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Tama tutkimus on tapaustutkimus Insights Discovengnetelman kayttoon liittyvista kokemuksis-
ta yhdessa tydorganisaatiossa. Tutkimuksen kohtaelsvanvarustamoyhtié Eckerd Line Oy:n
tyontekijoita seka Suomessa etta Virossa. Heistddostui tutkimukseen kolme osaryhmaa. Inter-
ventiomenetelma sisalsi Jungin persoonallisuustgypp pohjautuvan itsearvioinnin, jonka perus-
teella henkil6t saivat palauteprofiilin omasta persallisesta tyylistaan, vahvuuksistaan ja kehitty-
miskohteistaan. Liséksi tyontekijat olivat osalliseet oman tiiminsa tai tydyhteisonsa jasenten
kesken yhteen tai kahteen tyOpajaan, joissa tutilstmenetelman teoriaan ja tavoitteisiin seka
pyrittiin edistamaan ryhman jasenten keskindistdéetmista ja vuorovaikutussuhteita.

Tutkimuksen paatavoitteena oli tutkia, millaisikkmuksia tutkittujen tydyhteisdjen jasenilla on
Insights Discovery —menetelman kaytosta ja vaiksistl. Tarkentavina tutkimuskysymyksiné ha-
luttiin saada selville, miten tyontekijat kokevaenetelman vaikutukset a) tiimin sisaisiin vuorovai-
kutussuhteisiin ja —kaytantoihin seka tyoilmapiria b) omiin valmiuksiinsa kohdata ja ymmartaa
tyoyhteison sosiaalisten vuorovaikutustilanteidgnainiikkaa. Lisaksi tutkimuksessa pohdittiin,
miten tyontekijat kokevat menetelmén siséltamasganallisuusndkemyksen suhteessa yhteiskun-
nan ja organisaatioon (koettuihin) arvostuksiithjaiskasitykseen. Tutkimuksen aineisto kerattiin
teemahaastatteluilla ja analyysimetodina kaytesigéllonanalyysia.

Tutkimuksessa osoittautui, etta henkildiden kokesetipoikkesivat toisistaan ryhmakohtaisesti.
Kaikkein eniten menetelmaan liittyvia hyotyja ja ikatkokemuksia raportoi tiimi, jolla oli koke-
musta menetelmasta pidemmaltéa ajanjaksolta ja usesantydpajoista kuin muilla tutkimukseen
osallistuneilla ryhmilla. Toisella tiimilla meneteéin hyddyntaminen oli jaanyt keskeneraiseksi ja
kolmas ryhmé naki menetelmalla olevan potentisalsikutuksia ainoastaan henkilokohtaisten
vuorovaikutustaitojen, ei niinkdan ryhman sisaistearovaikutussuhteiden kehittamisen kannalta.

Aineistosta nousi esiin myods joitain haastatellusiurimmalle osalle yhteisid kokemuksia, jotka
eivat olleet ryhméasidonnaisia. Merkittavin yhteiekemus oli oman palauteprofiilin kokeminen
itsea kuvaavaksi ja toisaalta melko ennustettavikszaaksi ja ei-yllattavaksi. Itsensa tunnistaminen
omasta palauteprofiilista heratti haastatelluissstpvisia ahaa-elamyksia ja huvittuneisuutta. In-
terventiota pidettiin my6s kokonaisuudessaan paddisésti mielenkiintoisena ja hauskana.

Interventiomenetelman mukainen ihmis- ja perso@walkkasitys oli iimeisen sopusoinnussa hen-
kiloiden omien, persoonallisuutta koskevien arkii@den kanssa. Vaikka yhteiskunnan ja organi-
saation kulttuurien tunnistettiin osittain suosivattyja ihmistyyppeja enemman kuin toisia, suo-
simisen ei tulkittu olevan diskriminoivaa eiké ardlia arvostuksia pidetty esteend menetelman peri-
aatteiden juurruttamiselle organisaation arkisagtintoihin.

Avainsanat: C. G. Jung, Insights Discovery, tapakshus, tydyhteison kehittdminen, vuorovaiku-
tus, tydilmapiiri, organisaatiokulttuuri
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1 Johdanto

Taman pro gradu -tutkielmani aiheessa yhdistyv&iastipsykologiassa vahemman tutkittu alue,
henkil6arviointi, seka toisaalta melko paljon aimakaytannon tyéelamassa tutkittu alue, tydyhtei-
son vuorovaikutussuhteet ja ty6ilmapiiri. Tutkimaksani tarkastelen Eckerd Line Oy:n tydntekijoi-
den kokemuksia Carl Jungin teoriaan psykologistgtgeista perustuvan Insights Discovery -
henkil6arviointi- ja ryhméavalmennusmenetelman kagddja vaikutuksista. Aihe muodostui, kun
henkilostohallinnon tehtavissa tydskennellesséatedllinen kiinnostukseni tydelamén sosiaalipsy-

kologisiin ja yhteiskunnallisiin ulottuvuuksiin yietyi kaytannossa kokemiini tiedon tarpeisiin.

Henkildarvioinnit ovat nykyaan olennainen osa hkjgtbjohtamista, seka yrityksissa etta julkisor-
ganisaatioissa. Vaikka psykologinen henkildarviotyborganisaatioissa on perinteisesti kytketty
keskeisesti henkilovalintatilanteisiin, suhteeliseniten ovat viime vuosina lisdantyneet orgaaisa
tioiden jo olemassa olevalle henkilostolle tehtéadtioinnit (Niitamo 2003, 13). Vaikka erilaisten
puuttuessa, kaytannossa jo pelkastddn Suomesssapnhaskentatavasta riippuen tuhansista tai
kymmenista tuhansista henkildarvioinneista (emt. K§seessa on siten paitsi yhteiskuntaan ja ih-
misten elamaan monin eri tavoin vaikuttava kaytantgos liiketoiminnallisesti ja kansantaloudelli-

sesti katsoen varsin merkittdva bisnes.

Henkildarviointia koskevia tutkimuksia ja tieteslh julkaisuja on olemassa runsaasti (esim. Euro-
pean Journal of Psychological Assessment, Psycitalo§ssessment, Journal of Personality As-
sessment}enkildarviointia tydorganisaatioissa koskevat imkkset liittyvat suurelta osin testi-
menetelmien reliabiliteettiin ja validiteettiin haldn tydssa suoriutumisen ennustamisessa. Siita,
miten menetelmat toimivat koulutuksen, ohjaustyékéserilaisten tydyhteisdjen kehittamisohjelmi-
en osana, tutkimustietoa on olemassa huomattaxstimman. Kuitenkin, kuten Kreisman (2002,
6) toteaa, mitd kovemmaksi kilpailu osaajista yltygmarkkinoilla, sitda merkittavammaksi nousee
tarve pitaa, kehittdé ja kouluttaa organisaaticargwenkil6itd ennemmin kuin uhrata resursseja kal-
liisiin ja mahdollisesti tuottamattomiin rekrytoiohjelmiin. Tama suuntaus puhuu myds uudella

tavalla suuntautuneen tieteellisen tutkimustie@opedesta psykologisen henkildarvioinnin kentassa.



Tutkimuksen tavoite ja keskeiset kasitteet

Tutkimuksen paakasitteita ja keskeisia teemoja tx@athteison vuorovaikutus, organisaatiokulttuu-
ri ja tyoilmapiiri. Tutkimuksessa tarkastelen hdaérvioinnin psykologisen "totuudellisuuden”, eli
patevyyden ja luotettavuuden (validiteetin ja fieligeetin) sijasta sitd, minkalaisia kokemuksi& tu
kimuksen kohteena olevien tyotiimien ja -yhteisgj@senilla on henkiléarvioinnin ja siihen yhdiste-
tyn tydyhteisdvalmennuksen vaikutuksista ryhmagisis vuorovaikutussuhteisiin, omiin ryhman
vuorovaikutusdynamiikan ymmarrys- ja hallintakelmai seka tyoilmapiiriin. Omana erityiskysy-
myksenédan tutkin myds, miten tyontekijat tulkitsewaenetelman sisaltaman persoonallisuusnake-

myksen suhteessa yhteiskunnan ja organisaatioutititarvostuksiin ja ihnmiskasitykseen.

Koska henkilbarviointien ja erilaisten tyoyhteisdjeehittdmisohjelmien kirjo on laaja ja eri mene-
telmien ja tydorganisaatioiden vertailtavuus yhgeno gradu —tutkimuksen puitteissa jokseenkin
mahdotonta, rajasin tutkimuskohteeni yhteen memétéh (Insights Discovery) ja yhteen tyborgani-
saatioon, jossa ko. menetelmada on kaytetty laajdélusin tuottaa syvallista tietoa yhdesta tyoor-
ganisaatiosta ja yhdestd menetelmasta ennemmingiaraapaisuja monista. Tama valinta tuo
tutkimukselleni laadullista syvyytta seka kaytanistd sovellusarvoa tutkimuksen kohdemenetel-
masta tiedon yleistettavyyden kustannuksella. Miéle yleistava tilastollinen tutkimus tarvitsee

kuitenkin rinnalleen myds taman tutkimuksen kattaikaytannonlaheista tapaustutkimusta, jonka
avulla laajan kokonaisuuden yksi osa-alue avawudlssesti ymmarrettavaksi ja joka mahdollisesti

tuottaa hedelmallisia nakokulmia jatkotutkimuksiarten. Toisaalta tutkimuksella on kysymyk-

senasettelunsa puolesta kaikupohjaa myods yhté isegdiota laajemmassa yhteiskunnallisessa kon-
tekstissa.

Tutkielman rakenne

Tutkielma jakautuu kuuteen péalukuufoska tutkimuksen kohteena oleva henkildarviointiee
telma kytkeytyy vahvasti Jungin teoriaan psykol@gesarkkityypeista, esittelen seuraavaksi lyhyesti
Jungin teorian ja tuon esiin sen eri sovelluksiaijden asemaa psykologisen henkiléarvioinnin ken-
tdssa. Kolmannessa luvussa maarittelen tutkimuks@malta keskeiset teoreettiset kasitteet seka
esittelen taman tutkimuksen kysymyksenasettelumaiten tarkeitéa teoreettisia malleja ja tutkimus-
tuloksia tydyhteistjen sisdiseen vuorovaikutuksbityvista ilmidistd, organisaatiokulttuurista ja
tyoilmapiiristd. Luvussa nelja esittelen tutkimuksgneiston seka analysoinnin tavat ja luvussa viis
varsinaiset tutkimustulokset. Viimeisessa luvusstie yhteenvedon tutkimustuloksista, pyrin arvi-

oimaan tutkimukseni onnistumista seka esitan ahwahdollisia jatkotutkimuksia varten.



2 Jungin arkkityyppiteoria ja psykologinen henkil6a rviointi
tyborganisaatioissa

Jungin teos Psykologiset tyypiton julkaistu ensimmaisen kerran vuonna 1921 jahkétly englan-
niksi ensimmaisen kerran kaksi vuotta mydhemmiraribekoskee tietoista havaitsemista ja paatok-
sentekotyyleja eri ihmisilla (McCaulley 1990, 2edria on tuottanut lukuisia kaytannon sovelluksia
kesken&&n enemman tai vahemman erilaisten jaraiildaikulkevien henkiléarviointi- ja ryhmaval-
mennusmenetelmien muodossa. Jungiin perustuviageaBisuustyyppiarviointeja kaytetddn mm.
ymmarryksen tuottamisessa erilaisista opettamigp@mistyyleista, yksilo- ja perheterapiassa, tii-
mien kehittymisen apuvalineena ja urasuunnittel$hampson & Arnau 1998, 4, ks. myos Halpin
2004, 4).

1900-luvun alun ajan psykoanalyyttisen koulukunparnssa syntyneille teorioille tyypillisesti, ty-

pologia syntyi ennemmin psykologian kliinisessasg# saadun kaytannén kokemuksen kuin kriitti-
sen akateemisen tutkimuksen keinoin. Jung kehigisjikologisia tyyppeja koskevia ajatuksiaan
omien sanojensa mukaan lahes parikymmenta vuottaetssaan psykiatrina ja kohdatessaan ihmi-
sia, niin miehid kuin naisia kaikista yhteiskuntatista (ks. Jung 1977, xi). Sittemmin persoonalli-
suuspsykologian kehitys on kulkenut Allportin peiteorian kautta viiden faktorin persoonallisuus-
malliin ("the big five”), jota nykyisin kaytetaanlsisimmin viitekehyksena tutkittaessa persoonalli-
suuden suhdetta mm. organisaatio- ja ryhmakayttdighen, tiimien toiminnan tehokkuuteen ja
johtamiseen (ks. esim. Hogan 2004, 8-20 & RoberfaoBallinan 1998, 321). Huolimatta viiden

suuren persoonallisuusfaktorin korkeammasta akasesta statuksesta, "viisi suurta” eivat ole kui-
tenkaan kaytannossa syrjayttaneet Jungin psykadotyigppejd, vaan teoriaan perustuvia sovelluk-

sia kaytetdan organisaatioissa runsaasti.

Jungin maarittelemissé psykologissa tyypeissa aalith niiden sovellutusten saavuttaman pysyvan
suosion perusteella olevan jotain, joka sopii yhtdenisten arkiajattelun ja kaytannon elaménko-
kemusten kanssa. Thompson ja Arnau (1998) esittauaitamia selityksia sovellutusten suosiolle:

ensinnakin, teorian pohjalta kehitetyt mittarit yuvat persoonallisuuksien normaalivaihteluihin.

Koska jo maaritelmén mukaan useammilla ihmisillan@nmaali ennemmin kuin epanormaali per-

soonallisuus, mittarit ovat hyddynnettavissa suumatie osaa ihmisista ja useammissa eri tilanteis-
sa, kuin mittarit, jotka on kehitetty psykopatolagiarviointiin. Toiseksi, teoriaan perustuvat nmitta

ovat tietylla tavalla "katu-uskottavia” useiden itsten nakokulmasta; mittareiden takana olevat ka-
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sitteet on helppo ymmartaa, niihin uskotaan jamitetaan vetoavina. My6s niiden tuottamaa tietoa
pidetaan hyodyllisena ja arvovapaana, ja sited miitmyoskaan koeta uhkaaviksi. (emt., 4.) Niitamo
(2003, 60) puolestaan esittda, ettd koska Jungioldgiaan perustuvat persoonallisuuskuvaukset
ovat hyvin kokonaisvaltaisia, ne ovat omiaan tun#ian arvioiduissa positiivisia "ahaa’-elamyksia

heidan tunnistaessaan itsensd oman profiilinsalisesta.

2.1 Psykologiset tyypit

Jungin (1977) tyyppiteorian lahtdkohtana on kaksigtavalla tavalla erilaista asennoiturristeaa-
ilmaan ja sen objekteihin, ulospain suuntautunahas ja sisaanpain suuntautunut asenne. Introver-
tin (sisdanpdain suuntautuneen) asenne ulkoisenmreabbjekteja kohtaan on vetaytyva; vastaavas-
ti ekstrovertin (ulospéin suuntautuneen) suhde kbbijlein on lahestyva. Ekstrovertit kukoistavat
ollessaan vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa,damihtrovertit ovat kiinnostuneempia kasitteista
ja ideoista ja viihtyvat hyvin yksin (StefansdotirSutherland 2005, 314). Asennoitumisella objek-
teihin on Jungin (1977, 331) mukaan biologinen péda, silla se on yleisesti havaittavissa oleva
iImio, joka on tasaisesti jakautunut molemmille gpkolille ja eri yhteiskuntaluokkiin. l1Imion ylei-
nen ja laaja-alainen jakautuminen osoittaa Jungmt.) mielesta sen, etta asennoitumisessa objek-

teihin ei voi olla kyse yksilon tietoisesta ja vapatoisesta valinnasta.

Jung (1977) erottaa asennoitumisessa maailmaanmstatja tiedostamattoman tason. Ekstrovertin
toimintaa ja paatoksid ohjaavat tietoisella tasalkoiset olosuhteet ennemmin kuin subjektiiviset
nakemykset. Introvertin tietoinen asennoituminefaotuu puolestaan hanen psyykkisesta raken-
teestaan ja antaa vain vahan painoarvoa ulkoisedlellisuudelle. Minuuden tiedostamaton osa
pyrkii kuitenkin asennoitumisellaan kompensoimaatoista. Siten ekstrovertin tiedostamattomalla
asennoitumisella on Jungin mukaan selkea intraMadhne; libido suuntautuu kohti subjektiivisia

tekijoitd, jotka tietoinen asenne on tukahduttamuotrovertin tiedostamaton minuus on puolestaan

ulkoisista objekteista monilla tavoilla riippuvamgemt., 333-341 & 373-380)

Jung erottaa ekstroverteissa ja introverteissdestehjattelevat ja tuntevat, seka aistivat jateais
vat tyypit. Ajattelevat tyypit nojaavat paatdksergsa mieluiten objektiiviseen loogiseen analyysiin,
kun taas tunteville tyypeille logiikkaa ja faktojarkedmp&d on tunne paatdoksen oikeellisuudesta

(Jacobi 1973, 11). Ajattelevia ja tuntevia tyyppdjgng nimittda rationaalisiksi (emt., 359). Arkiaja
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telun valossa tuntemisen nimittaminen rationaaisédimintatavaksi tuntuu kummalliselta. Singer
(1973, 191) avaa Jungin ajattelun logiikkaa: mygme siséltaa paattelyprosessin, joka vie sen as-
teen kauemmaksi tilanteesta; tilannetta ei ainaastavaita, vaan siitd muodostetaan jokin mielipi-
de. Tunne ei synny leimahtaen, valittomasti, vagisrtunteminen sisaltaa ajattelun lailla paattely-

prosessin.

Aistivia ja vaistoavia tyyppeja Jung kutsuu irraalisiksi tyypeiksi, silla ne ovat toimintana vali
tonta reagointia tilanteeseen, eivatka ota tapaimustdisyytta kuten ajattelu ja tunne. Aistimisess
on kyse tilanteiden ja asioiden havaitsemisessaisiab kuin ne ovat. Vaistoavat tyypit ovat pueles
taan kiinnostuneempia asioiden ja tilanteiden &igé@ikta potentiaaleista. (Jacobi 1973, 12.) Tulki-
tessaan tyypit joko rationaalisiksi tai irratioriagdsi Jung (1977, 359) ottaa lahtokohdaksi hemkilo
oman tietoisuuden. Ulkopuolisen tarkkailijan nakidkasta tyypittely voisi olla myds painvastainen,
silla rationaalisen tyypin tiedostamaton minuus tt#yyy usein vastakkaisesti irrationaalisena.
(emt.) Jung (1977, 359) perustelee tietoisen miaounttamista lahtokohdaksi tulkittaessa tyyppeja
rationaalisiksi tai irrationaalisiksi silld, ettdvainnilla on tietoisessa minuudessa objektiivipem
jalansija. Nain myos valtytaan silta, etta tyygdghn henkilon oma nékemys itsestaan sivuutettai-
siin taysin, silla luonnollisestikaan henkild iteetiedd tiedostamattomasta minuudestaan juuri mi-

taan. (emt.)

Kaikkiaan Jung erottaa siis kahdeksan erilaistkqogista tyyppid: ajattelevan, tuntevan, aistivan
ja vaistoavan ulospain suuntautuneen ja vastaasiggénpain suuntautuneen (ekstrovertin ja intro-
vertin) henkilotyypin. Jako ekstrovertteihin jarimiertteihin on perustava, niissa on kyse henkilon
asennoitumisesta maailmaan. Nelja muuta tyypittiéfiyanevat toimintana ja toimintatapofnia ne
ilmenevat erilaisina introverteilla ja ekstroveliei Jokaisella kahdeksalla tyypilla Jung erottaday
tietoisen ja tiedostamattoman minuuden, jotka oain toisilleen vastakkaisia. Ihmisen tyypittelyn

perustana kaytetddn hanen tietoista minuuttaan.

Jung (1977, 405) myontaa, etta tyypit ovat karikedja eivatka esiinny puhtaina elavassa elaméssa
juuri lainkaan. Kuitenkin yhdella toimintatyypillén henkil6lla aina ehdoton ylivoima muihin toi-
mintatapoihin nahden. (emt.) Kuten Jung (1977, 554)toteaa, psykologisen tyypittelyn syvin tar-
koitus ei ole kuitenkaan kategorisoida ihmisialeakkiin; pelkka kategorisointi sindnsa on merki-

tyksetonta. Tyypittelyn tarkoitus on toimia emm@eh tutkimuksen pohjana ja tuoda jarjestysta inhi-
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millisten kokemusten "kaoottisuuteen”. Jung (ks771,.9554) oli kiinnostunut tyyppien suhteesta eri-
laisiin psykopatologian muotoihin. Toisaalta hakirtéorialla olevan arvoa psykologian kliinisessa
tyossa myos siita ndkdkulmasta, ettd sen avullmaimdollista estdad "kémmahdyksia” psykologin ja

potilaan valisessa vuorovaikutuksessa. (emt.)

Jungin teorian yksi arvo on siind, etta han koresttyyppien olevan yhta arvokkaita suhteessa toi-
siinsa (ks. Singer 1973, 189). Ekstroverteilta puueittamatta jokin sellainen ymmarrys maailmas-
ta, joka introverteilla on ja painvastoin. Tyyppisamanarvoisuutta tukee myos Jungin ndkemys
siita, etta tiedostamattomalla minuudella on taipsnolla tietoiselle minélle vastakkainen. Tasa-
arvoisuuden periaatteella on tarkead merkitys tes@elluksille ja mahdollisesti se on, kuten aikai
semmin viittasin Thomsonin ja Arnaun nakemyksiia. (& 3-4), yksi teorian tuottamien sovellusten

suosion salaisuus vastakohtana esimerkiksi eti@algsmpetenssi- ja osaamisanalyyseille.

Kun siirrytddn teorian periaatteista ja oletuksigidelliseen maailmaan, tyyppien lahtdkohtainen
samanarvoisuus kohtaa kuitenkin myds yhteiskunaagrijaisten organisaatiokulttuurien omat ar-
vostukset. Oman arkikasitykseni mukaan lansimagskafituurissa ulospain suuntautuneisuutta pi-
detddn arvokkaampana ominaisuutena kuin sisdamgp@intautuneisuutta (erityisesti amerikkalai-
sessa kulttuurissa), ja ajatteluun perustuvaa taaai arvokkaampana kuin tunteisiin perustuvaa
toimintaa. Tosin tilanteesta riippuen, tunteidetmjpltia tehtyja ratkaisuja saatetaan joskus painvas-
toin arvostaa enemman kuin ajatteluun perustuvadrtaa. Esimerkiksi rakkausavioliitto on lansi-
maissa korkea arvo, ja jarjelliseen ajatteluun gterwia avioliittoratkaisuja voidaan pitdd suorastaa
ihmisarvoa loukkaavina (vrt. esim. intialaiselleltkuurille tyypilliset jarjestetyt avioliitot). Yhdis-
kunnalliset arvostukset on otettava huomioon tavidi toisella sovellettaessa teoriaa kaytannon
psykologisessa henkildarviointi- ja tydyhteisovaimastydssa. Yhteiskunnallisten ja organisaatios-
sa vallitsevien arvostusten kohtaaminen tyyppitgoervomaailman kanssa on yksi tarkeé tutkimus-

ongelmaani sivuava kysymys.

2.2 Teorian sovellukset psykologisen henkil6arvioin titydn kentassa

Akateemisessa maailmassa ehké tunnetuin Jungiandoenkildarviointisovellus on pitkan histori-
ansa vuoksi Myers-Briggs persoonallisuusmittari (NiBMyers-Briggs Type Indicatdr(ks. esim.
McCaulley 1990). Jo 70-luvulla sovelluskaytoss@&et Myers-Briggsin seuraajia ovat tuoreemmat
menetelmat DISC -malli (akronyymi sanoistaminance, influence, steadingagonscientiousne}s

eri sovelluksineen (ks. esim. Target Training Inétional — Performance Systems Ltd & Success



Insights Inc 2004), PPSDQ (The Personal Prefer&atieDescription Questionnaire, ks. esim. Kier
& Thompson 1997) seka tdméan tutkimuksen kohteevadigsights Discovery -menetelma.

Henkildarvioinnista puhuttaessa monella nousewidgrioakoisesti ensimmaisena mieleen henkiléva-
lintatilanteet ty6- ja koulutusorganisaatioihin. &'luseammalla onkin jo kokemuksia arvioiduksi
tulemisesta esim. tyopaikkaan hakemisen yhteydé&&silika psykologinen henkiléarviointi tyoor-
ganisaatioissa onkin perinteisesti kytketty enimsaggh henkildvalintatilanteisiin, suhteellisesti-eni
ten ovat viime vuosina lisdéntyneet organisaatimjdeolemassa olevalle henkilostdlle tehtavat arvi-
oinnit (Niitamo 2003, 13). Olemassa olevalle hemstiblle tehtavien arviointien avulla voidaan kar-
toittaa esimerkiksi henkiloston kehittdmis- ja katulstarpeita. Arviointia voidaan kayttdd myos apu-
na urasuunnittelussa ja yksil6llisten motivoinigételmien pohjana. Vuorovaikutustaitojen kasvat-
taessa merkitystadn tydelamassa tiimi- ja projakbiovisen tydskentelyn lisdantymisen myéta, kehi-

tyksen kohteena voivat olla myds yksildiden ja ryéamvuorovaikutustaidot. (emt., 87.)

Honkasen (2005, 12) mukaan henkildarviointi onrasiatijan tydorganisaatioissa yksittaisista hen-
kiloista tekema tutkimus, joka toteutetaan tahdkaditukseen suunnitelluilla, systemaattisilla mene-
telmilla. Kaytettyjen menetelmien avulla pyritaaiaimaan tai ennustamaan henkilon ty0ssé suo-
riutumista tai kehittdmistarpeita. Tutkimus voiddarhdistaa esimerkiksi henkilon ajatteluun, osaa-
miseen, kykyihin, ominaisuuksiin, toimintamalleibi muihin kayttaytymistaipumuksiin. Arvioitu

henkil6 itse tai hanen esimiehensa kayttavat amiaituloksia hyvakseen paatoksenteossa. Arvioin-
ti voidaan suorittaa kayttden apuna yhta tai useangpviointimenetelméaa. (emt., 12-13.) Honkasen
maaritelma péatee taman tutkimuksen kohteena olevasights Discovery —menetelméaan seka

useimpiin Jungin typologiaan perustuviin arvioihiai

Honkanen (2005) jakaa henkildarvioinnissa kayteittamallit kolmeen luokkaan: perinteisiin yksi-
I6n ominaisuuksiin perustuviin malleihin, kompetgipshjaisiin malleihin seka naiden yhdistel-
maan. Melko samantyyppisen jaottelun esittdd Nitg2003) jakaessaan henkildarviomenetelmat
kykyja, persoonallisuutta ja tydskentelytyyleja tedtaviin menetelmiin. Perinteisessa yksilon omi-
naisuuksiin perustuvassa mallissa lahtdoletuksenaié tietyt yksilén ominaisuudet, kuten alyk-
kyys, lahjakkuus, taipumukset, persoonallisuu®pajfyysiset ominaisuudet ennustavat jossain tyo-
tehtavassa menestymista. Tahan ajatteluun perugisykologiatieteessa differentiaalipsykologia ja
klassinen psykometrinen traditio. Kompetenssipaigaimalli on kehittynyt huomattavasti perinteis-
td mallia mybhemmin vastaamaan tydorganisaatiokisvaviin tarpeisiin osaamisen johtamisen

kehittdmisessa. Kompetenssimallin tavoitteena orateuorganisaation toiminnassa nyt ja tulevai-
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suudessa vaadittava osaaminen seka kayttad ttd tehokkaasti hyvaksi sekd kehitettdessa ny-
kyistd henkilostod ettd hankittaessa uusia osaesussseja. (esim. Sparrow 1997, ks. Honkanen
2005, 35.)

Perinteista yksilon ominaisuuksiin perustuvaa raain kritisoitu lilasta yksilokeskeisyydestd, jossa
organisaatio yksilon tydymparistona on jatetty huaita (Honkanen 2005, 34). Vaikeutena on, etta
yksilon ominaisuuksia ja valmiuksia ei valttamatigeta tehokkaasti kytkemaéan siihen osaamiseen,
jota tydssa todellisuudessa tarvitaan. Toisaaltképtidn kompetenssimallin tuottama tieto saattaa
jaada lilan pinnalliseksi. Kompetensseja kartoitta\arvioinneilla pystytddn kuvailemaan henkilon
osaamista juuri tdssa ja nyt, mutta ei pystytdikaan ennustamaan henkilon kayttaytymista ja mah-
dollista kehittymista tulevaisuudessa. (emt., 3@nkhnen (2005, 36) paatyykin siihen ratkaisuun,

ettd arvioinnissa olisi hyodyllista yhdistdd moleempmallien tuottamaa tietoa.

Jungin tyyppiteorian pohjalta kehitetyt henkiloamitimenetelmat asettuvat Honkasen luokittelussa
ensimmaiseen kategoriaan, eli ne ovat perintelssiddn ominaisuuksiin perustuvia mallejastetta
paremmin ainakin tdman tutkimuksen kohteena olasghts Discovery -menetelma istuu kuitenkin
Niitamon (2003) kolmijaon tyoskentelytyyleja kattavien menetelmien luokkaan, eli siina pyritdan
kuvaamaan henkilon kayttaytymistapoja ja -tyylejlysesti tydymparistossa ja ryhman/timin ja-
senenda. Jungin typologiaan perustuvissa malleisbatpankin harvemmin persoonallisuudesta ja
yleisemminpreferensseistfesim. Stefansdottir & Sutherland 2005), toisinagam "kayttaytymis-
mieltymyksista”. Esittelen seuraavaksi Insightsddigeery —menetelman perusperiaatteet seka arvi-

ointi- etta tydyhteisdn valmennusmetodina.

2.3 Insights Discovery —_menetelman kuvaus

Insights Discovery arviointi- ja tydyhteisdvalmemsmetodin kayttaminen alkaa tavoitteista riippu-
matta siten, ettd jokainen valmennukseen osallistuenkild vastaa 25 itsearviointikysymykseen,
jotka heijastavat tyohon liittyvia kayttaytymistgaga —mieltymyksid. Kukin kysymys sisaltaa nelja
sanaparia, jotka kuvaavat neljdé peruspreferefissiavertti ajatteleva tyyppi, ekstrovertti ajdde

va tyyppi, introvertti tunteva tyyppi, ekstroverttinteva tyyppi). Peruspreferensseja havainnolliste
taan menetelman teoriassa neljalla varilla, jotkat @della mainitussa jarjestyksessa sininen, punai
nen, vihred ja keltainen. Myo6s aistiminen ja vaastinen ovat mukana Insights —menetelman neljan
perustyypin alajaottelussa. Insights jaottelee gankaikkiaan 72 alatyyppiin eri preferenssien as-

teen ja intensiteetin mukaan. (Way 2003, 2.) Aniin osallistuva henkild valitsee sanapareista



yhden, joka kuvaa hanta parhaiten, yhden joka kinégad& huonoiten ja arvioi kahdesta jaljelle jaa-
vasta sanaparista asteikolla yhdesté viiteen, lkuimpin ne kuvaavat hantd. Vastauksien perusteella
henkil6 saa henkilokohtaisen palauteraportin (Imsidiscovery -profiili). (ks. esim. Halpin 2002, 2
tai Stefansdottir & Sutherland 2005, 314, Insiglegarning & Development Ltd. 2003, 1.)

Profiili sisdltaa palautetta henkilon mahdollisisehvuuksista ja heikkouksista tyoyhteison/-ryhman
jasenena (Stefansdottir & Sutherland 2005, 313poResa kasitelladn mm. henkilén vuorovaiku-
tustaitoja, oppimismahdollisuuksia ja stressinhédlkeinoja (Halpin 2002, 3). Raportti sisaltéd myos
kehittdmisehdotuksia, miten henkild voisi parantaarovaikutustyyliddn muiden ihmisten kanssa
seké tydskentelytapojaan. Raportissa rohkaistaakilbé kayttdmaan raportin sisaltamaa palautetta
pro-aktiivisesti ja kehittamaan itseaan raportistanistamiensa avainalueiden suhteen. (Stefansdotti
& Sutherland 2005, 313.) Profiilin perusosioon \aad liittaa vield johtamisosio, johtamis- ja myyn-
tiosio myyntityota tekeville, henkilokohtaista tatteiden asettamista koskeva osio seka haastatte-
luosio, mikali Insightsia kaytetaan osana henkiliwatapahtumaa (Insights Leraning and Develp-

ment Ltd., internetsivut).

Mikali Insights —menetelmé&a kaytetddn tydyhteis@mennustarkoituksiin, itsearviointia seuraa
joko puoli paivaa tai koko paivan kestava tyopaga ésallistujaryhmalle. Yksittdisen tyopajan ta-
voitteena on valmistaa osallistujat palauterapamttiastaanottamiseen ja tulkintaan seka auttaa heit
kayttamaan hyvaksi saamaansa palautetta vuorovaessa toisten ihmisten kanssa. Tydpajassa
esitellaan tyyppiteorian perusajatukset, havaimsteliaan eri tyyppien kehonkielta ja verbaalia tyy-
lia, tuotetaan ymmarrysta eri tyyppien valisesténmgdynamiikasta sekéa tehdéén erilaisia interaktii-
visia harjoituksia. Tybpajalle asetetut tavoittgekohderyhma vaikuttavat sisallon painopistealuei-
siin. TyOpajoja voidaan toteuttaa myods jatkumordloin niiden sisaltda syvennetaan asteittain

ryhman hallitessa jo teorian perusajatukset.

Insights —menetelmén perustavana tavoitteena canfzaxr ihmisten valistd vuorovaikutusta ja yh-
teistyota lisaamalla tietoisuutta omasta ja muikigyttaytymistyyleista ja —mieltymyksista. Organi-
saatiosta ja ryhmasta riippuen sille saatetaarta@setyds muita tavoitteita, kuten tyéhyvinvoinnin
lisdaminen, ryhman tydskentelyn tehokkuuden panaimien tai esimerkiksi stressikokemusten va-
hentdminen (ks. Stefansdottir & Sutherland 200%ights —menetelm&é kaytetaan myos terapeuttis-
ten neuvontaprosessien yhteydessa (Halpin 2002)s#an (2002, 16) puolestaan korostaa Insight-

sin kayttdomahdollisuuksia esimiehen ja alaisensedlivuorovaikutuksen parantamisessa. Kreisma-



nin (2002, 17-22) mukaan Insightsin myo6ta johtajidvautuu mahdollisuus oppia ymmartdmaan

paremmin kunkin tyontekijansa yksildllisia tarpgeamielenkiinnon kohteita.

