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Jokaisella meistd on jonkunlainen kokemus ja
kasitys siitd, minkalaista on tehdi toitd hyvéssa
tiimissd. Hyvin usein ndmé kokemukset kitey-
tyvdt onnistuneeseen vuorovaikutukseen. Tal-
16in tiimissd kuunnellaan kaikkien mielipiteitd
ja ndkokulmia sekéd arvostetaan jokaisen tuo-
maa osaamista ja tyopanosta. Toisaalta meilld
on myo6s erilaisia kokemuksia siitd, mitd voi
tapahtua, kun tiimity6 ei toimikaan erityisen
hyvin. Pahimmillaan huono tiimityd nakertaa
jokaisen identiteettid ja osaamista.

Yksi merkittava tydelamén tiimi on johtoryh-
mad. Johtoryhmidt ovat organisaation vaiku-
tusvaltaisimpia ryhmié, joiden pédtoksilld on
kantavia vaikutuksia koko organisaation ope-
ratiiviseen ja strategiseen toimintaan. Se, miten
nuo péaatokset syntyvit, riippuu hyvin pitkalti
johtoryhman jasenten keskindisestd vuorovai-
kutuksesta. Osaavien johtajien yhteen laittami-
nen ei vield muodosta toimivaa johtoryhmaa.

Johtoryhmat, kuten muutkin ty6eldmén tiimit,
tulevat sellaisiksi kuin ne vuorovaikutukses-
sa todentuvat. Johtoryhméat my6s kehittyvit ja
muuttuvat vuorovaikutuksessa.

Vuorovaikutus on johtoryhmén eldméa pump-
puava sydén. Jotta tuo sydan pumppaisi hyvin ja
tehokkaasti, tarvitaan vuorovaikutusosaamista.
Vuorovaikutusosaaminen on yksi puhevies-
tinndn tutkituimpia aiheita. Eikd suotta, silld
vuorovaikutusosaaminen ja sen kehittyminen
voidaan liittdd niin ammatilliseen osaamiseen,
ihmisend kasvuun, hyvinvointiin, tulokselli-
seen toimintaan ja yhteistyhon. Nykyisessé
taloudellisessa ja poliittisessa tilanteessa voi
my0s sanoa, ettd vuorovaikuttajina kehittymi-
nen tarkoittaa myds paremman tulevaisuuden
ja maailman rakentamista.

Vuorovaikutusosaamista on tutkittu monella
eri alalla ja siitd on olemassa monenlaisia eri-
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laisia jasennyksid. Sitd ei kuitenkaan ole jasen-
netty johtoryhmien tai organisaation kehitti-
misen konteksteissa. Tydelaméan kehittimisessd
torméa usein aika vakiintuneisiin ja yksilokes-
keisiin méaritelmiin taitavasta vuorovaikutuk-
sesta ja vuorovaikutusosaamisesta. Monissa
konteksteissa ndméi maéritelmit ovat toki tar-
peellisia ja ymmarrettavid. Ty6eldmaéssd minua
on kuitenkin jo vuosia kummastuttanut ajatus
siitd, ettd ihmisten vuorovaikutuskayttaytymi-
nen voitaisiin tiivistaa erilaisiin kirjain- tai vé-
riluokituksiin. Pahimmillaan ndma luokitukset
voivat leimata meiddt tietynlaiseksi vuorovai-
kuttajiksi, jolloin kayttaytymistimme ja po-
tentiaaliamme rajoitetaan sen sijaan kun niille
pitdisi luoda tilaa ja mahdollisuuksia. Olemme
paljon kompleksisempia olentoja. Vuorovaiku-
tukseemme ja siihen, miten tulkitsemme asioi-
ta, vaikuttavat monet eri tekijit.

