksenteossa esiintyi kuutta eri padtoksenteon vaihetta: Ongelman ymmirtimistd,
toteuttamiskelpoisten ratkaisujen esittimistd, esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisti

arviointia, pddtoksentekoa, suhdetason vuorovaikutusta ja tiedonjakoa.

HYBRIDIKOKOUKSEN PAATOKSENTEON VAIHEET
1. Piites I \ [ I | [T I |
2. Padtos [T [ 1T
3. Paates [T ] el
4. Padtss [T

5. Paatds [ 1l |

6. Paitos | I 'm

7.Paatés 1
8. Paatos | I N |
9. P4atos I |l ]

00:00 Minuuttia 02:00 04:00 or:00 08:00 12:00 14:00 16:00
Ongelman ymmartaminen Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoentojen esittaminen Esitettyjen ratkaisuvaintoehtojen kriittinen arvioint B Paitorsenteko Suhdetason vuorovaikutus Tiedonjako

KUVIO 2 Hybridikokouksen p&adtoksenteon vaiheet ja niihin kadytetty aika

Hybridikokouksen yhdeksésta paadtoksestd seitsemdssa esiintyi alkuperdisen teorian
mukaiset neljd vaihetta ongelman ymmartaminen, toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittaminen, esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen
arviointi ja paatoksenteko. Yhdeksdstd padtoksestd kahdesta esiintyi suhdetason
vuorovaikutuksen vaihetta. Tiedonjaon vaihetta esiintyi kahdessa paatoksessa.

(Kuvio 2.)

Ongelman ymmartiminen oli vaihe, jolla jokainen hybridikokouksen pditos aloitettiin.

Vaiheen kesto vaihteli ongelman kompleksisuuden mukaan ja keskiarvollisesti
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vaiheeseen kaytettiin aikaa 2:46 (KA). Ongelman ymmartdmiseen ei palattu

yhdessédkddn padatoksessa. (Kuvio 2, sivulla 49; Taulukko 1, sivulla 46).

Toteuttamisekelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittiminen oli jokaisen pddtoksen toinen
vaihe. Kuudessa pddtoksessd palattiin myos vahintddn kerran toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittdmiseen. Kaikkia ratkaisuvaihtoehtoja ei seurannut
esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia. Keskiarvollisesti vaihe kesti 0:54

min (KA). (Kuvio 1 sivulla 47; Taulukko 1, sivulla 46.)

Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia oli seitsemdssd yhdeksasta
pddtoksestd. Neljassd padtoksessd myos pddtoksenteon vaiheen jalkeen palattiin vield
kriittisen arviointiin eli paatoksia kasiteltiin uudelleen. Kahdeksannessa paatoksessa
poikkeuksellisesti kriittistd arviointia esiintyi vasta padtoksenteon jalkeen.
Keskiarvollisesti aikaa vaiheeseen kaytettiin 2:45 min (KA). (Kuvio 1 sivulla 47;

Taulukko 1, sivulla 46.)

Piitoksenteon vaihe esiintyi jokaisessa paddtoksessd ja kuudessa paatoksessa sithen
palattiin uudelleen, joko kriittisen arvioinnin tai ratkaisuvaihtoehtojen esittamisen
kautta. Neljassd padtoksessd padtoksenteon vaiheen jdlkeen palattiin vield kriittiseen
arviointiin ja yhdeksdnnessa paatoksessa esitettiin toteuttamiskelpoisia
ratkaisuvaihtoehtoja uudelleen. Kestoltaan padtoksenteko oli lyhin vaihe
pddtoksissd, sen ollessa keskiarvoltaan 0:24 min (KA). (Kuvio 1, sivulla 47; Taulukko

1, sivulla 46.)

Suhdetason vuorovaikutusta esiintyi kahdessa hybridikokouksen yhdeksasta
padtoksestd. Vaihe esiintyi kriittisen pohdinnan yhteydessa kahdesti ja kerran heti
padtoksenteon jalkeen. Hybridikokouksessa ndma suhdetason vaiheet sijoittuivat
vain kokouksen kahteen ensimmadiseen pdatokseen. Ndiden kahden paatoksen
keskiaro suhdetason vuorovaikutuksen kestolle oli (0:54 min KA). (Kuvio 1 sivulla

57; Taulukko 1, sivulla 46.)
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Tiedonjaon vaihetta esiintyi kahdessa paatoksessa (4. Pditos ja 8. Pddtos). Kumpikin
tiedonjaon vaiheista tapahtui padtoksen viimeisend vaiheena. Tiedonjaon vaiheessa
keskustelu ei suoranaisesti liittynyt padtokseen vaan toimi pelkkad tiedonjakoa
toimivana vaiheena. Ndiden kahden paatoksen keskiarvo tiedonjaon vaiheen
kestosta oli 1:30 toisen kestdessd 1:00 min ja toinen 2:00 min. (Kuvio 1 sivulla 47;

Taulukko 1, sivulla 46.)

Yhteenvetona hybridikokouksen yhdeksastad padtoksestd viisi eteni siten, ettd
ensimmadinen vaihe oli ongelman ymmartaminen, toinen toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittiminen, kolmas esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen
arviointi, jonka jdlkeen palattiin uudelleen toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittdmiseen. Ndistd seitsemdstd padtoksestd vain yhdessa
palattiin vield vahintddn kerran takaisin esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen arviointiin.
Kolmessa pddtoksessd (4. Pddtos, 7. Paatos ja 8. Paatos Kuvio 2, sivulla 49) edettiin
suoraan toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittdmisestd padtoksentekoon

ja vain 8. padtoksessd ndistd kolmesta oli kriittistd arviointia.

5.1.3 Kompleksiset ja yksinkertaiset paatokset

Paatoksissd oli kahta erilaista padtosten padluokkaa. Luokittelun kriteereind olivat
niiden vaiheiden monimutkaisuuden, vaiheiden keston, vaiheiden puuttuminen ja

pddtoksen kesto. Luokat olivat kompleksiset padtokset ja yksinkertaiset padtokset.

Kompleksiset paatokset sisdlsivat kaksi erilaista alaluokkaa: 1) Pitkédkestoisen
ongelman ymmartdamisen padtokset ja 2) Monivaiheiset paatokset. Pitkdkestoisen
ongelman madrittelyn paatokset sisdltavat kaikki yli 2:30 min pitkdn ongelman
ymmadrtamisen eli ongelma oli kompleksinen. Tdhdn alaluokkaan kuului
etakokouksen 1., 2., 3., 5., 7. ja 8. pdétos sekd hybridikokouksen 9. pdatos. (Taulukko
1, sivu 45) Monivaiheiset padtokset sisdlsivat vahintdan 12 eri padtoksenteon
vaihetta, eli niiden padtoksenteon rakenne oli kompleksinen. Tdhén alaluokkaan
kuuluivat etdkokouksen 6. ja 9. pdatos seka hybridikokouksen 1. ja 7. péétos.
(Taulukko 1, sivu 45)
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Yksinkertaiset padatokset sisdlsivit kaksi erilaista alaluokkaa: 1) Kestoltaan lyhyet ja
pddtosvaiheiltaan viahdiset padtokset sekd 2) Kestoltaan lyhyet, padtoksenteon
vaiheiltaan vihdiset ja ei ollenkaan kriittistd pohdintaa omaavat padatokset.
Kestoltaan lyhyet ja padtoksenteon vaiheiltaan vahdiset padtokset olivat kaikki
kestoltaan alle 5:30 minuuttia ja niissd oli enimmillddn 8 padtoksenteon vaihetta.
Tédhén alaluokkaan kuuluivat etdkokouksen 3. ja 4. pditos sekd hybridikokouksen 2.,
4,5., 6.ja 8. pddtos. Kestoltaan lyhyet, padtoksenteon vaiheiltaan vihdiset ja ei
ollenkaan kriittistd pohdintaa omaavat paatokset eivit sisdltaneet ollenkaan
esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin vaihetta ja olivat erityisen
lyhyitd kestoltaan (alle 3:20min), mutta noudattivat muuten ensimmadistd alaluokkaa
kriteereiltddn lyhyen keston mukaan. Téhén alaluokkaan kuuluivat

hybridikokouksen 4. ja 7. pditos. (Taulukko 1, sivu 45.)

Seuraavaksi kuvataan tuloksia kahden eri paatosluokan paatoksenteon vaiheiden

vuorovaikutusfunktioiden kautta.

5.2 Hajautetun johtoryhmain vuorovaikutusfunktiot padtoksenteon eri
vaiheissa

Tdssd alaluvussa esitellddn toiseen tutkimuskysymykseen saadut tulokset. Toisella
tutkimuskysymykselld selvitetdan mitd vuorovaikutusfunktioita hajautetun
johtoryhmén hybridikokouksen paatoksenteon eri vaiheissa esiintyy. Tulokset
kuvataan ensimmadisen analyysikierroksella tunnistettujen paatosluokkien kautta.
Molemmasta paatosluokasta, yksinkertainen pdatos ja kompleksinen p&atos, on

valittu yksi pddtos vuorovaikutusfunktioiden kuvaamiseen.

Kokouksissa esiintyneitd vuorovaikutusfunktioita olivat: jannityksen lievittdmisen
ilmaiseminen, hyviaksynnén ilmaiseminen, ystavillisyyden ilmaiseminen,
ehdotuksen esittiminen, mielipiteen esittiminen, informaation esittdminen,

ehdotuksen pyytaminen, mielipiteen pyytdminen ja informaation pyytaminen.
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Jannityksen lievittimisen ilmaiseminen

Jannityksen lievittdmisen ilmaisemista kdytettiin usein suhdetason
vuorovaikutuksen vaiheen aikana. Vaihe, jossa tdtd funktiota esiintyi usein

padtoksen teon vaiheen tai kriittisen pohdinnan yhteyteen.