Insights-organisaation internetsivuilla (Insightsakning and Development Ltd.) Insights Discovery
-menetelman tavoitteet ja mahdollisuudet tyoyhteiséhittdmisessa on kuvattu seuraavasti:

* lhmiset tuntevat itsensa sitoutuneemmiksi

* lhmiset tulevat tehokkaammiksi

* Myyntihenkil6iden asiakastuntemuksen parantaminen

» Esimiesten tehokas johtamistyyli

* Ryhmien toimiminen huipputeholla

* |hmisten valisen yhteistydn sujuvuuden parantaminen

* Inspiroivan tydympaériston luominen

* Yrityksesi persoonallisuuden kuvaileminen

Insights Discovery —menetelman reliabiliteetti @iditeetti on todennettu tutkimuksiSs&mpiirisia
todisteita menetelmaan perustuvien interventioidagikutuksista ei kuitenkaan ole juurikaan saata-
villa (Stefansdottir & Sutherland 2005, 312). Onaasstkimuksessaan Stefansdottir ja Sutherland
(2005, 319-320) havaitsivat, etté Insights —menaiel avulla pystyttiin vdhentamaan stressin ko-
kemuksia sellaisilla henkildilla, joilla koettu sfisin maara oli ennen interventiota suuri. Myods ty6
tyytyvaisyys nousi niilla, joilla se oli alun per@hainen. Koko aineistossa kuitenkin ekstrovertit
ajattelevat tyypit olivat ainoa tyyppiryhma, jokgdtyi interventiosta hypoteeseja vasten tilastolli-
sesti merkittéavasti stressin lahtdtasosta riipptem&emt.) Tulos on mielenkiintoinen, koska Insght
—menetelmaa kaytetaan usein primaarin prevehtigyppisesti eli ennaltaehkéisevasti iiman, etté
organisaatiossa olisi suoritettu ennen menetelndgttdonottoa kartoituksia, joissa oltaisiin todettu

esim. organisaation jasenten tyohyvinvointi huomntdisstressin maara korkeaksi.

Taman tutkimuksen kysymyksenasettelua lahimpan&8eauchamp & Jacksonin (2005) kahdesta
eri osasta koostuva tutkimusprojekti, jossa tutkitenglantilaisen olympiatason urheilujoukkueen
seka Kyproksella pidetyn urheiluleirin eri asiarttjoista (esim. psykologi, leirin markkinoinnista j

hallinnosta vastaavat henkilot) koostuvan tukihkrston Insights Discovery -interventiota koskevia

3 Ks. reliabiliteetista ja validiteetista esim. Bemtym. 2005; Insights Learning and Development 2@03; Halpin
2004, 5.

* Ks. eriasteisista preventio-menetelmista Reynb@8y7, 94.
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kokemuksia ja hyo6tyja. Tutkimusote oli osittain tagleva siten, ettd urheilujoukkueelle tehty inter-
ventio oli intensiivisempi ja pitkakestoisempi kuirkihenkilostolle tehty interventio. Tutkimuksessa
todettiin, ettd urheilujoukkue koki hyotyvansa mtgwasti interventiosta. Menetelma lisasi joukku-
een sosiaalista koheesiota, lisasi joukkueen jaesekéskindista luottamusta, auttoi ratkaisemaan
joukkueen sisdiseen vuorovaikutukseen liittyvi&initoja sekd kasittelemaan paremmin stressia.
Leirin tukihenkilostod koskevan osatutkimuksen ksket eivat kuitenkaan olleet yhta johdonmukai-
sia. Osa henkil6ista koki menetelman hyodyllisak&ihenkiloston véalisen kommunikaation kehit-

tamisessé; osa ei kuitenkaan pitanyt interventigtadyllisena. (emt. 2005.)

Empiirisen tutkimustiedon vahaisyys mahdollistarsdnenlaisia ndkdkulmia ja kysymyksenasette-
luita liittyen Insights —menetelméan kayttoon jakeauksiin tydorganisaatioissa. Taman tutkimuksen
nakokulma kytkeytyy Beauchampin ja Jacksonin tutlsta mukaillen tyontekijoiden valisiin vuo-
rovaikutussuhteisiin ja laajempana nimittajanaltgépiiriin. Painopisteen asettaminen vuorovaiku-
tukseen kumpuaa Insightsin perustavista tavoifteMaikka tydilmapiirin parantamista ei ole erityi-
sena tavoitteena mainittu Insights—organisaatidarmetsivuillaan esittdmassa kuvauksessa mene-
telman kayton mahdollisuuksista, Insights Discovemyenetelman tavoitteiden yhteisena nimittaja-
na voitaisiin pitdd hyvaa tyoilmapiiria tai kokenasydssa viihtymisestd, ryhman tehokkaan yhteis-
toiminnan ohella. Hyvan tyoilmapiirin osatekijattyvat myods usein juuri vuorovaikutukseen tai sen
seurauksiin (ks. Juuti 1987, 42). Naiden perusteideoksi nden tassa tutkimuksessa loogiseksi yh-

distad nama kaksi nakdkulmaa.

2.4 Tasmennetyt tutkimuskysymykset

Korkeista tavoitteista ja laajalle levinneesta k&yé huolimatta, Insights Discovery —menetelmalta
puuttuu suurelta osin empiirinen evidenssi senutgakuudesta. Liséksi, silloin kun arviointien ja
tyopajojen kohteena on kokonainen tyotiimi tai sasaatyoyhteisossa tydskentelevat tyontekijat
(kuten tassa tutkimuksessa), yksilon kohdalla toteau reliabiliteetti ja validiteetti eivat riita dis-
teiksi intervention onnistumisesta, vaan tutkimissetulee huomioida myos valiin tulevat sosiaali-
set ja kulttuuriset tekijat. Miten esimerkiksi yisleunnallisesti tunnetut ja tiedostetut arvostukset
vaikuttavat henkildarvioinnin tulosten tulkintaahften organisaatio pystyy sulauttamaan kulttuu-
riinsa menetelman avulla tuotetun informaationhggamaan sen tyoilmapiiriin vaikuttavien vuoro-

vaikutuksellisten kaytantojen parantamiseen? Mitenkilot itse pystyvéat vastaanottamaan henki-

® Insights Discovery —menetelméll tarkoitan tagteepain henkildarvioinnin ja tyépajojen muodostankakonai-
suutta. Myds termid interventio kaytén, kun halugétata menetelman molempiin osa-alueisiin.
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|6arvioinnista saamansa palautteen ja kayttdAmaarhgvaksi vuorovaikutustilanteissa tydyhteisén

muiden jasenten kanssa?

Tassa tutkimuksessa pureudun edella mainittuinsyikyksiin seka kattavasti kehittamisen koh-
teena olleiden ryhmien jasenten kokemuksiin Insigbiscovery -intervention vaikutuksista. Tut-
kimuksen paakysymykset ovat tiivistettavissa sewasti

1. Millaisia kokemuksia tydyhteisojen jasenilla onigigs Discovery —menetelman kaytosta ja
vaikutuksista?

1.2 Miten tyontekijat kokevat intervention vaikutuksityisesti tiimin sisaisiin vuorovaikutus-
suhteisiin ja —kaytantoihin seka tyoilmapiiriin?

1.3 Miten tyontekijat kokevat intervention vaikutuks@niin valmiuksiinsa kohdata ja ymmar-
taa sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden dynanaig<k

1.4 Miten tyontekijat kokevat menetelman sisaltamarspenallisuusndkemyksen suhteessa yh-

teiskunnan ja organisaatiokulttuurin (koettuihinjastuksiin ja ihmiskasitykseen?

Tutkimusotteeni on laadullinen, mika tarkoittagasiettd rajaan tutkimusalueeni ulkopuolelle kysy-
myksen siitd, miten Insights Discovery —menetelrk@yttd on ns. "objektiivisesti” ottaen vaikutta-
nut tydyhteisdon; tutkimuksessa ei ole suoritetiyjen variaabeleiden mittauksia, joiden pohjalta
voitaisiin eksaktisti todeta tietyn muutoksen tapaleen. Uskon siihen, ettd kokemuksellisella lahes-
tymistavalla on tavoitettavissa samat asiat, muikteaammin ja moniulotteisemmin kuvailtuna. Na-
kemykseni perustan mm. Rubenowitzin (1985, 96-@Xjaimtoon, jonka mukaan lukuisat tutkimuk-
set osoittavat, ettd tyontekijoiden kokemukset mgpiiristostaan vastaavat tydympariston "objektii-
vista” kartoitusta. Samoin Schneider (1990, 38#jaa tutkimuksiin, joissa tyontekijoiden tekemien

subjektiivisten havaintojen validiteetti on vaheitsti ulkoisten arviointien perusteella.

Pyrin sailyttamaan tutkimuksessani myos laadulbseltkimukselle ominaisen aineistolahtdisyyden
periaatteen, eli olemaan avoinna sellaisille tedenga nakokulmille, joita en tutkimuskysymyksia
muotoillessani ole itse osannut valttamatta edegddla. Alasuutari (2001, 32) vertaa kvalitatiitas
tutkimusta arvoituksen ratkaisemiseen. TAmén tuiksen varsinainen arvoitus on ensimmainen
tutkimuskysymys menetelméan kayttoon liittyvistd kokuksista. Nama kokemukset saattavat kie-
toutua myds muiden nakékulmien ymparille, kuin notén tutkijan alustavalla ymmarryksella tut-
kimuskohteesta muotoillut paakysymysta tarkentaaiakysymyksiin. Olen valmis vaihtamaan lins-

sid ja nakokulmaa tarvittaessa, mikali koen, ettkimusaineisto antaa siihen perusteltua aihetta.
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3 Tutkimuksen teoreettiset lahtokohdat ja keskeiset kasitteet

Tutkimus kytkeytyy teoriataustaltaan organisaatytléd/tymisen, organisaatioiden sosiaalisen ja
kulttuurisen perustan sekéa tydyhteison kehittamisenitieteisiirf tutkimusalueisiin. Tutkimuksen
kolme keskeista kasitettd ovat vuorovaikutus, oiggaatiokulttuuri ja tyoilmapiiri, ja luku jakautuu
niiden mukaisesti kolmeen ensimmaiseen seka neganteoriaa yhteen vetavaan ja tutkimuskoh-
teeseen konkreettisemmin yhdistavaan osaan. Tygiirmaja organisaatiokulttuurin kasitteet ovat
toisilleen laheisia ja niissa on jonkin verran peiétaisyyttd, minka antaa aihetta tarkastella niita
samassa tutkimuksessa. Nain on tehty myo6s usesiisaikmin huolimatta siita, etta ne ovat tutki-
musalueina kehittyneet erilaisista tieteellisistéstoista toisistaan riippumatta (Moran & Volkwein
1992, 36; Reichers & Schneider 1990; Nakari 2003, 3

Lahestymistapa tassa tutkimuksessa eroaa aikaisganrarganisaatiokulttuurin ja tyoilmapiirin
tarkasteluista siind, etta kasitteita ei tarkaastedrsinaisesti rinnakkaisina, vaan erilaisiin doh-

tiin kytkeytyvista ndkokulmista. TyGilmapiiri ontkimuksen suorana kohteena, kun taas organisaa-
tiokulttuurista olen kiinnostunut enemmankin era#gdna “valiin tulevana” tekijana. Koska In-
sights Discovery-menetelmassa on kyse useimmitalisasti lyhytkestoisesta interventiosta ja
taman tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiosaentiosta on tutkimusajankohtana kulu-
nut vasta suhteellisen vahan aikaa, en pida koaimkadennakoisend, etté intervention avulla olisi
ollut mahdollista saada aikaan pysyvia muutoksgaonisaation tiedostamattomiin perusoletuksiin
(ks. Schein 1987) kytkeytyvassa organisaatiokulitsa. Sen sijaan organisaation (tai tiimin) kult-
tuurilla saattaa olla voimakkaasti interventionkwsiiksia ehkaiseva vaikutus, mikali intervention
tavoitteet ovat ristiriidassa kulttuurin perusobtn kanssa. Ristiriidat voivat ulottua myds laajem

malle yhteiskunnan kulttuurisiin oletuksiin saakka.

Tutkimuksessani en erityisesti sitoudu mihinkaa@ttyin teoriaan tai viitekehykseen, vaan luvussa
esiteltavat teoriat ja kasitteelliset jaottelutrobealinnut silla perusteella, miten hyvin ne tukieva
tutkimuksen fokusta ja tutkimustehtavaa. Pyrkimykse on keskeisesti luoda ymmarrystéa siita,
millaisiin asioihin ja ilmi6ihin tydyhteison vuoravkutus, organisaatiokulttuuri ja tydilmapiiri ka-
sitteina kytkeytyvéat sekad luoda yleista tulkinrethi taustakehysta tutkimusaineiston analysointia

varten.

® Organisaatiokéayttaytymista koskeva tieteellinemtotinojautuu ainakin psykologiaan, sosiaalipsykialag, sosiologi-
aan, sosiaaliantropologiaan ja politiikkan tutkimedes (Nakari 2003, 31).
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3.1 Tyopaikan vuorovaikutuksellinen nayttamo

Vuorovaikutus on sosiaalipsykologian peruskasdtgtkoko tieteenalan perusta. Esimerkiksi Esko-
lan (1996, 31) mukaan sosiaalisen vaikutuksen goxaikutuksen ilmiot ovat kaikkein yleisimpia

sosiaalipsykologian tutkimuskohteita. Sosiaalisemrevaikutuksen elementteja ovat sosiaalinen
vaikutus, tekojen ja toimien tulkitut merkityksetksi se laajempi yhteiskunnallinen konteksti, jossa
vuorovaikutus tapahtuu. (emt., 60-65). Jauhiairercgkola (1994, 69) puolestaan esittavat, etta
"vuorovaikutus on dynaaminen ja tilannesidonnaingkintaprosessi, joka koostuu vuorovaikutuk-

seen osallistuvien ihmisten vuorovaikutustedistduorovaikutus on olennainen rakennusaine kai-

kissa ihmisten valisissa suhteissa. (emt.)

Samalla tavoin kuin sosiaalinen vuorovaikutus msta® sosiaalipsykologian perustan itsendisena
tieteenalana, vuorovaikutuksella on keskeinen eiganisaatioiden toiminnassa kaytannoéllisina
jarjestelmina. Ihmisten valiseen vuorovaikutuks@emustuva viestinta — tiedon ja merkitysten
vaihto — muodostaa monella tavalla koko organisagberusolemuksen (Katz & Kahn 1966, 223-
224). Seka fysikaalisen energian etta inmistengeaermhyvaksi kayttdminen organisaation toimin-
nassa tehdaan mahdolliseksi viestinnan ja vuorouakisen avulla. Tuotteen myynti ja markkinoin-
ti eteenpéin edellyttavat myos vuorovaikutusta. aMiéhempana organisaation paatdksenteon ja
johtamisen keskiota henkild on, sitd suurempi nmgskivuorovaikutuksella on hanen tydssaan.
(emt.) Mintzbergin (1973, 39-45) klassisessa jobtajkayttaytymistd koskevassa tutkimuksessa
havaittiin, ettd johtajat kayttivat lahes 80 prasantydajastaan olemalla vuorovaikutuksessa mui-

den ihmisten kanssa.

Nykyaan johtajien lisdksi yh& useampien ihmisteds$@ korostuu tydpaikan vuorovaikutuksen ja
ihmissuhteiden merkitys. Viime vuosikymmenina omiglynyt tydn organisointi tydryhmittain tai

tiimeittain perinteisen linjaorganisaatiomallinasin (ks. Rubenowitz 1985, 20). Puhutaan esimerkik-
si projekti- tai tiimiorganisaatioista. 2000-luvalllSuomessa lahes 80 % tydvoimasta teki ainakin
osittain ryhmatyota (Vartiainen 2000, 17). Tyo gaveys Suomessa 2003 —katsauksen perusteella
timimainen tydskentelytapa paaasiallisena tyontemmtona lisdantyi edelleen kuluneen vuosi-

kymmenen alkuvuosina (Lindstrém 2003, 116-117).
Yhteistyon maaran lisdksi myos yhteistyon laatuakkoat odotukset ovat kasvaneet tydpaikoilla.

Vartiainen (2000, 19) esittaa, etta ryhmatyon sisélisi kehittyméssa autonomisempaan suuntaan,

jossa ryhmien tehtavakentta laajenee tehtaviemttataisesta suunnitteluun, ongelmanratkaisuun ja
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yhteistybhén muiden ryhmien ja ryhman ulkopuolistahojen kanssa. My6s Dunderfeltin (1998,
66) mukaan voimakkaan hierarkkiset tyonjohtomalirat historiaa ja tyontekij6iltd odotetaan yha
enemman kykya itsendiseen tybhon ja omaehtoiseeluaarviointiin. Myos ihmisten omat yhteis-
tyota koskevat odotukset ja tavoitteet ovat kasga(leahtinen, Vartia, Soini & Joki 2002, 95).

Tyoyhteison vuorovaikutussuhteet nayttaytyvatkitolpja koskevien tutkimusten valossa lahinna
potentiaalisten ongelmien ja ristiriitojen nayttéamad Vaikka ulkoiset paineet ovatkin lisaantyneet,
etenkin julkisissa keskusteluissa unohtuvat udeimisten omat ristiriitojen hallintakeinot ja lisaan
tyneille paineille vastakkaiset trendit. Tiimityalmdoi liittya myds mielekkyytta lisdavia tekijoita
tyopaikan aikaisempaa tiivimpien sosiaalisten siga@n ja lisdédntyneen me-hengen muodossa. Vuo-
sien 2000 ja 2003 valilla Suomessa tydyhteisonpliriga tyontekijoiden valiset suhteet olivat joko
parantuneet tai pysyneet ennallaan ja keskim&aidemarvioitiin olevan hyvaa tasoa. (Lindstrém
2003, 125-127).

3.1.1 Tydpaikan ihmissuhteiden erityispiirteita

Gabarro & Kotter (1980, ks. Gabarro 1987, 180) &akonisesti esiin tyotoveruussuhteen ja yksi-
tyiselaman piiriin kuuluvan ihmissuhteen keskeigeaon. Kun aviosuhde esimerkiksi alkaa kysy-
mykselld: 'Menetkd kanssani naimisiiftyopaikan ihmissuhteet alkavat vertauskuvalliskgsy-
mykselld: 'Miten saamme taman avioliiton toimimadn®emt.) Ihminen saa valita puolisonsa ja
ystavansa, mutta harvemmin tyotovereitaan. Searsigdetus siita, etta kaikki kykenevat tulemaan
toimeen kaikkien kanssa, on tydelamassa vahva. ndie#a esimerkiksi jokainen, joka on joskus
tehnyt tyopaikkahaastatteluja. Useimmat kandidaatili haettava ty6tehtava millainen hyvansa -
pitavat yleensa keskeisend vahvuutenaan kysei&lgkylla toimeen kaikkien kanssa. "Tulen toi-
meen kaikkien ihmisten kanssa” on ikaan kuin mantiéa uskotaan tyopaikan kuin tyopaikan ovi-

en aukeavan.

Ty6paikan ihmissuhteet eivat ole taysin elaman tautsmissuhteista irrallinen ilmié. Miké tahansa
ihmissuhde kasittda aina jonkinasteista vuorovastat kahden ihmisen valilla, ja onnistunut vuoro-
vaikutus tuottaa yleensa suhteeseen jatkuvuutten(ésinde 1977, ks. Gabarro 1987, 173). Kuten
muutkin sosiaaliset vuorovaikutussuhteet, tyopaikamissuhteet kehittyvat ajan kuluessa ja saatta-
vat vaihdella vakautensa, vastavuoroisuutensahaki@iutensa suhteen (Gabarro 1987, 173). Ne
kehittyvat myos tietyssa sosiaalisessa kontekskabden ihmisen valille ja niiden yllapitamisessa

hyodynnetaan erilaisia sosiaalisen yhteydenpidoaka (emt., 179).
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Tyopaikan ihmissuhteilla on kuitenkin tiettyja gr#piirteita verrattuna muihin ihmisten valisiin
sosiaalisiin vuorovaikutussuhteisiin. Gabarron (2,9873) mukaan ty6paikan ihmissuhteet ovat teh-
tavakeskeisia, merkityksellisia ja niissa on jatkutta. TyOpaikan ihmissuhteissa keskeinen merki-
tys on yhteisella (instrumentaalisella tai matdisa#ia) tavoitteella. Yhteisen tavoitteen merkityk
sellisyyden johdosta henkilon tehtavien suorittaars liittyvalla kompetenssilla on tydpaikan sosi-
aalisten suhteiden kehittymiselle suurempi merkkysn muille sosiaalisille suhteille. Suhteen af-
fektiivinen komponentti ei puolestaan nayttele tgigan ihmissuhteissa yhta tarkeéaa osaa kuin yksi-
tyiselamaéan kuuluvissa ystavyyssuhteissa. Tavdédteisaavuttamisen tarkeydesta huolimatta ty6-

paikan ihmissuhteet voivat toki tarjota osalligitemyds muunlaista tyydytysta. (emt., 179-180.)

Roolit ja rooliodotukset ovat osa kaikkien vuordadus- ja ihmissuhteiden kontekstia, mutta tyo-
ymparistdssa viralliset roolit ovat poikkeukselfiseksplisiittisesti tiedostettuja ja statushieraliki

on vaikutusta ihmissuhteiden syntymiseen. Alunrpgmnmissuhteet alkavatkin kehittya yleensa maa-
riteltyjen tyoroolien perusteella. (Gabarro 198B0J) L&hekkéin, samankaltaisissa tyotehtavissa
tyoskentelevat henkil6t tutustuvat helpommin, miké pohjan myos ystavystymiselle. Tyérooli on
osa ihmisen sosiaalista minuutta, ja sosiaalistenumksien kohtaaminen on keskeinen osa ihmisten

valista vuorovaikutusta (ks. Dunderfelt 1998, 19).

Sosioanalyyttinen teoria (ks. Hogan & Holland 2008) esiin myos kaksi tydpaikan vuorovaiku-
tukseen ja ihmissuhteisiin keskeisesti vaikuttak#lpailevaa motiivia. Yhtaalta, tullakseen toimeen
("get along”) muiden tydyhteison jasenten kanssa, ihmisteryyéghda yhteistyota, olla kohteliaita
ja ystavéllisid. Toisaalta, "paastakseen edellget( ahead”) eli menestyakseen, ihmisten taytyy
puolestaan olla aloitteellisia, hakea vastuutgdiila ja pyrkia saamaan tunnustusta. Naméa kaksi
toisilleen jossain méaarin vastakkaista pyrkimystdtyjivat roolien tavoin tydorganisaatioiden status-
hierarkioihin perustuvasta luonteesta. (emt., 18hnantapainen jako tydpaikan tehtavaorientoitu-
neeseen ja sosiaalisten suhteiden yllapitamiseantautuneeseen kayttaytymiseen on tuttu mm.
varhaisesta Balesin 1950-luvulla kehittaméasta plemien vuorovaikutusprosessien analyysimeto-
dista (ks. esim. Pennington 2005, 37-41).
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3.1.2 Pienryhmat tyopaikan vuorovaikutussuhteiden k ontekstina

Tyoryhmaf ja tiimit® ovat organisaation sosiaalisia alayksikkojd, jpittautta ihmiset yleensé sa-
maistuvat organisaatioon (Juuti 1988, 51). Ryhtidiminnalla ja vuorovaikutuksella on siten kes-
keinen merkitys tyontekijan viihtyvyydelle ja hywiainnille. Yhteison avulla henkilot voivat kokea
henkista yhteisyytta ja kunnioittaa yhteista elatapaa. Ryhmanormit ja ideologia rajoittavat ryh-
man jasenten kayttaytymista, mutta samalla neduattryhmén jasenelle tarkoituksen ja merkityk-

sen tunteita, jotka muuten puuttuisivat jarjestatdd(Katz & Kahn 1966, 56.)

Juutin (2006, 124) mukaan ryhma tarjoaa monia etifan kuuluville yksil6ille. Tydryhmissa ja

tiimeissa tapahtuva vuorovaikutus on usein tehtdsiéisyyden ohella itsetarkoituksellista. Kes-
kusteluja kaydaan, koska ne tuottavat ryhman jleanielihyvdd muilta saadun tuen, hyvaksynnan
ja rohkaisun muodossa. Ryhman avulla on mahdoligatala myds sosiaalisia palkkioita ja arvos-
tusta. Ystavyyssuhteet ja kuuluminen arvostettuyhm&an ovat asioita, joita useimmat ihmiset
tavoittelevat. (emt., 124-125.) Schein (1970, 1és§iftaa lisaksi, ettda ryhmat toimivat jasenilleen
keinona lisata turvallisuuden ja vallan tunnettan kastassa on yhteinen ja voimakas vihollinen tai

uhka. Organisaatioiden alaryhmat tyydyttavat mggsantensa tarpeita. (emt.)

Millainen tahansa ryhma ei kuitenkaan tarjoa jdtmsm ylld mainittuja etuja. Tallaisia ovat esi-
merkiksi ryhmat, joiden jasenet kilpailevat kesk&@méiallisesti tai ovat vahvasti eri mieltd ryhméan
padmaarista. (Juuti 2006, 124). Erityisesti ryhmé@mdostumisen alkuvaiheessa saattaa esiintya
ahdistusta, kateutta, kilpailua ja projektiivisicopesseja. Ryhman jasenet ndhdaan aluksi aikai-
semmista ihmissuhteista sisaistyneiden ja ulkaiget objektisuhteiden valossa, ja ihmiset saatta-
vat kokea ahdistusta, epavarmuutta ja pelkoja..(eimB.) Kypsissa ryhmissa jasenet pystyvét hy-
vaksyméaan toistensa vahvuudet ja osaamisen ilnti@nse aiheuttaisi kateutta tai halua olla parem-
pi. My6s kypsissa ryhmissa esiintyy ristiriitojautta ne koskevat ennemmin ryhman paamaaria
kuin ryhman jasenten rooleihin ja asemiin liittygi@ikkoja (Juuti 2006, 146.)

’ Friedlander (1987, 302) esitta4, etta tydryhméienryhma4, jonka jasenilla on yhteinen tavoitegakja jasenet ovat
toisistaan ja laajemmasta organisaatiosta sosatlisakenteellisesti ja teknisesti riippuvaisia.

8 Tiimi on vakiintunut yrityselaméssa yleistermiksnilla viitataan hyvin vaihteleviin kokoonpanoihitindstrém
(2002, 195) esittaa, ettd tiimi mielletddn useisitivissavytteiseksi tyd- ja yhdesséaolon muodolksika maaritteet
liittyvat enemmankin toimivaan ryhmatyéhon kuin goikin erityiseen ryhmamuotoon.

® Esimerkiksi Schein (1970, 111-112) mé&aritteleenith seuraavasti: "Psykologinen ryhma on mika tadgoskko
ihmisi&, jonka jasenet (1) ovat keskindisessa waikoituksessa, (2) ovat psykologisesti tietoisiaistaan ja (3) koke-
vat muodostavansa ryhman.”
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Organisaatioiden viralliset ryhnmat eivat pysty aigmgdyttdméaan kaikkia jasentensé sosiaaliseen liit-
tymiseen kanavoituvia tarpeita. Organisaatioides@lld muodostuukin usein vaistamatta myos epa-
virallisia ryhmid. Epavirallisia ryhmia muodostukpska ihminen tuo organisaatioon koko persoo-
nallisuutensa ja sen myoéta psyykkiset tarpeensiaa jgittavat organisaatiossa tehtavan tyon anta-
man tayttymyksen. (Schein 1970, 113,; ks. myds Katgkahn 1966, 48 & 50.) Tallaisia tarpeita
ovat mm. tarve kuulua johonkin, tarve luoda hy\@digaliset suhteet seka jakaa kiinnostuksen koh-
teensa muiden ihmisten kanssa (Pennington 2005Ep@yirallisten ryhmien muodostumiseen vai-
kuttavat myos viralliset ryhmat, johtuen esimerkikksnisten fyysisesta sijainnista organisaatiossa,
tyOajoista ja tydn luonteesta. Epavirallisten ryemtaustalla vaikuttaa siten tietty, erityinen ydi
telma ns. "virallisia” tekijoita ja inhimillisia tgpeita. (Schein 1987, 112-115.)

Ryhman kyvyn tyydyttda jasentensa sosiaalisia i@ pekonaisvaltaisena kuvaajana voidaan pitaa
ryhman kiinteytta. Ryhman kiinteydella tarkoitetaleaikkien niiden positiivisten ja negatiivisten
voimien suhdetta, joiden vastakkaisten vetovointidoksena yksilo paattad joko sailya ryhman
jadsenena tai irtautua siita (Juuti 2006, 125-1R§hman kiinteys on ikdan kuin ryhman "viehatys-
voima” — nakymaton, ryhmaéa yhdistava ja koossavjitiekijd. Ryhmén kiinteyteen vaikuttavat
ryhman jasenten keskinainen pitaminen, vuorovakkegn maara ja vuorovaikutussuhteissa vallit-
seva luottamus, avoimuus ja kunnioitus. Kiinteamghtarjoaa runsaasti sosiaalista tyydytysta jase-
nilleen, (emt.) vaikka ryhman kiinteyteen liittyyyds uhkatekijoitd, kuten normijaykkyytta ja su-
vaitsemattomuutta (Katz & Kahn 1966, 56; Elovaihé®4, 127).

Juutin (2006, 126-129) mukaan ryhman kiinteys oteytlessa seka ryhman jasenten tydsuorituk-
siin etta tydhyvinvointiinJuuti (2006, 126-129) esittaa, etta kiinteiden yiidmien jasenet ovat har-
voin pois ryhmien kokouksista ja he ovat sitoutteneyhman yhteisiin paamaariin. Kiinteiden ryh-
mien jasenet tuntevat tyytyvaisyytta ryhman menesygta ja ovat uskollisia ryhnman yhteisille kay-
tannoille. (emt.) Toisaalta keskindinen pitamindesauttaa ryhman sisaisen vuorovaikutuksen su-

juvuutta (Juuti 2006, 129), mika on keskeinen t§ogghtymisen perusta.

Taman tutkimuksen kohteena olevassa organisaatig8skentelytapaa on muokattu aikaisempaa
timimaisempaan suuntaan parin viimeisen vuodemdsaga. Tutkittavista kolmesta osaryhméasta
kaksi ovat virallisen organisaatiorakenteen mukaismeja. Tyon kannalta muutos tiimirakentee-
seen on tarkoittanut yrityksessa lahinna tiedord@ihja yhteistyon lisaamista tyontekijoiden kes-

ken. Muutoksella ryhméatydskentelyyn saattaa kuiteoKa vahva psykologinen merkitys tyonteki-
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jOille, kuten Juuti (2006) esittdad. Siirtyminemtityoskentelymalliin on ollut yrityksessa yksi kes-
keinen lahtokohta Insights Discovery —menetelmdyt&én otolle.

3.1.3 Yksilokeskeinen nakdkulma tyopaikan vuorovaik utussuhteisiin

Sosiaalipsykologian teorioissa kohtaa harvemmimiérpersoonallisuus. Persoonallisuus mielle-
tdan perinteisen yksilépsykologian termiksi, jokahaomioi kayttaytymisen tilanne- ja kulttuu-

risidonnaisuutta sekd ryhmadynaamisia ilmidita (Bsnderfelt 1998, 179). Psyyken osuus vuoro-
vaikutuksessa ja ihmisten valisesta kanssakaynaidashpuavassa viihtyvyydessa jatetdan usein
huomiotta myos kaytannon tydelaméssa. Dunderf@@§1179) esittaa, ettd viihtyvyytta yritetaan

usein parantaa tyopaikoilla erilaisilla kaavaméasjérjestelmilla ottamatta huomioon sité, etta or-
ganisaatiossa tyoskentelee erilaisia persoonakgapjoiden keskindinen ymmartaminen ja sujuva

vuorovaikutus paivittaisissa kohtaamistilanteissasaltaan yksi keskeinen viihtyvyyden perusta.

Ihmisten omasta nékdkulmasta kasin tyépaikan ihwhidsongelmia jasennetaan usein yksilokes-
keisten selitysmallien avulla, eli tilanteita taskallaan ihmisten persoonallisuudenpiirteista ja mo
tiiveista kasin (Lahtinen, Vartia, Soini & Joki 280100). Lahtisen ym. (2002,100) mukaan yksilo-
keskeisissa selitysmalleissa piilee kuitenkin myéaransa. Ne saattavat ensinnékin johtaa "synti-
pukkisyndroomaan”, kun todellisuudessa rakentesilitai yhteisollinen ongelma tulkitaan yksittéi-
sen yksilon ongelmaksi. Toisaalta tydyhteiso sagplkastaan yksilokeskeisia selitysmalleja kayt-
tamalla myos juuttua ristiriitaan, koska ongelmaamle olemassa todellista, kaikkia tyydyttavaa
ratkaisua. Toisen ihmisen persoonallisuutta enmddadollista muuttaa. (emt.)

Dunderfeltin (1998, 13) mukaan ihmissuhdeongelnselitysmalleissa tulisi ottaa huomioon niin
yksilo- kuin tilannekohtaisetkin tekijat. Ihmistegliseen yhteistyohon ja siihen liittyviin ongelmii
vaikuttavat niin yhteiskunnan kulttuuri, tilanteadasna olevat tavoitteet ja paamaarat, asiahaj ai
mihin yhteisty0 liittyy, fyysinen ymparistd, rogliyhteistyota tekevien yhteinen menneisyys kuin
ryhman ilmapiirikin. (emt.) Erilaiset yhteistyoh&aikuttavat tekijat kukin henkil6 tulkitsee kuiten-
kin omalla yksil6llisella tavallaan, oman persodisautensa kautta (ks. Dunderfelt 1998, 13). Per-
soonallisuus on puolestaan monikerroksellinen matngm nykyhetkeen sijoittuvasta sosiaalisesta
minasta, henkilon ydinminasta seka kasvatetusta@stin Kasvatettu minuus sisaltaa lapsuudessa ja
nuoruudessa sisaistetyt mallit, kun taas ydinmiegad on kyse ihmisen itsetietoisuuteen perustu-
vasta oman yksilollisyyden etsimisestd. lhmisenykkinen jarjestelméa on jatkuvassa liikkeessa,

mink& vuoksi persoonallisuus voi muuttua ja kelaitypi koko elaman. (emt., 15-17.)
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Dunderfelt (1998, 11) kayttaa termid henkilokemialaelesta lainattuna ilmauksena ihmisten véli-

sista kohtaamisista syntyville reaktioille. Henkiéiniaa voidaan kuvailla tunteiden, ajatusten, mie-
likuvien ja tekojen muodostamaksi sosiaaliseksit&esi. Henkilobkemiassa on kyse siita, miten

ihmiset tulevat keskenaéan toimeen yksildina ja @anga. Henkilokemiaa voidaan pitdd persoonal-
lisuuspsykologian mukaisena lahestymistapana dssaa vuorovaikutukseen. (ks. emt. 1998, 11)
Se ottaa huomioon myads tilanteiden vaikutukse@ sigkokulmasta, etta luontaisilla temperament-
tipiirteilla on tapana tulla esiin ja voimistuatgisesti kiireisissé ja stressaavissa tilanteibkassa

tilanteissa ihminen reagoi usein spontaanisti ilikeyttaytymisen tietoista kontrollia. (emt., 21.)