Viitoskirjatutkimustani on siten ohjannut alus-
ta asti kysymykset siitd, miten vuorovaikutus-
osaamisemme oikein rakentuu. Mitka tekijét
tuohon rakentumiseen vaikuttavat? Jos vuoro-
vaikutusosaaminen ymmarretddn laajempana
kuin yksilon tietoina, taitoina tai asenteina,
miten sitd voidaan kehittdd? Namé alustavat
kysymykset lopulta ohjasivat minut tutkimaan
tarkemmin sitd, miten johtoryhmén vuorovai-
kutusta ja siind rakentuvaa vuorovaikutusosaa-
mista voidaan ymmarta4 ja kehittaa.

Vaikka tutkimukseni lédhtokohtana on ollut
tarkastella johtoryhmin vuorovaikutusta yli-
padtdan, monet asiat kiteytyvét johtoryhmin
Johtoryhmakokoukset
mielenkiintoisia vuorovaikutuksen areenoita,
joissa organisaation todellisuus tulee seka tulki-
tuksi ettd tuotetuksi. On tirkedd korostaa, ettd
kokoukset eivit ole vain kokouksia. Johtoryh-
ma ei vain tulkitse vaan my0s rakentaa ja kehit-
tdd ryhménsé identiteettid, keskindisid vuoro-
vaikutussuhteitaan ja organisaation kulttuuria.

kokouksiin. ovatkin

Kun johtoryhmi keskustelee vaikkapa strategi-
astaan se myos samalla luo sitd. Onkin tirkeéd,
ettd johtoryhmissé tiedostetaan tama vuorovai-
kutuksen refleksiivinen luonne. Samalla kun
tulkitsemme ja kuvailemme todellisuuttamme,
luomme sita.

Tutkimuksen lihtokohdat

Viitoskirjani tavoitteena on ymmértaa ja kehit-
t4d taitavaa vuorovaikutusta johtoryhmatyossa.
Vuorovaikutusosaamista kuten johtoryhmien
vuorovaikutusta ja sen kehittimistd voidaan
ldhestyd monista erilaisista tieteellisistd 1dhto-
kohdista kisin. Vaitoskirjani sekd teoreettinen
ettd metodologinen ote nojautuvat sosiaalisen
konstruktionismin ajatukseen siitd, ettd todel-
lisuutemme on vuorovaikutuksessa rakennettu.

Tutkimukseni ldhtokohtana on ollut toteuttaa
mahdollisimman kdytdnnonlaheinen tutki-
mus, jolla olisi vélitontd hyotya tutkimukseen
osallistuneille johtoryhmén jésenille. Erityises-
ti soveltavan viestintitutkimuksen puolella on
kritisoitu sitd, etta tutkimustiedon soveltami-
sen ongelmat eivit ole siind, miten tieto siirtyy
tutkimuksesta kaytdnnoksi vaan siind, miten
tutkimus on alun alkaen toteutettu. Puhevies-
tinta tieteenalana sekd viestinndn teoriat ovat
usein hyvin konkreettisia, silld ne auttavat ih-
misid ymmaértamaan ja kehittimaén sekd omaa
ettd toisten vuorovaikutuskayttaytymistd. Siksi
ndenkin tarkeéksi, ettd viestinnan tutkimuksel-
la on ldhtokohtaisesti kehittdva vaikutus.

Minulle oli tarkedd ldhestyd tutkimusaihettani
johtoryhmien aidoista kokemuksista ja autent-
tisista tilanteista kasin. Toteutin tutkimukseni
laadullisella tutkimusotteella tavoitteenani ym-
martad, miten johtoryhmén jasenet itse jasenté-
vat kasityksidan ja kokemuksiaan johtoryhméan
vuorovaikutuksesta. Kéytin tutkimusmenetel-
mind teemahaastattelua seka osallistavaa toi-
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mintatutkimusta. Rajasin aineistoni kansain-
strategisista
paatoksistd vastaaviin johtoryhmiin.

vilisissd  yrityksissd toimiviin

Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Télla tutkimuksella on viisi tutkimustavoitetta
ja se on toteutettu viiden artikkelin avulla.