[Esimerkki 7]: Puhuja 3: “Niin! Senhén vois yhen kerran tehda! *nauraa*”

Hyviksynnén ilmaiseminen

Hyvidksynnan ilmaisemista kdytettiin 1dhes kaikissa paatoksenteon vaiheissa. Silld
voitiin vahvistaa ehdotuksen esittdmistd, ilmaista samanmielisyyttd mielipiteen tai
informaation esittdmiseen. Myos nonverbaaliset eleet kuten nydkyttele kuvaa

hyvéaksynnén ilmaisemista.

[Esimerkki 8]: Puhuja 1: “Joo se olisi totta joo!”
[Esimerkki 8]: Puhuja 2: “On on!”
[Esimerkki 9] Puhuja 3: *Nyokyttelya*

Ystivillisyyden ilmaiseminen

Ystdvillisyyden ilmaisemista esiintyi erityisesti suhdetason vuorovaikutuksen
vaiheen yhteydessa. Se linkittyi usein jannityksen lievittdmisen ilmaisemisen
funktioon ja ilmeni esimerkiksi nauramisena tai muuten vaan suoraan ystavallistd

vuorovaikutusta tarkoittavana merkityskokonaisuutena.
[Esimerkki 10] Puhuja 1: “Oon sitd nyt kuitenkin 10 plus vuotta niinku siind sivussa pitkin
hampain hoitanut ja oon selvinnyt hengissa. Kuitenkin rakastat!”
[Esimerkki 11] Puhuja 3: *Naurua*

Ehdotuksen esittiminen

Ehdotuksen esittamistd esiintyi toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen
esittdmisen yhteydessd ja koko vaihe saattoi myos koostua kokonaan yhdesta

ehdotuksen esittamisestd, mistd siirryttiin kriittiseen esitetyn ratkaisuvaihtoehdon
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kriittiseen arvioinnin vaiheeseen tai takaisin ongelman ymmartdmisen vaiheeseen.
Ehdotuksen esittamistd esiintyi myos padatoksenteon vaiheessa, mutta tdssd vaiheessa
sitd seurasi usein hyvaksynndn ilmaisemisen vuorovaikutusfunktiota. Endotuksen
esittdmisen ehdottaminen saattoi tulla kysymyksen muodossa, suorassa lauseessa

sisdltden sanan “ehdotan” tai “ehdotus” sekd lahes informaation esittdmisen tapaan.

[Esimerkki 12] Puhuja 1: “No entd, jos me katsottaisiin sitd laskutusta sieltd CRM-
jdrjestelmasta?”

[Esimerkki 13] Puhuja 3: “Mind ehdotan, ettd hyvaksytdan tama.”

[Esimerkki 14] Puhuja 2: “Toistaiseksi suhtautuisin siis sill4 lailla, ettd me ei niin kun viela
muuteta sitd siitd, mitd me nyt esimerkiksi viikko sitten ollaan katsottu...”

Mielipiteen esittiminen

Mielipiteen esittdmistd esiintyi esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin
vaiheiden yhteydessd. Johtoryhmdin jasenet keskustelivat usein silloin siitd, mita
mieltd he ovat padtoksestd ja miten se heiddn mielestdan vaikuttaa eri asioihin.
Mielipiteen esittdminen sisdlsi usein puhujan tunteeseen liittyvén ilmaisun tai

selkedsti ndkemyksen keskustelua koskevasta asiasta.

[Esimerkki 15] Puhuja 4: “Joo tdd on raivostuttavaa, kun niilld on erilainen nikemys siitd,
kun me ajatellaan, niin ne niinku siirtelee niit4 eri tavalla.”

[Esimerkki 16] Puhuja 1: “Mun mielesta tdssd on vaan siis tdd just, ettd...”

Informaation esittdminen

Informaation esittamista esiintyi erityisesti ongelman ymmartdmisen ja esitettyjen
ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin vaiheiden yhteydessa. Ongelman
ymmartamisen yhteydessa silld pyrittiin lisédméaan muiden jasenten tietoutta
ongelmasta ja ndin mahdollistamaan paatoksenteko. Ongelman ymmartamisen
vaiheessa informaatiota saattoi esittdd sama puhuja useamman
merkityskokonaisuuden ajan perdkkdin, usein kokouksen puheenjohtaja. Kriittisen
pohdinnan yhteydessa informaation esittdiminen oli usein luonteeltaan

keskustelevampaa ja sitd seurasi hyvaksynnan ilmaisemista.
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”

[Esimerkki 17] Puhuja 1: Joo nythédn on tota. Taytyy sanoa, ettd nayttdd todella huonolta...

[Esimerkki 18] 00:55:44 Puhuja 2: “Mutta td&d on nyt toisinpdin tdd ongelma eli, ettd nyt ei
ole kyse siitd niinku kirjanpitdjan ampyilystd nyt on kyse jostain muusta, jos on joku
tammoinen.”

Puhuja 1: “Niin ja kyllda m& nyt ihan faktuaalisesti ndhdé&én, ettd toi on toi laskujen summa
lahtenyt. Niin siis sen verran helmikuun paivamaéralla olevia laskuja se on.”

Puhuja 2: “Niinpa.”

Mielipiteen pyytiminen

Mielipiteen pyytdmista esiintyi ongelman ymmartdamisen ja esitettyjen ratkaisujen
kriittisen arvioinnin vaiheiden yhteydessd. Ongelman ymmartdamisen vaiheen
yhteydessd mielipiteen pyytamiselld pyrittiin pyytdmaan ongelman ymmartamiseen
ndkokulmia informaatiota esittdviltd puhujalta. Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen
kriittisen arvioinnin yhteydessd keskustelussa pyrittiin usein selvittimaan mita
mieltd muut ovat vaihtoehdoista. Pddtoksenteon yhteydessa mielipidettd ei
suoranaisesti pyydetty vaan ennemminkin merkityskokonaisuudet liittyivit

ehdotuksen esittimiseen.

[Esimerkki 20] Puhuja 4: “Joo vai miten koette?”
[Esimerkki 21] Niin m& mietin, ettd mitd ihmettd muuttuisi nyt?

Informaation pyytiminen

Informaation pyytdmistd esiintyi ongelman ymmartdmisen ja esitettyjen ratkaisujen
kriittisen arvioinnin vaiheiden yhteydessd. Ongelman ymmartdamisen vaiheen
yhteydessd informaation pyytamiselld pyrittiin pyytamaan lisdd informaatiota
ongelman ymmartamisen tueksi. Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen
arvioinnin yhteydessa keskustelussa pyrittiin usein tarkentavilla kysymyksilla

arvioimaan eri vaihtoehtoja esitettyjen ratkaisujen osalta.

[Esimerkki 22]: Puhuja 3: Ai myyntilaskuja?
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5.21 Kompleksisen paitoksenteon vuorovaikutusfunktiot

Etdkokouksen 7. pdatos valittiin kuvaamaan kompleksista pddtostd. Se sisdltdd
pitkdan ongelman maédérittelyn, palaamisen uudelleen ongelman maéérittelyyn ja
yhteensd 14 eri padtoksenteon vaiheen jaksoa. Luokitellultaan valittu pdtos edustaa
kumpaakin luokan alaluokkaa sen ollessa monivaiheinen ja ongelman
ymmadrtdmisen vaiheen pitkdkestoinen. Lisdksi pdatos on kestoltaan yksi kokouksien
pisimpid (12:10 min). (Taulukko 1, sivulla 46; Kuvio 1 sivulla 47.) Kaikki nelja
puhujaa osallistuivat padatoksentekoon ja Kuviossa 3 on ndhtavilld jokaisen
vuorovaikutusfunktion kohdalla kuka puhujista (1,2,3 tai 4) on kyseisen funktion

ilmaissut.

Vuorovaikutusfunktioita, joita kompleksisessa padtoksenteossa esiintyi, olivat
jannityksen lievittamisen ilmaiseminen, hyvaksynnéan ilmaiseminen, ystavéllisyyden
ilmaiseminen, ehdotuksen esittiminen, mielipiteen esittaminen, informaation

esittdminen, mielipiteen pyytdminen ja informaation pyytdaminen.

Kompleksisen paatoksenteon vuorovaikutusfunktiot

Vuorovaikutusfunktiot

Jannityksen lievittamisen ilm. 1
Hyvaksynnan iimaiseminen 432 24 B 2 B A 7 4 BHEE 3 B 24
Ystavallisyyden ilmaiseminen 1 4 1 342
Enhdotuksen esittaminen 1 4 1 1 0 B

Mielipiteen esittaminen 4 3 4 ' 3 3 1 1
Informaation esittaminen 1 1111 'R 1 4 11 4 43 1

Ehdotuksen pyytaminen

Mielipiteen pyytaminen 4! 3 4 3

Informaation pyytaminen 4 3 3 3

1 = Puhuja 1 2 =Puhuja 2 3 = Puhuja 3 4 = Puhuja 4

Ongelman ymmartaminen oteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittiminet Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arvioint; . Paatoksenteko Suhdetason vuorovaikutus Tiedonjako
KUVIO 3 Komplek51sen paatoksenteon Vuorovalkutusfunktlot puhu]lttam etiikokouksen 7.
pddtoksessd aikajdrjestyksessa
Ongelman ymmadrtimisen aikana esiintyi hyvaksynnan ilmaisemista, ystédvallisyyden

ilmaisemista, mielipiteen esittamistd, informaation esittamistd, mielipiteen

pyytdmistd ja informaation pyytamista.

Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittimisen aikana esiintyi hyvaksynnan

ilmaisemista, ehdotuksen esittamistd ja mielipiteen esittamista.
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Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin aikana esiintyi hyvaksynnan
ilmaisemista, ystdvaillisyyden ilmaisemista, mielipiteen esittamistd, informaation

esittamistd, mielipiteen pyytdmistd ja informaation pyytamista.

Piitoksenteon vaiheen aikana esiintyi hyvaksynnan ilmaisemista ja ehdotuksen

esittamista.

Suhdetason vuorovaikutuksen vaiheen aikana esiintyi jannityksen lievittamisen

ilmaisua ja ystédvillisyyden ilmaisua. (Kuvio 3, sivulla 56)

5.2.2 Yksinkertaisen pddtoksenteon vuorovaikutusfunktiot

Hybridikokouksen 3. pdétos valittiin kuvaamaan yksinkertaista paatosta. Se sisdltaa
lyhyehkon ongelman ymmartamisen vaiheen ja yhteensd 7 paatoksenteon vaiheen
jaksoa. Luokittelultaan pddtos ei edusta niitd paatoksid, josta puuttuu kokonaan
ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin vaihe, joita olivat hybridi kokouksen 4. ja
7. pddtos. Yhden tarkeimman vaiheen puuttuva pditos ei kuitenkaan olisi niin
kattava kuva luokasta sen ollessa suppea paatoksenteon vaiheiltaan. Valittu paatos
on kestoltaan 5:17 min. (Taulukko 1, sivulla 46; Kuvio 2 sivulla 49). Kaikki nelja
puhujaa osallistuivat padatoksentekoon ja Kuviossa 4 on ndhtévilld jokaisen
vuorovaikutusfunktion kohdalla kuka puhujista (1,2,3 tai 4) on kyseisen funktion

ilmaissut.

Vuorovaikutusfunktioita, joita yksinkertaisessa paatoksenteossa esiintyi, olivat
hyviksynnéan ilmaiseminen, ehdotuksen esittaminen, mielipiteen esittdminen,

informaation esittaminen, mielipiteen pyytaminen ja informaation pyytaminen.
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Yksinkertaisen paatéksenteon vuorovaikutusfunktiot

Vuorovaikutusfunktiot
Jannityksen lievittamisen ilm

Hyvéksynnan iimaiseminen 1 2 1 3 1 1 - .

Ystavallisyyden ilmaiseminen

Ehdotuksen esittaminen 3 3 -

Mielipiteen esittaminen 1 3 - 1
Informaation esittaminen & 3 3 3| 1 3 3 4
Ehdotuksen pyytaminen

Mielipiteen pyytaminen & 1 -
Informaation pyytaminen 1 1 1

1 =Puhuja 1 2 = Puhuja 2 3=Puhua 3 4 =Puhuja 4

Ongelman ymmartaminen Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittaminen Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arvioint . Padtoksenteko Suhdetason vuorovaikutus Tiedonjako
KUVIO 4 Yksinkertaisen padtoksenteon vuorovaikutusfunktiot puhujittain hybridikokouksen 3.
pdédtoksessd aikajdrjestyksessa.

Ongelman ymmadrtimisen aikana esiintyi informaation esittdmista ja hyvaksynnan

ilmaisemisen vuorovaikutusfunktioita.

Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittimisen aikana esiintyi hyvaksynnan

ilmaisemista, ehdotuksen esittdmistd ja mielipiteen pyytamista

Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin aikana esiintyi hyvaksynnan
ilmaisemista, mielipiteen esittamistd, informaation esittamistd, mielipiteen

pyytdmistd ja informaation pyytamista.

Piitoksenteon vaiheen aikana esiintyi hyvéaksynnan ilmaisemista, ehdotuksen

esittdmistd, mielipiteen esittdmistd ja mielipiteen pyytdamista.

Tiedonjaon vaihetta ei esiintynyt valikoituneissa pddtoksissd. Padatokset, jossa
tiedonjaon vaihetta esiintyi, olivat padatoksenteon muilta vaiheiltaan vajaita. Koska
valituissa pddtoksissa ei ollut tiedonjaon vaiheesta esitetddn erikseen esille huomioita
niistd pdatoksistd, jossa vaihetta esiintyi. Tiedonjaon vaiheessa esiintyi
padsdantoisesti informaation esittdmisen vuorovaikutusfunktiota ja hyviaksynnan

ilmaisemista. (Kuvio 4, sivulla 58.)
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6 POHDINTA

Taman tutkielman tavoitteena oli kuvata, millaista vuorovaikutusta hajautetun
johtoryhmin padtoksenteon eri vaiheissa esiintyy. Tiivistdn luvun alussa tutkielman
keskeisimmat tulokset. Tiivistelmdn jdlkeen esitellddn pohdinnan kautta
keskeisimmat johtopdatokset. Johtopddtoksistd edetdan mahdollisiin
sovellusehdotuksiin ja lopuksi luvussa esitellddn mahdollisia

jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Keskeisimmait tulokset

Tutkielman tuloksina hajautetun johtoryhmén paatoksenteosta havaittiin kuusi
erilaista padtoksenteon vaihetta ja kahdeksan niissa esiintynytta
vuorovaikutusfunktioita. Tulokset havainnollistivat myo6s padtoksenteon rakennetta,
vaiheiden etenemistd ja sitd, missé jarjestyksessd eri vuorovaikutusfunktioita eri
padtoksenteon vaiheissa esiintyivat. Tutkimuksen kohteena olleen johtoryhméan
padtoksenteon vaiheita olivat ongelman ymmartaminen, toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittdminen, esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen
arviointi, paatoksenteko, suhdetason vuorovaikutuksen vaihe ja tiedonjaon vaihe.
Johtoryhmén paatoksenteon vaiheiden viestintdfunktioita olivat jannityksen
lieventamisen ilmaiseminen, hyvidksynndn ilmaiseminen, ystédvéllisyyden
ilmaiseminen, ehdotuksen esittiminen, mielipiteen esittiminen, informaation
esittiminen, mielipiteen pyytdminen ja informaation pyytdminen. Paatoksista
havaittiin myos padtoksenteon vaiheiden ja vuorovaikutusfunktioiden kautta
toistuvuutta ja niiden pohjalta luotiin paatosluokat: kompleksiset padatokset ja

yksinkertaiset paatokset.

Hajautetun johtoryhmin paitoksenteon vaiheet ja vuorovaikutusfunktiot

Padtoksenteon funktionaalisen teorian mukaan johtoryhma hyodynsi

padtoksenteossa kaikkia teorian edellyttdmia vaiheita ja vain kahdessa paatoksessa
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yksi ndistd vaiheista, esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittinen arviointi, puuttui.
Funktionaalisen teorian mukaan laadukas paiatoksenteon taytyy sisdltdd ongelman
ymmadrtdmistd, toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittamistd, esitettyjen
ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia ja padtoksenteon vaihetta. (Gouran &
Hirokawa, 1980). Padtoksenteosta ei lIoytynyt yhtd ja selkedd kaavaa, mutta niita
pystyttiin luokittelemaan kahteen paatosluokkaan: kompleksisiin paatoksiin ja

yksinkertaisiin paatoksiin.

Ongelman ymmidrtiminen vaihteli kestoltaan ongelman kompleksisuuden mukaan.
Siihen kéaytettiin toiseksi eniten aikaa kaikista padtoksenteon vaiheista. Vaiheeseen
palattiin harvoin, mutta sen kesto oli myos ylivoimaisesti pisin yhtdjaksoinen
pddtoksenteon vaihe pisimmén ongelman ymmartdmisen vaiheen ollessa 10
minuuttia 10 sekuntia. Ongelman ymmaértdminen oli vaihe, jolla jokainen
padtoksenteko aloitettiin, joten voidaan olettaa, ettd johtoryhma pyrki aina
selvittimaddan mitd ratkaistavissa oleva pditos vaatii. Perinpohjainen ongelman
ymmadrtdminen voidaan ndhdd yhtend edellytyksend tulokselliseen padatoksentekoon.
Ongelman ymmartdmisen vaiheessa esiintyi vuorovaikutusfunktioista erityisesti

informaation jakamista, mielipiteen pyytimistdi ja hyviksynndn ilmaisemista.

Toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen esittimisti esiintyi useaan otteeseen eri
pddtoksissd ja sitd oli jokaisessa johtoryhmén paatoksessa. Siihen palattiin uudelleen
ratkaisuvaihtoehtojen kriittisen arvioinnin jalkeen. Kestoltaan se ei ollut usein pitka
vaihe, mutta se edisti padtoksenteon vaiheita kriittistd arviointia kohden ja ndin ollen
se voidaan ndhdéa pakollisena myos lopullisen padtoksenteon tekemiselle.
Ratkaisuvaihtoehtojen esittdminen on tdarkedd paatoksenteon tuloksellisuuden
ndkokulmasta, jotta johtoryhma voi tietdd, mistd padtoksessa oikeasti on kyse. Vaihe
edistdd paatoksentekoa lopullista padtostda kohden. Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen
kriittisessd arvioinnissa esiintyi vuorovaikutusfunktioista erityisesti ehdotuksen
esittamistd. On luonnollista, ettd juuri ehdotuksen esittdiminen nayttaytyy
ratkaisuvaihtoehtojen esittamisen yhteydessa. Vaihe oli muutenkin kestoltaan lyhyt,

joten sen tunnistaminen paatoksenteosta on liittynyt nimenomaan ehdotuksen
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esittdmisen funktion ymparille. Sen toistuvuus kuitenkin kuvaa sitd, ettd johtoryhma

pyrkii aktiivisesti tekemddn paatoksid.

Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia esiintyi paljon johtoryhman
pddtoksissd. Siihen kaytetiin kaikkein eniten aikaa paddtoksenteon vaiheista.