Esimerkkinad persoonallisuudenpiirteiden vahvistesia Dunderfelt (1998, 41) mainitsee henkildi-
den valiset introversio-ekstroversioerot (ks. Iuk@). Mitd enemman ekstrovertti puhuu ja toimii,
sitd enemman introvertti saattaa vetaytya ja allkeedia ekstrovertilta parempia perusteluja ja suun-
nitelmia. Mitd enemman puolestaan introvertti vty sitd enemman ekstrovertti alkaa epailla,
ettd henkild suhtautuu héneen kielteisesti. Perbsmudenpiirteet ik&dan kuin polarisoituvat "taisi
aan vastaan”. (Dunderfelt 1998, 41.) Koska realdi@t syntyneet pitkalti tiedostamatta, spontaa-
nin reagoinnin tuloksena, henkildiden saattaa wkeaa ymmartaa syntynyttd konfliktitilannetta
(emt., 21).

Insights Discovery —menetelméan nakokulmaa ryhmamgrkiksi tyéryhman) vuorovaikutussuh-

teisiin voidaan pitaa yksilokeskeisenéd. Valmennersgtuu itsearviointiin, jonka avulla kartoitetaan
jokaisen henkilokohtainen tyGskentely- ja kayttayistyyli. Menetelman perustavana ajatuksena
on, ettd vuorovaikutussuhteet paranevat, kun kakiarovaikutukseen osallistuvat mukauttavat
tyyliddn vuorovaikutuskumppaneiden mukaan. Tyoynsp@ssa on myos tarkeaa, etta jokainen
ymmartaa henkilokohtaisen merkityksensa ryhmallpkainen arvostaa muiden ainutlaatuista pa-
nosta ryhman hyvaksi. Hyvan vuorovaikutuksen avaiovat taten mukautumisessa ja arvostami-
sessa, jotka perustuvat itsetuntemukseen ja mukdeisten tuntemiseen ja ymmartamiseen. (In-

sights Learning and Development Ltd., internetsjvut

Omassa kasityksessani yhdyn Dunderfeltin nakemyksei, ettd tydpaikan vuorovaikutussuhtei-
siin vaikuttavat niin tilannekohtaiset kuin yksikgkeisetkin tekijat. Vastaavalla tavalla vuorovaiku
tukseen ja sen dynamiikkaan vaikuttavat monisadstisyhteiskunnan ja organisaation kulttuuri,
organisaation rakenne ja johtamiskaytannét, orgatisn fyysinen ymparisto jne. En nae tarpeelli-
seksi ottaa tdman tutkielman puitteissa kantaamsjilmika erilaisista yksilén persoonallisuutta ja

temperamenttia koskevista selitysmalleista on sé@notusti paras; aihetta koskeva kysymys menee
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taman tutkimuksen fokuksen ulkopuolelle. Organis#étyttaytyminen on joka tapauksessa ilmiona
niin monimutkainen, ettd tuskin yhtaén sitéa koslket@tuutta voidaan saavuttaa ainoastaan yhden

teorian (tuskinpa edes yhden tieteenalan) puitieiss

3.2 Organisaatiokulttuuri

Varhaisissa organisaatioteorioissa organisaatiangmettiin ikdan kuin mekaanisina koneistoina,
joissa tyoskentelevia (luonnostaan laiskoja) ihénieotivoi ainoastaan tarve ansaita rahaa. Organi-
saatioita pyrittin muuttamaan tehokkaammiksi |&@irtiukan hierarkian, pitkalle viedyn roolijaon
ja toiminnan rationalisoinnin keinoin. Ajalle tyyiisen "tayloristisen” ihmiskuvan mukaan ihminen
nahtiin ikdan kuin fysiologisena koneena, jonkaeptinalinen suorituskapasiteetti pyrittiin selvit-
tamaan ja hydodyntdméaan mahdollisimman tehokka@tibenowitz 1985, 12-18.) Organisaatioi-
den sosiaalisen ja emotionaalisen merkitysmaailp@rtimiselle ei 1900-luvun alun organisaatio-
teorioissa ollut juurikaan sijaa. Ajattelutapa alkaitenkin hiljalleen muuttua uusien organisaatio-

psykologisten ja —sosiologisten tutkimustulosterotayemt., 18).

Organisaatiokulttuurin tutkimuksessa tutkimuksenmielenkiinto kohdistetaan niihin organisaa-
tioelaman piirteisiin, jotka varhaiset organisagtikijat jattivat kaytannéssa kokonaan huomioimat-
ta (Martin 2002, 3). Organisaatiokulttuurin tutki@vat kiinnostuneita esimerkiksi organisaatioissa
esiintyvistd symboleista, myyteistd, tarinoistkiglesta (Smircich & Calas 1987, 228) seka fyysi-
sen toimitilan jarjestelyihin, ihmisten valisiin Igeisiin ja organisaation viralliseen politiikkaan
kytkeytyvista merkityksista (Martin 2002, 3). Tutkissuunta alkoi kehittya 1950-luvditalkaen,

ja kiinnostusta siihen siivitti kahdeksankymmenvaile tultaessa erityisesti havainto eraiden japa-
nilaisten yrityksen yhdysvaltalaisia yrityksia pamaasta menestyksesta (ks. Juuti 1992, 14-15 &
Schein 1987, 12). Havaittiin, etté perinteiset ¢ettiset viitekehykset olivat riittamattomia selitt
maan organisaatioiden toimintaa muuttuvassa ja matkiaisessa ymparistossa (Juuti 1992, 9).
Mielenkiinnon kohteeksi nousi organisaatioiden rdak&len ja prosessien rationaalisen organisoin-

nin sijaan organisaation monisaikeinen sosiaalmerkitysmaailma.

19 Ensimmaisen kerran organisaatiokulttuurin kasitteti tieteellisen keskustelun kohteeksi Pettignavonna 1979
iimestyneessa artikkelissaan, jossa han esittinkeuiantropologiseen kulttuurin kasitteeseen liitiygymbolismia,
myyttejd, rituaaleja jne. on mahdollista hyddyntéganisaatioanalyysissa (Reichers & Schneider 1990,
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3.2.1 Organisaatiokulttuurin maarittely ja tarkaste lutasot

Organisaatiokulttuuri on maaritelty tutkimuksisséuisin eri tavoin (Siehl & Martin 1990, 242).
Samoin tulkinnat kasitteen sisallosta ovat olleehtelevia: se, miten kasite on méaaritelty ja milla
sia asioita on kaytanndssa mitattu, ovat useirebkaksi eri asiaa (Martin 2002, 91). Siehlin ja
Martinin (1990, 243) mukaan organisaatiokulttulkiskevissa tutkimuksissa on tutkittu vaihdellen
organisaation virallisia kaytantoja (esimerkikskeanetta, tyérooleja, kirjoitettuja prosessikuvauk-
sia), epavirallisissa kaytantdja (esimerkiksi kaytymista koskevia normeja) ja artefakteja (esi-
merkiksi rituaaleja, tarinoita, huumoria ja kieléyk6a tai organisaation fyysista ymparistda, kuten
pukeutumista, tyopaikan sisustusta ja arkkiteh&)urNakokulmasta riippuen, tutkimuksissa on
tarkasteltu joko kaikkia naista ilmidista tai aistaan tiettyja osa-alueita. (emt.) Keskeisin lahest
mistapaero organisaatiokulttuurin tutkijoiden MJalilonkin liittynyt siihen, pitaisikd organisaa-
tiokulttuurin tutkimisessa asettaa painopiste htagaan kayttaytymiseen ja ihmisten tekeman tyon
aikaansaannoksiin vai ennemmin yhteisiin symbateilmerkityksiin ja arvoihin (Kopelman, Brief
& Guzzo 1990, 283).

Pettigrew (1990, 417-422) esittaa useita syité sitliksi organisaatiokulttuurin maarittely on koett
niin ongelmalliseksi. Ensinnakin, organisaatiokulti esiintyy useilla organisaatioelaméan tasoilla,
kuten organisaation ydintehtavaa ja olemassaolskevissa oletuksissa, organisaation rakenteessa
ja toimintatavoissa. Toiseksi, organisaatiokulttudottuu organisaatiossa kaikkialle; se ei ole sii
ainoastaan syva, vaan myos laaja. Kolmanneksin@agatiokulttuuri on suurelta osin implisiittista
ja tiedostamatonta. Neljanneksi, organisaationnjdi&eon erilainen historia, joka vaikuttaa heidan
kokemuksiinsa ja nakemyksiinsd organisaation kutistia. Viidenneksi, kulttuuri kytkeytyy vah-
vasti vallan jakoon yrityksesséa, mika tarkoittatdh setté yrityksessa valtaa kayttavilla ryhmilla on
omat intressinsa organisaatiokulttuurin suhteerud@mneksi, yhden organisaatiokulttuurin sisalla
saattaa olla useita eri alakulttuureja. Edelleeganisaatiokulttuuri on jatkuvassa vuorovaikutus-
suhteessa organisaation politiikan, rakenteen, taknien, ihmisten ja tavoitteiden kanssa, unoh-

tamatta organisaation moninaista ymparistoa. (emt.)

Erilaisista lahestymistavoista ja lahtokohdista Imatta, organisaatiokulttuurilla ymmarretaéan
useimmiten tarkoitettavan organisaation kontekstityislaatuisuutta, joka ilmenee organisaation
jasenten jakamissa yhteisissa ilmaisutavoissa (Ma@t02, 91). Yhteista erilaisille jasennyksille on
my0s, ettd organisaatiokulttuurin nahdaan esiimywsgeilla eri organisaation tasoilla ja koskevan
sekd uskomuksia etta kayttaytymista (Pettigrew 18998). Organisaatiokulttuurin uskotaan liséksi
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ilmenevan useissa organisaatioelaman piirteiss@nkorganisaation rakenteessa, kontrolli- ja palk-
kausjarjestelmissé, symboleissa, myyteissa ja histé&hallinnon toiminnoissa. (emt.)

Ehkéa tunnetuimman organisaatiokulttuurin maaritelroéd muotoillut Schein (1987). Schein ottaa
maaritelmassaan huomioon kulttuurin kayttaytymisgesostamattomalla tasolla vaikuttavan luon-
teen, ja toisaalta sosialisaation, organisaatigtohan, sisaisen integroitumisen ja ulkoisen ympa-
ristbn merkityksen. Maaritelman mukaan organis&atituurilla tarkoitetaan taten "perusoletusten
mallia, jonka jokin ryhma on keksinyt, loytanyt teehittdnyt oppiessaan kasittelemaan ulkoiseen
sopeutumiseen tai sisaiseen yhdentymiseen liittgugelmiaan. Tama malli on toiminut kyllin hy-
vin, jotta sita voidaan pitd& perusteltuna ja jetavoidaan opettaa ryhman uusille jasenille ongel-

mia koskevana tapana havaita, ajatella ja tun{&aliein 1987, 26.)

Schein (1987, 32-38 & 1990, 111-112) jakaa kulitulknimeen eri syvyys-/tarkastelutasoon. Kult-
tuurin nakyvinté tasoa edustaa ihmisten rakentaiysirfen ja sosiaalinen ymparistd artefakteineen
ja havaittavine kayttaytymismalleineen. Artefakteillmaistaan senkaltaisia kulttuurin syvempia
ilmentymia, kuten esimerkiksi henkildiden statu#gazot puolestaan ilmaisevat sen, miten asioiden
tulisi olla organisaatiossa, erotuksena siita, mite todellisuudessa ovat. Osa arvoista muuttuu aja
kuluessa itsestadnselvyyksiksi, jolloin niista ¢ubditajuisia uskomuksia tai automatisoituneita ta-
poja. Itsestddnselvyydet muodostavat kulttuuriniregvén, perusoletusten tason. Perusoletusten
muuttaminen on vaikeaa, koska ne ovat vastaansdtmma ja kiistattomia ja vaikuttavat kayttay-
tymiseen alitajunnan tasolla. (emt.) Scheinin (198%) mukaan perusoletukset muodostavat kult-

tuurin keskeisimman sisallon ja ytimen.
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Artefaktit ja luomukset
Teknologia

Taide

Néakyva ja kuuluva kayttayty-
minen

Néakyva, mutta ei aina tulkit-

tavissa oleva
A

v
Arvot
Testattavissa fyysisen ymparist
ton valityksella Selvempi tiedostamisen taso
Testattavissa vain yhteison 4
konsensuksen muodossa

A

A
Perusoletukset

Suhde ymparistoon Itsestaanselvyys

Todellisuuden, ajan ja paikan N s
Nakymaton

luonne

Ihmisluonto Alitajuinen

lhmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden Itnne

Kuva 1: Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1982%),

Scheinin malli integroi yhteen organisaatiokultinwgri osa-alueet ja esittda ne vuorovaikutukselli-
sissa suhteissa toisiinsa. Vaikka kulttuurin ydoidaan rajata koskemaan perusoletusten ja usko-
musten kaikkein syvinté ja tiedostamatonta tashdywy kuitenkin Martinin (2002, 90) kasitykseen,
jonka mukaan kulttuurin ilmiasu artefakteineen lel tutkimuksen kannalta sen vihemman merki-
tyksellinen kuin kulttuurin perusoletuksetkaan. tulrin ilmenemismuodot ovat tutkimuksessa
tarkedssa osassa, kun pyritddn luomaan ymmarrgstiqletuksista. Artefaktit eivat ole tarkeitéa
sindnsa, mutta niihin kytkeytyvat tulkinnat ovatlasne heijastavat organisaatiokulttuurin alempia
tasoja. (emt., 90-91.) Nain ollen, vaikka tutkijanttuurikasitys korostaisikin perusoletusten merki
tystd, tutkimusotteen kohdistuminen pinnalla nakyvimioihin ei ole valttamatta ndkemyksen

kanssa ristirildassa.

Tassa tutkimuksessa ymmarran organisaatiokulttypitk@lti Scheinin nakemysté vastaavalla ta-
valla. Organisaatiokulttuurissa on kyse perustagmita ja ilmiditd koskevista arvoista ja usko-
muksista, jotka vaikuttavat organisaation jaseritemintaan alitajuisesti. Toisaalta myds organi-
saation tiedostetut arvot ovat mielestani merkétésa organisaatiokulttuuria, silla ne kertovat-yks
I6ille, millaisia asioita organisaation piirissadptaan hyvéaksyttavina ja tarkeing, ja ohjaavansite
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kayttaytymista. Kulttuurin vaikutuksen voidaan tdet olevan sitd vahvempi, mita pidempi historia
organisaatiolla on ja mita pidempa&an organisagtisanet ovat olleet tydsuhteessa organisaatioon.
Tutkijalle kulttuurin tunnistamisen vihjeina toinat aluksi esimerkiksi organisaation jasenille yh-
teinen huumori ja organisaatiossa kerrottavat aarjoiden pinnanalaisen merkityksen selvittamalla

on mahdollista paasta kiinni kulttuurin ytimeen.

3.2.2 Organisaatiokulttuurin vaikutukset ja suhde y hteiskuntaan

Organisaatiokulttuurin vaikutukset yksiloon ovah8min (1987, 41-64) mukaan voimakkaita ja ne
asettavat kayttaytymiselle vaatimuksia. Inmisetdéuat voimakasta tarvetta reagoida kulttuuriin ja
saada hyvaksyntaa tekemalla kulttuurin oikeiksi mti@éemia asioita. Kulttuurin tarkkailu ainoas-
taan ulkopuolelta aiheuttaa helposti vierauden éttan Kulttuuri vaikuttaa myos koko organisaati-
on toimintaan ja tehokkuuteen, mik& osaltaan &éliita, etta samalla toimialalla operoivat, raken-
teeltaan samantyyppiset organisaatiot saattavdtatudiyvin erilaista liiketoiminnallista tulosta.
(emt.) Schein (1987, 19) esittaakin, etta johtajkenties tarkein tehtava on kulttuurin luominen ja

johtaminen, seka tarvittaessa myos sen tuhoaminen.

Tassa tutkimuksessa organisaatiokulttuurilla onkiyesta siitd nédkdkulmasta, miten se vaikuttaa
Insights-menetelméan avulla tuotetun informaatiopti&n ottoon ja tulkintaan. Taustalla on ajatus
siitd, etté organisaatiokulttuuri on yhteydesshesiitapaan, miten yksilot havainnoivat ymparist6-
aan ja toisaalta siihen, miten ymparist6 mahdakistalmennuksissa tuotetun informaation liittami-
sen organisaation arkisiin, tyGilmapiiria tukevkaytantoihin. Nakokulma on perusteltu, koska or-
ganisaatiokulttuureilla on merkittava vaikutus &sten muutosohjelmien onnistumiseen, seka hy-
vassa etta pahassa (ks. Boan 2006, 51). Scheiid,(488 esimerkiksi esittaa, etta uusien, liiketoi-
minnallisesti jarkevien strategioiden lanseeraamijgé ottaminen toiminnan ohjenuoraksi saattaa
olla vaikeaa, jos ne edellyttavat perusoletuksrapja tai tydskentelytapoja, jotka eivéat ole so-
pusoinnussa organisaation aikaisempien perusadetdstnssa. Myos epaonnistuneet yritysfuusiot
on usein selitetty kulttuurien yhteentormayksekdgelman ym. 1990, 286). Schein (1987, 50)
selittaa ilmiota yhdistamalla organisaation rakentseka vallitsevat asenteet kulttuurin artefaktei-
hin. Mikali artefakteja halutaan muuttaa ilmanagiyritaéan muuttamaan mydos niiden taustalla vai-

kuttavia perusoletuksia, muutos ei todennakoisestistu. (emt.)

On myo6s huomattava, ettd organisaatiokulttuuriyenyg tyhjiossa, vaan se heijastaa ympéardivan

yhteiskunnan kulttuuria kaikilla organisaatiokutitin tasoilla (Kopelman ym. 1990, 288; Juuti
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1992, 178). Kopelmanin ym. (1990, 290) mukaan ghiaitien erot vaikuttavat organisaatiokult-
tuureihin vahvemmin kuin organisaatioiden erot. ikeh ovat tekemisissa yhteiskunnan kulttuurin
kanssa heti syntymastaan lahtien, minka vuokstuwiista tulee osa heiddn mentaalisia skeemo-
jaan; sen sijaan tydorganisaatioihin ihmiset Nittlyyleensa nuorina aikuisina, jolloin heidan arvo-
maailmansa perusta on jo hyvin muotoutunut (HotstedHofstede 2005, 284). Yrityksen organi-
saatiokulttuuri on taten kiintedsséa yhteydessa kgkeiskunnassa vallitseviin perusoletuksiin, mi-
k& asettaa entistd suuremmat haasteet kulttuwyiktksissa olevien kayttaytymismallien muutta-

miselle organisaatiossa.

Koska organisaatiokulttuuri koostuu osittain tgpgosuurimmaksi osaksi piilevista organisaation
toimintaa koskevista perusoletuksista, organiskalituurin merkitysta on vaikeaa kokonaisuudes-
saan tavoittaa haastattelujen avulla. Haastatteimoin on mahdollista saavuttaa ymmarrys henki-
I6n tietoisesta kokemuksesta organisaatiokultttairimutta ei todennakoisesti sen syvinta, kayttay-
tymiseen ja ajatteluun tiedostamattomalla tasdi&uttavaa ydinta. Toisaalta saattaa olla niirg ett
menetelman ja haastattelun avulla saadaan joitd@via oletuksia tiedostetulle tasolle. Uskon sii-
hen, ettd analyyttisen ajattelun ja keskustelumddiai kulttuuria on mahdollista tehda nakyvaksi
myos kulttuurin piirissa oleville toimijoille. My&Schein (1987, 125-126) esittaa, etta piilevia ole
tuksia on mahdollista saattaa tietoisuuteen orgatien jdsenen ja organisaation ulkopuolisen hen-

kilon valisissa interaktiivisissa, toistuvissa kesteluissa ja haastatteluissa.

3.3 Tydilmapiiri

Reichersin & Schneiderin (1990, 14) mukaan sosaalilmapiirin kasitteeseen viittasivat ensim-
maisen kerran Lewin, Lippitt & White vuonna 193fhéstyneessa, kuuluisassa poikaryhmien joh-
tamista koskevassa tutkimusartikkelissaan. llmagiirkuitenkin sijoitettu lainausmerkkien sisaan,
eika sille esitetty erityista maaritelmaad. Seur&avalmapiirin kasitteeseen viittasivat Argyris
vuonna 1958 ja McGregor vuonna 1960. Ensimmaisemkeémapiirin kasite maariteltiin ja opera-
tionalisoitiin kirjallisuudessa sen nyky-ymmarrystastaavalla tavalla Litwinin ja Stringerin toi-
mesta vuonna 1968. (Reichers & Schneider 1990,814Tkoksessaan Litwin ja Stringer (1968, 1)
esittavat, ettd organisaation ilmapiiri viittaakoon organisaation ympariston mitattavia piiéeit
jotka organisaation jasenet havaitsevat joko suntaiepasuorasti ja joiden oletetaan vaikuttavan

heidan motivaatioonsa ja kayttaytymiseensa.
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Tyopaikan ilmapiiri on kéasite, josta jokaisella arkikokemuksiensa pohjalta olemassa jonkinlainen
kasitys. Yleisimmin ilmapiiri maaritella&n arkikasiteluissa joko hyvéaksi tai huonoksi, avoimeksi
tai jannittyneeksi (ks. Nakari 2003, 33). Kasitterkikaytosta voidaan jo paatella, etta ilmapitiss
on kyselaadullisestaominaisuudesta. Kuten Juuti (1991, 120) esitt&rganisaatioilmapiiri on
ominaisuus, joka kuvaa sen (sisdisen) organisampéayiston laatua, jonka organisaation jasenet
havaitsevat”. Juutin (1988, 56) mukaan organisdatapiiri voi olla esimerkiksi avoin, luottamuk-
sellinen ja yhteisymmarrykseen perustuva. Negativkasittein kuvailtuna, ilmapiiri voi puoles-
taan joissakin organisaatioissa olla sulkeutunpglwailoinen ja ristiriitainen seka organisaation

jasenten valista kilpailua korostava.

Kontekstista riippuen, voidaan puhua joko koko aigaation ilmapiiristd, suppeammin tyéryhman
ilmapiirista tai vain yleisesti ottaen tydilmapgté. Yleisimmin kirjallisuudessa puhutaan organisaa
tioilmapiiristd* ja esitetdan sille maaritelmia. Tyéryhméan iimagijia tydilmapiiria voidaan mie-
lestani kasitella rinnakkain organisaatioilmapiikianssa, silla kyse on méaarittelyn tasolla paaasial
lisesti ainoastaan mittakaavaerd&tduuti (1988, 29) maarittelee eri kasitteiden seilisuhteet si-
ten, etta "tydilmapiiri on organisaatioilmapiiriesimiehen johtamistyylin ja tydryhman ilmapiirin
muodostama kokonaisuus”. Tassa tutkimuksessa tderomaksunut kaytt6oni tydilmapiirin kasit-
teen, silla tutkimuskohteena ovat tiimit, joidesgaten havainnot ilmapiiristd heijastavat todennéa-

koisesti sekd rynman oman ilmapiirin ettd laajemkadko organisaation ilmapiirin piirteita.

Organisaatioilmapiirin maaritelmat koostuvat paaoghteisista elementeista, joiden painopisteet
kuitenkin vaihtelevat. Schneiderin (1990, 385-3B®apiirikasityksessa korostuvat tyontekijoiden
havainnot, jotka saattavat kohdistua hyvin erilaisisioihin: ilmapiiri kasitteena voi siten pitaé s
sallaan lahes mita tahansa. Havaintojen kohteewatvolla esimerkiksi organisaation kaytannoét ja
palkitseminen organisaation strategisiin tavoititeiittyen. (emt.) Kollektiivisten havaintojen me
kitysta painottaa myds Juuti (1991, 120), jonka aark organisaatioilmapiiri on organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden yksilollisten havaistojsumma. Juuti (1991, 120) erottaa havaintojen
kohdistuvan senkaltaisiin asioihin, kuten millaista olla organisaation jasen, miten ihmisia koh-
dellaan organisaatiossa, miten siella on tapanskgrinelld, miten ihmiset kayttaytyvat toisiaan

kohtaan, millainen johtamiskulttuuri organisaateoss jne.

™ Organizational climate

12 Talla en tarkoita sité, etteikd tydryhmén ilmaipiioisi olla sisallllisesti ja laadullisesti eriteen kuin organisaation
ilmapiiri. Esim. Kinnunen ym. (1991) I6ysivat yhd&askussairaalan toimialueen eri osastoilta neljsiypista "ryh-
méailmastoa”.
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Kopelmanin ym. (1990, 295pnukaan organisaation ilmapiirilla on toiminnallinkronne, silla se

toimii tulkintojen perustana ja ohjaa siten kaytyayista. llmapiiri ei ole sama asia kuin tydympa-
sen sijaan ilmapiiri valittaa tydympariston vaikkset tyontekijoiden asenteisiin ja kayttaytymi-
seen. Kinnunen ym. (1991, 6) paatyvat samantyyppisghteenvetoon erilaisista maaritelmista.
Tutkijat esittdvat esimerkkien perusteella, ettéisgmmin organisaatioilmapiiria pidetaan valiin
tulevana tekijana, johon vaikuttavat monet tekigiiten esimerkiksi organisaatiorakenne ja yksil6i-
den ominaisuudet. llmapiiri voi puolestaan vaikattes. tuotosmuuttujiin, kuten tyotyytyvaisyyteen

ja tyosuoritukseen. (emt.)

James, James ja Ashe (1990, 51 & 70) korostavalbiden arvojen ja tydymparistélle antamien
merkitysten vaikutusta organisaation ilmapiiriinerkilokohtaiset arvot maarittelevat sen, mikéa
ymparistossa on merkityksellista. Kirjoittajat kuwsit henkilokohtaisia, tydymparistoon kohdistu-
via arvioita psykologiseksi ilmapiiriksi. Kun udaileri inmisilla samassa ty0ymparistossa (organi-
saatiossa tai tyoryhmassa) on samanlaisia havaiatepstuksista ja ymparistolle annetuista merki-
tyksista, havainnot heijastavat organisaation ilimép (emt.) Myds Rentch (1990) korostaa merki-
tyksen kasitteen keskeisyytta seka organisaatmapiirin etta kulttuurin tutkimisessa. Han kuiten-
kin toteaa, ettéa ilmapiirin tutkimisessa kaytetggaosin kvantitatiiviset kyselymenetelmat ovat
omiaan tuottamaan ilmapiirien kuvauksia, joista igten henkilokohtaisiin tulkintoihin perustuvat

merkityksenannot puuttuvat. (emt., 669.)

Moranin ja Volkweinin (1992, 20) maaritelmassa Usdlmapiirin kuvauksille yhteisiin element-
teihin yhdistyy liséksi organisaatiokulttuurin miyk: Organisaation ilmapiiri heijastaa organisaa-
tiokulttuurin vallitsevia arvoja ja normeja. Nakesngn sopusoinnussa tassa luvussa aikaisemmin
esitellyn Scheinin (1987, 31-38) kulttuurikasitykdeanssa, silla sen valossa tarkasteltuna tydilma-
piiri asettuu luontevasti kulttuurin ylimmalle, efaktien tasolle. Moran ja Volkwein (1992, 20)
esittdvat myods muiden ty6ilmapiirin tutkijoiden Kiksista jokseenkin poiketen, ettd organisaation

ilmapiiri on suhteellisen kestava organisaationr@jimika erottaa sen toisista organisaatioista.
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Nakari (2003, 39) esittaa erilaisista organisakiapiirin mé&aritelmista seuraavanlaisen tiivistel-
man, jonka itse allekirjoitan taman tutkimuksenstalla vaikuttavaksi nakemykseksi:

"a) llmapiiri on moniulotteinen, mutta siita tiity joukko organisaation rakennetta,
toimintaa ja psyykkista, fyysista ja sosiaalistap@mstda kuvaavia ydinulottuvuuksia.
b) limapiiri syntyy ja muuntuu vuorovaikutuksessa

c) limapiiri perustuu yksildiden ymparistdaan kogke subjektiivisiin havaintoihin.
Naista voidaan aggregoida tyoilmapiiri, esim. tygnan, tydyhteison tai organisaati-
on ilmapiiri.

d) limapiirid koskevat havainnot vaikuttavat kaytigniseen

e) limapiirilla on yhteys tuotosmuuttujiin, kuteyityytyvaisyyteen ja —suoritukseen

f) llImapiiri heijastaa organisaatiokulttuuria, sswoja ja normeja.

3.3.1 Hyvan tydilmapiirin osatekijat
Millainen sitten on hyva ty6ilmapiiri, jollaisen @auttamista voitaisiin pitaa ilmapiirin kehittami-
seen tahtdavan intervention tavoitteena? Juuti7198) esittaa, ettd tutkimusten mukaan suoma-
laisten odotukset hyvalle ilmapiirille liittyvat skaltaisiin asioihin, kuten:

- Avoin tiedonkulku

- Luottamukseen perustuvat henkilésuhteet

- Hyvin organisoitu henkildéasioiden hoito

- Avoin ja suvaitseva vuorovaikutus

- Hyvin organisoitu tyénteko

- Tehokkuuden keskella on sijaa myds muulle kuin $ydgiata keskustelemiselle

- Kaikki organisaatiossa esille tulevat ongelmat aym ratkaisemaan kaikkien yhteisesti hy-

vaksymien paddmaarien saavuttamiseksi.

kaltaisia asioita: luottamusta, avoimuutta, sostmtukea, vuorovaikutussuhdetta esimiehen kans-
sa ja korkeita suoritustavoitteita (ks. Falciosssman & Herden 1987, 201-203). Juuti (1987, 42-
43) nostaa erikseen esiin tydryhman ilmapiirin katenmerkityksellisia asioita. Tyoryhmén ilma-
piirin tulee luonnollisesti olla varsin samanlainann organisaation ilmapiirinkin. Tyéryhman il-
mapiirissa korostuvat lisaksi tyéryhman kiinteydwarkitys seka se, etta ryhmassa ei saa olla kes-

ken&an kilpailevia osapuolia. (emt.)
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Hyvaa tydilmapiiria (joissakin tutkimuksissa suppemin kasitteellistettynd hyvaa vuorovaiku-
tusilmapiiria) voidaan tyoyhteisdssa pitaa tavestedna, koska silla on todettu olevan seurannais-
vaikutuksia tyéhon kohdistuviin myonteisiin asesii@i ja hyvinvoinnin kokemuksiin (ks. esim.
Falcione ym. 1987, 222; Muchinsky 1977; King, Lat8f Hatfield 1988; Trombetta & Rogers
1988). Henkildstén kokemalla tydtyytyvaisyydéfiga tydhyvinvoinnilld* on puolestaan merkitys-
ta esimerkiksi tyohon sitoutumisen ja tehokkuudanrialta (ks. esim. Guzley 1992; Kopelman ym
1990). Suhteessa molempiin kasitteisiin tydilmamaidaan nahda yhtena valttamattomana — vaik-
ka ei yksinaan riittavana — edellytyksena (ks. ieale 1987, 222).

3.3.2 Tydilmapiirin kehittdmisen lahtokohdat ja haa  steet

Havainnot, tutkimukset ja ndkemykset, joiden mukagganisaation ilmapiiri, johtamismenetelmat,
tydmotivaatio ja tydsuoritusten taso liittyvat igisa prosessinomaisesti ja niihin voidaan vailajtta
ovat johtaneet erilaisiin tietoisesti ohjattuihirumtosprosesseihin (Nakari 2003, 60). Silla, miten
organisaatioilmapiiri muodostuu ja muuttuu, on &irkmerkitys johtamisen ja erilaisten tyéorgani-
saatioiden muutos- ja kehityspyrkimysten kann&a kuitenkin olemassa suhteellisen vahan tietoa
siitd, miten ja miksi ilmapiiri, samoin kuin kultii, muodostuvat ja kehittyvéat organisaatioissa.
(emt., 58.) Jotta tiedetaan, mihin kehityspyrkinstksilee kohdistaa, on olennaista muodostaa ym-
marrys siitd, missa organisaatioilmapiiri sijait§eeganisaatiossa, yksildissa, vuorovaikutusproses-

seissa tms.).

Moran ja Volkwein (1992; ks. myos Falcione ym. 19897-199) erottavat kolme erilaista lahes-
tymistapaa organisaatioilmapiirin muodostumiseeganisaation rakenteita, yksildiden havaintoja
ja vuorovaikutusta korostavan. Ensin mainituss&djmistavassa organisaatioilmapiirin nahdaan
olevan yksil6iden havainnoista riippumaton orgaatiss ominaisuus, joka heijastaa organisaation
rakenteita (organisaation kokoa, paatoksenteonitkgshisyytta, hierarkiaa, teknologiaa, muodol-
listen saantdjen ja ohjeiden maarada jne.) (Moraviodkwein 1992, 22). Taman nakemyksen perus-
teella voidaan paatella, etta tydilmapiiri muuttllup organisaation rakenteet muuttuvat. Edelliselle
nakemykselle vastakkaisessa, havaintoja korostavigss/kologisessa) lahestymistavassa organi-

saatioilmapiirin muodostumisen perusyksikkoné toiphisilo. Yksilot havainnoivat organisaation

13 Tybtyytyvaisyydella tarkoitetaan subjektiivisektettua sopeutumisen astetta tydssé, joka kuvakiltiertydlleen
asettamien vaatimusten tai toiveiden ja hanen lisdatlessa havaitsemien tydkokemusten vastaavydtiati 1988,
44).

4 Tybhyvinvointia ei késitteena yleensa selkeastinitélld, vaan késite konkretisoituu kulloinkin kégavien mitta-
reiden, indikaattoreiden tai maariteltyjen tavadén kautta (Nakari 2003, 62).
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olosuhteita ja liittavat niihin merkityksid. Havaiot koskettavat rakenteiden liséksi prosessitekijoi
ta, kuten organisaatiossa tapahtuvaa vuorovailajtisttajuutta ja paatoksentekoa. (emt., 26.) Mi-
kali taméa nakemys otetaan organisaatioilmapiirirutaspyrkimysten lahtokohdaksi, muutos pyri-

tddn saamaan aikaan ensisijaisesti yksildiden hag@sa ymparistostaan.

Eraanlainen valimuoto edellisistd on vuorovaikudugstrostava nakemys, jonka mukaan organisaa-
tion ilmapiiri muodostuu vuorovaikutuksessa synstédjaetusta ymmarryksesta. Vuorovaikutusta
tapahtuu seka organisaation jasenten valilla egganisaation objektiivisten olosuhteiden ja subjek-
tiivisen tietoisuuden valilla. (Moran & Volkwein 92, 29.) Ty6ilmapiirin muutos tapahtuu edelli-
sen tavoin yksildiden havaintojen kautta, mutta taksen voidaan sanoa tapahtuneen vasta, kun

organisaation jasenten havainnot ilmapiirista eratittuneet yhdenmukaisesti.