Ensimmadinen tutkimustavoitteeni oli jisen-
tad vuorovaikutusosaamisen relationaalisuutta
tyoyhteison kehittimisen kontekstissa. Tahan
syvennyin ensimmdisessd artikkelissani, jossa
olen tarkastellut ja jdsentdnyt vuorovaikutus-
osaamisen relationaalisuutta kolmen
personaalisen viestinndn teorian valossa. Kun
vuorovaikutusosaamisen tarkastelun keskioon

inter-

nostetaan relationaalisuus, vuorovaikutusosaa-
minen perustuu silloin vuorovaikutussuhtei-
den prosesseihin ja rakenteisiin. Se liittyy my6s
laajempiin sosiaalisiin ja kulttuurisiin diskurs-
seihin ja kdytdnteisiin. TyoOyhteison kehitta-
misen kontekstissa huomio kiinnittyy silloin
organisaation vallitseviin diskursseihin, jotka
vaikuttavat yksiloiden vuorovaikutuskayttay-
tymiseen. On tdrkedd, ettd ndistd diskursseista
tullaan tietoiseksi. Organisaatioissa tarvitaan
keskustelutiloja, joissa nama diskurssit, tyoyh-
teison vuorovaikutussuhteet ja siten vuorovai-
kutusosaaminen voivat uudistua ja kehittya.

Toisena tutkimustavoitteenani oli tutkia, min-
kalaisia vuorovaikutushaasteita johtoryhmit
kohtaavat. Jotta voisimme ymméirtdd parem-
min, miten taitavaa vuorovaikutusta voi edel-
leen kehittdd, tulee meidin ymmartdd niitd
keskeisid haasteita, jotka saattavat hankaloittaa
vuorovaikutusta. Tdhdn tutkimustavoitteeseen
olen vastannut toisessa artikkelissani, joka pe-
rustuu eri yrityksista olevien johtoryhman ja-
senten haastatteluihin.

Tulosten perusteella johtoryhmit kohtaavat
monenlaisia ja joskus jannitteisid vuorovaiku-
tushaasteita. Johtoryhmédn yhteinen tavoite ei
aina ole kovin selked ja joskus johtoryhmin
jasenen rooliin ja tehtdvadn liittyvat osasto-
kohtaiset tavoitteet saattavat muodostua yh-
teistd tavoitetta tirkeimmiksi. Tami edelleen
saattaa haitata johtoryhmén keskindistd yh-
teistyotd. Todelliset mielipiteet on joskus hel-
pompi ilmaista kokoushuoneen ulkopuolella.
Osallistumista keskusteluun haittaa pelko tulla
tyrmatyksi tai se, ettd muut johtoryhman jése-
net ovat ddnekkddmpid ja vievit siten tilaa vuo-
rovaikutuksessa. Johtoryhmin vetdjélld, joka
useimmiten on toimitusjohtaja, on suuri vaiku-
tus johtoryhméan vuorovaikutukseen ja sen ke-
hittdmiseen. Haastatellut johtoryhmén jasenet
nékivit, ettd johtoryhmdn vetdjd usein asettaa
vuorovaikutuksen mallin muulle johtoryhmille
ja joskus jopa koko organisaatiolle.

Vaikka haastatellut johtoryhmén jésenet olivat
hyvin usein tietoisia kohtaamistaan vuorovai-
kutushaasteista, niitd hyvin harvoin kasitelldan
kokouksessa tai koko johtoryhmén kesken.
Vuorovaikutushaasteiden kasitteleminen yh-
dessd sitd mukaa, kun ne ilmenevit olisi kuiten-
kin ensiarvoisen tirkedi taitavan vuorovaiku-
tuksen kehittamiseksi.