Kahdessa padtoksessa kriittinen arviointi puuttui kokonaan. Nama kaksi paatosta
voidaan ndhda funktionaalisen teorian mukaan kaikkein heikoimpana paatoksenteko
prosesseina. Esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisessd arvioinnissa esiintyi
vuorovaikutusfunktioista erityisesti mielipiteen esittimistd, informaation esittimistdi ja
mielipiteen pyytamistd. Vuorovaikutusfunktiot kertovat, ettd tutkittu johtoryhma
kayttdad kriittisessd arvioinnissa yhtd lailla mielipiteitddn ja asiantuntemustaan kuin
pelkkéd tietopohjaista perustelua. Johtoryhma myos, pyrkii mielipiteen pyytamiselld

varmistamaan tehtyjd pdatoksid ja mahdollisia kritiikkej sitd kohtaan.

Piitoksentekon vaihetta esiintyi johtoryhmadn jokaisessa pddtoksessa. Siihen kaytettiin
ajallisesti vahan aikaa, mutta sitd seurasi usein ratkaisuvaihtoehtojen kriittista
arviointia, joten padtokset voidaan paatoksenteon vaiheen osalta ndhda laadukkaina.
Vaihe oli lyhyt, ja vuorovaikutusfunktioiltaan ldhinnd paatoksentekoon tdhtddvien
funktioiden ilmentymad, kuten pelkka ehdotuksen esittdminen. Tuloksellista
pdatoksentekoa tukee se, ettd lahes jokainen pddtos loppui nimenomaan
pddtoksenteon vaiheeseen ja sen jdlkeen siirryttiin seuraavaan aiheeseen. Kaikista
pddtoksistd ainoastaan kahdesta padtoksestd jadtiin padtoksen jalkeen puhumaan

aiheeseen liittymattomista seikoista.

Alkuperdiseen funktionaaliseen teoriaan aineistoldhtoisesti lisdtty suhdetason
vuorovaikutuksen vaihe esiintyi suurimmassa osassa pdatoksistd. Vaihe voitiin ndhda
jannitysta lieventdavana tekijdnd, ja se vastasi usein johtoryhmaén relationaalisen tason
vuorovaikutuksen ylldpitdjana. Erityisesti etdkokouksessa titd vaihetta esiintyi paljon.
Suhdetason vuorovaikutuksen vaiheen yhteydesséd esiintyi vuorovaikutusfunktioista

erityisesti jannityksen lievittidmisen ilmaisemista ja ystivillisyyden ilmaisemista.
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Tiedonjaon vaihe tunnistetiin omaksi vaiheekseen aineistoldhtoisesti. Se nahtiin
tietylld tapaan ainoana negatiivisena vaiheena, silld se keskittyi paatoksenteon
ulkopuolelle jddvista aiheista tiedonjaoksi. Voidaan kuitenkin ndhdé, ettéd tiedonjaon
kaltaiset vaiheet ovat relationaalisen vuorovaikutuksen nakokulmasta
merkityksellisid ja “normaaleja” ihmisten véliseen vuorovaikutukseen kuuluvia
sisdltojd. Tiedonjakoa voisi tulkita myos mahdolliseksi siirtyméksi padtoksestd
toiseen, se sijaitsi aina vasta, kun paétos oli jo tehty. Tiedonjaon vaiheen aikana

vuorovaikutusfunktioista esiintyi lahinna informaation jakoa.

Vuorovaikutusfunktioista hyviksynndn ilmaisemista esiintyi kaikissa padatoksenteon
vaiheissa. Hyvéaksynndn ilmaiseminen voidaan ndhdd myos yhtena tutkittavan
johtoryhmédn vahvuutena: sitd ilmaistiin usein eritavoin ja sitd kédytettiin myos toisen
rohkaisemiseen ja kuuntelemisen osoittamiseen kesken puheenvuoron.
Paatoksenteon aikana hyvidksynndn ilmaiseminen viestii samanmielisyyttd, ja se
voidaan ndhda tdstd syystd myo0s itse tehtdvdtason funktiosta irrallisena suhdetason

edistdjana.

Tunnistettujen padatosluokkien, kompleksiset padtokset ja yksinkertaiset paatokset,
vélinen ero vuorovaikutusfunktioiden kohdalla ei ollut suuri. Kompleksisten
padtosten vaiheet kuitenkin sisdlsivdt enemman vuorovaikutusfunktioita, joten
niiden vuorovaikutus voidaan myos ndhda syvallisempand. Syitd sille ei suoraan
voidaan tuloksista nostaa, mutta on mahdollista, ettd johtoryhmd tunnistaa
haastavammat ongelmat osaksi totuttujen toimintatapojen ja kayttavét sithen ndin
ollen enemman aikaa. Jokainen jdsen osallistui kompleksisiin ongelmiin ja se
muodosti osaltaan vuorovaikutusta kompleksisten paatoksien yhteydessa.
Yksinkertaisten paatosten kohdalla ongelma voidaan ymmartdd nopeammin, mikéa
nékyi lyhyemmassa ongelman ymmartdmisen vaiheessa, vahdisimmissa vaiheissa ja
vahdisemmassa kriittisessd arvioinnissa. Toisaalta muita selittdvia tekijoita voi olla
esimerkiksi johtoryhmaén jasenien henkilokohtaisen vuorovaikutusosaamisen tai

johtoryhmin yhteinen vuorovaikutusosaamisen (Ks. Hedman 2015; Horila 2018).
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Kompleksisten pditosten ja yksinkertaisten pddtosten vilinen ero nékyi erityisesti
niiden vaiheiden madradssa ja vaihtelevuudessa. Yksinkertaiset paatokset koostuivat
vahemman vaihtelevista ja enemman lineaarisista padtoksenteon vaiheista.
Kompleksiset padatokset taas palasivat useammin aiempiin vaiheisiin ja esitettyjen
ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia oli erityisen paljon. On myds huomioitava,
ettd johtoryhmien yhdeksi ominaispiirteeksi on nostettu usein sen strategisten
pdatosten kompleksinen luonne (Zorn & Thompson (2002, 255-257). Suurin osa
taméankin tutkimuksen kohteena olleen johtoryhmén paatoksista oli kompleksisia

myds sen vaiheiltaan, mikéd voi heijastua paatosten kompleksisuudesta.

Funktionaalisen teorian alkuperdisiin perusteisiin kuului kasitelld paatoksentekoa
lineaarisena prosessina. Teoriaa on tdiydennetty myhemmin mukailemaan
paremmin ryhmien todellista vuorovaikutusta ja my0s tdméan tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd hyvin harvoin johtoryhmén pédatoksenteko eteni lineaarisesti vaihe
vaiheelta (Hirokawa, 2003). Voidaan kuitenkin ndhdd, ettd joissain yksinkertaisissa
pddtoksissd padtoksenteon vaiheet noudattelevat ainakin jossain médérin lineaarisesti
funktionaalisen teorian vaiheita. Kuitenkin useimmissa paatoksissa esitettyjen
vaihtoehtojen kriittisestd arvioinnista palataan uudelleen toteuttamiskelpoisten
ratkaisuvaihtoehtojen esittimiseen. Tamd voidaan ndhda paatoksenteon kannalta
myds parempana vuorovaikutusprosessina ja padtoksenteon kannalta
tuloksellisempana, koska télloin pyritdaan hyddyntdamé&dan myos ryhman
tietopotentiaalia pddtoksenteon tekemisessd. Pitkd ja jopa haastava ongelman
madrittely ja usea vaihe itse paatoksenteossa kertoo kompleksisista padtoksistd ja
haastavista ongelmista. Ndin ollen myds tutkimuksen kohteena ollut johtoryhma
pystyi pddatoksenteon vaiheiden valossa parempaan, kuin mita he yksiloina

pystyisivit. (Ks. esim. Sternberg & Grigorenko 2001.)

Johtoryhman padatoksentekoa tarkastellessa on tdrkedd huomioida tiimin
pddtoksenteon tdrkein tavoite: padtoksen saavuttaminen. Tehtdvidkeskeisend tiimind
johtoryhmin paatoksenteon onnistumista usein mitataan juuri siind, kuinka hyvin he

padsivét tavoitteeseensa. Tulosten perusteella tutkimuksen kohteena oleva ryhma
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toteutti 18 kokonaista pddtostd ja suurin osa niistd sijaitsi kaikki tarvitsemat vaiheet ja
pddksiin kdytettiin keskimddrin aikaa 7 minuuttia 17 sekuntia. Toteutettujen
pddtosten madrd on korkea ja ne kirjattiin selkedsti esityslistaan, joten voidaan olettaa
niiden menevddn kayttoon yritystd johdettaessa. Tunnistetut vuorovaikutusfunktiot
tukevat my0s jokaisen padtoksenvaiheen merkityksellisyyttd niiden siséltdessa
paljon kysyvid funktioita ja informaation jakamista, joiden avulla

toteuttamiskelpoisia ratkaisuja ja lopulta padatoksid voidaan toteuttaa.

Tulosten perusteella tutkimuksen kohteena ollut johtoryhma ei myoskaan
sivuuttanut heiddn suhdetason tavoitteitaan: suhdetason vuorovaikutuksen vaihe oli
toistuva osa heiddn padtoksentekonsa vuorovaikutusta ja sen merkitystd jannityksen
lievittamisessd, suhteiden ylldpidossa ja paremman yhteistyon kehittdmisessé ei
voida sivuttaa. (Ks. Hedman & Valo 2015; Handgraaf ym. 2012) Vaikka tutkimus ei
suoranaisesti ottanut kantaa pditosten sisdltoon aiheena, on myos huomionarvoista,
ettd kaksi etdkokouksen pitkdn ongelman ymmartamisen alaluokkaan kuuluvasta
pddtoksestd kasitteli nimenomaan johtoryhmédn omaa toimintaa ja sen kokoonpanoa,
mikd funktionaalisesta ndkokulmasta saattaisi tukea paatoksenteon prosessia sen

tuloksellisuuden kannalta (Hollingshead ym. 2005, 22-23).