Moran ja Volkwein (1992, 31-35) tuovat esiin mygaan ndkemyksensa, jonka mukaan organisaa-
tion kulttuurilla (normeilla, ideologialla, arvodl kielelld, rituaaleilla, myyteilla ja symboleijlan
ratkaiseva merkitys tydilmapiirin muodostumisedsahestymistavan mukaan yksilot tekevat ha-
vaintoja organisaation rakenteista ja prosessditdgaintoihin vaikuttavat yksilon persoonallisuus
seka intersubjektiiviset vuorovaikutusprosessinalpiiriin vaikuttaa myos organisaation kulttuuri
yksildiden siitd tekemien havaintojen ja intersibjeisten vuorovaikutusprosessien kautta. Vaiku-
tusta tapahtuu myos toiseen suuntaan. lImapiirikkaa organisaatiossa tapahtuvaa vuorovaikutus-

ta, vuorovaikutus puolestaan muokkaa seka ilmapéitia lopulta myos kulttuuria. (emt.)

Tutkijat (Moran & Volkwein 1992, 39-40) vertaavatganisaation ilmapiirin muuttumisprosessia
kulttuurin muuttumiseen ja toteavat, etta ilmapsekd muodostuu ettd muuttuu helpommin kuin
kulttuuri. llmapiirin voivat vaikuttaa nopeastikorganisaation ulkoisessa tai sisdisessa ymparistos-
sé vaikuttavat muutokset, kuten avainhenkildidetuaninen tai taloudelliset suhdannevaihtelut.
Koska ilmapiiri on sidoksissa pysyvamp&aan organiskalttuuriin, ilmapiiri ei ole kuitenkaan tay-

sin tilanteisen vaihtelun mukana muuttuva ilmian(g

Joyce ja Slocum (1990, 130-133) tuovat esiin my@mmisaation strategisen aseman markkinoilla
seka ulkoisen ympariston potentiaalisen vaikutukbeapiiriin. Johdon kasitykset yrityksen strate-
gisesta asemasta markkinoilla vaikuttavat mm. gikopn ja kaytettyihin tydskentelymenetelmiin
organisaatiossa seka siihen, millaisia toimintgpudetaan hyvaksyttavind. Nama puolestaan

toimivat arsykkeind organisaation sisaisten yksi@gRg kuten tydéryhmien tai osastojen, ilmapiirin
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muodostumisessa. Organisaation alayksikkojen ilmagia muodostuu kollektiivisesti koko orga-

nisaation ilmapiiri. (emt.)

Erilaisten ihmissuhdetaitojen, ilmapiirin ja tydhgvoinnin kehittdmisohjelmien yhteisena ja ylei-
sena haasteena on se, miten valtytaan silta, leetnaat jaavat irrallisiksi toimenpiteiksi ilmantpi
kékestoista vaikutusta tyoyhteison toimintaan. @mgen vaikuttavuuden esteend voi olla perusole-
tuksiltaan ohjelman kanssa ristiriidassa oleva miggatiokulttuuri, kuten olen jo aikaisemmin tuo-
nut esiin. Mikali ohjelman jalkeen vallitsevat samaoliodotukset ja paineet kuin ennen ohjelman
tai menetelman kayttamistd, organisaatioymparistihea mahdollisuuksia toteuttaa ohjelman ope-
tuksia, vaikka yksil6lla olisikin siihen motivaat# (Katz & Kahn 1966, 390). Sek& organisaa-
tiokulttuurin etta pysyvien rooliodotusten nakékalrkorostavat molemmat lilan yksilokeskeisten

kehittdmis- ja muutosohjelmien ongelmia.

Insights-menetelmassa pyritddn muuttamaan tyoryhsis#isia vuorovaikutusprosesseja vaikutta-
malla yksiléiden havaintoihin itsestaan ja muisgaman jasenistd. Menetelmassa huomioidaan
myo6s vuorovaikutuksen merkitys, ja valmennusprasass liittyy interaktiivisia harjoituksia, jois-
sa henkilot paasevat vaihtamaan nakemyksia haviataao. Sen sijaan tyéryhman ulkoiseen ym-
paristéon tai organisaation rakenteisiin meneteladurila ei pyritd suoranaisesti vaikuttamaan eika
niiden merkitykseen kiinnitetd erityistd huomiotaikd on menetelman potentiaalinen heikkous.
Samoin vuorovaikutuksen ja ilmapiirin suhdetta oigaation kulttuuriin ei juurikaan pohdita. Me-
netelman lahestymistapa on edella esitettyihin miksiin ndhden seka yksildiden havaintoja etta

vuorovaikutusta korostava.

3.4 Teorian yhteenvetoa ja yhteyksia tutkimuskohtee  seen

Tassa luvussa olen tarkastellut yleisesti tydpaikaarovaikutussuhteisiin liittyvia ilmiota seka
kahta toisiinsa laheisesti kytkeytyvaa kasitett@aaisaatiokulttuuria ja tydilmapiiria. Tydpaikan
vuorovaikutusta kasittelevan teoriaosuuden tarksena oli luoda yleiskatsaus siihen, millaisesta
iimiosta on kysymys. Organisaatiokulttuuria ja tgiapiiria kasittelevien jaksojen tavoitteena oli
puolestaan luoda kasitys ensinnakin siitd, mitemeta tavalla maaritellyt ja operationalisoidut
kasitteet olisivat ymmarrettavissa ja toiseksi,emine ovat yhteydesséa kayttaytymiseen organisaa-
tiossa. Lopuksi pohdin teorian valossa sitd, nsiléatekijoita olisi otettava huomioon, kun ilmapii-

ria pyritdan organisaatiossa kehittamaan erilaistemventio-ohjelmien avulla.
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Organisaatiokulttuurin ja ty6ilmapiirin kasitteiydadistavat kompleksisuus, monidimensionaalisuus
ja monitasoisuus (Pettigrew 1990, 415). Lisdksianmohissa kasitteissa keskeista on merkityksen
kasite: ihmisten kayttaytyminen perustuu heidakitabihinsa tilanteista seka tilanteille antamiin
merkityksiin (Rentch 1990, 668). Juuri merkitykderskeisyys tekee kulttuurin ja ilmapiirin tutki-
misesta vaikeaa: eri yksilot saattavat merkityksgé saman ilmion eri tavoin. Tutkijan tulee paat-
taa, missd maarin han hakee konsensusta eri nesgiligtamistapojen valilla voidakseen nimittaa
kokemuksellista ilmiéta organisaation kulttuurikai ilmapiiriksi. Joskus myods merkityksellista-
mistapojen erilaisuus saattaa toimia vihjeenad kutista, mikali esimerkiksi yrityksen johto ja
tyontekijat merkityksellistavat organisaatiossa dittavia ilmi6ita eri tavoin. Se voi my6s toimia
vihjeenad organisaation erilaisista ala- ja ryhmtkuleista, jotka poikkeavat koko organisaation

kulttuurista, mutta samanaikaisesti jakavat sersgamyos yhteisia piirteita.

Organisaatiokulttuurin ja ty6ilmapiirin kasitteetrjpavat kaikkiaan rikkaan ja monipuolisen nako-
kulman organisaatiokayttaytymiseen. Kaytdnnossdeniitunnistaminen vaatii kuitenkin tutkijalta
paitsi tiettyjen valintojen tekoa (esimerkiksi askeainitsemani valinta siitd, hakeeko tutkija eri-
laisten merkityksellistamistapojen kesken konsetasuai ei) myos eittdmatta tiettyd subjektiivisen
tulkinnallisen ylivallan ottamista suhteessa aitema. Esimerkiksi tdssa tutkimuksessa analyysime-
todina kayttamani sisallonanalyysi ei vield sedaman tuota tiettyja, organisaatiokulttuuria koske-
via tuloksia (paitsi mahdolliset haastateltavienrasanaiset viittaukset jompaankumpaan ilmiéon
liittyviin havaintoihin). Tutkijan taytyy kayttda etodin lisaksi myods tulkinnallista ymmarrystaan
tehdessaén valintoja sen suhteen, milloin haastateitse asiassa puhuu organisaation kulttuurisis-
ta tekijoista, vaikka ei niihin eksplisiittisestittaakaan.

Taman tutkimuksen kohteena oleva organisaatio ({&ckerxe Oy) on mielestani monella tavalla
hedelmallinen tutkimuskohde seka vuorovaikutukgefttuurin etté ilmapiirin tutkimiseen. Useim-
pien tahan tutkimukseen haastateltujen henkilotglérkasittda runsaasti vuorovaikutusta esimiehen,
alaisten, kollegoiden ja/tai asiakkaiden kanssariSisa haastateltavista on yrityksessa (joko ylem-
man tai alemman) keskijohdon asemassa, jolla vaikatustahoja on maarallisesti paljon. Organi-
saatiossa on myos viime vuosina siirrytty aikaisaanpimimuotoisempaan tytskentelytapaan, mikéa

on lisannyt horisontaalista vuorovaikutusta ja igtyéta.

Organisaatiolla on liséksi pitka historia ja sidleat tyypillisia pitkakestoiset, yli viisi vuottaekta-
neet tyosuhteet. Pysyvyyden vastavoimana yritylésess muutos. Organisaatiossa on viimeisten

parin vuoden aikana tapahtunut paljon muutoksitkaj@vat koskettaneet sekd henkilostopolitiik-
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kaa etta teknisia tyotapoja. Myos yrityksen johgotka on tapahtunut henkilovaihdoksia. Naiden
tekijoiden valossa voisi varovaisesti olettaa, gtifykselle on ensinnakin muotoutunut juuri sille
omintakeinen organisaatiokulttuuri ja toisaaltatyjsessa tapahtuneet muutokset ovat saattaneet
nostaa tietoisiksi sellaisia organisaatiolle tylygi toiminta- ja ajattelutapoja koskevia perusole
tuksia, jotka ovat aikaisemmin olleet piilevia. Makset ovat my6s saattaneet lisata paineita tyon-

tekijoiden keskuudessa, milla voi olla merkitystéilmapiirin kannalta.
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4  Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelutmikksena. Laadullisen tutkimusotteen valintaa olen
perustellut luvussa 2.4 tutkimuskysymysten tasmmeisg#n yhteydessd. Tassa luvussa kasittelen
yksityiskohtaisemmin tutkimuksen metodologisia ntdja seka esittelen tutkimuskohteen ja aineis-
ton keskeisia piirteitd. Luvun viimeisessa jaksosgan esiin myos tutkimuksen tekoon liittyvia

eettisia haasteita seka niihin valitsemiani ratikais

4.1 Tutkimuskohde ja aineisto

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on lauttalikenngttéisingin ja Tallinnan valilla harjoittava,
vuonna 1961 perustettuun Rederieaktiebolaget Eckmdikailukonserniin kuuluva Eckerd Line
Oy. Eckerd Line on perustettu vuonna 1994. Ecken&dsa on henkilostéa noin 280 henkilda, jois-
ta 40 tyoskentelee Helsingissa, 30 Tallinnassagatl merella. Koko konsernissa henkildstdéa on
noin 700.

Ecker6 Line valikoitui tutkimuksen kohteeksi InsigiDiscovery —valmennuskonsultin avustuksel-
la. Ecker6 Linen valitsemista tutkimuksen kohteeiki ensinnakin se, etta, ettd Insights Discovery
—menetelmaa oli kaytetty yrityksessd useammillanifle. Tama toi aineistoon monipuolisuutta
tutkimusotteen tapausluonteesta huolimatta. Toisgkgksen tilanteeseen ja erityiseen kontekstiin
littyvat tekijat (muutosprosessit, tiimityomallikdyttoon otto, ks. seuraava kappale) tekivat siita
tutkimuskohteena kiinnostavan. Periaatteessa mydig muu yritys olisi ollut mahdollinen tutki-
muskohde, mutta viime kadessa yrityksen valintaaikuiti sen oma halukkuus osallistua tutki-
mukseen ja saada seurantatietoa interventioideistonmsesta ja koetuista hyddyista. Organisaati-
ossa on suunnitteilla mahdollisesti laajentaa nmedméin kayttoa useammille henkilostoryhmille

seka pitaa syventavia tyopajoja niihin jo aikaisemosallistuneille timeille.

Ecker6 Linea voidaan kutsua monikulttuuriseksiyseksi, silla ahvenanmaalaisomisteisen yrityk-
sen henkilokuntaan kuuluu seka virolaisia ettd flarsia tyontekijoitd maissa ja merella. Yritys

on viimeisten vuosien kuluessa ollut monien muwospyorteissa, silla niin toimintakonseptia,

tietojarjestelmia kuin henkiléstopolitikkaakin guaivitetty ja nykyaikaistettu vauhdilla. Muutokset

ovat osa organisaation selviytymisstrategiaa kovasega kilpailussa alalla, jossa aikaisemmin toi-
meentulo on ollut suhteellisen turvattua. Henkddsbn kehitetty erilaisilla koulutuksilla ja organi

saatiorakennetta on muutettu perinteisesta lingosgatiosta tiimimaisempéan suuntaan. Myds
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uudet johto- ja esimiestason henkilot ovat tuomeekanaan monenlaisia uudistuksia ja muutoksia

arkisissa kaytannon toimintatavoissa.

Juuri lukuisat organisaatiossa tapahtuneet muutgéseudet ihmiset johtivat yrityksessa Insights
Discovery —menetelman kaytt6on ottoon. Menetelmékeiltiin ensin pilottikokeilun omaisesti
yhdella tiimill&, jonka jalkeen menetelman kayttéajennettiin yrityksessa myos muihin ryhmiin.
Ensisijainen tavoite interventiolle oli tiimin jasen keskindisen tuntemisen parantaminen, jonka
uskottiin tuovan mukanaan positiivisia vaikutuksian tyontekijoiden viihtyvyyteen kuin tydsken-
telyn tehokkuuteenkin. Menetelmén toivottiin toirmn/ myos tyOkaluna henkildston mukautumi-
seen ja sopeutumiseen yrityksessa tapahtuviin rksiittcoman ja muiden kayttaytymisen perustei-
den ymmartamisen kautta. Hyvin eksakteja tavoiteienetelmalle ei kuitenkaan ollut asetettu.
Tavoitteiden asetanta on toiminut kaytanndssa nejtés, ettd menetelméén tutustumisen ja en-

simmaisten kokemusten myota yrityksessa on pohsitukayttod- ja sovellusmahdollisuuksia.

4.1.1 Haastattelujen toteuttaminen

Tutkimusaineisto koostuu Ecker6 Line Oy:n Insigbiscovery -arviointeihin ja tyGpajoihin osal-
listuneiden henkildiden yksityishaastatteluistaasktateltavia oli yhteensa 13, joista nelja oli viro
laisia ja loput suomalaisia. Suomalaiset haastat@éltmuodostavat kaksi erillista tiimia, joista ns.
"vuorovastaavatiimi” koostuu neljasta ja "myyntitii” viidesta henkildsta. Tiimit ovat osa virallista
organisaatiorakennetta. Virolaiset, Tallinnassakgiitelevat haastateltavat puolestaan tyoskentele-
vat erilaisissa, pdaosin myyntiin ja asiakaspalwelliittyvissa esimiestehtavissa, mutta eivat muo-

dosta kesken&an varsinaista virallista tiimia.

Kaikki haastateltavat olivat suorittaneet InsigBtiscovery —henkildarvioinnin itsearviointikysy-
myksiin vastaamalla, jonka pohjalta he olivat saareenkildokohtaiset palauteprofiilikuvaukset.
Noin kuukausi itsearvioinnin jalkeen he olivat distineet ryhmissa (tiimeittain) yrityksen ulko-
puolisen valmennuskonsultin vetamaan, puoli pak&staneeseen vuorovaikutustydpajaan, jossa
myo6s palauteprofiilit jaettiin. Tydpajoista oli heatteluhetkella kulunut aikaa reilut kaksi kuukaut
ta, poikkeuksena myyntitiimi, jonka jasenet olivegallistuneet ensimmaiseen tydpajaan jo puoli
vuotta aikaisemmin. Yhden ryhman jasenet olivag esallistuneet kahteen tyopajatilaisuuteen ja
kahden muun ryhméan jasenet yhteen. Lisaksi vuotasaatiimin esimies, joka itse kuuluu myynti-
tiimiin, oli osallistunut myds vuorovastaavien tgjgan, eli hanella oli kokemusta yhteensa kol-

mesta tyopajasta.
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Kuva 2: Valmennus- ja tutkimusprosessi aikajanalla

Haastattelumenetelmana oli teemahaastattelu (tetendiltteessa 3). Haastattelujen keskimaaréai-
nen kesto oli 37 minuuttia, lyhyimman haastattdaatdessa 20 ja pisimman 70 minuuttia. Litteroi-
tua haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 166 sfSuamalaisten henkildiden haastattelut olivat sel-
vasti pidempiéa kuin virolaisten (suomalaisten haidsiujen keskiméaarainen kesto oli 45 ja virolais-
ten 25 minuuttia). Virolaisten haastattelujen Iyimg#ian kestoon vaikutti ensinndkin varmasti se,
etta haastattelut tehtiin suomeksi. Vaikka kaikkbhaiset haastateltavat puhuivat sujuvaa sudmea
vieraan kielen kayttd haastattelutilanteessa tlliienkin todennakoéisesti arkuutta, jonka vuoksi
vapaa, varsinaisten kysymysten ulkopuolinen poldoit haastatteluissa vahaisempaa. Yhteisen
ymmarryksen saavuttaminen ei kuitenkaan tuntunastadtelutilanteessa ongelmalliselta, enka sen

vuoksi usko, etta kieliero olisi vaikuttanut tutkistuloksiin varsinaisia vaarinkasityksia luomalla.

Toisaalta virolaisten haastattelujen lyhyempaandaes vaikutti myos se, ettéa he eivat muodosta-
neet keskenaan tiimia vastaavalla tavalla kuin flaiset haastateltavat, eivatkd myoskaan kaytan-
nossa tehneet yhta paljon yhteistyotd. Osa ryhnméeisfoimintaa koskevista ja vuorovaikutusta
kasittelevistad teemoista jai haastatteluissa ko&korgois tai haastateltavat kuittasivat ne ainoastaa
lyhyilla kommenteilla. Myds kulttuurieroilla saaitolla oma merkityksensa haastattelujen kestoon
ja syvyyteen siten, ettd virolaiset saattoivat kokgautumisen vieraan kulttuurin edustajalle vaike-
ammaksi, kuin mitd se olisi ollut oman kansallisefttuurin piirissa olevalle henkildlle. Kulttuu-
rierojen todellista merkitysta voidaan ainoastaaraila, oletettavaa kuitenkin on, etta niilla oli
jotain vaikutusta seka haastattelujen kulkuun le#i@istateltavien interventiota koskeviin kokemuk-

siin.

4.2 Tutkimuksen l&hestymistavat ja tutkimusmetodit

Alasuutari (1999, 32-33) on verrannut laadullistikimusta arvoituksen ratkaisemiseen ja salapo-

liisitybhon verrattavissa olevaan loogisen paattatyalliin. Tutkija on kuin salapoliisi, joka keraa

5 My6s tydpajan oli pitanyt suomalainen valmennuskditi suomeksi. Intervention perustana toimivakséen it-
searviointilomake oli kuitenkin kdannetty virokfsi,arvioinnin pohjalta tuotettu palauteprofiili @fiyds vironkielinen.
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johtolankoja, pohtii niiden todenmukaisuutta ja kitysta seka tekee niiden perusteella johtopaa-
toksia. (emt.) Joskus johtolangat voivat osoittawéariksi, mika vaatii paluuta l&ahtbasetelmiin ja
uuden strategian valintaa esimerkiksi tutkimusomgeh osalta. Joistakin valinnoista tulee kuiten-
kin pitda kiinni, jotta tutkimuksen luotettavuusiga eika tutkija tule tehneeksi aineistollaan mité

tahansa.

Tama tutkimuksen kaksi keskeista strategista \adirdvat paatos keskittymisesta yhteen tapauk-
seen useampien tapausten sijaan seka aineistasteldnakokulman valinta. Aineistoa l&ahestytdan
tutkimuksessa pé&aosin ns. faktanakokulmasta, jotholistyy jossain maarin myds naytenakokul-
man elementteja. Seuraavaksi esittelen molempidodiséen ja tutkimuksellisten lahestymistapo-

jen keskeisia piirteitd seké tapaa, jolla oleranidtssa tutkimuksessa soveltanut.

4.2.1 Tapaustutkimus

Tapaustutkimuksen tarkoituksena on tuottaa syellis ja yksityiskohtaista tietoa yhdesta tapauk-
sesta. Se ei ole varsinaisesti tutkimusmetodi, tagdimuksellinen lahestymistapa. Tapaustutki-
muksessa tavoitteena on ennemmin sanoa "vahagté'plaliin "paljosta vahan”: kiinnostavampaa

kuin ilmion yleisyys on perehtya sen toimintaloggan ja ilmion muotoutumisen prosessiin syval-
lisesti. Tutkittava tapaus voi olla esimerkiksi y&sai ihmisryhma, tapahtuma, toiminto, prosessi
tai episodi, instituutio, maantieteellinen alue gaikka. Olennaista on, etta tutkimuskohde voidaan

ymmartaa yhtena tiettyna kokonaisuutena eli tapangks(Jokinen & Kuronen, internetlahde.)

Tassa tutkimuksessa "tapaus” on Eckero Line, jQuid sille erityisesséa kontekstissa Insights Dis-
covery —menetelmaa on tutkittu. Toisenlaisessadi@tissa menetelmaa koskevat kokemukset oli-
sivat mahdollisesti ja todennédkdisestikin jossaidéanm erilaisia. Toisaalta aineisto sisdltaa yhta
todennakdoisesti myds jotain yleista, mika olisi mhalhista havaita, mikali menetelman kaytt6a kos-
kevia kokemuksia tutkittaisiin useissa kontekseemsls useammissa organisaatioissa ja tyoyhteisois-
sa. Tyoyhteison erityisella tilanteella (historgalkulttuurilla, ilmapiirilla yms.) on kuitenkin aa
olennainen merkitys, kun tutkitaan kehittamispragk vaikutuksia. Olennaista on ymmartaa, mil-

laisista lahtokohdista, millaisessa ympéaristosstenma miksi tydyhteista kehitetaan.
Tutkimuksen tapausluonteesta johtuu, etta tutkiras&a on vahva aineistolahtdisyyden periaate

(ks. Jokinen & Kuronen, internetlahde). Tutkimuks$&@mokohtana on itse tutkimuksen kohde, eika

mikaan sen ulkopuolinen teoria. Teorioita on tutkksessa tarkasteltu enemmankin siita nakokul-
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masta, millaiseen kontekstiin tutkimus niiden vabbssettuu. Mahdollisesti teoriat tuottavat myds
tutkimustuloksia selittavia tai nilden ymmartamistdesauttavia ndkdkulmia. Tarkoin maaritellyn
teoreettisen kehyksen puuttuminen ei kuitenkadsottar sitd, ettei tutkimuksella olisi minkaanlais-
ta teoreettista orientaatiota. Vaikka tutkimukseuolla ei voida tuottaa varsinaisesti (tilastolliges
yleistettavaa tietoa, sen lahtokohtana ja tavaitieen kuitenkin analyyttinen yleistaminen (ks. Jo-
kinen & Kuronen, internetlahde). Analyyttisella ggmisella tarkoitetaan sellaisten uusien kasit-
teellistdmisen tapojen tuottamista, jotka auttautkimuksen kohteena olevan ilmioén syvéllisessa

ymmartamisessa. (emt.)

4.2.2 Faktanakokulma

Alasuutari (2001) erottaa toisistaan faktanakokuranaytendkdkulman kahtena perustavalla ta-
valla erilaisena kvalitatiivisen tutkimusasetelmankaisena lahestymistapana aineiston keraami-
seen ja analyysiin. Alasuutarin (2001, 90) mukdaktanakokulmalle on tyypillistd tehda selva ero
maailman ja siitd esitettyjen vaitteiden valillZ@aman johdosta esim. sitd interaktiivista tilanaett
jossa maailmaa koskevia vaitteita tuotetaan, estpithyodyllisena aineistona, vaan interaktiivisen
tilanteen vaikutus pyritdéan mahdollisuuksien mukaainimoimaan. Toiseksi faktandkokulmalle
ominaiseksi piirteeksi Alasuutari (2001, 90) nime&a, etta annetun informaation todenmukaisuu-
den pohtiminen on mielekasta. Kolmas faktanakokalto@nusmerkki on kaytanndllinen, arkiajat-
telun mukainen kasitys siita totuudesta tai todelidesta, josta tutkimuksessa halutaan saada. tietoa
(emt., 90-91.)

Vastaavasti naytenakokulman mukaisessa analyygtis@hestymistavassa aineistoon, tutkimusma-
teriaalia ei tarkastella vaittamana todellisuudésiaodellisuuden heijastumana, vaan osana tatkitt
van todellisuutta ja ndytteena siitd. Samalla mky@&ymys siitd, onko tutkittavan tuottama informaa-
tio totuudenmukaista, menettdd merkityksensa. Atodielpaa tutkimuskohteeksi sellaisenaan; sen
avulla ei pyrita hakemaan vastauksia kysymyksiistgm aineiston ulkopuolisesta seikasta, josta

tutkimuskohteiden ajatellaan omaavaan olennaistadi (emt., 114.)

Tassé tutkimuksessa sovelletaan padosin faktankkékusiten, etta tutkimuksessa ollaan kiinnos-
tuneita haastateltavien esittdvien vaitteiden I8ist (siitd, mitd haastateltavat tutkimuskohteesta
konkreettisesti sanovat). Tutkijana ajattelen jkomshaastateltavien esittdmien vaitteiden heijasta-
van todellisuutta, mutta en toisaalta todellisusitéinsé, vaan todellisuutta haastateltavan kokaman

ja suhteessa hanelle merkityksellisiin asioihin utinreana. Taten |ahestymistapani eroaa tiukasta
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pelkan faktanaktkulman mukaisesta analyysitavastna, ®tta en pida olennaisena kysymysta siita,
ovatko haastateltavien esittdmat kuvaukset menatekayttoon liittyvista kokemuksista totuuden-
mukaisia siind mielessa, vastaako tydyhteison 'lalgnen todellisuus” sen jasenten "kokemuksel-
lista todellisuutta”. Tassa tutkimuksessa kokemuksat faktoja. Kokemus on aina tosi sille, kenen
kokemus se on, mikali se on kerrottu rehellisestiyoimesti. Tutkimusaiheen ja yksityishaastattelu-
tilanteen huomioiden en myoskaan usko, ettda kda@lld haastateltavista olisi ollut aihetta tasséa

yhteydessa valehdella kokemuksistaan.

Mielenkiintoista oli, etta osa haastateltavista teka-aloitteisesti erontekoja sen suhteen, miltin
kyse heidé&n subjektiivisesta mielipiteestdéan jalaiml mahdollisesti "objektiivisesta” totuudesta.
Mikali he esimerkiksi esittivat jonkun lausuman yideison ilmapiiristd (esimerkiksi, etta tydilma-
piiri on hyva), he saattoivat korostaa, ettéa kyséesn ainoastaan heidan mielipiteensa, eika se ole
valttamaéatta yhteisesti tydyhteiséssa jaettu. Nanoéteot lisasivat varmuutta siita, etta tutkittavat
todellakin puhuivat "subjektiivista totta”, eivati@simerkiksi esittaneet omina kokemuksinaan kasi-

tyksia, joita he pitivat tydyhteisdssa vallitsevina

Paaosin faktanakdkulman mukainen analyyttinen lhastapa ei sulje pois niiden inhimillisten
merkitysten tutkimista ja l0ytamistd, joita henkildvat haastattelujen yhteydessé tuottaneet. Taten
analyysin tarkoituksena ei ole pelkastaan kuvateisioa, vaan etsid myds tekstiin (kerrottuun pu-
heeseen) liitettyjd merkityksid. Sisallonanalywtistutkimusotteen mukaisesti mielenkiintoni koh-
distuu kuitenkin merkityksiin itseensa, eikd esikiesi diskurssianalyyttiselle tutkimusotteelle tyy-
pillisesti siihen, miten merkityksia tilanteessagéstissa varsinaisesti tuotetaan. (ks. Tuomi &Sa
jarvi 2003, 105-106.)

4.3 Analyysimetodi

Tutkimusaineiston analysointimetodi on siséllongpsil Bernard Berelsonin vuonna 1952 esitta-
man maaritelméan mukaan siséallénanalyysi eli "sisabrittely” (content analysis) on "’kommunikaa-
tion ilmisiséllon objektiivista, systemaattista nagarallista kuvailua varten soveltuva tutkimustek-
niikka” (ks. Tuomi & Sarajarvi 2003, 106). Sisall@nittelysta ja siséllonanalyysista puhutaan Tuo-
men ja Sarajarven (2003, 107) mukaan usein synoeyyanHeidan mukaansa ne voidaan kuitenkin
erottaa toisistaan siten, ettd sisallon erittelidiékoitetaan dokumenttien analyysia, jossa tekstin
saltd kuvataan kvantitatiivisesti. Sisallonanalyykeinoin voidaan sité vastoin kuvata dokumenttien

siséltoa sanallisesti. (emt.) Sisallonanalyysirid@eena on luoda ensin tiivis ja selkea kuvaulsittut
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tavasta ilmiosta, jonka jalkeen aineistosta voididntd johtopaatdksia (Tuomi & Sarajarvi 2003,
105).

Tassa tutkimuksessa analyysin paapaino on sisgédballisessa kuvaamisessa, joskin kaytin kvanti-
fiointia alustavana teknisend analyysimetodinasi@esséani kuvaa aineistokokonaisuudesta sen sa-
nallista kuvausta varten. Kvantifioinnin tavoitteeaoli taten redusoida eli pelkistaa aineisto. Relki
tamistd seuraavat analyysivaiheet olivat aineisygmmittely ja viimeisena teoreettisten kasitteiden
luominen/johtopaatdsten tekeminen aineistosta Tkemi & Sarajarvi 2003, 110-115). Kaytannon
menetelma muodostui kokeilemalla, millainen sigéldalyysin periaatteiden mukainen aineiston
kasittelytapa tuntui soveltuvan seka aineistood etinulle tutkijana. Keskeisin kantava periaate
analyysissa oli induktiivisuus: en muodostanutlgifdokkia etukateen, vaan annoin niiden "nousta”

aineistosta ainoastaan tutkimusongelman rajaamana.

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa purin koko ditfen haastatteluaineiston yhteen taulukkoon
siten, ettd vasemmalle merkitsin haastateltavan dikooneron, keskelle haastattelukatkel-
man/haastateltavan lausumaja oikealle katkelman pelkistetyn sisallon/merkign muutamalla
avainsanalla. Kaytin koodauksessa seka kirjainté mimeroita sen selventamiseksi, mihin tiimiin
haastateltava kuului. Esim "Al” tarkoitti, ettd k@d kuului myyntiryhmaan (A=myyntitiimi,
B=vuorovastaavatiimi, C=Tallinnan ryhmda). Kaytamsga koodeja tassa tutkimusraportissa aineis-
tonaytteiden yhteydessa. Tiivistin aineistoa sittg jatin purkamatta taulukkoon sellaiset hatestat
luosiot, jotka eivat suoraan vastanneet tutkimughydsiin, eli missa ei kasitelty varsinaisia haas-
tatteluteemoja. Téallaisia osioita olivat esimerkikaastattelujen aluksi henkilon tyénkuvasta ja tyo
historiassa organisaatiossa kaydyt keskustelutejotarkoituksena oli |ahinna saattaa tutkija kierta

siitd, millaista taustaa ja kontekstia vasten Hérnkbkemuksistaan kertoi.

Seuraavassa vaiheessa aloin luoda yhdesta isaiildsta pienempié taulukoita oikealle merkitse-
mieni avainsanojen perusteella. Siirsin yhteenutdedon esimerkiksi kaikki sellaiset lausumat, jois-
sa kasiteltiin jollain tavalla menetelman koetthjgotyja. Edellisen taulukointimenetelman tavoin
merkitsin aina vasemmalle haastateltavan koodinamekeskelle lausuman ja oikealle lausumaa

koskevan avainsanan tai lauseen, eli lausumandigélkistetyssa muodossa.

18| ausuma on tietty ajatuksellinen tai toiminnallineokonaisuus, joka vastaa tarkoitukseltaan kigjait kielen virket-
ta (ks. Hakulinen & al. 2004, 987).
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Esimerkki siséllon pelkistamisestd menetelman hidtgisittelevassa taulukossa (litterointitekniikka
kuvattu luvun 5 johdantotekstissd):

Haastateltava Lausuma Tiivistys

Bl (...) mut t&& tuo kylla arvokasta lisdarvo osun géiseen tydo1 Rentous, huumori
hon ... just sitd, ettd sa voit, sa tunnistat gimdisessa naa ju-
tut, etta nii et piru, m& muistan et sa oot, nynrpitdé sanoo,

siita tulee vitsi, se on semmonen hauska juttusans se tuo
sita rentoutta.

Taulukko 1: Esimerkki aineiston tiivistamisesta

Edelleen ryhmittelin aihetaulukkoja yha pienemgpokonaisuuksiin kaymalla niiden sisallon yksi-
tyiskohtaisesti lavitse ja merkitsemalla kaikkityre siséltdiset lausumat tietylla koodilla ja lofaul
laskemalla, kuinka moni haastateltavista oli esittdietyn, saman sisaltdisen lausuman. Viimeisena
teknisena ja jossain maarin jo kasitteellistavanépretisoivana suoritusvaiheena tarkastelin kaikk
tiettya teemaa tai aihetta (esim. asken mainittnetedman koetut hyddyt) koskevia lausumatyyppe-
ja rinnakkain ja ryhmittelin samantyyppiset laustim@iin ryhmiinsa ja nimesin ryhmét sen perus-

teella, mika tulkintani mukaan yhdisti kaikkia rymsisaltamia lausumatyyppeja.

Sisallénanalyysi aineiston kasittelymetodina tuettarsinaisesti vasta raaka-aineet tutkijan teereet
tiseen pohdintaan, eika yksinaan ryhmittelyn keineoida tehda johtopaatoksia (Loppela 2004,
172). Analyysin ja aineiston kasittelyn viimeisiaikre, pohdinta ja johtopaatosten teko, tapahtuikin
pitkalti oman tutkimuskohdetta koskevan, tutkimukseon aikana muodostuneen "hiljaisen tietoni”
ja aineistoa koskevan analyyttisen ymmarryksenndiei. Kuten laadullisessa tutkimuksessa (eika
pelkastaan siind) yleensa, myds tdman tutkimukdekgissa on annos tulkinnanvaraisuutta, mika ei

kuitenkaan tarkoita sita, etta tulkinnat olisivatehvaltaisesti tehtyja.

4.4 Tutkimuksen eettiset haasteet ja ratkaisut

Tuomi ja Sarajarvi (2003, 128) toteavat, etta iloikisudet muodostavat ihmisiin kohdistuvan tut-
kimuksen eettisen perustan. Tutkittavien suoja aandlahtokohtaisesti eritellda kolmeen kohtaan.
Tutkijan on ensinnakin selvitettava tutkimuksenliostajille tutkimuksen tavoitteet, menetelmat ja
mahdolliset riskit silla tavoin, etté he pystyva@ ymmartamaan. Toiseksi tutkittavien suojaan kuu-
luu tutkittavien vapaaehtoinen suostumus: yks#dodh oikeus kieltdytyd osallistumasta tutkimuk-

seen, keskeyttada mukanaolonsa milloin tahansantutgden aikana, oikeus kieltaa jalkikateen itse-
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aan koskevan aineiston kaytt6 tutkimusaineistonaikaus tietdd nama oikeutensa. Kolmanneksi,
tutkijan tulee varmistaa, ettd antaessaan suostsengk osallistuja tietaa, mista tutkimuksessa on
kyse. (emt.)