Kolmas tutkimustavoitteeni oli ymmartas, mi-
ten vuorovaikutuksen fasilitoinnilla voidaan
edistdd johtoryhmin refleksiivisyyttd. Reflek-
siivisyys on tirked osa vuorovaikutusosaamista.
Tahdn tutkimustavoitteeseen olen vastannut
kolmannessa artikkelissani, joka perustuu toi-
seen empiiriseen aineistoon. Aineiston olen
kerdnnyt erddn Suomessa toimivan kansain-
vilisen yrityksen ylimmén johtoryhmén ke-
hittdmisprosessin aikana toimintatutkimuk-
sen keinoin. Osallistuin yhdeksin kuukauden
ajan johtoryhmien kokouksiin sekd toteutin
lyhyitd kehittdmistoimia kokousten osana. Toi-
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mintatutkimusaineisto koostuu johtoryhmén
kokousten videoinneista, kehittdimistoimien
adnitallenteista, johtoryhmédn jdsenten haas-
tatteluista sekd kokousten aikana tehdyistd ha-
vaintomateriaaleista.

Kehittdmisprosessin aikana johtoryhmén vuo-
rovaikutus muuttui positiivisemmaksi ja arvos-
tavammaksi. Johtoryhmién jasenet esimerkiksi
alkoivat antaa palautetta toisilleen kokouksissa.
Kritiikkid annettiin, mutta se kosketti ldhinna
sovittuja pelisadnt6jd ja kdytinteitd kuin suora-
naisesti muita johtoryhman jasenid. Tulosten
perusteella voidaan myds sanoa johtoryhman
refleksiivisyyden kehittyneen. He muun muas-
sa reflektoivat sitd, miten heiddn vuorovaiku-
tuksensa vaikuttaa muihin jaseniin, miten he
reagoivat toistensa puheenvuoroihin ja miten
he osoittavat toisilleen tukea.

Aineistosta erotettiin erilaisia avainhetkis, jois-
sa johtoryhman refleksiivisyytté edistettiin joko
tietoisesti tai tiedostamatta. Avainhetkié olivat
sellaiset kohdat, joita kuvasti tarve vaikuttaa
vuorovaikutuksen etenemiseen. Esimerkiksi,
kun johtoryhmén keskustelussa ilmeni jannit-
teinen tilanne, fasilitaattori pyysi johtoryhman
jasenid tiedostamaan, mitd todellisuutta he
puheenvuoroillaan tuottavat. Aiempi tutkimus
tiimien refleksiivisyydestd on padsadntoisesti
ollut kvantitatiivista ja mitannut refleksiivisyy-
den yhteyttd tiimien tuloksellisuuteen. Onkin
tarpeellista tutkia, miten refleksiivisyys raken-
tuu vuorovaikutusprosesseissa.

Neljantend tutkimustavoitteenani oli tarkastel-
la miten coordinated management of meaning
teoria eli merkitysten yhteensovittamisen teoria
soveltuu johtoryhmien keskustelujen fasilitoin-
tiin. Tahdn tutkimustavoitteeseen olen vastan-
nut neljannessa artikkelissani, jossa timén teo-
rian kéyttod havainnollistetaan johtoryhmén
vuorovaikutuksen kehittdmisessd. Artikkeli on

luonteeltaan teoriaa soveltava ja hyodyntdd yhtd
esimerkkid aidosta johtoryhmadtilanteesta. Ar-
tikkelissa havainnollistan, miten johtoryhmai
voi auttaa tutkimaan omaa vuorovaikutustaan
erilaisten kysymysten avulla. Kysymykset aut-
tavat tutkimaan vuorovaikutuksen eri konteks-
teja, kuten sitd, miten identiteetti, vuorovaiku-
tussuhteet ja kulttuuri heijastuvat ja kytkeytyvit
toisiinsa. Taitavaa vuorovaikutusta mahdollis-
taa se, ettd kykenee ndhda, mitka eri tekijét vai-
kuttavat omaan vuorovaikutuskayttidytymiseen
ja miten se vaikuttaa ja tuottaa tiettyd vuorovai-
kutussuhteiden ja kulttuurin todellisuutta.