6.2 Johtopditokset

Erilaiset viestintdteknologiat voivat olla yhti lailla padtoksenteon tuloksellisuutta
heikentdva tai vahvistava tekijd. Niitd voidaan kdyttdd suhteen ylldpitdmiseen tiimin
jasenten vélilld. (Laitinen & Valo, 2018, 23-24.) Tama tutkielma tarjosi ndkdkulman
viestintdteknologian varassa toimivan tehtdviakeskeisen tiimin tarkastelulle. Sen
tutkimuskohteena oleva johtoryhma kaytti Microsoft Teamsia
viestintdteknologianaan paiatoksenteon mahdollistajana. Viestintdalusta toimi siis
hajautetun tyon ja johtoryhmén paiatoksenteon mahdollistajana. On tiarked myos

muistaa, ettd vaikka tutkielman analyysimenetelmit keskittyivét tarkastelemaan
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tiimin tehtdvikeskeistd vuorovaikutusta, voidaan teknologia ndhdd myos tilana
suhdetason vuorovaikutuksen ylldpitdmiseen. Viestintdteknologian tuleekin sopia
tiimin tavoitteisiin ja tarpeisiin sen toiminnan suhteen (Raappana & Horila 2020, 16).
Kokousalustana Microsoft Teams vaikutti toimivalta ratkaisulta. Tutkimuksen
tulosten kautta tarkasteltuna viestintdalusta mahdollisti muun muassa

pddtoksenteon prosesseissa hyviaksynnan ilmaisemisen nonverbaalisin keinoin.

Viestinndn tutkimus on my6s ehdottanut, ettd hajautettujen tiimien tyoskentely
teknologiavilitteisesti voi olla jopa tehokkaampaa kuin kasvokkainen kokous. (Ks.
esim. Handgraaf 2012). Tamén tutkielman tulokset viittaavat siihen, etta
etdkokouksessa, jossa kaikki osallistujat olivat videokuvan vilitykselld,
pddtoksenteko oli analyysin tarjoamissa kehyksissd tehokkaampaa kuin
hybridikokouksessa, jossa osa osallistujista olivat samassa tilassa. Aineistosta oli
myds havaittavissa enemman péadllekkdisyyttd keskustelussa juuri lasnédolijoiden
keskuudessa hybdridikokouksessa. Vaikka ajoittain tutkimuksissa on nostettu esiin
huoli siitd, ettd teknologiavilitteisissd videokokouksissa suhdetason vuorovaikutus
jdisi vahemmille nonverbaalisten vihjeiden puuttumisen vuoksi, on mahdollista, etta
taysin teknologiavilisissd kokouksissa nonverbaaliset eleet pitdd ilmaista
selkedammin, kuten tdssd tutkielmassa huomattiin hyvéaksymisen ilmaisemisen
vuorovaikutusfunktion osalta. Hienovaraisempien piirteiden katoaminen
videokuvan vilitykselld on mahdollista, mutta aiempi tutkimus on ehdottanut, ettd
niitd kompensoidaan ja jopa ylikorostetaan kasvokkaista vuorovaikutusta
selkeammaiksi (Winger 2005). My6s tdamén 16ydoksen vuorovaikutusfunktioiden
tulokset tukevat tita viitettd, sillda nonverbaaliset eleet olivat selkeisti tulkittavissa
aineistosta. Nditd eleitd olivat esimerkiksi korostettu hyviaksynnan ilmaiseminen

nonverbaalisilla eleilld esimerkiksi nyokyttelemalld tai nayttamalla peukkua.

Teknologiaan kayttoon liittyvit ongelmat esiintyvét usein myos vuorovaikutuksessa
suorien puheenvuorojen muodossa. Tédssd tutkielmassa ei kuitenkaan 1oydetty
viitteitd sellaisesta vuorovaikutuksesta. Puhe teknologioista ja niiden

ominaisuuksista olivat kaikki positiivisia ilmauksia. Analyysissa kaytettiin IPA-
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analyysin pohjaa vuorovaikutusfunktioiden kategorisointiin, ja alkuperdisista
analyysin kategorioista rajautui kokonaan pois pelkdn negaation ilmaisemiseen
kaytetyt funktiot, koska niitd ei vuorovaikutuksessa ilmennyt ollenkaan. Tama tulos
vahvistaa ndkemysti siitd, ettd se miten teknologiaan suhtaudutaan ja siitd puhutaan,
voi my0s ndkyd sen kdyton tehokkuudessa ja tuloksellisuudessa. (Laitinen & Valo
2018, 20.) On toki my6s mahdollista, ettd ongelmien puuttuminen johtuu siitd, ettd
tutkinnan kohteena olevan hajautetun johtoryhmén jdsenet olivat kaikki kokeneita ja
suhtautuminen teknologiaan on positiivista. Tdhdn voi vaikuttaa taustalla se, etta
koko johtoryhmd on aloittanut toimintansa ajalla, jolloin kaikki tapaamiset on

hoidettu teknologiavilitteisesti.

Hajautetuille tiimeille on tyypillista sisdltdd jonkinlaisia alaryhmid (Ks. esim. Carton
& Cummings 2012) ja ndille tiimeille voisi olla tarkedd hyodyntad henkildistd, jotka
voivat tdydentdd puuttuvaa vuorovaikutusta. Tutkimuskohteena oleva johtoryhma
ei tulosten mukaan suoraan luonut selkedsti erottuvia alaryhmien johtajia tai muita
epdvirallisia rooleja. On kuitenkin huomion arvoista, ettd vaikka puheenjohtajalla oli
isoin vastuu kokouksen eteenpéin viennissa (esimerkiksi esityslistan jatkuva
esittiminen ja paatoksen kirjaaminen), niin myds muut johtoryhmén jasenet alustivat
pddtoksenteon ongelman ymmartamisen vaihetta. Alaryhmien epéavirallisilla johtaja
rooleilla voisi kuitenkin olla vain negatiivisiakin vaikutuksia, koska alaryhméan
itsendiset identiteetit voivat heikent&dd identifioitumista varsinaiseen tiimiin (O’Leary
& Mortens 2010). Tutkitulla johtoryhmadlld oli kuitenkin selkeét prosessit
padtoksenteossa ja se osoitti kaavamaisuutta totuttujen kdytantdjen kautta. Syita voi

olla useita, mutta toiminta on ainakin tuttua ja opittua.

Tama tutkielma ei suoraan pysty vastaamaan johtoryhmén eri jasenten rooleihin,
silld viestintdfunktioiden madraa ei suoraan raportoitu tuloksissa, mutta litteraatista
ja tehdystd vuorovaikutusanalyysistd on havaittavissa, ettd kokouksen
puheenjohtajalla oli isoin mé&ara erillisida puheenvuoroja, mikd mukailee timan
tutkielman teoreettisessa taustassa esiteltya tutkimusta. (Mikkola ym. 2014; Laapotti

2018). Viestinndn tutkimuksessa on my®os painotettu yksiléiden
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vuorovaikutusosaamisen merkitystd tiimien toimivuuden perustana eli yksilot
voivat siis vaikuttaa omalla vuorovaikutusosaamisellaan koko ryhman
suoriutumiseen (Horila 2018; Hedman 2015). Taman tutkielman tutkimuskohteessa
puheenjohtajan vuorovaikutusosaaminen on siis voinut parantaa koko tiimin

suoriutumista.

Tulokset osoittavat myos sen, ettd kahden eri kokouksen vililld suhdetason
vuorovaikutuksen vaiheen maarassa oli vaihtelua. Etdkokouksessa, jossa kaikkien
osallistujien osallistumistapa oli sama, suhdetason vuorovaikutuksen vaihetta
esiintyi enemman. On kuitenkin mahdollista, ettd koska kummassakin kokouksessa
puuttui yksi henkil6, niin ensimmdisessd kokouksessa ollut puhuja vastasi
suhdetason vuorovaikutuksesta, silld hdnen puheenvuoronsa keskittyivit usein
jannityksen lievittdmiseen. Ndin ollen hdnen puuttuessa suhdetason
vuorovaikutuksen vaihe vdheni. Osa kokouksen muistakin osallistujista otti
paikoitellen suhdetason johtajan roolia itselleen puheenjohtajan noudatellessa

virallista rooliaan.

Funktionaalisen ndkékulman mukaan hybridikokouksen paatokset eivit olleet aivan
yhtd laadukkaita kuin etdkokouksen. Paadtokset olivat yksinkertaisempia ja paatoksia
ei kasitelty niin kriittisesti paatostenteon vaiheiden nikokulmasta. Syyt télle voivat
myos olla tehtdvien padtosten aiheiden yksinkertaisemmassa luonteessa ja
johtoryhmin kokoonpanon muutoksessa, mutta niihin tima tutkielma ei pysty

vastaamaan.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tiimin paatoksenteossa on erityisen suuri maara
esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittistd arviointia, ja se voidaan ndhda kertovan
laadukkaasta paatoksentekoprosessista padatoksen tuloksellisuuden kannalta.
Padtoksid ei ole tehty harkitsemattomasti, vaan niihin on kaytetty tiimin kaytossa
olevaa tietopotentiaalia, ja tiimi on luonut vuorovaikutuksessa yhteisen kuvan
toteuttamiskelpoisista ratkaisuvaihtoehdoista. Toisaalta myos tulosten osoittaman

yksinkertaisten ongelmien nopea toiminta voidaan linkittda tuloksellisiin tapoihin.
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Mitd kattavammin tiimi keskustelee ongelman ratkaisuun liittyvistd asioista,
vaiheesta riippumatta, niin sitd tuloksellisempi tiimin padtoksenteon prosessi on (Ks.