Edelleen, Tuomen ja Sarajarven (2003, 128-129) mwukatkittavien suojaan kuuluu osallistujien
oikeuksien ja hyvinvoinnin turvaaminen: tutkimukseesallistujille ei pida aiheuttaa vahinkoa,
heidan hyvinvointinsa tulee asettaa kaiken edellenphdolliset ongelmat on pyrittdva ennakoi-
maan. Liséksi tutkimustietojen tulee olla luottarselkisia ja osallistujien on jaatava tutkimusrapor-
tissa nimettomiksi, elleivat he ole antaneet lujpsEmtiteettinsa paljastamiseen. Ennen kaikkea ih-
misiin kohdistuvan tutkimuksen eettinen perustaadytkijan vastuuntuntoon ja tutkittavien oikeu-
teen odottaa sita tutkijalta. Tutkijan on noudatedt antamiaan lupauksia ja tutkimus tulee kaikki-

aan toteuttaa rehellisesti. (emt.)

Tassa tutkimuksessa tutkittavien informointi siedtiin siten, etta tutkimusta koskeva esite (liije
annettiin tutkittavien henkildiden esimiehelle witiavaksi sdhkopostilla kaikille tutkimuksen koh-
deryhméan kuuluville. Varsinaisessa haastattehiglessa viela varmistin, oliko henkil6 saanut ja
lukenut kyseisen esitteen ja kertasin tutkimuksgautusta ja tavoitteita koskevat keskeiset seikat.
Kaikki tutkimukseen osallistuvat allekirjoittivatata tutkimussuostumuslomakkeen (liite 2).

Lahtokohtaisesti en pitanyt tutkimusaihetta miteémkérityisen arkaluonteisena, silla varsinaisena
tutkimuksellisen mielenkiinnon kohteena on tydybde kehittAmismenetelma, ei itse tydyhteiso.
Tama eronteko kulki eettisen& ohjenuoranani lagbkintkimuksen teon, ja erityinen merkitys silla
oli tutkimuksen analyysi- ja tutkimustulosten rajoamtivaiheiss&’. Koska kyseessa on tapaustut-
kimus, tydyhteiso ja organisaatio muodostavat vahk@ntekstin tutkimukselle. Konteksti on kui-
tenkin huomioitu tutkimuksessa vain siltd osin, laenkoskettaa koko tutkittavien yhteisoa: yksit-
taisiin henkildihin ja henkilosuhteisiin liittyvétsiat ovat taman tutkimuksen fokuksen ulkopuolella,
ja myos eettisista syista (henkildiden anonymitesgka hyvinvoinnin turvaamiseksi) paatin jattaa

niihin haastatteluissa kohdistuneet huomiot varseratutkimusanalyysin ulkopuolelle.

Koska tutkimuksen kohteena on pienehko tydyhtgasia kaikki tuntevat paasaantoisesti toisensa.

ja tutkimuksen haastatteluotanta perustuu selkediretelmaan (tutkimukseen kohteena ovat kaik-

7 Kuulan (2006, 206) mukaan pienia erityisryhmi&kittaessa tai kun aineistositaateista on pieneisissisg mahdollis-
ta tunnistaa tutkittava, tulosten kirjoitustavailie asetettava erityinen painoarvo. Tutkijan tulaarkoittaa tutkittaviaan
myds teksteisséén, ei ainoastaan aineistonharilantaessa seka etukateistydssa.
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ki Eckerd Linen tyontekijat, joille on tehty InsitghDiscovery —profiili ja jotka ovat osallistuneet
oman tiiminsa tai muun tydyhteisosta muodostetdrm@n kanssa yhteiseen vuorovaikutustydpa-
jaan), taydellista anonymiteettia tutkittavien joli& ei ole mahdollista taata. Olen kuitenkin pyrki
nyt suojaaman yksittaisten henkildiden henkilo§idgn tdssa raportissa mahdollisuuksien mukaan.
En ensinnak&an esita esitettdvien haastattelukaiteelyhteydessa minkaanlaisia henkil6itd koske-
via tunnistetietoja. Haastateltavien sukupuolerttfmiseksi paadyin viittaamaan haastateltaviin
tutkimuksen tulosten yhteydessa esitettavissa atelstkatkelmissa neutraaleilla koodinimilla ta-
vanomaisten peitenimien sijaan, vaikka esim. Ky@R06, 215) puoltaa peitenimien (erisnimien)
kayttéa aineiston todentuntuisuuden ja sisdiserefaissin sailyttdmiseksi. Olen myds mahdolli-
suuksien mukaan valinnut katkelmat niin, ettéa éiissesiinny mitdan sellaista tietoja, joista haast
teltavan tai jonkun muun tydyhteisén jasenen héfilsiyys olisi tunnistettavissa, varsinkin sellai-
sissa yhteyksissa, joissa haastattelupuhe sig§tigiiteisda tai jotain sen yksittaista jasenta kesk

vaa, potentiaalisesti arkaluonteista tietoa.

4.4.1 Tutkijan roolini

Oma roolini tutkijana on syyta ottaa erityisestkesteluun sen vuoksi, etta tutkimuksen teon ajan
tyoskentelin yrityksessd, jonka palvelutuotteidimuluvat myos tutkimuksen kohteena olevat In-
sights Discovery —valmennukset. Olin siis erdéeksa kaksoisroolissa "tuotetta” myyvan yrityk-
sen edustajana sekd saman tuotteen tutkijana. dtieléstille korostin enemman rooliani sosiaali-
psykologian opiskelijana ja gradun tekijand, muwtamyoskaan peitellyt sidoksiani valmennusta
myyvaan yritykseen. Sidokseni yritykseen nakyi kesittisesti myds siten, ettd pidin haastattelut

tyonantajayritykseni tiloissa eli samassa paikassssa myos tydpajatilaisuudet oli pidetty.

Roolillani interventiomenetelmé&n avulla valmentayarkonseptia myyvan yrityksen edustajana on
saattanut olla vaikutusta haastatteluiden sisgjti@dmnna siten, etta tutkittavat olettivat minwm+
tevan valmennustuotteen (Insights Discoveryn) hysivatka siksi selittaneet asioita kovin tarkasti.
Vaikka nain myos on todellisuudessa, pyrin roolsséatain myos tietoisesti irti ns. "heittaytymalla
tyhmaksi” ja kyselemalla haastateltavilta tyopajogesaltdoa ja henkildprofilointia koskevia asioita,
jotka tavallaan tiesin jo ennalta, mutta joistadtateltavan nakékulman kuuleminen oli olennaista
tutkimustehtavan kannalta. Joskus haastateltavdis rkysyivat minulta kysymyksia esimerkiksi
valmennustuotteen taustasta, jolloin vastasin kyggeen parhaani mukaan, mutta palautin roolini

mahdollisimman nopeasti tutkijan asemaan.
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Itse en kokenut ndiden kahden eri roolin erottaanisisistaan vaikeaksi. Ensinnékin, tydskentelin
tutkimuksen ajan hyvin vahan ja keskityin laheskastaan tutkimuksen tekoon, miké vahvisti tut-
kijaroolia suhteessa valmennusyrityksen edustagoiiim. Koin suorastaan nostalgisen paluun
opiskelijaelamaan kahden vuoden tauon jalkeentgaduin tydnantajastani myds konkreettisesti
tekemalla tutkimusta joko yliopiston kirjaston tgea tai kotona, vaikka olisin periaatteessa voinut
tehda sitd myds tyopaikalla omassa tybhuoneesBariaatteellista rooliristiriitaa pienensi myds se
tosiasia, ettda en itse ole varsinaisesti tyoskéymkod. valmennustuotteen (Insights Discoveryn)

parissa, vaan eri tehtavissa.

Toki kuitenkin tunnen valmennuskonseptin hyvin jga itselleni on tehty Insights Discovery -
henkiloprofiili. Valmennustuotteen tuntemus oli he&éani enimmakseen etu haastattelutilanteissa,
silla se edesauttoi haastateltavien hyvin epamsiardiin, valmennuskonseptia koskevien viittaus-
ten ymmartamista. Toisaalta se saattoi vaikutteastageluinin myos siten, ettd huomaamattani
"ylitulkitsin” joitain henkildiden kokemuksia ja kebmuksia, koska pystyin sijoittamaan ne valit-
tomasti laajempaan kontekstiin. Mahdollisesti mpasstateltavat olisivat saattaneet kertoa koke-
muksistaan laajemmin ja yksityiskohtaisemmin, j@nne olisi ollut se, ettd menetelma olisi ollut

minulle entuudestaan tuntematon.

45



5 Tulokset

Luvussa 2.4. luetellut tutkimusongelmat olivat:

1. Millaisia kokemuksia tydyhteisdjen jasenilld lmsights Discovery —menetelman kaytosta ja
vaikutuksista?

1.2 Miten tyontekijat kokevat intervention vaikusigt erityisesti tiimin sisaisiin vuorovaikutus-
suhteisiin ja —kaytantoihin seka tyoilmapiiriin?

1.3 Miten tyontekijat kokevat intervention vaikugt omiin valmiuksiinsa kohdata ja ymmar-
taa sosiaalisten vuorovaikutustilanteiden dynanaigk

1.4 Miten tyontekijat kokevat menetelman sisaltampérsoonallisuusnakemyksen suhteessa yh-

teiskunnan ja organisaatiokulttuurin (koettuihinjastuksiin ja ihmiskasitykseen?

Koska tutkimuksen kohteena oli kolme toisistaan kwmelerilladn tyoskentelevaa ryh-
maéa/tyoyhteis6da, myos tutkimuksen tulokset erososittain ryhmékohtaisesti. Ryhmien valisten
kokemusten erilaisuuteen vaikutti todennakoisestalta osaltaan ryhmien erilaiset lahtbéasetelmat,
joihin olen viitannut luvussa 4.1. Ensinnékin, yt@eyhmista (myyntitiimi) oli kokemusta mene-
telman kaytosta pidemmaltd ajanjaksolta ja useatarm@mennustilaisuuksista (tyOpajoista) kuin
kahdella muulla ryhmalla. Toisaalta Tallinnan ryhendnuodostanut virallista tiimia samalla tavoin
kuin kaksi muuta ryhmaa. Ryhmien valisten kokenu&glaisuuteen saattoi mahdollisesti vaikut-
taa osaltaan my6s ryhmien sisainen vuorovaikutusmayikka. Esitén tutkimuksen tulokset keskei-
sesti yhteisend kokonaisuutena, mutta tuon eshmign valisia eroja siina maarin, kuin niita ai-

neistossa ilmeni.

Tavoitteenani on tuoda esiin kokemusten koko kigimohtamatta enemmistdsta poikkeavia néako-
kulmia ja yllattaviakin ajatuksia ja tulkintoja. \k&a aineistosta erottuivat tietyt suurimmalle ¢esal
yhteiset kokemukset ja tulkintatavat, se sisalsbsnyelko paljon yksittaisia, yleisesta linjastaeri
vid nakemyksia. Kokemusten kertomisen lisaksi atoein siséltyi haastateltavien pohdintaa siita,
miten menetelman kayton jatkaminen organisaativagauttaisi tydyhteisoon, millaisia riskeja ja
mahdollisuuksia se voisi sisaltda. Vaikka tamamppygen pohdinta ei vastaa suoraan tutkimusky-
symyksiin, tulevaisuutta koskevat mielipiteet kurapat kuitenkin kiinteasti haastateltujen aikai-
semmista kokemuksista ja ansaitsevat siksi tulldlkiksi ja myds tassa tutkimusraportissa esite-

tyiksi. Tulevaisuutta koskevalla pohdinnalla on kilgsta myos tydyhteison omasta nakdkulmasta,
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eli siitd, millaisia asioita tydyhteistssa tuliatjossa ottaa huomioon, kun menetelmaa mahdollises-

ti sovelletaan organisaatiossa uusille ryhmille.

Tassa luvussa esittamani haastattelukatkelmat sm@ia lainauksia aineistosta ja niista kay ilmi
my0Os haastattelujen litteroinnissa kayttamani nmeréd. Kolme pistetta sanojen tai lauseiden valis-
sa tarkoittavat selvdd taukoa puheessa ja allévtikahdat painokkaasti tai voimakkaalla aanella
ilmaistua sanaa. Kaksoissulkuihin olen lisdnnytakommenttejani liittyen haastateltavan nonver-
baaliin viestintaan tai aanensavyyn, mikali silfaesityinen merkitys sanan tai lauseen merkityksen
ymmartamisen kannalta. Yksinkertaisten sulkeideséliéi olevat kolme pistettd merkitsevat, etta
olen lyhentanyt haastattelupuhetta. Haastateltavkdsttan puheenvuoron alussa tai lopussa koodia,
josta kay ilmi, mihin ryhm&én haastateltava kuul(d=myyntitiimi, B=vuorovastaavatiimi,
C=Tallinnan ryhma) ja itsestani omaa nimeéani. Mik@élheenvuoron sisalla viitataan joihinkin hen-

kiloihin, olen vaihtanut heita koskevat nimet peitaiksi.

Luvun aluksi tarkastelen tydyhteison kehittdmiséhtdkohtiin kytkeytyvia nakokulmia eli sita,
millaiseksi haastateltavat kokivat tiiminsa ilmajpiija vuorovaikutussuhteet ennen kehittdmispro-
sessin alkamista (jalkeenpain tarkasteltuna) sekaimen kasitys heille oli muodostunut menetel-
man kayttoon liittyvista tavoitteista (5.1). Toisasalaluvussa kasittelen henkildiden kokemuksia
menetelmaan liittyvasta itsearvioinnista seka rpiedita omasta palauteprofiilistaan (5.2). Kolman-
nessa alaluvussa tuon esiin, millaisia hyotyja tedelavat raportoivat saaneensa menetelmén kay-
tosta (5.3). Koska kaikki haastateltavat eivatéaktaan olleet kokeneet menetelmaa hyodylliseksi,
alaluvussa 5.4. kasittelen haastateltavien kokerawkga, miksi menetelmasta ei ollut hyétya ja
millaisia asioita tulisi huomioida, kun menetelméatkossa sovelletaan uusille ryhmille (mahdolli-
sesti myos tutkimuksen kohteena olevat ryhmat issalat tulevaisuudessa uusiin tyépajoihin).
Luvun viimeisessa osassa (5.5.) (vastauksena \@geai tutkimuskysymykseen) tarkastelen sitg,
millaisia nakemyksia haastateltavat esittivat ksgn kulttuurista ja sen koetuista vaikutuksis-

ta/suhteesta menetelméan soveltamiseen organissatios

5.1 Lahtokohdat kehittamiselle

Organisaatiossa ei ollut tehty erityista alkukdutsia tydyhteisén vuorovaikutussuhteista ja tyoil-
mapiiristd ennen interventiota. Organisaatiossdabliaikoina toteutettu tyotyytyvaisyystutkimus,
mutta sill& ei ollut suoraa yhteytta interventioimapiirin ja vuorovaikutussuhteiden "tilalla” in-

tervention alkaessa on kuitenkin oletettavasti md&men merkitys intervention tavoitteille ja tulok-
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sille. Kyseista taustaa vasten koin tarkeéksi matah haastatteluissa jalkikateen kasityksen siita,
millaiseksi haastateltavat olivat kokeneet ilmapijja vuorovaikutussuhteet ennen kehittdmispro-
sessin alkamista sek& millainen kasitys heillenmliodostunut menetelman kayttéon liittyvista ta-

voitteista.

5.1.1 Kasitykset intervention tavoitteista

Kuten on jo aikaisemmin tullut ilmi, yrityksen jaltason esittamat tavoitteet menetelmén kaytolle
littyivat ryhmien jasenten keskindisen tuntemigerantamiseen, jonka ajateltiin helpottavan yh-
teistoimintaa ja luovan yhteista ymmarrysta orgami®ssa tapahtuvien lukuisten muutosten kes-
kella. Myds tiimimainen tydskentelytapa oli orga@tiossa melko uusi asia. Menetelman otti aluk-
si kayttoon myyntiryhman esimies omalle tiimillegonka jalkeen menetelman kayttéa laajennet-

tiin myo6s muille ryhmille samassa tarkoituksessa.

Menetelman tavoitteista ei juuri ollut kayty kestalsa ryhmien keskuudessa ennen sen kaytt6én
oikein on”. Suurin oli my6s kokenut tavoitteidenlkdgyneen hyvin heti valmennustilaisuuden
alussa. Tavoitteiden nahtiin liittyvan keskeisestian itsetuntemuksen ja omien vuorovaikutustai-
tojen seka tiimin keskindisen vuorovaikutuksen ptmaiseen. Tavoitteiden yhteydessa tuotiin
esiin myos eri tyyppeja havainnollistavat varietéimalla tai aavistamalla toisen henkilén "paava-
rn” voi mukauttaa omaa kayttaytymistaan henkildyyliin” sopivaksi. Tyypillisesti menetelman
tavoitteita kuvattiin esimerkiksi seuraavalla tdaal

"Kyllahan meille kaikille sitten silloin, kun me W&@in niita l1api, niin kyllahan se hy-
vin selkeeks niinku tuli, ettd mik& se idea orsiiet ois nimenomaan, totta kai tAméan
... oman itsetuntemuksen parantaminen plus sitteatsekun sa tiedat ... minka va-
rinen se sun ((naurahtaa)) vastapeluri on, niirtesga osaat ... tai miten sun pitais sit-
te, ehka kun sa tiedat, etta miten han ehka agdtdtokee ... et miten sa lahestyt ja
nain. Kyl se niinku hirveen, mulle ainakin tuli iyahan selkeeks niinku sen ideolo-

gia, etta mika sen idea on.” (B4)
Tavoitteita pidettiin yleisesti ottaen tarkeinanjéhin suhtauduttiin positiivisesti. Erés haastizeh

piti kuitenkin hieman ihmeteltavana sita, miksi tirkaltainen menetelma otettiin kayttéon, vaikka

tiimin vuorovaikutussuhteissa ei ollut hdnen kokstensa mukaan ilmennyt mitaan erityisia on-
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gelmia. Myos toinen haastateltava samasta tiinabsi toivonut enemman informaatiota menetel-

masta jo ennen itsearvioinnin tekemista.

"Mun mielesta meilla ei ollut kylla mitaan tavoiite asetettu sille, ei ainakaan sem-
mosia kovin konkreettisia. Ehka se tassa, ettareiu valttamatta ... etta olis niin eh-
dottoman_tarpeellistakun en oo nahny, ettd meilla olis tan tiimin kaaaan_ongel-
miikaan niin”. (A3).

"... Ettd mulle annettiin kovin vahan tietoa siitdistd on loppujen lopuks kysymys. Et
olis ollut ehka toivottavaa, et siina vaiheessa dderrottu vahan tarkemmin, mika taa

Insights on, miten se toimii ja miten sitd kaytetagA5)

5.1.2 TyGilmapiiri ja vuorovaikutussuhteet ennen in terventiota

Paasaantoisesti organisaation tydilmapiiri koettiintokohtaisesti hyvaksi, eika tyépaikan vuoro-
vaikutussuhteissa nahty olleen ennen menetelmariokdlyottoa suurempia ongelmia. Erityisesti
oman tiimin tai lahimman tyoyhteison tyGilmapiigpédettiin hyvana, vaikka muualla organisaatios-
sa saatettiin tunnistaa olevan joitain ongelmiatitnien kesken ei ollut juurikaan eroa tydilmapii

riin ja vuorovaikutussuhteisiin liittyvissa kokenaigsa.

Yleisempana organisaatioon tai sen muihin osastdiktyvdna ongelmana tuotiin esiin, etta pitkis-
ta tybsuhteista johtuen (haastateltavien kasitystekaan) organisaatioon oli muodostunut joitain
sisdisia epavirallisia ryhmia, jotka pitivat tiukiaginni totutuista tyotavoista ja saattoivat astella
muita tyontekijoitd, mikali he eivat suostuneemntonaan perinteisten toimintatapojen mukaisesti.
Ennakkoluuloisuus ja klikkien muodostuminen koattingelmalliseksi I&hinn& uusien tyontekijoi-
den kannalta, joiden sisddnpéaésy organisaatioaaisten alajarjestelmien piiriin ja oman paikan
I6ytdminen organisaation epavirallisessa rakensessasattoivat osoittautua haastaviksi tehtaviksi.

Klikkeja ja tydilmapiiriin liittyvia omakohtaisia @kemuksia kuvailtiin esimerkiksi seuraavasti:

"Mut ettd, ja sitten, sit ma tiedan, vaikka ma emite siella ((osastolla)), niin ma tie-
dan ite, et siella on vahan semmosia ryhmittymi&anon kans vahan huono juttu.
Mut et sinne meneminen uutenakaan ei aina valtt@#@it hirveen helppoo, jos sulla
on siella semmosia tiettyja klaaneja, jotka sittemostelee ihmisia jonkun tietyn pe-

rusteella, ja ottaa sitten hampaisiinsa, jos halmekaan semmonen ... tietynlainen. ...
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Mutta paasaantdisesti, niin, niin, niin vastaanotsimerkiks omalla kohdalla oli tosi
positiivinen ja hyva, ja siis aina, edelleenkin aisaan neuvoo, apua kun sita tarvii,

ettd mulla ei oo niinku ... negatiivista kokemustarkaan.” (A4)

"Siihen mé oon alusta pitden kiinnittany vahan inkriittisesti huomiota, et miks si-
ta supisupijuttuu on niin paljon, et tuolla on nkaks, ne juttelee jotain supi supi, mi-

ka taalla voi olla niin, etta pitdd koko ajan sugipi.” (B1)

Kaksi haastateltavaa kokivat myos organisaaticgsahtuneiden lukuisten muutosten seka kiireen
lisdnneen paineita tyontekijoiden keskuudessa dsimerkiksi "jos oot lomalla ollu kolme viikkoo,
niin sita ei aina tiedd, minka varinen ruutu sielitee vastaan, kun koneen avgB2). Paineiden
nahtiin vastaavasti aiheuttaneen ilmapiirin kinstgta. Oman tiimin ilmapiirid pidettiin kuitenkin
avoimena muutoksille ja kiristyminen liitettiin emen&n organisaation ilmapiiriin yleensa tai sen

muihin ryhmien ilmapiiriin.

Ty6ilmapiiriin liitettiin myds tietynlainen muutosgtaisuus, minka voidaan nahda olevan yhteydes-
sa sisaisten ryhmittymien syntyyn. Tassa kohtadntpiirid, vuorovaikutuskaytantdja ja organi-
saatiokulttuuria (ks. alaluku 5.5.) koskevat kuwbihtyivat toisiinsa. Muutosvastarinnan nahtiin
olevan organisaatiossa syvalla istuva piirre, jeakutti niin vuorovaikutussuhteisiin kuin ilmapii-
riinkin. Muutosvastaisuuden (osin) kulttuurisestariteesta kertoi myos se, etta siihen viittasivat
etenkin organisaation uudemmat tyontekijat, joid@mdalla voidaan olettaa, ettd organisaation
arvot eivat olleet viela siséistya ja muuttua teitaa tiedostamattomasti ohjaaviksi perusoletuksik-

Si.

"Se mitd ma sanoin aluks, niin se, yrityskulttuon semmonen suhteellisen ... ei van-
hanaikanen tapa, vaan semmonen vanhahtsi@zhanaikanen ja vanhahtava, se on
vahan eri asia. Se on osaltaan ollut luomassa stll&ierarkkisuutta ja vdhan sem-
mosta herran pelkoa, mika tuolla on aikasemmin.da sellanen vuorovaikutustai-
dot on ollu enemmankin ylhaalta alaspain kuin alkeglospain. Et, et se mulle ker-
rottiin aika nopeesti, ettd ei hirveesti uskallettu johtoihmisille, toimitusjohtajalle
eritoten niin sanoo mitdén vastaan, koska sieligedlainen johtamiskulttuuri ollu jo
pelkastaan. (...) etta sellaseen avoimeen ideoigtjifa sellaseen, niin siihen tormas
aluks, etta, hyvin useasti aluks térmas siiherg e#ita ei muuteta ja aina ennenkin

on tehty nain. (...) Etta se, se puolustusmekanistuiaika nopeesti.” (A1)
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"Jos lahdetaan niinku miettiin sita tyopaikan ilma, niin se on paljon haastavam-
pi. Kaikin puolin haastavampiEh ... kun ei oo tavallaan niin pitkalle mietittyyéi-

mintatapoja, niin ihmisilla ... on hyvin paljon eriéda tapoja tehda asioita omalla ta-

vallaan, et ((elaytyen)) td& on hyva juttu, ainaenkin on tehty néin ja nain.” (B1)

Tyo6ilmapiiriin liitetyista ongelmista huolimatta astateltavat poikkeuksetta korostivat hyvia suhtei-
ta seka omaan tiimiinsa etta esimieheensa. Tiinmerétyoskentelytapa koettiin ylipaataan positii-
visena niin tyén tekemisen kuin henkilésuhteidenkamnalta. Yhteisissa palavereissa oli helppo
jakaa tietoa ja kokemuksia. Tiimin yhteisiin palesifin liittyi virallisten asioiden lapi k&ymisen
lisdksi myds yleista keskustelua, ja tapaamistemoga kuin erilaisten yhteisten koulutustilaisuuk-

sien koettiin lujittavan tiimin yhteishenkea ja Wem aitoa "tiimifiilista”.

5.2 Oma henkildprofiili — "iso silma katsoo ja tiet aa”

Henkilokohtaisen palauteprofiilin saaminen ja p#ken lukeminen osoittautui olevan monille mie-
leen jaanyt kokemus. Vaikka menetelman valmenttgatpuhuvat profiilin saamista edeltavan it-
searvioinnin tekemisesta nimenomaan varovaisdsgdrviointina”, haastateltavat viittasivat siihen
useimmiten "testind” tai "tutkimuksena”, jonka taten saamista verrattiin leikkimielisesti todistus-
ten tai kokeiden jakoon koulumaailmassa. Profidstaanotettiin kuitenkin avoimen uteliaasti tai
korkeintaan pienelld jannittyneisyydelld. Suurimiaasalla oli jonkinlaista aikaisempaa kokemus-
ta arvioiduksi tai testatuksi tulemisesta esimeskioulutuksen tai tydnhaun yhteydessa.

Suurin osa haastateltavista ei kommentoinut vasgmatsearviointilomaketta mitenkaan, vaan
enemman ajatuksia heréatti (luonnollisesti) arvioinlopputulos eli palauteprofiili. Kaksi haastatel-
tavaa toi kuitenkin esiin, etta itsearvioinnissaegn liitetyt sanaparit (ks. luku 2.3) herattivatriz
mennysta, silla sanat vaikuttivat olevan keskendgdimiitaisia. Vaikka arviointi oli koettu vaikeak
si, molemmilla henkil6illa kuitenkin arvioinnin Iguitulos oli osoittautunut paikkaansa pitavaksi.

Esimerkki toisen henkildn haastattelusta:

Milla: No tota ... tda Insightsjuttu mihin osallistt@, niin tekin kaikki, sékin teit sem-
mosen itsearvioinnin tavallaan, ettad sakin sait peofiilin, niin minkalaisia ajatuksia
se ... herétti, kun sait sen luettavaksi?

C1: Aluksi se oli semmosta vahan hullunkuristej ett aika monesti ne sanaparit oli

sellaset, etta ... ma koko ajan vahan arvelin, étigisesti taalla on joku kadnnosvi-
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ka, ettd se ei voi olla nain. Kaks niin erilais@anga laitettu yhteen, ja sitten mun pi-
tais sielta jotain (...) Mutta siks ma just mietinkettd onko ne ((naurahtaa)) ihan
varmasti tehneet sen oikein, mutta sitten ma kubhn, ettd Helsingissa oli niinkun,
ihmeteltiin samaa, etta ilmeisesti se oli kylla kéétty oikein. (...)
Milla: Tuntuks susta, etté se ((palauteprofiiligita se kuvaa sua?
C1: Yllattavan hyvin ((naurahtaa)) joo. Mutta meveltiin tassa, etta kaikki tunsi sa-

malla lailla. Yllattdvan hyvin meni.

Haastateltavat suhtautuivat palauteprofiiliin p@#séisesti hyvin myodnteisesti ja jopa innostunees-
ti. Palaute koettiin myos hyvin tutuksi ja melkdagyksettomaksi, eli palautteiden katsottiin ensin-
nakin kuvaavan hyvin itseé ja toisaalta niideno@vpn informaation koettiin olevan tiedostettua jo
ennen itsearvioinnin tekemista ja palautteen saam@sa haastateltavista ei 16ytanyt profiilistaan

mitdan, mika oli ollut ristiriidassa oman mindkuamssa.

"Ma ajattelin et té& on ihan niinku kirja minustaf se oli mun mielesta niinku suoraa
tekstia ... ihan niinku minusta ja mé oikeestaan sithmielta etta se piti paikkaansa,
kaikin puolin ... en ma nyt, nyt en muista suoraasiie@ olis ollu semmosii kohtii
mitka ei olis pitany paikkaansa, ainakin ettd "Tailen Risto on” vai mika se niinku
ensimmaisten sivujen teksti niin ... se oli kyllé,miiin minusta.” (B1)

Milla: Oliks siella jotain semmosia asioita, jotlaulle olis jaany mieleen, jotka olis
ollu niinku vaikee ymmartaa, etta ... pitadko toi pgikkaansa?

C1: Itse asiassa ei. Kun siina pyydettiin, ettadytyykd semmonen lause, joka ei sovi
niinkun ollenkaan. Ettd ma en kylla 16ytanyt. P&ausetta kuulosti vahan liian ...

mahtipontiselta tai jotain semmosta, mutta ei moute

Osa loysi kuitenkin profiilistaan jonkun vaittamanjnkd he kokivat paikkaansa pitAméattomaksi.
Yksittaiset epakohdat annettiin kuitenkin anteekskali profiili oli kokonaisuutena kuvaava. Pro-
fiilin hammennysta herattdneista tulkinnoista ofsitty mielipiteitd myods esimerkiksi kavereilta,
kollegoilta tai perheenjaseniltd. Ulkopuolisen hénk "objektiivinen” mielipide oli viimeistaan
ratkaissut asian (eli sen, uskoiko henkilo itsekaskevaa vaittamaa vai ei), yleensa oman nake-
myksen voitoksi ja profiilin tappioksi, kuitenkinn@astaan kyseisen vaittaman osalta.

"Aika mun mielesta osuva profiili ... tietenkin jaraasioita en myonna ((naurahtaa))

... Mutta ei se, ja tota ehka oikeen, ku siind dtesima katoin sité sitte, ettd onkse jo-
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ku sokee kohta, mut se on kyl taysin niinku muikesté& ma oon sitte niinku antanu
mun kavereitten lukee sita profiilii, niin kyl nan® kanssa, ettei se nyt ihan pida
paikkaansa, kaikki asiat... Mut kyl pitkalti.” (B3)

Palautteen lukemisen aiheuttamat tunnereaktioblpddsaantdisesti huvittuneita ja positiivisesti
hammentyneitd ihmisten tunnistaessa itsensa kueat&ksHa&mmennysta heratti se, miten teksti
saattoi olla niin "totta”. Kuten eras haastatelst&i(C3) kertoi” Se oli vahan sellaista (...) vahan

sellaista ihmeellista lukea, ihan kun joku olisskatut sua jostain, vahan niin kuin iso silma katsoo

((naurahtaa)) ja tietdd niin paljénVaikka teksti sisalsi henkilon vahvuuksien esittsem lisaksi
mahdollisia kehityskohteita ja kayttaytymisen "siekohtia”, niihinkin suhtauduttiin paasaantoi-
sesti huvittuneesti. Haastateltavat suhtautuivatiipin kaikkiaan realistisesti ja maalaisjarjelléen
ei oletettukaan olevan absoluuttinen totuus, vaaoaataan yksi kuvaus itsesta, jonka "totuudelli-
suuden” saattoi itse joko todentaa tai olla todmatiéa. Profiilin keskeinen merkitys oli, etta se he

ratti miettim&an sellaisia asioita omassa kayttéysessa, joita ei tavallisesti tullut ajatelleeksi.

"No kieltaméttd, kun sité luki niinku sité, siiskaien niinku nauratti, et miten taa niin-
ku voi niinku pitaa nain hyvin paikkaansa. Et, etllanei ollut siis ... mul ei ollut oi-
keestaan minkdan nékdsid ennakkokasityksia, $liégstavalla siitéa asiasta, et mulla
olis ollut mitenkaan niinku negatiivisia ... et mumakkokasitykset oli aika neutraa-
lit, sanotaanko nain, méa lahdin hyvin avoimin miediihen juttuun ja tekemaan sita,
vastaamaan niihin kysymyksiin ja nain. Ma en tadahn miettinyt sité silla tavalla,
kun ma olin sen tehnyt, et mitdkdhan sielta tudeena olisin menettanyt ybuniani sen
takia, et kauheeta sentdéan ((nauraa)), en todelak&t, et mun mielesta se oli niinku

painvastoin, et mun mielesta se oli, sita_oli toselenkiintosta lukega siis ... sano-

taanko, etta yhdeksankymmentayhdeksanprosenttisésyihdyn kylla ihan kaikkeen
mit& siina oli, et siella on ollu niit tiettyja hasgja juttuja, mista me heitetaan sitte her-

jaa keskenamme.”(A4)

"Mulle itselle, kun ma luin sen profiilin, niin vailla ettéd, kun se on niinkun paperilla,

sitd niinkun mietitddn enemman, millainen olets&miinkun tiedat sen, mutta et ajat-

tele joka paiva. (...) Ma sain niinkun tietoo itsest&tta _niin on((naurahtaa)). Ja se

... oli varmaan hyva.” (C3)
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Haastateltavien kokemat tuttuuden ja huvittuneisautinteet kuvastavat hyvin sekd Thompsonin
ja Arnaun (1998, 4) etta Niitamon (2003, 60) néakksiy Jungin typologiaan perustuvien henkil6-
arviointien suosiosta. lhmiset tunnistavat itsehsékiloprofiilin kuvauksesta. Itsensa tunnistami-
nen johtaa puolestaan positiivisiin tunnetiloihimyvittuneisuuteen ja itsetunnon kohoamiseen pa-
lautteen sisaltaessa kehityskohteiden liséksi npah®n "imartelevaa” palautetta. Ns. negatiivista
tai "kehittavad” palautettakaan koetaan harvemrhikeavana, koska profiilin sisédltdméan palautteen
koetaan olleen kokonaisuudessaan jo aikaisemndodga. Toisaalta siihen saattaa vaikuttaa tassa
aineistossa myos tilanne, jossa arviointi tehtekassiihen liitetyt tavoitteet. Arvioinnin avulla e
pyritty selvittamaan esimerkiksi henkildiden sougliutta johonkin tehtavaan tai asemaan tiimissa
eika arvioitujen valilla ollut arvioinnin tuloksiifittyvaa kilpailuasetelmaa. Vaikka menetelman ja
arvioinnin tavoitteet eivat kaikilla olleet alunkakn tiedossa, ne selvitettiin henkildille valmesnu

tilaisuuden alussa ennen profiilien jakamista.