Taman tutkimuksen yhtend ldhtokohtana on
ollut kaytdnnonlaheisyys. Viidentena tutkimus-
tavoitteenani oli siten kehittdd kiytannon tyo-
kalu johtoryhmien vuorovaikutuksen, erityises-
ti vuorovaikutusosaamisen ja refleksiivisyyden,
kehittimiseen. Téhdn tutkimustavoitteeseen
olen vastannut viidennessa artikkelissani, jossa
esittelen Leadership Team Toolin, eli johtoryh-
mien vuorovaikutuksen kehittdmistyokalun.
Tyokalussa on kaytetty erilaisia interventiivisid
kysymyksié, jotka on jaettu kolmeen eri kon-
tekstitasoon: koko johtoryhmén vuorovaikutus
osana laajempaa organisaatiota, johtoryhmin
jasenten keskindiset vuorovaikutussuhteet seka
johtoryhman jésenten itsereflektio. Tyokalun
kysymysrakenteen tarkoituksena on vaikuttaa
johtoryhmén keskusteluihin, eikéd varsinaises-
ti tuottaa objektiivista dataa. Tyokalua voivat
kayttad esimerkiksi sisdiset ja ulkoiset organi-
saatiokehittdjat. On syytd mainita, ettd tydkalun
kayttamiseksi on kuitenkin ymmérrettdva sen
taustateoriat.

Tyo6kalun kehittamiseksi olisi tarkeda tutkia sen
kayttod kaytdnnossd, kun johtoryhmén vuoro-
vaikutusta kehitetddn. Olisikin tdrkeda tutkia,
minkalaisia vaikutuksia tyokalun kéytolld on
johtoryhméan vuorovaikutukseen. Myo6s johto-
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ryhmilté kertty palaute auttaisi edelleen tyoka-
lun kehittdmisessa.

Lopuksi

Teorian ja kdytdnnon syva liittouma on ollut
tdmin tutkimuksen térked lihtokohta. Toimin-
tatutkimus olikin luonnollinen valinta tdméin
ldhtokohdan toteuttamiseksi. Sekd toiminta-
tutkimus ettd haastattelut ovat tarjonneet mo-
nipuolisen ja rikkaan katsauksen johtoryhmien
vuorovaikutukseen. Tutkimukseni on lisinnyt
ymmarrystimme johtoryhmien vuorovaiku-
tuksesta ja sen kehittdmisestd. Johtoryhmien
vuorovaikutuksen tutkiminen on tirkeés, silld
se avaa myds organisaatioiden ja johtamiskult-
tuurien sielunmaisemaa.

Tutkimustulokset ovat avartaneet ymmérrysté
erilaisista johtoryhmien kohtaamista vuorovai-
kutushaasteista. Jatkotutkimusta kaivataankin
lissamadn ymmarrystd noiden haasteiden luon-
teesta ja niiden yhteydesti vuorovaikutusosaa-
misen kehittaimiseen. Kansainvilisten yritysten
johtoryhmaty6ta vérittavat usein kulttuurien-
vilisyys ja viestintdteknologian kayttd. Téssd
tutkimuksessa niitd teemoja vain pintaraapais-
tiin, vaikkakin tunnistettiin tarkeiksi tekijoiksi.

Tutkimukseni luo uusia jdsennyksid vuoro-
vaikutusosaamisen tarkasteluun. Téssd tut-
kimuksessa vuorovaikutusosaamista tarkas-
teltiin relationaalisuuden ja refleksiivisyyden
ndkokulmista kasin. Talloin korostuu se, ettd
pikemminkin
vuorovaikutusosapuolten yhteinen
kuin yksilon mukanaan tuomaa tietoa, taitoa
ja asennetta. Kun vuorovaikutusosaamista ja-

vuorovaikutusosaaminen on

saavutus

sennetddn kontekstuaalisena ja relationaalisena
merkityksentdmisen prosessina, sitd olisi syyté
tarkastella my6s kaytantoon nivottuna tekemi-
send taitopohjaisten maéritelmien lisdksi. Ta-
mén tulisi olla tdrked lahtokohta vuorovaiku-

tuskoulutusten suunnittelussa ja toteutuksessa,
kuten my®s erilaisten arviointi- ja kehittdmis-
menetelmien kaytossa.