Hirokawa & Salazar 1999).

Padtosten luokittelun tuloksena havaittiin, ettd hajautettu johtoryhma pystyi
ratkaisemaan yksinkertaisempia ongelmia nopeassa ajassa. Kun ongelma oli
haastavampi, ndkyi se pidempikestoisena ongelman maarittelynd,
pidempikestoisena ja toistuvana esitettyjen ratkaisuvaihtoehtojen kriittisend
arviointina sekd useampana toteuttamiskelpoisten ratkaisuvaihtoehtojen
esittamisend. Lisdksi myo0s itse padtoksenteon vaiheita oli usein tdlloin useampi,
koska aiempiin vaiheisiin palattiin aikaisemmin. Ryhmin paatoksenteko ei
noudattelekaan usein tdysin systemaattisia toiminta, joita tulisi noudattaa joka kerta
tavoitellessa laadukasta paatoksentekoprosessia (Gouran & Hirokawa 1996, 76-77)
vaan laadukas padtoksenteko prosessi rakennetaan vuorovaikutuksessa yhteisid
merkityksid luomalla. Ndin ollen paatostd tekeva tiimi pystyy hyodyntaméaan

mahdollisimman suuren potentiaalin tuloksellisuuden varmistamiseksi.

Tuloksista voitiin havaita, ettd tutkimuskohteena olevalla johtoryhmalld on
vakiintuneita kédytanteitda. Hajautettu johtoryhmaé pystyi tunnistamaan ongelman
vaativuuden ja médrittelemddn sithen kdytetyn ajan vuorovaikutuksessa
pddtoskohtaisesti. Johtoryhma kéytti esityslistaa tukena padtoksenteon seuraamista
ja lopputuloksen selkeyttdmistd helpottaakseen. Lisdksi puheenjohtajan
vuorovaikutusfunktioista ja puheenvuorojen sisillostd on mahdollista havaita
eteenpdin vievid puheenvuoroja, jotka siirsivét johtoryhmén keskustelun seuraavaa
padtostd kohti. Vastaavanlaisia siirtymid saattoi myos ilmaista suhdetason
vuorovaikutuksen vaihe ja tiedonjaon vaihe, ennen kun esityslistassa siirryttiin
seuraavaan kohtaan. Prosesseihin ja valmiisiin toimintatapoihin pohjaava
menettelytapa kokouksissa, missd pyritddn tekeméadn paatoksid, voikin olla yksi
keskeisimpid johtamiskayttdytymisen keinoja kokouksien tehokkuuden ja

tuloksellisuuden varmistamiseksi (Lehmann-Willenbrock ym. 2013).
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Puheenjohtajalla on selkedsti isoin vastuu kokouksien kulun varmistajana, mikéa
nékyi tiedonjaon vaiheen kohdalla usein jokaisen erillisen paatoksen alustajan
roolina. Voi olla, ettd edellisessd kappaleessa mainittujen prosessien lisdksi myos
tulokset viittaavat tutkittavan johtoryhman puheenjohtajan vahvasta
vuorovaikutusosaamisesta (Ks. esim. Hedman 2015). Lisdksi myos pitkd kokemus
hajautetussa johtoryhmaissa tyoskentelystd, voi selittdd kdytossa olevien

kokouskdytanteiden ilmentymista.

Tutkimuskohteena oleva johtoryhma on aloittanut tyoskentelynsa yritysintegraation
aikana ja pandemian pakottaman etdtydskentelyn puitteissa. Silti he ovat loytdneet
toimintatapansa kuluneen 1,5 vuoden aikana. Tama ndkyi esimerkiksi
yksinkertaisten paatosten lyhyessd kestossa ja taas tarvittaessa pitkdssd ongelman
madrittelyssd, kun ongelma sitd vaati. Kdytettdva alusta voi parhaimmillaan tukea
tatd tuloksellisuuteen tahtddvad toimintatapaa ja niiden vélistd suhdetta madrittavit
juuri tehtdvédn tai ongelman luonne ja tiimin funktionaalinen potentiaalisuus.
(Hirokawa ym. 1996). Tuloksista luokiteltu kompleksisen padtoksen paatosluokka

voidaankin ndhda kyseisen johtoryhmaén vastauksena kompleksisemmalle tehtédville.

Tutkimuskohteena oleva johtoryhmén tehtdva vaatii strategisuutta ja se sisaltaa
paljon erilaisia vastuualueita aina hallinnollisista tehtdvista strategian operatiiviseen
toteuttamiseen. Tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat, ettd johtoryhma pystyy
vuorovaikutuksessaan késittelemddn eritasoisia tehtdvid niitd vaatimalla tavalla.
Koska pddtosten sisdltod ja niiden onnistumista sisallollisesti ei tassa tutkimuksessa
analysoitu, ei voida sanoa onko paatoksen lopputulokset onnistuneita.
Vuorovaikutuksen tasolla paatoksenteon prosessit kuitenkin nayttadisivat

noudattavan teorian suosittelemia tapoja.

6.3 Sovellusehdotukset

Tutkielman tuloksia ja 16ydoksid voidaan soveltaa tydeldaman hajautettujen

johtoryhmien ja muiden paatoksia tekevien tiimien kehitystyossa. Laadullisen
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tutkimusotteen ansioista tdssd tutkielmassa on paddsty pureutumaan syviélle siihen,
millaista vuorovaikutusta paatoksenteon yhteydessd esiintyy. Tulokset eivit
kuitenkaan tarjoa yhtd suoraa kaavaa tulokselliseen paatoksentekoon, eiké se

varsinaisesti arvioi paatoksentekoprosessin lopputuloksen onnistumista.

Tutkimuskohteen taustatietoja kerédtessa tutkittavana olevan johtoryhman
puheenjohtaja toi esille my6s mahdollisia kehityskohteita tai haasteita kyseisen
johtoryhmén toiminnasta. Johtoryhmaén sisdiselld jasenelld voi olla erilaista
ndkemystd sen toimivuudesta, kun tutkijalla, joten niitd kdydaan tdssa luvussa lapi

tutkimuksen tulosten pohjalta esimerkkind tutkimuksen sovellusmahdollisuuksista.

Systemaattisuus: tutkittava johtoryhma on yrityksen sisdisen integraation jaljiltd siind
tilassa, ettd kokousten agenda muodostuu kulloinkin p&atettavistd “akuuteista
asioista”. Tama kdytantd on muodostunut osaksi mahdollisesti juuri integraation
hektisimmastd vaiheesta, kun se koettiin ainoaksi mahdolliseksi tavaksi toimia.
Johtoryhman tavoitteena olisi pystyad siirtyméadn tyoskentelyyn, jossa
vakioituneemmat teemat/agendat (esim. tiettyjen perusmittarien seuraaminen) ovat

pddosassa ja akuutit asiat pienemmasséa roolissa.

Tutkimustulosten pohjalta tutkittavalla johtoryhmallad on jo kdytossédan paljon
systemaattisuutta ja niitd voidaan vahvistaa. Kaikki paatokset, joita analysoiduissa
kokouksissa tehtiin, eivit olleet esityslistalla etukdteen, vaan ne nousivat
emergentteind ilmidind vuorovaikutuksessa. Voidaan kuitenkin todeta, etta
johtoryhméa myos kirjasi namaé akuuteiksi asioiksi sanomansa asiat esityslistaan.
Mahdollisia ratkaisuja tdhén voisi olla esimerkiksi esityslistan erillinen kohta niin
sanotuille akuuteille asioille, jotta johtoryhma voi varautua ongelman haastavuuden

mukaan.

Strategisuus: T&lld hetkelld johtoryhmén toiminnasta puuttuu harvemmin, mutta
sdannollisesti toistuva johtoryhmén pidempi yrityksen tulevaisuuteen katsova
kokous. Tutkimuskohteena ollut johtoryhmaé pystyy luomaan tédllaisen mallin

olemissa olevilla kokouskaytanteillddn ja padtoksenteon prosesseilla. Suositeltavaa
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on hyodyntad kuitenkin koko johtoryhmén tietoa ja varsinkin strategisissa tehtdvissd,
mitkd vaativat suuremman ponnistelun ongelman ymmartamiseksi, vastuualueita eri

pdatoksid vaativista tehtdvistd kannattaa jakaa osaamisen mukaan.

Yhteinen tilannekuva: esimerkiksi kokonaiskuva yhtion taloudellisesta kehityksesta
saattaa olla johtoryhmdn jdsenilld paikoitellen hatara. Johtoryhma késitteli
aineistoissa olevissa kokouksissa myos tédtd asiaa. Tutkielman tulosten mukaan
prosessimaisuus tyossé ja puheenjohtajan tehtdviassa voi edistdd yleisen johtoryhméan
tietouden lisddamistd. Lisdksi avointa vuorovaikutusilmapiirid tiedon sisdistamisen
tukena voidaan ylldpitdd relationaalisen tason ylldpidon avulla. Johtoryhman
suhdetason vuorovaikutuksen vaihe osoittaa johtoryhmén kiinnittdvan huomiota
my0s relationaaliseen tasoon, mika voi tulevaisuudessa luoda pohjan uusien

kaytanteiden luomiselle.