Aineistossa oli kuitenkin yksi selkea poikkeuslésyksi haastateltavista koki melko voimakkaasti-
kin, etté palaute ei kuvannut hanta ja sisalsi emikseen karkeita yleistyksia. Hanelle palautepro-
fiilin lukeminen oli ollut ennemminkin negatiivises mielessa hammentava kokemus. Liséksi yksi
toinen haastateltava esitti, etta profiili ei ollwerattanyt hanessa juuri minkaanlaisia tunteita ta

ajatuksia, eli hAnen kokemuksensa profiilin saastéseli hyvin neutraali.

Milla: Minkéalaisia ajatuksia se ((profiili)) sittemeratti, kun s luit sen, miltd se tun-
tu?

A5: No kylla se aika kaukaa haetulta tuntu. Muit&as nyt mink&an tunnin perusteel-
la voi ... kertoo kenestékaan, etta minkalainen sé Kylla ne aika yleistyksia on,
mun kasittaakseni ainakin, et ... ma oon nyt lukeaatkerran lapi, et en oo palannut
siihen sen jalkeen ja tutkinut sitéd uudelleen, timgt sit ettd, onko t&& nain vai noin.
Et mé& nyt otin sen, koska se piti tehdd, ja tottesitten, jos testin tekee, oli se sitten
tentti yliopistolla tai korkeakoulussa, niin, t@irhmonen, niin totta kai mé& haluun lu-
kee vastauksetkin, etta ... mita sielta tulee.

Milla: Yym, aivan. No kun sa sanoit kaukaa haetutien tuntuko, etta se ei kuvannut
sua?

A5: No ei se oikeen kuvannut mua. Kyl siel oli m@@mmosia kohtia, ettd ma olin

vahan ... ihmeissani.
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Milla: No jos sa ajattelet ihan sita profiilia, mk& sa sait siita, niin minkalaisia aja-

tuksia se sussa heratti?

A3: No ei se herattany ihan hirveesti mitaan, egdoli semmonen niin kuin ... var-
maan jo tiedossa oleva asia.

Milla: Joo. Oliks siella mitddn semmosia asioitétaeolis ollu jotenkin vahan vaikee

sulattaa, tai et joutunu miettiin, et voiks toigitpaikkaansa?

A3: Ma en o0 hirveesti pohtinu koko Insightsiamét luin sillon kun ma sain sen, mut
sitten, etta ... ainakaan en nyt enaa tassa vaiheesssta, et siina olis ollu jotain eri-

tyisen, erityisen ihmeellista.

Huomionarvoista on, etta edella mainitut haastatealt eivat olleet mydskaan erityisen sitoutuneita
interventioon kokonaisuutena. Mahdollisesti on nétta koska positiivista ahaa-elamysta ei profii-

lia lukiessa syntynyt, koko interventiolta putorpsta kyseisten haastateltavien kohdalla. Be-
auchamp & Jackson (2005, 7) esittavat samansuantéigskinnan omassa tutkimuksessaan, jossa
osa tutkimuksen kohderyhman jasenista suhtautughHtsmenetelméaéan aluksi melko skeptisesti.

Oman profiilin saaminen ja sen kokeminen itsed kwalisi muutti kuitenkin henkildiden asenteet

myonteisiksi koko Insights-konseptia kohtaan. Tjatkiemt.) esittavat tulosten valossa, etta palau-
teprofiilin korkea ilmeisvaliditeetti tai "face-viditeetti” (profiilin intuitiivinen uskottavuus) asi

mahdollisesti keskeinen véline, jolla konsepti ik&éin henkisella tasolla "myydaan” yksildoille.

Kaikki aineistossa esiintyneet lausumatyypit pfiofilukemisen herattamista ajatuksista ja tunteista
on esitetty taulukossa 3. Olen jakanut lausumaitipsin, neutraaleihin ja negatiivisiin tunneti-

loihin tai kokemuksiin. Selvasti yleisimpana lausatgyppina erottuu kokemus palautteen paikkan-
sapitdvyydesta ja harvinaisimpina negatiivisia eéamtksia kuvaavat kokemukset sekd neutraali

kokemus siita, etta profiili ei herattanyt mitaanteita tai ajatuksia.
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Positiiviset tunnetilat ja kokemukset (11)

Palaute piti hyvin paikkaansa (11) (mt, vt, tr)

Huvittuneisuus (2) (mt)

Palaute imartelevaa (2) (mt, vt)

Hammennys (positiivinen) (2) (tr)

Ihana tietad, etta tiedostettu ja tiedostamatoréimoiivat samanlaiset (1) (tr)

Neutraalit tunnetilat ja kokemukset (6)
Palauteprofiili ei sisaltanyt itselle uutta inforateta (6) (mt, vt)
Ei herattanyt juuri mitdan tunteita tai ajatuksia (mt)

Negatiiviset tunnetilat ja kokemukset (2)
Ihmetys (negatiivinen) (1) (mt)
Palaute kaukaa haettua ja yleistavaa (1) (mt)

Taulukko 2: Oman palauteprofiilin lukemisen henéi# ajatukset ja tunteet (suluissa ko. lausuman
esittdneiden haastateltavien maara seka tiimitipdausumat esittdneet henkilot kuuluivat)

Positiivisten kokemusten kategoriaan on sijoitettyds yksittainen lausumahana tietaa, etta tie-
dostettu ja tiedostamaton mina ovat samanlaigetla haastateltava viittasi profiilin sisaltasng
tulkintaan henkilén tietoisesta minakasityksestihgamkilon kayttaytymistyylista silloin, kun han

kohdistaa itseensa hyvin vahan tarkkailua, elilanrinollisimmaan”.

5.3 Menetelman koetut hyddyt

Tutkimusaineiston kolme ryhmaa erosivat kesken@érésti siind, missd méarin he olivat kokeneet
saaneensa konkreettista hyotya henkildarvioinnjatdiimivalmennuksesta. Eniten menetelman
hyotyja koskevia lausumia esittivat myyntitiiminsgnet, joilla oli takanaan yksi valmennuskerta
(tyépaja) enemman kuin muilla ryhmilla sek& pidemajka ensimmaisesta tybpajasta. Toisaalta
tadssd ryhméassa esiintyi eniten myos menetelméaéhsiesti suhtautuvia lausumia ja kannanottoja,
eli myyntitiimi oli selvemmin kuin muut ryhmat jalkbunut menetelmaa voimakkaasti tukeviin ja

sen hyodyttémaksi tai jopa haitalliseksi kokevignkiloihin.

Vuorovastaavatiimin jasenista suurin osa ei kokesaaneensa menetelmasta juurikaan konkreettis-
ta hyotya, mutta siitd huolimatta ryhman jasenétautuivat menetelmééan poikkeuksetta myontei-
sesti ja toivoivat, ettd menetelman kayttdd jatksiin tulevaisuudessa. Ryhman jasenet nakivat
menetelman kaytossa paljon mahdollisia hyotyj&gailisi mahdollista saavuttaa, mikali tiimival-
mennuksia jatkettaisiin tulevaisuudessa ja etenkikali tiimin jasenet loytaisivat aikaa tutustua
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toistensa palauteprofiileihin ja kdydéa avointa kesklua tiiminsa vuorovaikutussuhteista ja antaa
toisilleen palautetta. Tarkoituksena oli ollut tstiua toisten profiileihin valittomasti valmennuksen

jalkeen, mutta kiireinen tyotahti ei ollut antasiihen lopulta mahdollisuuksia.

Tallinnan ryhmalle tyypillista oli, etta sen jasemivat kokeneet saaneensa menetelmasta hyotya
niink&d&n ryhmana, vaan henkilékohtaisella tasdliama oli luonnollista ottaen huomioon, etta Tal-
linnan valmennusryhman jasenet eivat muodostargsinaista ty6tiimia, joka olisi saannollisesti
toistensa kanssa vuorovaikutuksessa, kuten kaksitammyhmé&a, vaan jokaisella oli oma, hyvin
itsendinen tyonkuvansa ja henkilot tyoskentelivéittain jopa eri rakennuksissa. Menetelmasta
koettiin ryhmassa olevan eniten hyotya yleisestieonvuorovaikutustaitojen ja henkilokohtaisen
tyoskentelytyylin kehittdmisessa. Vaikka ryhma koeldlmennuksen ja arvioinnin hyddylliseksi,
ryhman jasenet eivat paasaantdisesti nahneet,esthe ryhmavalmennuksille olisi tarvetta, aina-

kaan samalla kokoonpanolla.

Aineistossa esiintyi kaikkiaan 22 erityyppista laoma menetelman koetuista hyodyista joko itselle
henkilokohtaisesti tai tydyhteisélle/tiimille ryhma. Ryhmittelin lausumat viiteen eri ryhnmaan si-
ten, etta sijoitin merkityssisalloltaan samantygapilausumat samaan ryhméan ja annoin kullekin
ryhmalle sen sisaltva kuvaavan otsikon. Alla oleaasulukossa on esitettyna kaikista menetelméan
koettuja hyottyja koskevista lausumista muodostafaltiokat seka alaluokista kootut ja nimetyt
ylékategoriat. Seuraavissa alaluvuissa kasitteriukon mukaisessa jarjestyksessa) tarkemmin

kunkin ylakategorian sisaltoa.

57



Tyo6valine omien vuorovaikutustaitojen ja henkilokohtaisen tyylin kehittdmiseen (8)
- Onnistunut muuttamaan omia kayttaytymisrutiinejégn(mt)
- Tyovaline omien sosiaalisten taitojen kehittAmisghr(mt, vt, tr)
- Pysayttdd miettimaan ihmisten erilaisuutta ja oki#adtaytymista (2) (tr)
- Tyovaline saada palautetta, mikali sita tyoyhteséés muuten anneta (2) (mt, tr)
- Alkanut miettia nakyvan kayttaytymisen takana vétiuaa tekijoita (2) (mt, vt)
- Auttanut ymmartamaan, miten toisia ihmisia kanrsalédestya (3) (mt, vt, tr)

Tyovaline tydkavereiden syvélliseen tuntemiseen jammartamiseen (4)
- Oppinut tuntemaan kollegoitaan paremmin (2) (mt)
- Tieto toisen kayttaytymispreferensseista ehkaiseeinkasityksia (1) (mt)
- Keskindinen ymmartaminen ja erilaisuuden kunnipitten lisdantyneet (4) (mt, vt)

Tyoévaline johtamiseen ja henkilokohtaisten esimiesitojen kehittamiseen (6)
- Parantaa tulosta, koska ihmiset ovat oikeilla pd&ga vuorovaikutuksen karikot on karsit-
tu pois (1) (mt)
- Oma esimies on parantanut johtamiskaytantojaan rekemén avulla (2) (vt)
- Tyoévaline omien esimiestaitojen parantamiseenr(®) i)
- Manuaali alaisten yksil6lliseen johtamiseen ja naititiin (2) (mt)
- Tyovaline kehityskeskusteluihin (3) (mt, tr)

Parantunut ty6ilmapiiri (3)
- llmapiirista tullut turvallisempi (1) (mt)
- Luottamus lisaantynyt tydyhteisdssa (1) (mt)
- Kuulluksi tuleminen parantunut (1) (mt)
- Lis&nnyt avoimuutta tyoyhteistssa (1) (mt)
- Tiivistanyt tiimi& (1) (mt)

Keventynyt ilmapiiri ja huumorin lisddntyminen tyop aikalla (3)
- Persoonallisuuseroihin liittyva huumori ja tilanoekikka lisdantyneet tydyhteisossa (3)
(mt, vt)
- Tyobyhteison ristiriidat laukeavat nopeasti (1) (mt)
- Oppinut nauramaan itselleen ja suvaitsemaan paremmbs omaa epataydellisyytta (1)
(mt)

Taulukko 3: Menetelman koetut hyddyt (suluissaleosuman esittaneiden haastateltavien maara
seka tiimit, joihin lausumat esitténeet henkilotkuvat)

5.3.1Itsetuntemuksesta henkilokohtaisen kehityksen tielle

Jokaisessa ryhmassa osa henkiloista oli tosissaettinyt palauteprofiilin antamaa informaatiota
omasta kayttaytymistyylistddn ja pohtinut, mitenisvkehittaa tiettyja kayttaytymisrutiinejaan.
Tybpajasta oli osalle jaanyt mieleen se, miten ‘ealtaja oli kertonut, etta jokaisella ihmisella on
oma "mukavuusalueensa”, jolta pitaisi aika ajoimky pois, jotta voisi kehittyd ryhma- ja vuoro-

vaikutustaidoiltaan. Mukavuusalue heratti miett@tilesta ja vastaan: toiset kokivat positiivisella
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tavalla haasteellisena yrittda kayttaytya ja redgaialilla itselle "epatyypillisesti” ja sen koetti
tuottavan jalkeenpain itselle onnistumisen tunteltaisaalta oli myos niita, jotka nékivat muka-
vuusalueelta pois pyrkimisen joko mahdottomanaefsiaitona kayttaytymisend. Seuraavat kaksi

haastattelunaytetta havainnollistavat mukavuusakeiskevia vastakkaisia kannanottoja.

B4: Mika mulle on siita kaikista eniten ollu, jedan, ettd minak&aan en viela, viela
ole kayttanyt sita laheskaan niinkun, niinkun vaisitta se mihin vois, mihin ma niin-
kun oikeestaan kaikista eniten ... oon ... yrittangkuoiikeskittyd, on se, et kun siin on
semmosia tiettyja asioita, joissa niinkun puhuté@mmaosestd, et voisit vahan enem-
man tehda sitd ja voisit tehda tata, niin ne orlasgh mihin ma& oon ihan oikeesti ...
oikeen yrittany niinku ... pyrkia, etta hei, et, gyt kun siella oikeen lukee, vaik on
tienny et tdd on se mun heikko kohta, niin kunikeea lukee siella, nain, niin ...,
niin...

Milla: Konkretisoituu?

B4: Niin, ja just niinku tdd, mun mielesta taharytaitiinkin tammadsté, nain, et sem-
monen epamukavuusalueelle meneminen, sit kun désmee ... ni siitd sa saat kai-
kista eniten sitten itelleskin niita ... semmosi@kun, onnistumisen tunteita, niin se

on jannaa. Et ei valttamatta hirveen isoja asioitayt kuitenkin ihan ... ihan tallasia.

Milla: Oliks siella jotain tiettyja asioita niinku.. mita sulla on niinku jaany mieleen
siité tavallaan menetelmasta, etté olik siella jotenitéa korostettiin sielld valmennus-
tilaisuudessa..?

B3: Joo no, tietenkin se epamukavuusalue. Sitalodostettiin ... ja tota, ma yritin
siind vaha ... sanoo ehka vahan vastaankin etta melesta valttamatta ma en ehka
00 ihan samaa mieltd kyllakaan siina, ettd, onk&koa... aina menna niille ... epa-
mukavuusalueille. Joillekinhan se voi olla tosikes asia. Mutta mulla ei taas 00 sit
siihen mitddn semmosta ... faktaa ((naurahtaa)) mih&voisin ... niin, nojata ... et
taa on vaan semmonen oma mielipide. Koska ehkdom&&han semmonen, etté jos
nyt on ... semmonen tilanne, ettd on ... olis joku @mska tuntuis tosi huonolta, tai et-
ta ... niin en ma valttamatta siihen mee mukaarkesikyl se pitais olla semmonen ett-
ei, mun epamukavuusalue ... niin, en tiia.

Milla: Niin. Eli ajatteletko sa tavallaan etta, jaksella ihmisella on tavallaan oikeus-

kin pitdd se oma epamukavuusalueensa...
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B3: Niin, no niin, aivan, kylla, niin... Et jotkut siis monellahan voi olla epamuka-
vuusalue ihan ... tdalla kaupungissa kavely ((nawajjten ma tiid, tda on nyt va-

han, mutta kaikillahan on omat.

Mukavuusaluetta koskevista erilaisista kannanadisiblimatta, haastateltavat suhtautuivat paaosin
ehka jopa yllattdvankin myodnteisesti oman persosadkehittdmisen” ajatukseen ja palautetta ha-
luttiin saada profiilin lisdaksi enemman myos kobdta. Tulevilta valmennustilaisuuksilta toivottiin
vahvaa konkretiaa, eli rakentavaa palautetta sitten muut kokivat oman kayttaytymis- ja vuoro-
vaikutustyylin seka ehdotuksia siitd, miten sitdsvgparantaa. Ensimmaisessa valmennustilaisuu-
dessa jokainen oli saanut kehityskohteistaan j&ijomerran varovaista palautetta pintaraapaisun

omaisesti; palautetta haluttiin kuitenkin saadadiga enemmaén vapaan keskustelun omaisesti.

"Tommonen on kuitenkin aika hyva ... niinku anal\gigé, etta, etta ... jos ei esimer-
kiks sun esimies tai kollega sano ... tai anna séli&asta palautetta niinku jatkuvasti,
tai ... ettd sé niinku pysahtyisit miettimaan niitsicata. Niin toi on niinku siind hyva
tyokalu, koska sit se niinku oikeesti, kun sa tsat fayttdnyt sen, ne perustuu niihin sun
itse antamiin vastauksiin, niin kyl ma ainakin woikuvitella, etta, et ne ihmiset, jotka
ottaa sen semmosena, etté tasta vois olla oikbgétya, eika sitten vaan, et no taa nyt
oli taas yksi testi testien joukossa, niin varmasag niinkun apua. Et kyl ma oon ainakin
niinku ite oikeesti yrittanyt miettia niita joitaki Mut valilla kun on jossain palaverissa
ja tulee niit& joitakin, just tyypillisesti, et & 00 ikina hiljaa ((naurahtaa)), aina niinku
aanessa, niin sit niinku miettii, nyt ma oon niirtkjaa ((haurahtaa)). Nyt mé oikeesti

pyydan tatd puheenvuoroa.” (A4)

"Kylla se vois olla, mun omasta mielestd semmomékoj jatkohomma, mistd ma saisin
niinkun apua néaihin (...) mun heikkoihin puoliin. Maisin niinkun puhua niista, etta

miten mé& voisin parantaa niita, etta jos taa okdlanen apujuttu.” (C4)

Myds profiilin sinanséa katsottiin olevan hyva vaioman itsensa kehittdmiseen. Vaikka profiilin
antama palaute olikin padosin tuttua ja jo tiedagesaa, se toimi ikdan kuin muistilistana, johon
saattoi gjoittain palata ja muistuttaa itsedan tarkehityskohteistaan. Liséksi toisten profiileihin
tutustuminen oli havahduttanut toiset henkil6t haamaan, kuinka erilaisia ihmiset todellisuudes-

sa ovat ja etta kaikkia ei kannata lahestyéa sarteltala.
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"Et ehk&a se enemmankin on ollu sitd, et mun ontdlitva lukee sita (palauteprofii-

lia)) silté kantilta, et ma oikeestnuistasin, etta mita mun pitais tehda. Kun ma mene
ja harpatan ja raiskyn, niin ne muut saattaa kokea niinkun, jollain tavalla véahan

niinkun pelottavana.” (A2)

"Se panee sut vahan miettimaan, ettd ... ihmisetionenilaisia ja usein sen sit niin-
ku unohtaa. Arvelet, ettd jos mina arvelen naim sitten kaikki, kaikki on samalla

tavalla. Mutta se ... no, just, panee miettimaan.1)C

"Eihan perusluonteelle mitdan voi, mutta kylla mgkan, etta ... ainakin mulle se on
antanut sita ... ettd ma on oppinu hyvaksyméaan salaisioita mun tiimilaisilta, jois-
ta ma en valttdmatta pida. Mutta ... ja sit hyvaksgméen, ettd ne ihmiset on erilai-
sia kuin mina. Ja se, etta se lahestyminen myts n&tilla Rantalan Leila, joka on,
hanen pitaa miettid asioita, ettd han voi sanoopio tad hyva juttu vai ei, ja me
muut ollaan, etta sano jo ((nauraa)). Et semmostasikallisyytta ja sit semmosta ...
emma tieda, mulle se on ainakin antanu semmosigdesiéhen niinku, paivittaiseen

kohtaamiseen ihmisten kanssa.” (A1)

Vaikka jotkut henkil6t olivat sitéa mieltd, ettd ommd8uonnettaan” ja omia totuttuja kayttaytymista-
poja ei ole mahdollista muuttaa (tai ainakaan seleitodennakdistd), osa henkildista 160ysi myods
onnistuneita esimerkkeja omien kayttaytymisrutins@ muuttamisesta. Rutiineja oli onnistuttu
muuttamaan, kun henkild oli normaalin, vaistomaissaktionsa sijaan pysahtynyt hetkeksi mietti-
maan, miten tilanteessa oikeastaan kannattaisiaoi§dyttaytymisrutiinin muuttaminen oli saanut

henkildbn huomaamaan, etta vaihtoehtoisillakin totatiavoilla on mahdollista saavuttaa tuloksia.

"Ku ma olin jotenki itse ajatellu sen niin, etta, et samalla kun ma luovutan sen oman
profiilini niinku eteenpéinja saan niinku vaihtarina jonkun toisen profiiliniin, niin
ma paasen tavallaan niinku, niinku kurkistamaan, sem, niinku sen ihmisen tavallaan
sille, niinku ..._omallalueelle silla tavalla, etta ... ettd jos méa nyt stan sen, ettéa kun
ma puhun Jussille, niin mun pitdd puhuu, niinkuhallisesti ja niinku poukkoilematta
ja antaa sille se aika. Ja yhen kerran, ma oon stumu niinku_niinhyvin, etta jos ma
niinku jostain voin olla kiitollinen, niin se, etdwlin niinku ehdottonu hanelle yhta asi-
aa, ja ma paatin, et ma en, kertaakaaé en kysy silta, ettd mitd se on nyt paattanyt se

asian suhteen. Ja kun ma vaan Kkiltisti niinkun odatiin han palasi mulle sen asian
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kanssa, ja se meni niinku tpse meni niinku tosi putkeen. ... Et, et, et, kosdasaan

niinku helposti sellasen nalkuttavan vaimosyndroonegimerkiksi niinku Jussin kanssa
aikaseks, kun ma kysyn niinku ((naputtaa poytddy), ma en ymmarra, et mikset sa oo
paattanyt, kun ma oon antanu sulle kakskytminuaittéaa ... et ihan oikeesti. Ku, ku ...

ku joku sellanen asia, kuten asioitten paattamisievo ollu ikind mulle vaikeeta.” (A2)

Haastateltavien kokemukset antavat tukea Dunderf€l998, 37) nakemykselle, jonka mukaan
"psyykkisen perusvalineiston” (erilaisten persotisaliseroihin pohjautuvien kayttaytymistyylien)
tunteminen on tarkeaa, mikali ihminen haluaa kaéittmaa itsetuntemustaan ja vuorovaikutuksel-
lisia taitojaan. Dunderfeltin (1998, 37 mukaan ikifld on luonnostaan taipumus juuttua tiettyihin
temperamenttipiirteisiin ja kayttaytymismalleihivaihtoehtoisten reaktiotapojen tunteminen ja

tiedostaminen lisaa henkilon valinnanmahdollisuakgiyttaytymistyylinséd suhteen. (emt.)

5.3.2Keskindisesta tuntemisesta keskinaiseen ymmar  tadmiseen

Erityisesti myyntitiimi painotti menetelman antiallegoiden yleisen tuntemisen ja ymmartamaan
oppimisen keinona. Useimmat tiimin jadsenet olivdatistuneet ainakin joiden muiden tiimin jasen-
ten profiileihin; useammista valmennuskerroistatyen myds yhteista keskustelua tiimin jasenten
keskinaisista vuorovaikutussuhteista ja jokaisersqmnallisesta kayttaytymistyylista oli ehtinyt

olla muihin ryhmiin verrattuna enemman. Tiimissadsyguurempi osa ryhman jasenista oli melko
uusia tyontekijoita verrattuna kahteen muuhun rylimgoiden jasenet olivat yhta henkiléa lukuun
ottamatta olivat pitkdaikaisia. Vuorovastaavaryhnj@senet eivat kaikki olleet ehtineet tutustua
muiden profiileihin ja keskustella niistd, vaikka sli ollut alkuperéinen tarkoitus. Tallinnan ryh-

masta osa oli tutustunut muiden profiileihin, mutggaman jasenet eivat myyntiryhméan tavoin ko-

rostaneet menetelman hyotya keskinaisen tunterfasgnmartamaan oppimisen keinona.

Vaikka vuorovaikutuksen koettiin yleisesti ottaefuvan myyntitimin keskuudessa hyvin, ajoittai-
sia, lievia keskindisia ymmarrysvaikeuksia oli allYmmarrysongelmien koettiin myyntitiimissa
aiheutuvan yleisimmin siitd, ettd toiset innosttiivasista asioista hyvin nopeasti, ja toiset puoles
taan halusivat sulatella ja pohtia asioita kauememnen asioiden hyvaksymista tai ylipaataan
oman mielipiteensa ilmaisemista. Erityisesti ulospsuuntautuneiksi itsensa profiloivat henkil6t
kokivat oppineensa ymmartamaan paremmin rauhalpgefa analyyttisemmin asioihin suhtautu-

via kollegojaan. Herkasti innostuvina he olivataaemmin tulkinneet pohtivampien henkildiden
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asenteen uusia asioita kohtaan helposti negatisiisgaikka kyse olikin saattanut olla siita, etta
heille tyypillisempi tapa lahestya asioita kriiis pohdinnan kautta vaati enemman aikaa.

"Etta toi on kylla helpottanu sita, ettd on oppigmmartaan vahan enemman ihmisia,
etta toiset on vaan periaatteesta aina vastaanjalatoiset on periaatteessa jo puoli
kilometrid edelld, ja sit pitad vaan niinku yrittddnmartaa, ettd ((naurahtaa)) missa
se keskikohta on. (...) Ja sit sellasia turhia vagisityksia, kun sa et tieda, sa tulkit-
set ... vaarin sun kollegaa. Kaikki eleet, naamaredmja joku negatiivisuus voi olla
pelkastddn vaan sita ... ei sita, ettd suhtautuisahegsesti, vaan sita, etta asia on
uus, eika tiedd miten suhtautua, ja se tuleekim skemmosena kielteisena. Vaikka ih-

minen ei ajattele niin.” (A1)

"Mutta, siltikin, mun mielesta, tan Insightsin m§dmniin ihmisiin_tutustypaljon pa-
remmin, ja etenkin sitten, kun me ollaan niin asila, ja meilla on myoéskin niita vas-
tavareja, niin jotenkin se helpotti hirveasti sléhestymistiet hei, et ma en voikaan
tota ihmista lahestya talla tavalla niin kun maesa aina lahestyn, et méa yhtakkia
niinkun vaan ilmestyn, et plumps, ja sitten ma aojkpois, ja sit se on toinen on va-
han silleen, et nyt, mita tapahtuu (nauraa). Etiret koen sen kylla hirveen positiivi-
sena, ettd meilla, mehan jatketaan viela, muttalkimtahan asti mita, mita me ollaan
kayty lapi.” (A4)

Kaikki myyntitiimin jasenet eivat kuitenkaan pit&@temenetelméé erityisen hyddyllisend muiden
tuntemaan oppimisen kannalta. Erds henkilo tonesiyos asian kaantdpuolen; ihmista saatetaan
alkaa kohdella liiankin kapeakatseisesti sen pealist minkadlainen hanen oletetaan profiilin pe-
rusteella olevan. Riski on etenkin siing, jos itehiswistavat henkilén persoonallisuustyypin aino-
astaan karkeimman tyypittelyn mukaan ja unohtaxildiget astevaihtelut ja painotukset, mita me-

netelma esittaa.

A3: Etta ehkd enemman sita ajattelee sita ett&atia, onko se fiksua tehda tallasta
... ettd onkse sitten semmonen ennusikes toteuttaa vaan itsedaf...) Ja sitte etta

. no tutkimuksessahan annettiin ikaan kuin anmettiit neljaa eri varia. Mut oi-
keesti ... tuskinpa meistd kukaan muistaa muuta énrp&avarin jokaisesta, et se on
niinkun ... tutkimus yrittaa olla monipuolinen, mukeesti, mitd ihmisten mieliin jaa,

on aika ykspuolinen kuva.
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Milla: Yym, aivan. Et se teoria tavallaanhan, sketin vaikka kuin paljon niita tyyppe-
j&, mut onkse kuitenkin, kun se on neljalla vardikvainnollistettu, niin se on sitte...
A3: Niin, sit muistaa vaan, et minka varisen ligggk kukakin sai, et se on sit loppujen

lopukse se, mita helposti ... pitkalla tdhtaimelldstaa.

5.3.3Tyovéline matkalla hyvaksi esimieheksi

Jos tiimity0 asettaa tutkimusten mukaan erityisaadteita tyontekijoiden valiselle vuorovaikutuk-
selle ja vuorovaikutustaidoille, myds esimiestyétesa omansa. Myos esimiestyota tekevien paiva
tayttyy vuorovaikutuksestierilaisten ja eri ryhmiin kuuluvien ihmisten kaas&tenkin keskijoh-
don asemaa voidaan pitdd vaativana, koska vuonatveita tapahtuu vertikaalisesti kahdessa suun-
nassa, joilla molemmilla on omat intressinsa jasitatiedon ja vuorovaikutuksen suhteen. Myo6s
erds taman tutkimuksen haastateltavista (esimigstigkeva) huokaisi: "lhan musta tuntuu, etta
mun paiva on yhta vuorovaikutusta, etta ma halogoskus vuorovaikuttaa ihan vaan itseni kanssa.

Se on mulla se isoin, haasteellisin asia, ettéositérittainpaljori’ .

Suurin osa haastateltavista oli jonkin asteisesgaiesasemassa tyoyhteisossa: myyntitiimin yksi
jasen oli kaikkien muiden haastateltujen esimiesojaen jasen puolestaan vuorovastaavatiimin
esimies. Tallinnan ryhmasta kaksi henkil6a toimbnayastaavana ja kaksi oman osastonsa esimie-
hena. Vuorovastaavat puolestaan toimivat keskewéérotellen aina sen tyévuoron "vastaavana”
tai esimiehend, missa he kulloinkin olivat. KolnacHaastateltavista ei ollut alaisia, vaan he tyds-

kentelivat myynnillisissa asiantuntijatehtavissa.

Voimakkaimmin intervention hyddyllisyyttd korostivae, ketka kokivat esimiesroolinsa merkitta-
vaksi tyoyhteis0ssa tai timissa. Esimiehet olit@ustuneet huolellisesti oman tiiminsa jasenten
henkiloprofiileihin ja pohtineet, miten pystyisiv@arhaalla tavalla hyddyntamaan jokaisen vah-
vuuksia tyoyhteisossa sekd motivoimaan alaisiaaidfisesti. Profiilit koettiin hyodyllisiksi tyo-
kaluiksi vaativassa esimiestydssa, joita luettordgnkin osalta kuin "manuaalia”, jotta esimies
ymmartaisi lainkaan, mika tiettya henkilda motiyai’liikuttaa”. Toisten alaisten kohdalla, joiden

kanssa vuorovaikutuksen koettiin sujuvan autonssttmin ja luonnostaan helpommin, profiileista

18 varhaisissa johtamistutkimuksissa keskeinen tutisikgsymys oli, millaisia ominaisuuksia johtajilla dai pitaisi
olla alaisiinsa verrattuna. Johtajien piirteiderkéstelusta tutkimus eteni johtamisen kayttaytymisakasteluun. Vasta
suhteellisen mydhaan (1970-80-luvuilla) tutkimulssealettiin ottaa huomioon myds alaisten ominaistigeka johta-
jan ja alaisten valiset vuorovaikutussuhteet. (J2006, 158-159.) Tilannepainotteisissa teoriojsbdiaminen nahdaan
sosiaalisena prosessina, jossa johtajan vuorowei&uhteilla muihin ihmisiin on ratkaiseva merkijghtamisen onnis-
tumiselle (emt., 176).
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haettiin enemman yksityiskohtia, joiden avulla vma@ikutusta ja johtamista voisi edelleen "hie-
nosaataa” kyseisen alaisen henkilokohtaisen tydskayylin huomioivaksi. Nain kuvaa kokemuk-

siaan yksi haastatelluista esimiehista:

Milla: Onks tosta, niinku nimenomaan Insightsistéu sulle hydtya tossa niinku esi-
miestydssa?

A2: Siis erityisesti ma sanoisin niinku, ettd ..Refton kohdalla varmaan, siis se, etta
ma ymmarsin niinku edes ollenkaaat minkalainen ihminen se Risto on. M& en vaan
jotenkin osannu lukee sita, ennen kuin mulla ofiku se manuaali ((nauraa)), et mis-
t& ma nyt niinku luen, et niinku ohjekirja. (...) Ktaas Marja-Liisan kanssa ma oon
sitte taas tehny niin paljon enemman, et nyt on wdan helpompi hakee niitd ... se

on ollu enemman sit sellaista hienos&atoo.

Johtaminen on hyvin pitkélle palveluty6ta, jossakesnen tehtava on ihmisten organisointi ja jo-
kaisen parhaiden puolien esille saaminen. Ihmisiidomia paamaaria, joita tulisi pystya hyodyn-
tdmaan organisaation toiminnoissa. (Juuti 2006).IB2aisten henkilokohtaisten paamaarien, mo-
tiivien ja toimintapreferenssien runsaus asetthgajoiselle merkittavia haasteita, joihin ei ole-ole
massa helppoja ratkaisuja, eivatkad esimiehet nimittelekaan. Insights Discovery —menetelma
tarjosi tutkimusaineiston kunnianhimoisille esimikhkuitenkin yhden tyoévalineen henkilokohtai-

sen kehittymisen polulle:

"Ja sitten ihan se, se, koska kaikki me ollaanjduadkiitos erilaisia, se antaa evaita
mulle siihen johtamiseen myds, et miten, miten Jeduaa itsedan johdettavan. Etta
mika on jonkun mielesta esimiehen rooli. Onkse ya#i@ joku sanoo, ettd nyt sun
taytyy tehda tuhannella prosentilla lisad myynt@érnain. Toisille riittdd se. Toiset
tarvii vdh&n enemman. Ja, ja kylla ma néaéan etta tomndoisin itsekin saavani tyokalu-
ja siihen johtamiseen, ettd ma voisin olla ... pydé&maan ... semmonen esimies, mi-
ta he haluaisivat. Tietysti ((naurahtaa)) matkaptka, mutta jos ei 00 mitaan niinku
... evaita siihen. Toi antaa evaita myos siihen,, d¢t&h, ettd, toi haluu pysyy kaukana
esimiehesta ja nain ((naurahtaa)). Ma annan rauhda.toinen haluaa palautetta
enemman, palautehan on tietysti aina haastava, tagaskysymys, mutta ... se erilai-

suus. Ei voi yhtenaistaa ihmisia.” (A1)
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Vuorovastaavat eivat olleet myyntiryhman esimiestgaan kokeneet menetelmasta olleen hyotya
omassa esimiestydssaan. Vuorovastaavien alais#t @ieet osallistuneet valmennukseen eivatka
he olleet mytskaan tehneet itsearviointia, jotenreuvastaavilla ei ollut mahdollisuutta tutustua

alaistensa profiileihin. Vuorovastaavat myds kokigenan esimiesroolinsa enemman alaisiaan tu-
kevaksi ja avustavaksi kuin taysivaltaiseksi johtaksi, jota he pitivat ylemman esimiestason teh-
tavana. He olivat kuitenkin panneet merkille, ¢ét&dan oman tiiminsé esimiehensé oli kehittanyt

johtamistyyliddn menetelman myota.