Johtoryhmien vuorovaikutuksen kehittdmis-
td voidaan toteuttaa monista eri lahtokohdista
kdsin ja monin eri menetelmin. Tutkimuksessa
kaytetty ote poikkeaa tyypillisistd vuorovaiku-
tusosaamisen kehittdmiseen tdhtdavistd ke-
hittdmistoimista. Kehittimisessd ei nimittdin
opetettu mitd hyva vuorovaikutus tai tiimityo
on, vaan kehittdminen nivottiin aitoihin koko-
uskeskusteluihin, joita johtoryhmai itse joutui
tarkastelemaan. Johtoryhmin kokouskeskuste-
lut tarjosivat mielenkiintoisen tarttumapinnan
ja keskustelumateriaalin vuorovaikutuksen ke-
hittdmiseen.

Tutkimuksen tuloksia ja keskeisid johtopaatok-
sid voidaan tietyissd mairin soveltaa johtoryh-
mien lisdksi my6s muihin tyeldmén tiimeihin
ja ryhmiin. Monien tiimien ty6skentelyfooru-
mina ovat erilaiset kokoukset ja palaverit, ja
ne voivat kohdata samantyyppisid vuorovai-
kutuksellisia haasteita kuin johtoryhmitkin.
Viitoskirjani tuloksia voivat hyédyntdd vuo-
rovaikutuksen kehittdmiseen tdhtdavien toi-
menpiteiden suunnittelussa ja toteutuksessa.
Tutkimukseni tuloksia voivat hyodyntdd niin
johtoryhmien jésenet, erityisesti johtoryhmien
vetdjdt, sisdiset ja ulkoiset kehittdjdt, vuorovai-
kutuskouluttajat ja -konsultit.

Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd
siihen siséltyy paljon eettisid valintoja. Timé on
tarkoittanut myos omien ajattelutapojeni ja us-
komusteni kyseenalaistamista ja reflektointia.
Tuntuikin tarpeelliselta arvioida tutkimustani
myos omasta sisdisestd maailmastani késin seka
tuoda sitd nikyvaksi. Miten tutkija-kehittdjan
rooli nayttaytyy, kun tulkitsen ja analysoin ai-
neistoani? Miten jotkut uskomukseni ja va-
lintani saattavat rajoittaa joidenkin ilmididen
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havaitsemista? Missd mddrin jaan tietoani siit,
mité olen kuullut tai mitd tieddn, ja missd maa-
rin suojelen olemassa olevia vuorovaikutussuh-
teita? Mitd oikeastaan tarkoittaa kyseenalaistaa
ja arvioida omaa tutkimustaan?

Jotta pohtisin naita kysymyksié tarpeeksi syval-
lisesti, taytyi minun asettautua hetkeksi haas-
tateltavan asemaan. Kollegani Martin Little
haastatteli minua kehittamisprosessiin liittyvis-
ta hetkisté ja valinnoista, miké edelleen auttoi
minua jasentamddn suhdettani tutkimuksee-
ni. Haastattelu videoitiin ja siitd on raportoitu
otteita vaitoskirjan arviointiosuudessa. Toi-
vottavasti tutkimukseni rohkaisee muita tut-
kijoita seka kehittdjid oman ajattelunsa maaré-
tietoiseen reflektointiin. Tutkijan ja kehittdjan
ajattelun kontekstit vaikuttavat tutkimisen ja
kehittdmisen kohteisiin, yksil6ihin, tiimeihin
ja organisaatioihin. Ei ole siis yhdentekevas,
minkilaisella ajattelukehikolla tydtimme teem-
me. Emme née asioita niin kuin ne ovat, vaan
niin kuin me olemme ja niin kuin me yhdessé
niitd todennamme vuorovaikutuksessa muiden
kanssa.
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