Yrityksen sisdiset suhteet johtoryhmin ulkopuolisiin tekijoihin, kuten laajennettuun
johtoryhmddn: organisaatiossa kokoontuu myos laajennettu johtoryhmad ja se ei voi
olla liian suuri ja vaikea hallita, mutta toisaalta johtoryhmassa koetaan, ettd kaikkien
tiiminvetdjien ndkemyksen pitdisi kuulua paremmin kaikessa paatoksenteossa.
Johtoryhmad voi pyrkid tuomaan pdatoksidan avoimemmin koko yrityksen tietoon ja
madaltaa hierarkioita halutessaan. Padtoksenteko on jo nyt selkeiden kaavojen kautta
toimivaa, joten esimerkiksi padtosten tulosten raportointi koko yritykselle voi olla
mahdollinen toimintatapa johtoryhman sijoittamisessa muuhun organisaatioon.
Tama tutkielma ei kuitenkaan kasittele sitd, miten johtoryhma sijoittuu

organisaatiossaan.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tésséd tutkielmassa aineisto ei ollut kokouksien méaaralta erityisen iso, joten niisté ei
saada kovin yleistettdvada tietoa. Kokouksista tyOstetyt litteraatit olivat kuitenkin
erityisesti vuorovaikutusfunktioiltaan laajat ja paatosten korkean madran vuoksi ne

sopivat padtoksenteon vaiheiden tarkasteluun hyvin. Tutkielma ei pystynyt
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kuitenkaan hyddyntamadn kaikissa analyysivaiheissa aineiston laajuutta erityisesti
vuorovaikutusfunktioiden osalta. Samankaltaisesta aineistosta padtoksenteossa ja sen
vaiheissa esiintyneitd vuorovaikutusfunktioita olisi voinut tutkia vield laajemmin
madrdlliselld tutkimusotteella. Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllista tarkastella
vuorovaikutusfunktioita niiden maérallisten ulottuvuuksien kautta, jotta hajautetun

johtoryhmin padadtoksenteosta saataisiin yleistettdvampéa tietoa.

Taman tutkimuksen aineistossa hybridikokouksen kokoonpanosta saatiin vain yksi
toteutus: kokouksessa yksi osallistuja oli etdnd ja muut osallistujat samassa tilassa
siten, ettd etdosallistuja ndkyi omana videoruutuna ja etdosallistujat samassa jaetussa
ruudussa. Erilaiset osallistumisen tavat ja kokoonpanot voisivat laajentaa
ymmarrystd siitd, millaista vuorovaikutusta hybridikokouksen paadtoksenteossa on.
Olisi my6s hyodyllistd tutkia hybridikokouksia ilman padtoksenteon kontekstia ja
tarkastella nimenomaan erilaisia osallistumistapojen kokoonpanoja
hybridikokouksissa. Tallaisella tutkimuksella hybridikokouksien ymmarrysta
voitaisiin syventdd. Samaa tietoa voitaisiin kdyttdd myos hybridikokouksia

mahdollistaviin teknologioihin.

Tamaén tutkielma ei keskittynyt johtoryhman yksittdisten jasenien
vuorovaikutukseen, vaan sen kiinnostuksen kohteena oli tiimivuorovaikutus.
Tuloksista pystyttiin kuitenkin nostamaan tutkielman tutkimuksen kohteena olleen
hajautetun johtoryhmén puheenjohtajan merkitystd padtoksenteon eri vaiheiden
yhteydessd ja on mahdollista, ettd juuri puheenjohtajan vuorovaikutusosaaminen on
voinut parantaa koko tiimin suoriutumista. Vuorovaikutusosaamista tiimin tyossd on
tarkastelu aiemmin (Ks. esim. Hedman 2015) ja voisi olla hyodyllistad tutkia
johtoryhmien puheenjohtajien vuorovaikutusosaamista paatoksentekoa ja sen

prosesseja vahvistavana tekijana.

Tdamdn tutkielman aineisto keréttiin kahdelta peréttdiselta viikolta, joten aiheet olivat
hyvin ldhekkdin toisia, mikd saattoi osaltaan vaikuttaa siithen, ettd tutkimuksen

toinen kokous, hybridikokous, sisdlsi enemmaén yksinkertaisia paatoksia. Olisi
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mielekéstd tutkia jatkossa samaa johtoryhméad myos pidemmalld aikavalilld ja tehda
vield systemaattisempaa analyysid johtoryhmin paatoksenteosta. Myos toinen uutta
tietoa tuottava asetelma voisi olla useamman eri johtoryhmén tutkiminen samassa
tutkimuksessa. Hajautettujen johtoryhmien ja muiden hajautetusti paatoksia
tekevien tehtdvakeskeisten tiimien tutkimusta laajentamalla voitaisiin lisdtd
ymmarrystd yhdestd nykyeldman merkittdvimmistd tyoeldman tiimeistd vield

entisestdan.
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7 ARVIOINTI

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on tarkedd koko
tutkimusprosessin ajalta (Eskola & Suoranta 1998, 151-152). Arviointi voidaan
toteuttaa laadullisen tutkimuksen arviointia varten luotujen kriteeristdjen avulla.
Tdssd maisterin tutkielmassa arviointia ldhestytdan Tracyn luoman (2020, 230-248;
Tracy 2010) kahdeksankohtaisen arviointikriteeriston kautta: 1) arvokas tutkimusaihe
(worthy topic), 2) perusteellisuus (rich rigor), 3) vilpittomyys (sincerity) 4)
uskottavuus (credibility), 5) resonanssi (resonance), 6) merkittdava kontribuutio
(significant contribution), 7) eettisyyden (ethical) ja 8) johdonmukaisuus (meaningful

coherence) mukaan.

Huomionarvoinen tutkimusaihe. Tracyn mukaan (2010, 840-841) huomionarvoinen
tutkimusaihe koostuu olennaisuudesta, ajankohtaisuudesta, yhteiskunnallisesta
merkittdvyydestd ja mielenkiintoisuudesta. Johtoryhmien tutkiminen on verrattain
yleinen tutkimusaihe, mutta viestinndn alustojen ja mahdollisuuksien muuttuessa
niiden vuorovaikutukseen ja toimintaan tulee jatkuvasti muutoksia. Tédllainen
tutkimusaihe voi haastaa hyviaksyttyjd kdytdnteitd ja opettaa tyoeldmaéstd arvokasta

uutta tietoa.

Perusteellisuus. Tutkimuksen perusteellisuutta arvioidessa voidaan pohtia, miten
huolellisesti, lapindkyvasti ja tarkasti kerittyd aineistoa on tarkasteltu (Tracy 2010,
841) ja miten soveltuvaa, riittdvad ja monipuolista aineisto on (Tracy 2020, 271). Téassa
tydsséd aineisto oli luonnollinen tutkijan ulos jittava vuorovaikutustilanne, joten
aineisto on tarkka todennus sen oikeasta laadusta. Vaikka tutkimus on toteutettu
laadullisena tutkimuksena, sen madrilliset ulottuvuudet voidaan ndhda myos
aineiston lapindkyvyyttd ja tarkkuutta lisddvina tekijoind. Kokonaisuudessaan olen

myos tutkimusta tehdessa noudattanut huolellisuutta 1dpi koko tutkimusprosessin

Tutkimuskohteena on vain yksittdinen johtoryhmad, miké ei takaa toki erityisen

yleistettdviad tutkimustuloksia, mutta se on tarkka kuvaus yhden tiimin
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vuorovaikutuksesta padtoksenteon yhteydessa. Rajaus oli onnistunut ja tarkka, mika
voidaankin ndhda aineiston laajuutta korvaavana tekijand. On kuitenkin selvid, ettd
useamman johtoryhmain tutkiminen olisi tuottanut yleistettavampia tuloksia

johtoryhmien vuorovaikutuksesta.

Tutkielman vahvuutena perusteellisuuden kriteerissd voidaan kuitenkin ndhdéa sen
teoreettinen viitekehys. Se tarjoaa lukijalle laaja-alaisen taustan tukemaan
ymmarrystd niin tutkimuskohteesta, kun tutkittavasta ilmiostd. Tutkimus myos
soveltaa tdtd taustaa pidemmalle, mikd ndkyy perinteisen analyysimallin jatkamisena
tutkimuskohteeseen paremmin soveltuvaksi. Teoriaohjaava ldhestyminen siis takasi
tutkimukselle hyvaksi todetun pohjan sen toteuttamiselle, unohtamatta tietynlaista

joustavuutta, mikd mahdollisti teorian mukauttamisen.

Vilpittomyys. Tutkimuksen vilpittomyyttd arvioitaessa tutkija pyrkii reflektoimaan
omia tavoitteitaan, ennakkoasenteitaan ja heikkouksiaan tutkimusprosessin aikana.
Lisdksi kriteeri korostaa avoimuutta ja lapindkyvyyttd tutkimuksen jokaisessa
vaiheessa. Vilpittomyyttd arvioitaessa on hyva tuoda esiin myds tutkittavan
mahdolliset sidonnaisuudet kuten mahdollinen tuttuus tutkimuskohteen kanssa.
(Tracy 2020, 233-234.) Hoidin tutkimuksen ulkopuolisena tutkijana. Mukana ollut
johtoryhmad oli itselleni entuudestaan tuttu, joten tdydellinen havainnointi toimi

parhaiten, ja pystyinkin nédin pitimé&&n sopivan etdisyyden tutkittaviin.

Uskottavuus. Tutkimuksen uskottavuus voidaan ndhdé koostuvan laajemmin
kokonaisuudesta, mutta Tracyn mukaan (2020, 235-236) sen toteutumiseen voidaan
pyrkid muun muassa kuvailemalla tutkimusaiheen ympérilld oleva tausta riittavan

yksityiskohtaisesti ja monipuolisesti kdyttamalla laaja-alaista kirjallisuutta.