"Han ihan selkeesti kylla niinku mun mielesté ottakavasti, vakavastikin naa talla-
set (palauteprofiilit), ja sit peilaa sitte tAhamim, et millaista palautetta sit muuten. Et
musta tuntuu, et han on ehka kaikista eniten ... ellgut, miettinyt sita, etta mita
sielta tutkimuksesta tuli, tuli ilmi ja mitéas hamtrsit vois tehda, etta taa asia sitten ...

koettas eri lailla.” (B4)

Tallinnan tiimin esimies oli kayttanyt palautepitefja myos kehityskeskustelujen pohjana. Muilla-
kin esimiehilla oli suunnitelmissa kayttaa profgléeskustelun pohjana ja tukena tulevissa kehitys-
keskusteluissa. Tallinnan tiimin jasenten kokemuasiipn kayttdmisesta kehityskeskustelun tukena
oli myonteinen. Esimerkiksi seuraavan haastattsftteéén henkild koki profiilin helpottaneen ha-

nen ja esimiehen valistd kommunikaatiota tilantgess

C3: Meilla oli myos ... niinku ma itse luin sita jarmin my6s hanelle ((esimiehelle)),
millainen ma olen, koska meilla oli sellaisia ...3della ihmisella on sellainen, teh-
daan niinku keskustelu, ettd millainen sa oletkuimtoissa...

Milla: Kehityskeskustelu?

C3: Joo kehityskeskustelu, niin, se oli ... se afi nyt ... se oli huhtikuussa, ja ... ja
sit mun oli niinkun helpompi kertoo itsestani, kalm itse lukenut oman profiilini ja

hankin tiesi siita.

5.3.4 Yksiloiden kehittymisesta yhteison kehittymis een

Suoranaisesti tyGilmapiiria koskevia hyotyja haestavat esittivat melko vahan. Vaikka osittain jo
edelld esitettyjen menetelmaa koskevien hyotyjgakévereiden syvallisempi tunteminen ja ym-
martaminen, esimiesty®) voidaan katsoa muodostasanilmapiirista, haastateltavat esittivat niita

koskevat kasitykset kuitenkin yksilolahtdisestpg@iosin omasta nakokulmastaan kasin tarkasteltu-
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na. Koska tydilmapiiri on (oman ndkemykseni mukagpisollinen kasite (ks. luku 3.3.), edella
esitettyja nakokulmia ei voida pitd4 suorina evistmin ilmapiirin parantumisesta.

Kaksi haastateltavaa esitti kuitenkin joitain met@éin koettuja hyotyjd nimenomaan yhteisén na-
kokulmasta. Téallaisia koettuja hyotyja olivat tydgison keskinaisen luottamuksen, turvallisuuden-
tunteen, avoimuuden ja "kuulluksi tulemisen” pataninen. Intervention koettiin myds "tiivista-
neen tiimida”, milla haastateltava todennakdisestiasi ryhman kiinteyteen liittyviin ilmioihin.
lImapiiriin liittyvia hyotyja raportoineet henkildtuuluivat myyntitiimiin; vastaavia kokemuksia ei

esiintynyt muissa ryhmissa.

Haastateltavien ndkemysten mukaan ilmapiirin tlisuahs syntyy siita, ettd uskaltaa ja saa sanoa
tietden, etta toinen henkild ei ota annettua pattautiian henkilokohtaisesti, vaan tybasiana ja yh
teisen tyon tekemisen sujuvuuden parantamisen Kanfi@isaalta siihen liittyy myds se, etta tyo-
yhteisdssa sailyy suhteellisuudentaju siind, mmsgarin erimielisyys asioissa on ainoastaan tervetta
ja normaalia. Kuten toinen haastateltava ilmaisaiKki ei ole palautetta, mita toinen tekee tai sa-
noo”. Tunteminen lisda ymmarrysta toisille tyymita reagointitavoista ja auttaa asettamaan ne

oikeisiin kehyksiin.

"Et, et se on niinku (...) silla tavalla turvallinese, se ty6ilmapiiri, et siella voi niinku
huoletta niinku, olla omaa mieltaan, ja mitas siita, jatketaan toita ((naurahtaa)).
Ettd, tota, ja se, etta tulee niinku myo6skin kukdluet, et josko se ois niinku vahan
tarttunu mukaan.” (A2)

"Et ma oon niinku puhtaasti sitd mielta, ettd seroimku vaan, entisestaan niinku tii-

vistanyt sita (tiimia). Et koska nehén ei oo mitadimku henkildkohtasiasioita, siis

mun mielesta. Tietylla asteella ne voi olla, mut ke liittyy meijan tydbhon, niin ne on
tyOasioita. Et ne tavat, miten toissa olisi hyvénia, jotta kaikilla olis hyva olla.”
(A4)

9 Sen sijaan seuraavassa alaluvussa esiteltavaratmeag koskevan hyddyn (keventynyt ilmapiiri ja marin lisaan-
tyminen tydpaikalla) voidaan nahda liittyvan selt@dydilmapiiriin ja periaatteessa se olisi olkijoitettavissa myds
tdhan ylékategoriaan. Koska se erottui aineistesgankin selkeésti omanlaisenaan lausumakokontgsay paadyin
muodostamaan siitd oman luokkansa.
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Mielenkiintoinen havainto aineistossa oli se, &ttigaalta tietty ilmapiirin turvallisuus ja keskin&a
nen luottamus katsottiin myds edellytykseksi s#igd menetelmaa voitiin ylipdataan kayttaa tyoyh-
teisossa (ks. luku 5.4.2.). Vaikka siis menetelmkdettiin voivan lisata luottamusta ja turvalliswautt
tiimissa, haastateltavat olivat sita mieltd, et#nejen ominaisuuksien piti jo ennen intervention
kayttéa olla hyvalla tasolla. Koska oman tiimin @piirin koettiin paasaantoisesti olevan hyva ja
turvallinen, menetelman kaytossa ja syventamisess@n ryhman kesken ei nahty olevan mitaan

erityisia riskeja.

5.3.5Tilannekomiikkaa persoonallisuuseroista

Erityisesti myyntitimin jasenet (sekd yksi vuorgt@avatiimin jasen) kokivat, ettd menetelman
kaytto oli tuonut tyopaikalle tiimin jasenten eidlien persoonallisuuspiirteisiin kytkeytyvaa huumo-
ria. Huumorille oli tyypillista jonkun henkilon paliteprofiilin h&nelle ominaisiksi esittdmien per-
soonallisuuspiirteiden korostaminen tiimin vuordwdustilanteissa. Esimerkiksi yhden henkilon
profiilissa oli lukenut, etta han pitaa asemastddwa titteleita tarkeina, mista muut tiimin jastn

kuittailivat hanelle:

"Me nauretaan muutamia tammaosia yksityiskohtiaé etitd esimerkiks mulla on ollu,
et ma vaadin kauheesti tallasii titteleita, ja nauglitda olla titteleitd, me sit aina valil-
l& soitellaan toisillemme ja kysytdan, et "PaallikiRanta, onko sulla jotain asiaa?
((nauraa)) Et siis, et siihen on tavallaan niinket, siihen tulee sellasta paivittaista
huumoriatavallaan niinku, mikd on mun mielesta kans tgsid) ettd, et kaikki tietaa,
et se ei pida silla tavalla paikkaansa, mut siisfyy ottaan semmosta tilannekomiik-

kaa aina valilla, mika on silleen tosi hyva.” (A4)

Yksi henkil6 koki, ettd persoonallisuuteen ja hédlohtaisiin tapoihin perustuvan huumorin avulla
pystyttiin ohittamaan myds mahdolliset tiimin jassm valiset ristiriitatilanteet aikaisempaa hel-
pommin. Kun jonkun henkilon huono paiva oli aikamsrin saattanut johtaa ilmapiirin kiristymi-
seen, nykyaan henkildlle saatettiin kuittailla s#or hanen aksyilyistaan, mika auttoi laukaisemaan

tilanteen.
"Mut meilld, jossa valilla se vauhti on tosiaankaika kova, se on meilla ainakin

saastany energiaa siing, ettd pahkailee, etta nuks.. nyt katto mua tolleen, ja miks

ei toi taukki tajuu mitaan ((hymyilee)), mita méespuhun. Ja joillakin menee se her-
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ne nendaan nopeammin, et meillahan on tullu jo ¥ésta ... meian niinkun tiimissa,
ettd ... Tiinalla menee herne nendén kauheen helptstaikasemmin ma en voinu
ymmartaa sitd, must se oli ihan tyhmaa. Ja nyt meetaan sille, ettd montakos her-
netta nyt ... etta taas silla meni herne nendan. ®tos, et nyt, lopeta nyt, et haloo,

montaks palkoo meni.” (A1)

Menetelmaan liittyva varimaailma helpotti persodisalspiirteistda kommunikointia, koska piirtei-
siin ei tarvinnut viitata suoraan, vaan varien kau/aikka valmennuksesta ja sen sisallosta ei muu-
ten ollut ryhmissa myyntitiimia lukuun ottamattaijikaan keskusteltu tilaisuuden jalkeen, persoo-
nallisia tyyleja havainnollistavat varit ja niidamerkitys oli jaanyt kaikille hyvin mieleen. Vareri
saatettiin viitata satunnaisesti keskustelussa emuitgimin jasenten kanssa. Vareilla oli todenné&kai-
sesti oma merkityksensa huumorin syntymiselle, &ask loi tydyhteisotlle yhteisen "kielen”, jonka
avulla voitiin viitata henkildiden luonteeseen yéskentelytyyliin kayttamatta niitd kuvaavia todel-
lisia termeja. Esimerkiksi sen sijaan, etta henkalkaisisi tyOkaverilleen, ettéa "Sa olet niin pikku
tarkka!”, h&n saattoikin tokaista, etta "Sa olahrsininen!”. Varien avulla ilmaisut saavat ikaan
kuin pehmeamman merkityksen, silla ne kuvasivatstisésti henkilén persoonallisten piirteiden

kimppua yksittaisten piirteiden sijaan.

"Taa tuo kylla arvokasta lisdarvoo sun paivittaiseyohon ... just sita etta sa voit, sa
tunnistat siind ihmisessa néa jutut, ettd, nii gipma muistan et sa oot, nyt mun pi-
taa sanoo, siita tulee vitsi, se on semmonen hauskakanssa, et se tuo sita rentout-
ta. Et kylla itse asiassa joo, nyt kun ma nyt ndunan tata mielessani ... kyllahan se
tuo sulle sitd, et sa voit olla toiselle niinku&ett. ai niinku s& oot tommonen sininen
((nauraa)), ettd, ma just sanoin ettd ma Annikanskpust vitsailin niinku, "ai niinku

sa oot niin vihree” ((nauraa)). Niinku tammostanténdsta hauskaa. (B1)

Yksi haastateltavista kertoi menetelman avulla ogpnsa rentoutta myds itsedédn kohtaan ja nau-

ramaan omille heikoille puolilleen:

Al: Tossa on, tossa on opiinu nauraan myos itsell&® mun mielestd se on tuonut
yhden asian, ty0yhteiséssa on hirveen tarkee humnetitmad, maa en oikeesti 00
kauheen, ma en 00 se taydellisin ... osa siita.ii& €in oppinu nauramaan itselleen-
Kin ja...

Milla: Hyvaksyy sen epéataydellisyyden?
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A1l: Niin, niin, vaikka se niin kamalan vaikeeta imnknutta joo.

Huumoriin ymmarrettiin liittyvan myos kaantépuojaillekin omaan persoonallisuuteen kohdistu-
vat vitsit voivat olla liikaa. Haastateltavat kotioat, ettd huumorin kohde taytyy tuntea hyvintgot
tietdd, missa jokaisen henkilokohtainen raja kulk@ipaataan lahes kaikki haastateltavat olivai sit
mielta, etta menetelmaan, kuten mydskaan profiilormaatioon ei pida suhtautua liilan vakavas-
ti, vaan ottaa siita irti ainoastaan hyvat puokggttad muut vahemmalle huomiolle. Kuten yksi
haastateltava kuvasi suhtautumistaan: "Vahan giees, etta jos lukee horoskooppia niin miksei
l&htisi niinkun tdh&nkin mukaan.” Haastateltavatosyiedostivat, etta jotkut saattaisivat suhtautua
menetelmaan jopa "hdmppana”, mutta korostivat kikite itse suhtautumalla menetelmaan Kkriitti-

sesti, mutta samalla avoimin mielin ja leppoisalanteella.

5.4 Menetelméan vaikuttavuuden esteet

Suurin osa edella kasitellyistd menetelman hydtggkevista lausumista on peraisin myyntitiimil-
ta. Vuorovastaavatiimi jasenista suurin osa kaottei enenetelmasta ollut varsinaista hyotya. Tallin-
nan rynmassa osa koki menetelméan hyodylliseksitamaportoitujen hyotyjen skaala oli huomat-
tavasti suppeampi kuin myyntitiimilla ja keskitighemman kokemuksiin omien henkilékohtaisten
kayttaytymisvalmiuksien kehittymisesta kuin menmig@h vaikutuksista ryhméan vuorovaikutussuh-
teisiin ja tyGilmapiiriin. Siita, miksi menetelmasei ollut hyotya, esitettiin kaikkiaan seuraavanla

sia ndkemyksia (taulukko 4):

Ajan puute (5) (mt, vt)

Rauhaton tydymparisto (1) (mt)

Tiimitydskentelyssa ei ollut sellaisia ongelmiaitgomenetelman avulla pyritdén ratkaisemaan (2)
(mt, tr)

Taulukko 4: Menetelman vaikuttavuuden esteet (ssluko. lausuman esittaneiden haastateltavien
maara seka tiimit, joihin lausumat esittdneet hiéhkuuluivat)

Ehdottomaksi suurimmaksi syyksi sille, miksi meiatista ei ollut hyotya, esitettiin ajallistén
resurssien puute. Haastateltavista ajan mainitsimgelmaksi yhta lukuun ottamatta kaikki, jotka

kokivat, ettd menetelmasta ei ollut hyotya. Aikdiaidarvittu etenkin muiden tiimin jasenten prefii

% Tulos on identtinen Beauchampin ja Jacksonin (2@8527) tutkimuksessa saadun tuloksen kanssaajomkkaan
aika oli toisella tutkimuksen kohderyhmalla yleislyy siihen, miksi menetelmasta ei koettu olleedtyydy.
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leihin tutustumiseen ja mahdollisesti my6s valmestimisuutta vapaamuotoisempaan ja konkreet-
tisempaan keskusteluun tiimin vuorovaikutussuhdejaterilaisten ihmisten tavoista toimia. Arjen
hektisyys ja jokapaivainen ty6 oli vienyt kuitenkitmin mukanaan valittomasti tilaisuuden jal-

keen, ja alkuperaiset suunnitelmat jaivat toteuttema

"No just, jus Sannan kaa juttelin tasta etta, gpigaské mun nyt antaa taa sulle, ku
tasta, ku tuntuu et se on vahan ikavaa kylla, etjkgestetaan tallanen koulutus - ma
sanon nain ihan suoraan - kun jarjetetaan tallalkemilutus niin se tavallaan lassah-
taa siihen etta sita ei sitten ... laheta purkamaan gilkeen, oteta aikaa sille. Kun
meil on niin pieni organisaatio, niin m& oon sanogtumeil on niin paljon hommaa
valilla, etta ... yks paiva ei riittdis tekemaan.&tt. ((naurahtaa)) must tuntuu niin-
kun, ettd pitais olla niinkun enemman tunteja pas# etta sais niinkun kaikki hom-

mat tehtya niinkun asian mukaisesti kunnolla.” (B1)

Ajanpuutteen lisdksi erds haastateltava toi esigebnana rauhattoman tydympariston, jossa profii-

lien lukemiseen syventyminen on vaikeaa.

"Ja sitten siina on tietysti sekin, etta meilla amokonttori. Siella ei, jos hetken halu-
aisit joskus rauhassa jotain lukee, niin ei se stni Tai taytyy tulla joko seitsemalta
aamulla t6ihin tai jaada sitten seitsemaksi illattzihin et siella on hiljaista ja rauhal-

lista. (...) Et se, ettd olosuhteetkaan ... ei valttéiéntue sellasta niinku itseopiskeluu

tybaikana ainakaan. (A3)

Tallinnan ryhman jasenten palauteprofiilit olivdlajtden hyvin samantyyppiset, ja he sijoittuivat
72-paikkaisella tiimikartalla 1ahes samaan kohtdaris ryhman jasenista esitti ndkemyksen, etta
henkildiden samankaltaisuudesta johtuen intervetdiei ollut juurikaan hyotya. Ryhméassa ei ollut
senkaltaisia henkilokemia- tai keskindiseen ymnmdigéen liittyvid ongelmia, joita menetelman

avulla pyritaan ratkaisema®@nMyds erds myyntiryhman jasen esitti, ettda meneiel kaytolle ei

2L On myds mahdollista spekuloida ajatuksella, milgikitys on silla, etta kaikkien ryhman jasentenfiien mukai-
nen paavari oli vihred. Menetelman teorian mukaiggsvariltaan vihreat henkilot valttavat konfbia ja yhteisym-
marryksessa toimiminen on heille tarkeaa. Stefdimd&t Sutherland (2005, 320) viittaavat Dunningibangen &
Adamsin (1990, ks. Stefansdottir & Sutherland 20H)) tutkimukseen, jossa havaittiin, ettd paapesfssiltaan tun-
tevat tyypit (Insight-menetelméssa vihreat ja ke#i arvioitiin vuorovaikutustaidoiltaan paremmiksin ajattelevat

tyypit.

71



ollut tarvetta, koska tiimin vuorovaikutussuhteissiaollut alun perinkaan ollut ongelmia (ks.
5.1.1)).

Milla: No minkalaista tota ... minkéalaista hyotya lgubn ollut ihan konkreettisesti siita
... ((interventiosta)) sen jalkeen?

C1: No ... ei paljon ole, koska me ... valitettavaskdse tiimi, nelja meita oli, ja me
tultiin siina ympyrassa aivan samaan paikkaan kiaikitéd me taidetaan olla kaikki niin
samankaltaisia. Ettd me tiedetaan, ettd ma kaygtaydiden kanssa niin, kuin méa halu-

aisin, etta mun kanssa kayttaydytaan ((naurahtaa)).

5.4.1 Nakemyksid menetelman potentiaalisista riskei  sta

Osa haastateltavista esitti myos joitain ndkemyksta, millaisissa tilanteissa interventio saaitai

toimia vastoin tavoitteitaan. Haastateltavat esittiarvioitaan sité lahtokohtaa vasten, mita organi
saatiossa kannattaisi ottaa huomioon, mikali imetion kayttdd laajennettaisiin myés muiden
ryhmien tai osastojen keskuuteen. Vaikka suurimpsam kokemukset interventiosta olivat paéosin
positiivisia ja uusia valmennustilaisuuksia toiatt hieman yllattden haastateltavat suhtautuivat
osittain varautuneesti ajatukseen, etta vastaaveet@lena toteutettaisiin organisaatiossa my6s muil-

le ryhmille.

Muutamat haastateltavista toivat esiin, etta ilnmaptulisi olla turvallinen ja keskinaisen luotta-
muksen hyvéa, jotta menetelma tuottaisi positiivisibbksia ja rynman ilmapiirista ja vuorovaiku-
tussuhteista voitaisiin keskustella avoimesti. @rg@ation joillain osastoilla/joissain ryhmissa-tun
nistettiin olevan joitain ty6ilmapiiriin liittyvidongelmia (ks. luku 5.1.2.), joiden arveltiin (mikal
vastaava interventio toteutettaisiin naiden ryhnkeskuudessa) saattavan johtaa siihen, etté itsensa
alttiiksi asettaminen muiden arvioinneille saaistia kokea oman aseman kannalta uhkaavana,
mika saattaisi mahdollisesti jopa syventdd olemab=saa ristiriitoja. Useimmat kyseisen nakokul-
man esittdneistd henkildista nakivat kuitenkinad ettahdolliset ongelmat olisi mahdollista valttaa,
mikali menetelméan periaatteista ja tavoitteistainfoitaisiin kunnolla jo etukateen ennen arvioin-

tien tekemisté ja valmennustilaisuutta.
"Ma en tieda, tietylla tavalla ... se vois olla ... a&hnoisin, ettd se vois olla ehka

jollakin asteella, en nyt sano ettd mitenkaan niinaratekijana, mut ma voisin kuvi-

tella, et jos sita lahettais laajemmalti tekema&meerkiks tuolla meidan myyntipalve-
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lussa, ihan meidan myyjien kesken ... koska siell&kikka mé& en hyvin niité ihmisia
tunne, niin ma tiedan, etta siellakin on aika paljita ihmisia, sellaisia niinkun, vas-
takkainasetteluja valilla, ja on erilaisia ihmisi#a luulen, etta se ... ennen kun siihen

lahettais, niin se vaatis sellasen kunnon presdidaasiita, et mika taa juttu on.” (A4)

"Et tota ... taa ois hirveen tarkeeta ... lahtee myym#&# homma niin, ettd ihmiset
oikeesti tietaa, mista on kysymys. Et ... kylla é@édhtiinkin se, mutta ... se, ettd miks
tammosta tehdaan ja mita tietoa sieltéd saadaan .mijan sita tietoa tullaan hyddyn-
tamaan. Et jokainenhan kokee, sen, et miten ma tggidyn ... ja miten ma liityn ta-
han juttuun ja tarkottaaks taa mulle jotain juttuja ja onks tda hyva juttu vai ei. Ih-
minenhan aina ajattelee itteensa, kun on jotainiaigsttuja, miten mun tassa kay.

Niin tota ... ma luulen, et se semmonen asiasta tkénen on tosi tarkeetd.” (Al)

Samat henkil6t toivat myds esiin, etta menetelnguelbaminen edellyttdad tydpajoihin osallistujilta
riittdvaa aikuisuutta ja kypsyyttd, jotta omaa persaa koskeva palaute osattaisiin ottaa vastaan
suhteellisuudentajuisesti ja realistisesti. Mildgiha minakuva on viela muotoutumaton, palautepro-
fiili el auta tavoitteensa mukaisesti oman itsetamiksen parantamisessa. Perusoppi itsestad on en-
sin hyva hankkia muualta, jotta oma peilikuva ekgii lilan akillisesti ja kovakouraisesti.

"Muut tas on se, et kyl taa, kyl taa niinkun aikenmstydkalu on. Taa ei oo keskenkas-
vusten tydkalu. Kylla, kyl ma vaitan, etta kyllfiayonkinlainen elamankokemus pitaa
taustalla olla. Et jonkinlaista ... ihminen, jokateda ... kuka on ..., niin taa ei valt-
tamatta kylla yhtaan paranna sita. Kylla méa olemkun, joku ikaraja talle pitais kyl-
|a laittaa, ettd ikahan ei valttamatta kerro mitgamutta jonkinlaista aikuismaisuutta
téaa vaatii, ja semmosta ... niinkun ..., et, et vaikuiihan surutta kattoo peiliin, et
kuka sieltd nékyy. ... Et semmonen oman, oman tellrskaikkahan taa on. Et yo-
unia tasta ei kylla kannata menettaa, mutta ... tghi#a musta suhtautua silla taval-
la ... kriittisesti ..., mutta myds silla tavalla hy\amoimesti, et hei, td& ei 00 nyt Kir-

kossa kuulutettu totuus, mutta pistaa myos ajattedn.” (Al)
Koska organisaatiokulttuuriin liitettiin tiettya ratosvastaisuutta (ks. luku 5.5), osa haastatettavis

myos arveli, etta kaikkialla organisaatiossa mdneian ei valttamatta suhtauduttaisi riittavalla

vakavuudella, jotta siitd voisi olla jotain hyotya.
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"En tieda, ettd onko tassa tarkoitus ettd me kayigki, et kaikkien keskuudessa tehtai-
siin tdd sama tutkimus. Siita melkein voisin veikatta siella on sit ihan varmasti sellai-

sia ihmisia, jotka sitten suhtautus tahan koko asiadhén, ettd noh, mitas tasta nyt on
hyotya ja se oli jo esimerkkina sillon kun meibé@jestettiin tama, tammonen myyntikou-
lutus, elikk& meilla oli ihan tdmmaonen ulkopuolinemsultti joka meita sitten perehdytti

myymisen saloihin, niin, siellakin tuli jo, jo nka sellasia, et no mina oon tehny tata viis-
toista vuotta, kylla mind osaan myyda ja olen jonkayyntikurssinkin joskus kaynyt ja
nain niin, niin, voisin kuvitella vaan, etta, et sevalttdmatta niinku ihan kaikkien kes-

kuudessa (...). Et sit siitd vois tulla (...) no entmeda voisko siita mitdan ((mietteliaas-

ti))" (B4)

5.5 Organisaatiokulttuuria koskevat nakemykset jat  ulkinnat

Tutkimuksen yksi alakysymys kuului, miten tyontékikokevat menetelman sisaltdman persoonal-
lisuusnakemyksen suhteessa yhteiskunnan ja orgaioisalttuurin (koettuihin) arvostuksiin ja ih-
miskasitykseen. Kysymyksen taustalla oli oletugisietta mikali tyontekijat kokevat menetelman
ihmiskasityksen ja eri persoonallisuustyyppien saaneoisuuden periaatteen olevan ristiriidassa
yhteiskunnan ja/tai organisaatiokulttuurin arvostuskanssa, ty6paikan sosiaalisia kaytantdja on
todennakoisesti vaikea muuttaa, silla kaytantéjemuttaminen edellyttaisi myds kulttuuristen pe-

rusoletusten muuttumista.

Kulttuurisia arvostuksia ja ihmiskuvaa koskien totlkksessa ei saatu selvaa ja luotettavaa vastaus-
ta kysymykseen. Vaikka haastateltavat saattoivaa-aluoitteisesti viitata organisaatiokulttuuriin
(usein haastattelun alussa, kun he pohtivat tydgdmellmapiiria), kulttuurin (niin yrityksen kuin
laajemman yhteiskunnan) mukainen ihmiskasitys jeisten ihmistyyppien arvostus oli selvasti
sellainen aihe, jota haastateltavat eivat ensirirdldlleet aikaisemmin pohtineet. Haastateltavat
kokivat paasaantoisesti kysymyksen mielenkiintaserietittavand, mutta valmiita vastauksia oli
melko vahan. Saattaa olla, etta kysymys meni npuéle kulttuurin perusoletusten tasolle, etta sita
koskevat kokemukset olivat todellakin pitkalti teslamattomia. Mahdollisesti toisenlaisella tutki-
musmetodilla, joka olisi jattanyt henkildille enerdmaikaa reflektoida omia kokemuksiaan, tutki-

musongelmaan olisi saatu tarkempia vastauksia.

Aineistosta nousi kuitenkin esiin muutamia, tullanwaraisia piirteité ja yksittaisia mielenkiinta@si

kokemuksia. Paasaantoisesti haastateltavat kokeitt, organisaatiossa suvaittiin hyvin erilaisia
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ihmisia. Muutama henkil6 toi esiin, ettd huomaastja mukautuvaiset ihmiset sopivat ja sopeu-
tuivat organisaatioon paremmin kuin vahvatahtoigeimakkaasti omia etujaan puolustavat ihmi-
set. Kiltteyden ja mukautuvuuden arvostusta eidfnkban esitetty varsinaisesti diskriminoivana
piirteena kulttuurissa. Erdén haastateltavan ntielegseessa kiltteyden ja mukautuvuuden arvostus

on ainoastaan luonnollinen fakta:

"Kylhan se, kyl se mun mielestad on kyl& ne jotka on Kiltisti hiljaa ja tekee tyota
niin niitd arvostetaan paremmin ... ((painokkaastghan on selva, niin makin tekisin
((naurahtaa)), jos olisin tybnantaja ... Et nd& jotia ... vahan sit niinku vahvempia
... persoonia, jotka sanoo, uskaltaa sanoo vasta@mm,niista sitten, niista ei oikeen

tykata.” (B3)

Edella mainitun piirteen osalta kulttuuria kuvattesimerkiksi "ruotsalaiseksi” ja "silkkihansikas-
kulttuuriksi”. Kuvailuilla tarkoitettiin, ettd yrigksessa vallitsi vahva odotus neuvottelevasta paatod
senteosta, ja hyvin suoraa ja jyrkkéaa asioidemdesistapaa saatettiin vierastaa. Haastavimmat puo-
lensa organisaatiokulttuuri oli nayttanyt uusillganisaatioon tulleille henkildille, jotka olivaih-
teneet viemaan tydyhteisdssa uusia asioita eteenpéokkaasti ja tietAmattaan kulttuurin n&ko-
kulmasta kenties jopa aggressiiviseineistossa oli yleisesti ottaen havaittaviss& etiganisaa-
tiokulttuuria koskevia arvioita ja tulkintoja esittéat enimmékseen organisaatiossa vasta melko va-
han aikaa (korkeintaan muutaman vuoden) tyoskesetelenkil6t. Suurin osa haastateltavista ei
esittdnyt mink&aéanlaisia kulttuuria koskevia nakeméik osa taas viittasi organisaatiokulttuuriin
usein haastattelun kuluessa eri teemojen yhteydekséinnot vahvistavat ndkemyksia siita, etta
kulttuurin havaitseminen edellyttda tiettyd ulkofmiautta (ks. luku 3.2.). Organisaatiokulttuuri
ikaan kuin "realisoituu” ja tulee nakyvaksi senrimi tuleville uusille inmisille, kun he huomaamat-

taan kyseenalaistavat sen perusoletuksia.

Organisaatiokulttuurin liitettiin myods tietty varktentaisuus, sulkeutuneisuus ja uusiin asioihin
kohdistuva muutosvastarinta, mikd on samansuumtdi@ mapiiriin liittyvien havaintojen kanssa
(ks. luku 5.1.2). Molempien ilmidkenttien kuvailaskeskeisena nimittajana toimii tydyhteisén suh-
tautuminen muutoksiin ja uusiin asioihin. Tyoyhtgissuhtautumistapa muutoksiin saattoi korostua
ilmapiiria ja kulttuuria koskevissa arvioissa aimaksittain sen vuoksi, etta organisaatiossa eli ta
pahtunut hyvin paljon muutoksia viimeisten vuosigkana ja siihen liittyvat havainnot olivat ikaan

kuin "pinnalla”’. Muutosvastaisuudella ei nahty lamnkaan olleen vaikutusta intervention periaattei-

75



den kaytantéon soveltamisen kannalta. Yksi had&tatekuitenkin arveli, etta silla saattaisi olla
merkitystd, mikali menetelmén kayttoa laajenneitarsuualle organisaatioon.

Milla: Joo. Mitas sitte, jos sa ajattelet etta joaikka tehtais teidan kokarganisaati-
olle tAammaset, ... kaikki sais ne profiilit ja kalikikaytas naa valmennukset, niin ...
onkse ylipaataan niin, ettd onks ihmiset halukk&gaittaan itseensa tammaosissa asi-
oissa vai? Onkse niinku realistista?

B1: (...) Sanotaan se, ettd meilla kaikki noi muuebksa koen ne, ne on hyvin haas-
teellisia ... Ja meilla on, meill& on jonkun verramsmosta, et ... just sita ku on sem-

mosta tietynlaista, mun mielesta aika voimakastakuutosvastarintaa.. mun mie-

lesta se on voimakkaampaa kun muissganisaatioissa ollut, paljon voimakkaam-
paa, kun yhtakkia halutaan veda toimintaa oikekakstuhattaseittemanluvulle (...)
niinkun, et se muutosvastarinta on voimakkaamptsem takia méa en oo ihan varma
ettd oisko ta&, oisko taa, tda sitten vahan plileapaa niille sitten tédssa vaiheessa

vield”

Kaikkiaan organisaatiokulttuuria koskevat lausungpityon esitetty tiivistettyna alla olevassa tau-
lukossa. Suurin osa kuvailuista on ilmaistu aimsisd nimenomaisella taulukossa esitetylla sanalla,
osassa olen yhdistanyt lahes tdsmalleen samaattavit, mutta hieman eri tavoin ilmaistut ha-
vainnot yhteisen kasitteen alle. Inmiskeskeineneg@ariaan sijoitettiboheemion ilmaisultaan mo-
niselitteinen; haastateltava kuitenkin tulkintanikaan viittasi lausumalla nimenomaan tydyhteisén
lampimaan yhteisollisyyteen, jossa ns. "kovat drkoten mittaaminen ja tuloksellisuus eivat nauti

suurta arvostusta.
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Ihmiskeskeinen (4)

Boheemi (1) (mt)

Ruotsalainen (1) (mt)

Silkkihansikaskulttuuri (1) (mt)

Mukautuvuuden ja huomaavaisuuden arvostus (3)utn;)

Perinteinen (3)

Vanhoillinen/vanhahtava (2) (mt)

Voimakas muutosvastarinta (2) (mt, vv)
Hierarkkisuus/herran pelko (2) (mt)

Sulkeutunut/sisdan péaasy organisaatioon vaikea@anf2yt)

Taulukko 5: Organisaatiokulttuuria koskevat nakesgglja tulkinnat (suluissa ko. lausuman esitta-
neiden haastateltavien maara seka tiimit, joihislenat esittaneet henkilét kuuluivat)

Haastateltavien arvioissa yhteiskunnan kulttuuasavostuksista korostuivat organisaatiokulttuu-
ria koskeville arvioille vastakkaisesti erityiseajatteluprefenssi ja ns. "kovat "arvot (asia- j@is-
tuskeskeisyys vastakohtana ihmiskeskeisille ampilrvostuksia pidettiin toisaalta luonnollisina,
toisaalta niiden ei koettu vaikuttaneen erityisestiaan elamaan. Yhteiskunnallisilla arvostuksilla
ei, samoin kuin organisaatiokulttuurin arvostulesjt piirteilld, nahty olevan merkitysta interventi

on vaikuttavuuden kannalta.