Resonanssi. Viides arviointikriteeri on resonanssi ja silld tarkoitetaan tutkimuksen
kykya vaikuttaa yleisoonsa. (Tracy 2010, 240) Arvokas tutkimusaihe herattéa siis
lukijassaan tunteita ja saa hdnet ajattelemaan tutkittua aihetta ja tekee hdnessa myos
mahdollisesti muutoksen. Laadullisessa tutkimuksessa ei usein pyritd yleistettavaan

tietoon, mutta sen tuottamat tulokset eivat kuitenkaan ole tdysin sattumanvaraisia ja
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ndin ollen niitd voidaan soveltaa muissakin samankaltaisissa yhteyksissa (Tracy 2020,
279-280). Vaikka tamdn tutkielman tutkimuskohteena oli vain yksi johtoryhms,
voidaan tuloksia soveltaa my6s muiden johtoryhmien kohdalla. Ty6 omaa siis
merkittavad potentiaalia reagoida samalla tavalla tyoskenteleviin johtoryhmiin,
mitkd ovat Suomessa yleistymadssa. Lisdksi hybridikokoukset mahdollistavat
teknologiset ratkaisut ja niitd tuottavat yritykset voisivat saada tukea tekemilleen

ratkaisuilleen tamén tutkielman 16yddsten pohjalta.

Merkittivi kontribuutio. Tracyn (2020, 281) mukaan tutkimus tulisi kytkeytyd oman
tieteenalansa aiempaan tietoon ja sen tulisi tdydentdd, laajentaa tai kyseenalaistaa
aiemmin tiedettyd tietoa. Tamad tyo tukeutui vahvasti aiemmin tiedettyyn tietoon
johtoryhmistd ja padtoksenteosta, mutta se pystyi laajentamaan tietdimystd juuri sen
poikkeukselliseen kontekstiin: hybridikokouksiin. Tuore teknologia on t&lld hetkella
vield muuttuvassa tilassa ja tulevaisuudessa sen kehityksen tueksi vaaditaan
tutkimustietoa. Vuorovaikutuksen mahdollistamisen ollessa teknologian
padtarkoitus, juuri viestinndn nakokulman laajentaminen ja syventdminen on

erityisen merkittavaa.

Eettisyys. Pyrin tutkimuksen toteutuksessa eettisyyteen sen jokaisessa vaiheessa.
Tutkimuskohteen padattamisen taustalla voi kuitenkin olla valintoihin vaikuttavia
tekijoitd. Yritys, jonka kokouksista tutkimuksen aineisto koostui, oli itselleni tuttu
tyopaikkani kautta ja myos aiheen valinta pohjautuu osin omalle tyouralleni.
Tutkimusaihe kuitenkin mahdollisti itselleni tarkemman tutustumisen
viestintitieteiden tuntemukseen syventdvadan aiheeseen ja voin ndin ollen olla
tydeldmassa rakentamassa syvempadd ymmarrystd vuorovaikutuksen
ammattilaisena. Liséksi on hyva huomioida, ettd tyopaikkani rohkaisi minua
toteuttamaan tutkimuksen juuri ajankohtaisesta tydeldméan haasteista nousseesta
ilmiostd. Hybridikokoukset ja niiden tuomat uudenlaiset vuorovaikutusympaéristot
muuttuvat jatkuvasti ja nilden ymmartdminen auttaa kehittdiméan tyoelamaa.
Huolehdin tutkimukseen osallistuneiden tietosuojasta ja anonymiteetista erittdin

tarkasti. Konkreettisena esimerkkind on tutkielman tekoon kéytetyn tietokoneen
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normaalia korkeammat tietoturvasuojat. Annoin my®6s tutkittaville kattavasti tietoa

tutkielmastani, sen jatkokdytostd ja tarkoitusperista.

Johdonmukaisuus. Viimeiseksi voidaan arvioida tutkimuksen johdonmukaisuutta.
Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa johdonmukaisuudella tarkoitetaan
tutkimuksen koherenssia ja kuinka hyvin on pystytty vastaamaan tutkimuksen
tavoitteeseen ja tutkimuskysymyksiin (Tracy 2020, 286). Tutkielma on ehe&
kokonaisuus sekd sen tutkimusmenetelmdt ja metodologiset valinnat on perusteltuja.
Taustaluvut tukevat valintoja ja kulkevat mukana ldpi tutkimuksen. Tama nakyy
siing, ettd tutkielma onnistui vastaamaan kattavasti kumpaankin

tutkimuskysymykseen.

Laadullista tutkimusta tehdessa kdytetddn usein litteraattia padtelmien tukena ja
tulosten raportoinnissa. Huolellisesti valittu aineisto-ote voi osoittaa lukijalle, miten
aineistoa on tulkittu ja ndin tehdé aineistosta lapindkyvampadd ja uskottavampaa.
Ndin voidaan vahvistaa tutkimuksen validiteettia. (Nikander 2010.) Tassa
tutkielmassa aineisto oli laaja, mutta sen kaikissa analyysivaiheissa aineiston
laajuutta ei vilttamattda hyodynnetty sen kaikissa mahdollisuuksissa.
Vuorovaikutusfunktioita olisi voinut tutkia vield madrallisemmin. Laadulliseen
tutkimusotteeseen kuitenkin soveltaen aineisto-ote oli huolellinen ja sit4 tulkittiin

monipuolisesti.
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8 PAATANTO

Taman tutkielman aiheeksi valikoitui padtoksenteko hajautetussa johtoryhmaésss,
koska uusien tydtapojen, kuten hajautetun tydn, nopeassa muutoksessa uudet
teknologiat ja tyontekemisen tavat muuttavat tydveldméan vuorovaikutusta ja sen
prosesseja jatkuvasti. Olen itse kokenut muutoksen tydeldmadssd, aloittamalla uutena
tyontekijand taysin etdtoteutuksella. Kiinnostukseni etdtychon liittyviin
vuorovaikutuksen ilmi6ihin on siis noussut omista tyoeldman kokemuksista.
Tutkimuksella pyrittiin tuottamaan lisdd tietoa aiheesta ja mahdollisesti loytdamaan
sovellusehdotuksia hajautettujen johtoryhmien paatoksentekoon liittyvan toiminnan
kehittamiseen. Tutkielman kiinnostuksen keskiossa oli hajautetun johtoryhmén
pdatoksenteon mahdollistava teknologiavdlitteinen vuorovaikutus. Hajautettujen
tiimien toimintaan liittyy paljon erilaisia toteutustapoja ja tdmén tutkielman
erityisend kontekstina olivat etd- ja hybridikokoukset aineistoina. Erityisesti
tutkielman aineiston toisen kokouksen, hybridikokouksen, vuorovaikutusta ei ole
vield tutkittu laajasti, ja viestinndn ja vuorovaikutuksen ndkokulma mahdollistaa sen

ymmarryksen lisdamisen.

Uudet kokousteknologiat ja -sovellukset mahdollistavat uudenlaisia toteutuksia
erilaisten tydeldaman tiimien, kuten johtoryhmien, tyoskentelylle. Tutkimus, joka
keskittyy ndiden uusien teknologioiden vuorovaikutuksen ymmartdmiseen, voi
pyrkid lisddmadan ymmarrystd koko nykytyoeldmastd. Laajemmalla tyotapojen ja
vuorovaikutuksen ymmartamiselld voidaan pyrkid kehittdmaan myos tulevaisuuden
tydeldman toimintatapoja ja mahdollisesti ymmartaméaan my0s tulevien

tiimityoskentelyn teknologiavaélitteisen vuorovaikutuksen erityispiirteitd paremmin.

Tutkielman tavoitteena oli kuvata ja jasentdd, millaista vuorovaikutusta johtoryhméan
hybridikokouksen padadtoksenteon eri vaiheissa esiintyy. Lisdksi tutkimuksessa
pyrittiin nostamaan esille juuri hybridikokouksen erityispiirteitd. Tulokset

auttavatkin ymmartdaméaan myos sen lisdksi, ettd minkélaista vuorovaikutusta
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kyseisen johtoryhman padtoksenteon yhteydessé esiintyy, sitd miten tutkimuksen

konteksti, etd- ja hybridikokous, tdhdn voi vaikuttaa.

Vaikka tamad tutkielma keskittyi tuloksissaan tarkastelemaan padtoksentekoa sen
tuloksellisuuden nikdkulmasta, voidaan todeta, ettei tuloksellisuus takaa itse
pddtosten lopputuloksien onnistumista. Sama patee myos toisin pdin: vaikka
padtoksid tekevad tiimi padsisikin hyvaan lopputulokseen, ei se takaa
vuorovaikutuksen olevan sen laadukkaampaa. Tiimi voi saavuttaa tuloksensa useaa

eri vaylaa pitkin, ja jattdd prosessin aikana taysin huomiotta esimerkiksi

(Ks. Raappana & Horila 2020, 14-15.)

Johtoryhmien kokoukset ja niissd toteuttavat padtokset koskettavat melkein jokaista
tyontekijad koko yrityksessd. Lisdksi pddtokset, joita kokouksissa tehdddn,
koskettavat tyontekijoiden lisdksi myos yrityksen sidosryhmid. Johtoryhmissd
tehtyjen padtosten merkitysten laaja-alaisuutta ei voi kiistdd. Hajautunut tyo on
muuttunut jo osaksi uusia tydeldman normeja, ja uusia tyontekemisen malleja
kokeillaan jatkuvasti. Teknologiavilitteiseen viestintddn kaytetty aika on jatkanut
kasvua niin tydeldmaéssd kuin vapaa-ajallakin ja sitd ympéroivien ilmididen

tutkimuksen tekeminen on entistédkin tarkeampaa.
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