"En tii&, onkohan se sitte, miten vaan niinku kaeirtaa vai, vai totuutta vai mitahéan
se on, mutta kyllahan se ehka, jotenkin ainakitaseh mielikuva on, etta tassa yh-
teiskunnassa parjaéa sellaset ... miten vois sanogatkibmiset, jotka on sellasia ...
tuloshakusia ja sellasia, ehka ei valttamatta ibmum téllasia inhimillisia arvoja ar-
vostavia, jotenkin en ti&, on semmmonen fiilis vdaka se tulee tasta nain ku, mité
tuolta tulee tiedotusvalineista, lehdesta, tel@ss, se vaan jotenkin korostsielta.
(...) Mut en ma nyt tiid, ehkd nyt ei henkilokohtageslamassa kylla sellasta oloa
00.” (B4)

"Kyllahan mun mielestd, ((miettelidasti)) onkohaaikki poliitikot punasia ... tai kel-
tasia ... kyl vahan niinku semmonen, ma en tieda.totaythan siin oli jaettu niin, et-
ta ... méa olin muistaakseni tukija. Sithan niit gitéelija. Niin kylhan niitd mun mie-
lestd, jos mietitdan niinku yhteiskunnassa, niihh st tuntuu, ettd arvostetaan
enemman (...) naa ajattelijat ja naa mita olis sisiéi-punasella alueella, ja ... mita

siina nyt oli. Mut sehan on, sehén on ihan selvéh@&h on usein sitte ne, jotka on
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niinku yhteiskunnallisesti esilla. Et sehan on &ebt sitte tietenkin ne saa arvostusta-
kin. Voiskohan se olla néain ((haurahtaa)). (B3)

Ajattelupreferenssi (1) (vt)
Kovien arvojen ihmiset (2) (vt)
Suorituskeskeisyys (2) (vt) (mt)

Taulukko 6: Yhteiskunnan kulttuurisia arvostuksaskevat ndkemykset ja tulkinnat (suluissa ko.
lausuman esittaneiden haastateltavien méara sekf joihin lausumat esittdneet henkildt kuului-
vat)

Kulttuurisiin arvostuksiin ja ihmiskuvaan osaltahittyen todettakoon, etta haastateltavien oma
ihmiskasitys (omat, persoonallisuutta koskevattadtiat) naytti tutkimusten tulosten valossa ole-
van hyvin sopusoinnussa menetelman teorian kaisstsi ettd henkilot paasaantoisesti kokivat
oman profiilinsa kuvaavan hyvin itsea (ks. luku)5r8y6s muiden profiilit olivat jAdneet haastatel-
taville hyvin mieleen ja profiilien tuottama infoaatio vaikutti yhdistyvan luontevasti henkil6ita
koskevaan kokemukselliseen tietoon. Muiden tiindisenten profiileja tarkasteltiin ja tulkittiin esi-
merkiksi henkilon tydtehtavaa tai epavirallistartydlia vasten. Punaista preferenssia pidettiin paa-
saantoisesti luonnollisena johtavassa roolissaildedmisille; keltaista myynti- ja edustustyota
tekeville; sinista ja vihreda puolestaan keskitsténivaativalle, laskemista ja vertailua sisaltévall
tydlle. Tiimin jasenten erilaisia preferenssejaditthin esimerkiksi seuraavasti:

"Ku mehan mennaan silleen, ettd, Marjahan on tigterpunainen. Ku ... varmaan

niinku, jo sen ... se tyd mita han tekee, niin sekmmaan antaa jo ... merkkeja sit
siihen, et ha vois olla punanen. Ja me ollaan S&anssa kaks ihan niinkun ... 66h,
keltasta, (...)Ja, sitte tota ... mulla on nyt sellainen k&sijkomuistista, ettd Hara-

lan Riina on sininen ... ja sitten taas, Méakisen $aolis viela ... niinku vihree. ... Ja
tota ... ja ne on kuitenkin hyvin sellasii siniviltéeniinku molemmat. Joka, joka toi-
saalta on mun mielesta niinku, jos aatellaan siti savalla, mika nyt voi sopimi-

hinkin tyotehtavaan”(A2)

Poikkeuksena yksi henkild oli kokenut, etta haneofiinsa oli ollut muille jossain maarin yllatys
ja myds muut tiimin jasenet raportoivat yllattyns@rhenkilon profiilista. Myos tatd poikkeusta
selitettiin henkilon tyoroolista kasin: henkilonbtpoli oli antanut aihetta ymmartaa, ettd henkild

olisi "toisenlainen”, kuin mita profiilin tuottamaformaatio kertoi. Henkil6 itse koki, etta intene
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tio oli laajentanut positiivisella tavalla muidedkemyksia hanesta ja tuonut esiin hanen tydoympa-

ristbssa piileviksi jaavia piirteitaan.

"Ehk& vahan néa muut oli yllattyneitakin siita, &ten ollut kuitenkaan ehka niin tek-
nokraatti, kun ne vois kuvitella. Se sellanen ...dehktyorooli siella niin, miten on
niinku tietynlaiset pienet vastuualueet jaettunrge ehkda enemman sitten ... luo myos
sitd kuvaa. Mika ei valttamatta oo ihan ... tays tstuSiind mielessa oli ihan kiva, et

l&hettiin tahan projektiin mukaan.” (B2)

Tiivistettyna vastauksena tutkimuksen viimeiseakygtymykseen voidaan esitettyjen ndkemysten
perusteella todeta, ettd organisaatiokulttuurirositvksia koskevat lausumat korostivat kiltteytta,
mukautuvuutta ja huomaavaisuutta. Yhteiskunnatlisterostusten koettiin asettuvan painvastaises-
ti asiakeskeisten ihmisten puolelle. Arvostusterk@ettu vaikuttavan siihen, miten menetelméa
sovelletaan kaytdnnossa ja kuinka hyvin teoriagi@nééan tyoyhteison arkeen. Menetelman kay-
tantdon soveltamisen kannalta myonteinen havailtmybs se, ettd menetelmén teorian mukainen
persoonallisuuskasitys vaikutti olevan melko yhtémeen haastateltavien omien arkikasitysten
kanssa. Kulttuurisia arvostuksia (ja kulttuurigogiéitaan) koskevat tulkinnat perustuivat ainoastaan
muutamien henkildiden nakemyksiin, eika niitd voydeistaa koko aineistoa koskeviksi. Mita il-
meisimmin perusteellinen vastaus kysymykseen etisilyttanyt toisenlaista tutkimustekniikkaa tai
ainakin syvallisempaa perehtymista ko. aihealuegdaén mita oli taman tutkimuksessa mahdol-

lista ja tarkoituksenmukaista.
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6 Lopuksi

Tutkimuksen kohteena oli Insights Discovery —melnefie jonka kayttoon liittyvia kokemuksia
tarkasteltiin Eckerd Line Oy:n kahdessa tiimisskasghdessa tydyhteisdssa, jonka jasenet eivat
muodostaneet virallista tiimia. Tavoitteena olitkéttaa mahdollisimman laajasti kokemuksia ilmi-
0sta, josta on vain vahan tieteen piirissa tehiji@rhusta. Erityisid mielenkiinnon kohteita tutki-
muksessa olivat intervention koetut vaikutuksetyhi@ison sisdisiin vuorovaikutussuhteisiin ja
tyoilmapiiriin seka henkildiden omiin vuorovaikutsgdlisiin taitoihin ja ymmarrykseen sosiaalisten
tilanteiden dynamiikasta. Myds organisaatiokultiukulki kasitteena tarkastelussa mukana siita
nakokulmasta, miten sen sisaltdmat arvostuksetiko@tterventiomenetelman perustana olevaa
Jungin arkkityyppiteoriaa sekad muita Insights Disary —menetelman teoreettisia periaatteita vas-

ten.

Yhteenvetona erillisista tutkimuskysymyksista, tamétkimuksen keskeisena tiedonintressina oli
saada selville, mitd interventioon osallistuneitienkildiden "korvien véliss&d” tapahtui intervention
aikana ja erityisesti sen jalkeen, kun menetelntgensa kehittdmisen periaatteet oli tarkoitus su-
lauttaa kaytantoon. Erillisissd, hyvan valmentayatimissa workshop-tilanteissa melkein minka
tahansa menetelman erinomaisuudesta on helppghtdanielta. Arkipaivan kulttuuriset ja tyéroo-
leihin liittyvat odotukset seka totutut rutiinita@avat kuitenkin vaantaa katta tydyhteisén muutos-
ja kehityspyrkimysten kanssa. Vaikka interventimigtuisikin vaikuttamaan siihen osallistuneiden
ihmisten orientaatioon muita ihmisia kohtaan, Bedaattaa olla vain vahan mahdollisuuksia tuoda
oppimistaan esiin organisaation strukturoidussagmsfbssa (ks. Katz & Kahn 1966, 390.390).

Tutkimuksen tulokset jaoteltiin seuraaviin osa-aiile: oman palauteprofiilin lukemiseen liittyvéat
kokemukset, menetelmén koetut hytdyt, menetelméuttavuuden esteet seka kulttuurisia arvos-
tuksia koskevat kokemukset. Toiseksi viimeisen gakghteydessa tarkasteltin myds haastateltavi-
en ajatuksia siita, millaisia asioita olisi tulesaildessa tarkeda ottaa huomioon menetelmén sovel-
tamisen yhteydessa. Nama ajatukset olivat enemmadnygoteettisia kuin todellisiin kokemuksiin
perustuvia, vaikka luonnollisesti haastateltavattiedt ajatuksensa siihenastisten kokemustensa
valossa. Tulosten tarkastelu aloitettiin kasitteédéén tydyhteison lahtotilannetta eli haastateltujen
nakemyksid menetelman tavoitteista ja kokemuksigHteison ilmapiirista ja vuorovaikutussuh-

teista ennen interventiota.
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Tulokset osoittautuivat osittain moniselitteisilai kokemukset kattoivat monenlaisia ndkdkulmia
interventioon. Haastateltavat raportoivat paljoiaesia menetelman koettuja hyotyja omiin vuoro-
vaikutustaitoihinsa, toisten ihmisten tuntemiseegmmartamiseen, esimiestyohon ja tydilmapiiriin
littyen. Hyotyja koskevat kokemukset painottuivatitenkin ryhma- ja yksilokohtaisesti melko
voimakkaasti. Osa haastateltavista oli selked&stisielta, ettei interventio ollut vaikuttanut ryBim
vuorovaikutuskaytantdihin lainkaan. Se ei kuitemkaalttamatta tarkoittanut sita, ettei henkil® iolis
pitéanyt interventiokokemusta positiivisena. 13:8tastatellusta kaksi henkildad suhtautui menetel-
maan kielteisesti tai hyvin varautuneesti ja vaBisitd mieltd, ettei menetelmasta ollut juurikaan

hyotya.

Yhdenmukaisin kokemus aineistossa koski suhtautanuomaan palauteprofiiliin, mika oli péaa-
saantoisesti myonteinen. Osa haastateltavistarkol@nomaan henkilokohtaisen profiilin saamisen
menetelman keskeiseksi anniksi. Oma profiili eirjk@an yllattanyt eikd sen koettu valttamatta
lisdnneen henkilon itsetuntemusta. Profiilin lukeen heratti kuitenkin positiivisia ahaa-elamyksia
ja huvittuneisuutta henkilén tunnistaessa itsemséilista. Osa haastateltavista myds suhtautut pro
fiilinsa mukaisiin kehityskohteisiin vakavasti jgri niiden avulla parantamaan vuorovaikutus- ja
ryhmatyoskentelytaitojaan. Vaikka henkilo olisidestanut omat kehityskohteensa jo aikaisemmin,
profiilin koettiin toimivan myds hyvana "muistiligha” siita, mitd hanen kannattaisi parantaa omas-

sa tydskentely- tai vuorovaikutustyylissaan.

Mm. valmennuskertojen maara ja tyodtehtavien ladiyttivat olevan yhteydessa menetelméaan liit-
tyviin kokemuksiin. Hyodyllisimmaksi menetelman kats. myyntiryhma, joka oli (yhtd henkil6a
lukuun ottamatta) osallistunut useampaan valmeremrk&uin muut ryhmat ja jolla oli kulunut en-
simmaisesta valmennuskerrasta myés enemman aikgatiyhmaan kuului myds ylemman esi-
miestason henkilita, jotka kokivat menetelméastéenl erityisesti apua omien esimiestaitojen ke-
hittamisessa. Toisaalta myyntiryhma oli my6s jakaut siten, ettéd ko. ryhméssa oli myds henkildi-
ta, jotka kaikkia muita tutkimukseen osallistuneteemman kokivat menetelmén tarpeettomaksi tai
jopa haitalliseksi. Yksi menetelmaan kielteisestitautuvista henkildista oli kuitenkin osallistunut
interventioon erilaisista lahtokohdista kuin muui)l& han arveli olleen vaikutusta omaan suhtau-

tumiseensa.

Ns. Tallinnan ryhma, johon kuului esimiehia sekénahalta ettd keskitasolta, koki menetelman
keskeiseksi hyddyksi oman profiilin ja mahdolliseadoyrkia kehittamaan omia vuorovaikutustai-

tojaan ja tyoskentelytyylidédn sen avulla. Ryhmé&segiet eivat kokeneet intervention vaikuttaneen
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juuri mitenkdan heidan keskinaisiin vuorovaikutugsisiinsa, eivatkd he kokeneet sille olevan
myoskaan tarvetta. Suhtautumiseen saattoi osalwkuattaa se, ettéd valmennusryhma oli ns. keino-
tekoinen ryhma, eli henkilot eivat muodostaneetlicgta tyéryhmaa, vaan yhteistyo oli satunnaista
ja tehtavankuvat melko riippumattomia toisistaaryoslryhman keskinaisella vuorovaikutusdyna-
miikalla saattoi olla vaikutusta menetelméé koskekokemuksiin, silla ryhman jasenet saivat kes-
kenaan hyvin samankaltaiset palauteprofiilit, @skinaisia, kayttaytymisen persoonallisista eroista
johtuvia vuorovaikutusongelmia ei ainakaan teoda@senetelméan teoridhmukaan) pitaisi juuri-

kaan esiintya.

Ns. vuorovastaavatiimi, jonka jasenet ovat alemmsimiestason henkil6itd, kokivat menetelmén
hyotyjen jddneen kaytanndssa hyvin vahaisiksilemnattomiksi. Menetelmén periaatteiden mukai-
sesti tiimin jasenten tulisi valmennustilaisuudéikgen tutustua omaehtoisesti myds muiden tiimin
jasenten palauteprofiileihin, mutta kaytdnndssaatéam jaanyt toteuttamatta. Tiimin jasenet koki-
vat, etta kiireinen tyorytmi ei ollut antanut malgouksia muiden profiileihin tutustumiselle seka
vuorovaikutteiselle pohdinnalle siita, miten mete#n tavoitteet ja periaatteet saataisiin sidottua
tyoyhteison arkisiin kaytantoihin. Tiimi oli kuit&m kokenut arvioinnin ja valmennuksen mydntei-
sesti ja kaikki toivoivat uutta valmennustilais@ytjossa vuorovaikutteinen keskustelu voitaisiin
toteuttaa ja menetelman teoria voitaisiin sitoakkeattisemmin tiimin vuorovaikutussuhteisiin ja

kaytantoihin.

Yrityksen kulttuuria koskevia kokemuksia ja nakemsigkraportoivat erityisesti henkil6t, jotka oli-
vat tyoskennelleet yrityksessa maksimissaan kalsitta. Organisaation kulttuurisiin piirteisiin
liitettiin ensinnakin tietty perinteisyys, joka iBni mm. vanhahtavina toimintatapoina ja muutos-
vastaisuutena. Organisaatiossa koettiin myos selldn kayttédytymisen hienotunteisuuteen, huo-
maavaisuuteen ja neuvottelevaan paatoksentekotdiihaiits odotuksia. Organisaatiokulttuurin ei
kuitenkaan koettu olevan erityisena esteend menatelmukaisten periaatteiden juurruttamiselle
organisaation arkisiin kaytantoihin. Vaikka niintgiskunnan kuin organisaationkin kulttuurien
tunnistettiin osittain suosivan tiettyja ihmistyyg@ enemman kuin toisia, suosimisen ei paasaantoi-

sesti tulkittu olevan diskriminoivaa. Interventionstelman mukainen ihmis- ja persoonallisuuska-

la ole mydskdaan mitaan sitd vastaan). Kuten luv@s$a. totesin, en aio taman tutkimuksen puitteistaa kantaa
siinen, miké& erilaisista persoonallisuutta tai temmenttia koskevista selitysmalleista on niin $asto mielestani
"paras”.

82



sitys vaikutti myods olevan hyvin sopusoinnussa héien omien, persoonallisuutta koskevien
arkiteorioiden kanssa.

Haastateltavat suhtautuivat pienelld varaukseitees) kannattaisiko menetelman kayttoa laajentaa
my6s muualle organisaatioon. Organisaation joiltasoilla ja osastoilla tunnistettiin olevan tydil-
mapiiriin liittyvia ongelmia, ja menetelmé&an liitt§in avoimen palautteen annon epdiltiin saattavan
johtaa ristiriitojen syvenemiseen. Myds organisaatittuuriin muutosvastaisuuden arveltiin aiheut-
tavan mahdollisesti sen, ettd menetelmaan ei sdiitiisi vakavasti. Osa haastateltavista oli kui-
tenkin sita mieltd, etta mikali menetelméan persséeja tavoitteista informoitaisiin riittavasti fai-

kali jokaisen osallistujan vapaaehtoisuus varntaitgin hyvisséa ajoin, mahdolliset ongelmat voi-

taisiin valttaa.

6.1 Johtopaatoksia ja pohdintaa

Tyoyhteisojen ja henkiloston kehittdminen on taragm bisnesmaailman trendi. Trendi johtaa juu-
rensa mm. oppivia organisaatioita (ks. esim. OPf)A0) ja tuloksellisia organisaatiokulttuureja
(esim. Ouchi 1982) koskevista tutkimustuloksistieastyon laadussa ja organisoinnissa tapahtuneis-
ta muutoksista. Kehittamisen kohteeksi ei enaa plkastaan tyontekijoiden tiedot ja taidot. Tyon-
tekijoilta odotetaan myds vuorovaikutus- ja yhtgighitoja sekd ns. "tunnealya”, yksinkertaistaen
kykya tulla toimeen itsensa ja muiden kanssa (Gale®99, 15). Goleman (1999, 15) jopa vaittaa,
ettd edella mainittu kyky toimisi yha useammin aptiuna paatettdessad, kuka tydnhakijoista saa

paikan, kuka irtisanotaan, kuka saa jaada, keeengtaan ja keta ei.

Suuntausta voidaan arvioida ainakin kahdesta Viesisdsta nakokulmasta. Toisaalta voidaan ai-
heellisesti pelata, katoaako erilaisilta persoasaliksilta elintila, kun kaikkien odotetaan "kehttt
van itsedaan” ja hiovan sarmiddn pehmeammiksi. a&bt&ehitys siihen, etta kaikkien odotetaan
olevan mukavia "keskivertoihmisid”, jotka eivat wagpossakaan arsyta ketaan? Toisaalta suuntauk-
sessa on se mahdollisuus, etté henkiléston hyvmivasaantyy, kun vuorovaikutustaitoja koskevat
kriteerit tiukentuvat. Monilla on kokemusta yksiigta hankalista kollegoista tai esimiehista, gotk
tokerolla kaytokselladn ovat onnistuneet pilaamiaalko tyoyhteison ilmapiiriin tai henkilokohtai-
sen tyonilon. Maksettava hinta yhden henkilén vuarkutustaitojen puutteesta tai yhteison sosiaa-

lista hyvinvointia koskevasta valinpitamattomyydesh téllaisessa tilanteessa suuri.
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Taman tutkimuksen kohteena olevat henkilot olivaltnita kehittdmaéan itseaan ja pitivat interven-
tion tavoitteita tarkeind. Omia kehittAmisalueitaskevaa palautetta haluttiin saada jopa enemman
kuin pelkastaan oman henkildprofiilin muodossanps esimiehet tarkastelivat profiiliensa avulla
kriittisesti omia johtamiskaytantéjaan. Samalla kumisten omat yhteistyota koskevat odotukset ja
tavoitteet ovat kasvaneet (Lahtinen, Vartia, S&inloki 2002, 95), mahdollisesti myds oman toi-
minnan reflektointi on lisdantynyt. Tiimimaisesséntintaymparistdéssgetting alongkorostuuget-

ting ahead-motiiviin ndhden (ks. Hogan & Holland 2003, tamétkielman luku 3.1.1). Ryhmaan
kuulumisen sosiaalisten palkkioiden (Juuti 2006}, K&. taman tutkielman luku 3.1.2) vuoksi ihmi-
set ovat kenties valmiita laittamaan itsensa likddyntipukkisyndrooma (Lahtinen ym. 2002, 100,
ks. taman tutkielman luku 3.1.3) ei puolestaant&altta ole uhkana, mikali ymmarretaan, etta
vuorovaikutuksen ongelmat eivat (ainakaan ainajtsg yksildissa sindnsa, vaan muiden tavoissa

ymmartaa ja selittaa yksilon toimintaa.

Vaikka interventiota koskevissa kokemuksissa oljomaheterogeenisuutta, useimmista haastatte-
luista valittyi tunne, ettd menetelma oli tuonunkigille iloa ja tarjonnut hyvia hetkia yhdessa
muun tydyhteisén kanssa. Valmennustilaisuuksistenohelle jaanyt mieleen, miten hauskaa siella
oli ollut ja keskindisen vuorovaikutuksen avoimwarteoli ikdadn kuin saatu "paéa auki”’. Myos Be-
auchampin ja Jacksonin (2005, 27) tutkimuksessat ussastateltavista olivat nauttineet osallistu-
misesta Insights-interventioon, huolimatta siit#é d&aikki eivat pitdneet interventiota varsinatses
hyodyllisena. Kokemukset kertovat mielestani sigéa tutkimuksen kohteena olevan menetelman
kaltaisten ns. "kevyiden” ja bisnestrendikkaidenknenetelmien avulla voi olla mahdollista lisata
ainakin hetkellistd hyvinvointia tydyhteisdssa. Kegtmisen ei tarvitse valttdmatta olla haudanva-
kavaa ja laajamittaista ollakseen vaikuttavaa. k&gsn merkitys on myos silla, missd maarin pro-

jekti saa temmattua ihmiset mukaansa ja millaigituapolkuja ja motiiveja se ihmisissa herattaa.

Toisaalta yhteisoéllisia vaikutuksia (tyoilmapiriparanemisen muodossa) intervention avulla saa-
vutettiin melko vahan, ja ne olivat painottuneeinvakkaasti ryhmékohtaisesti. Vaikka tyoilmapii-
rin on todettu muuttuvan helpommin kuin organisaailttuurin (Moran & Volkwein 1992, 38-40,
paa tai syvallisemp&a interventiota, kuin mik& tAndkimuksen kohteena olevalle tydyhteisdlle
oli tehty. Mahdollisesti vuorovaikutteisen keskuisie vahaisyys (mika laitettiin paasaantoisesti
ajanpuutteen piikkiin) oli yksi syy siihen, miksakutukset ty6ilmapiiriin olivat vahaisia, vaikka
henkilokohtaisella tasolla menetelmaa koskien raptin melko paljon erilaisia hy6tyja. Esim.

Nakarin (2003, 39, ks. taman tutkielman luku 3.3)kaan ilmapiiri "syntyy ja muuntuu vuorovai-
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kutuksessa”. Vaikka menetelman teoreettisia peaaatopiskeltiin yhteisissa tyopajatilaisuuksissa,
ohjatun tilanteen lisdksi (valmentajan lasné olig¢ssiyty keskustelu ryhman vuorovaikutussuhteis-

ta olisi saattanut tuottaa parempia tuloksia tyapirin kannalta.

Menetelman soveltamisen yhteydessa tulee myos pitékessa, etta siihen siséltyy osittain hyvin
sensitiivisten asioiden kasittelya. Interventio ladigad, ettd ihminen raottaa oman yksityisen mi-
nuutensa verhoa ja asettaa sen alttiiksi muidemstiem arvioinnille. Tydpajojen vetajalla on tallai-
sessa tilanteessa suuri vastuu ryhmasta ja seldigkdsi Esimerkiksi tydyhteistssa, jossa esiintyy
tyopaikkakiusaamista, menetelman kayttoonottoaetuhgelestani pohtia tarkkaan. Tulehtuneessa
tyoyhteisossd ongelmien takana ovat tuskin pelkégonallisuuserot, vaan ongelmiin liittyy usein
myos tyontekijoiden valisia valtataisteluja. Mik&jioyhteisosta ei 16ydy yhteista tahtotilaa tyoil-
mapiirin parantamiseksi, arviointia voidaan mahideliti kayttaa myos yhtena valineend oman ase-

man ponkittdmiseen ja toisten loukkaamiseen.

Intuitiivisesti menetelmaan (ja vastaaviin valmesmuotoihin) liitetdan ehka yleisimmin stereoty-
pioinnin riski. Piirre- ja tyyppiteorioiden kriitiliden mukaan typologiat ovat ikd&n kuin valmiita
paketteja, joissa ei huomioida sita tosiasiaa,rattés ymparisto vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen
ja ettd ihmisen persoonallisuus voi elamankuluaékmuuttua (Dunderfelt 1998, 179-180). Ihmis-
ten luokittelu eri tyyppeihin saattaa rajoittaaimhlisen kokemuksen ja havaitsemisen monimuo-
toisuutta. Tassa tutkimuksessa yksi haastatelgawgsttti samansuuntaisen ndkemyksen, samoin
Beauchampin ja Jacksonin (2005, 27) tutkimuksesde®emmistd haastateltavista esitti vastaavia

mielipiteita.

Dunderfelt (1998, 36) puolustaa tyyppiteorioita temmalla toisistaan tyypittelyn ja luokittelun.
Dunderfelt (1998, 36) esittaa, etta tyypissad onekysiotista, jonka sisddn mahtuu myods lukuisia
pienempid muotteja. Tyypit ovat toiminnan ylatasoja@anisoivia periaatteita, joiden piiriin kuuluu
monenlaisia kokemuksia. Luokka-k&site on sita vastgyppiad rajatumpi ja poissulkevampi. Dun-
derfeltin (1998, 180, 24) mukaan psykologiset tyypiat tosiasioita, joita koskevista keskenaan
kilpailevista teorioista loytyy yllattdvan paljorhtglaisyyksia. Tyypit eivat kuitenkaan sulje pois
ihmisen kehitysmahdollisuutta, yksil6llistéa taht@aelamén mukanaan tuomia yllatyksia. (emt.,
180.)

Oma nakemykseni on, etta riski stereotypioivaarttéditymiseen on sitd suurempi, mita lyhyempi

ja pintapuolisempi interventio on. Vaikka Insiglisscovery-menetelmassa kaytanndssa jaetaan
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henkil6t eri tyyppeihin, menetelman teoriassa kmtasn myos sita, etta tyypeissa on kysymys ih-
miselle luontaisimmasta ja yleisimmasta kayttaystyylista, joka vaihtelee, kun ihminen vaeltaa
tilanteesta toiseen. Esimerkiksi esiintymistilagtze henkild saattaa kayttda runsaasti “keltaista
energiaa”, vaikka hanen henkiloprofiilissaan sii&i owain hitunen — ihminen sopeutuu eri tilantei-
den asettamiin vaatimuksiin. Koska ihmisen kyky &sua tietoa on rajallinen, lyhyissa tyopajati-
laisuuksissa teorian inhimillisen kayttaytymisenmmouotoisuutta korostavat puolet saattavat vali-
tettavasti jaada ymmartamatta. Oman mindkuvansagpeisen huumassa ihmiset vertailevat innos-
tuneina "keltaisia”, "sinisia”, "vihreitd” ja "punaia” profiileitaan. Samassa sopassa saattaa uaohtu
myo0s se, ettd menetelman mukaisia tyyppeja onmsljaan todellisuudessa 72, joilla kaikilla on
toisistaan poikkeavat profiilinsa. Laajempi ja pitestoisempi interventio mahdollisesti syventaa
ihmisten teoriaa koskevaa ymmarrysta ja saa ihmiggis vastaanottavaisemmiksi muullekin kuin

omaa profiilia koskevalle tiedolle.

Vaikka tutkimustulokset eivat antaneet erityistéeta organisaatiokulttuurin merkityksestad mene-
telman teoreettisten periaatteiden kaytant6on salaiselle, on todettava, ettd organisaatiokulttuu-
rin "olemukseen” ja ytimeen ei tdssa tutkimuksgs&asty ehka riittavan hyvin kasiksi. Organisaa-
tiokulttuuria koskevien arvioiden jakautuminen s#kti maarallisesti eri ihmisten kesken (ja-
konimittajana tyosuhteen kesto) antoi viitteité&siiettd organisaatiokulttuurin arvostukset olivat
osittain piilevia, kuten Scheinin (1987, 32, ksnéi tutkielman luku 3.2.1) malli organisaatiokult-
tuurin tasoista esittaa. Mielenkiintoista organigaailttuurin ja yhteiskunnan arvostuksia koskevis-
sa tulkinnoissa oli se, ettd ne korostivat melktimitaisia arvoja, vaikka esim. Juutin (1992, 288
Kopelmanin ym. (1990, 228) mukaan organisaatiolutitheijastaa pitkalti yhteiskunnan kulttuu-
ria. Organisaatiokulttuurin ja yhteiskunnallistervastusten suhde ei tdméan tutkimuksen valossa
nayta olevan nain yksiselitteinen. Esimerkiksi,kkai yhteiskunnallisten arvostusten koettaisiin
yleisesti suosivan tuloksellisuutta ja tehtavakesketa, kulttuuristen arvostusten voisi kuvitella
esimerkiksi sosiaali- tai hyvinvointialan organisassa korostavan enemman ihmiskeskeisempia
arvoja (kuten taman tutkimuksen kohteena olevassdkailu-, myynti- ja palvelualan organisaati-
ossa). Koska tassa tutkimuksessa ei ollut tavoifteetkia organisaatiokulttuuria sinansa (vaan sen
merkitystd), organisaatiokulttuurin piirteiden sygtkehittyminen jaivat tassa yhteydessa avoimiksi

kysymyksiksi.
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6.2 Aiheita jatkotutkimuksille

Aineistossa mielenkiintoinen havainto oli se, éiséstateltavat korostivat melko paljon tydyhteison
turvallisen ilmapiirin ja keskinaisen luottamuksererkitystd, jotta interventio tuottaisi yhteisossa
hyvinvointia ja toimisi tavoitteidensa mukaisedflenetelméan miellettiin liittyvan riskeja, mikali
sitd sovellettaisiin tydyhteisdssé, jossa vuorowtaiksuhteet ovat oikeasti tulehtuneet ja kommuni-
kaatio ei toimi. Riskejd menetelma&an liitettiin n3y&iina tilanteessa, mikali valmennukseen osallis-
tuva ryhma on hyvin uusi ja keskinainen tuntemioenvasta alussa. Tallaisissa tilanteissa mene-
telmaan sisaltyva avoin palautteen antaminen ssiaki@ntya tarkoitustaan vastaan ja palautteen

annolla saatettaisiin pyrkid vahvistamaan omaa aagkuten olen edella esittanyt.

Taman tutkimuksen kohteena olevissa ryhmissa miemé&deoli kaytetty ns. primaarina preventiona
eli ilman, ettd tutkimuksen kohteena olevissa vanusryhmissa olisi havaittu erityisia vuorovai-
kutuksen ongelmia. Myds haastateltavien kokemukabvistivat taman: oman tiimin (Tallinnan
ryhman tapauksessa oman tydyhteison) tyGilmapgiiettiin hyvana. Primaarien preventiomene-
telmien tarkoituksena onkin eliminoida potentiagdis ongelmia aiheuttavia tekijoita joko yksil6-
tai yhteisotasolla (Reynolds 1997, 94). Tutkimuk&ehteena olevassa organisaatiossa ajateltiin,
ettd tiimin jasenten keskindisen tuntemisen panaimi@n ehkaisisi mahdollisia vuorovaikutuson-
gelmia ja tiimin hyva yhteishenki auttaisi henkifbsopeutumaan lukusiin organisaatiossa tapahtu-
viin muutoksiin. Muutokset tunnistettiin taten tyékijdéiden hyvinvoinnin uhkatekijaksi ja niiden

potentiaalisilta negatiivisilta vaikutuksilta hdiut suojautua.

Naista lahtokohdista menetelman vaikutuksia vuakmtasongelmaisessa tyoyhteisossa koskeva
pohdinta jaa tassa tutkimuksessa ainoastaan téseést. Kysymys on kuitenkin tarkea: Voidaan-
ko menetelméaa kayttaa myos ongelmia korjaavangdaghteisén negatiivisen kehityskulun pysayt-
tavana interventiomenetelmana (tertiaalinen ja séaarinen preventio, ks. Reynolds 1997, 94)?
Tassé tutkimuksessa haastateltujen arvelujen mu&aahoisaalta Stefandottirin & Sutherlandin
(2005) tutkimuksessa menetelman vaikutuksistastré®kemuksiin osoittautui, ettd menetelméasta
hyétyivat eniten ne, joiden stressikokemukset oladlan perin suuremmat. Myos ne, joilla tyotyy-
tyvaisyys ja tyytyvaisyys tyoyhteisén sosiaalisuhteisiin olivat alun perin heikoimmat, hyotyivat
menetelmasta muita osaryhmid enemman. (emt.) Tutkkoski kuitenkin nimenomaan interventi-

on vaikutuksia henkildiden omiin stressinhallintadaghin. Silla ei ollut yhteisollisia tavoitteita

87



eivatka tutkimukseen osallistujat olleet valttamatamasta tydyhteiso$taNain ollen tutkimuksen
tuloksia ei voida yleistdd menetelmén vaikutuksyidyhteison ilmapiiriin ja spesifin tydyhteison
vuorovaikutussuhteisiin. Kysymys menetelméan vaiksista suhteessa tydyhteistn tilanteeseen

olisikin merkittava ja tarkea jatkotutkimusten aihe

Eréas toinen kiinnostava havainto tassa tutkimulseBse, ettd menetelman hyddyllisimmaksi koki
ryhma, joka oli osallistunut kahteen valmennudilaiteen (myyntitiimi), kun puolestaan muilla
ryhmilla oli takanaan yksi valmennustilaisuus. Eybmien valilla ei ollut kuitenkaan yksiselittei-
nen, vaan myyntitiimissa oli myos henkil6ita, jotkaat olleet kokeneet menetelmaa lainkaan hyo-
dylliseksi ja korostivat sen mahdollisia kielteistaikutuksia muita tutkimukseen osallistuneita
henkil6itd enemman. Myds tama havainto on mielédisttutkimuksen arvoinen, eli missé maarin
interventiota koskeviin kokemuksiin vaikuttaa ykien valmennustilaisuuksien maara? Kuinka
monta valmennustilaisuutta vaaditaan, jotta mengista saataisiin maksimaalinen hy6ty? Minka
kestoinen valmennustilaisuuksien vélisen ajanjaksitiai olla? Beauchampin ja Jacksonin (2005)
tutkimuksessa menetelméaa koskevat tulokset oldlad yksinomaan positiivisia, kun tutkimuskoh-
teena ollut urheilujoukkue osallistui tyopajoihiek& teki menetelman teoriaan liittyvid tehtavia
saannollisesti kuuden kuukauden ajan. Selkeastisa ajanjaksoja ja tyopajatilaisuuksien maaréaa

koskeva vertaileva tutkimus kuitenkin puuttuu.

Taman tutkimuksen valossa pidan edella mainittygyikyksia tydyhteison tilanteesta ja valmen-
nuskertojen maarasta keskeisimpina ja tarkeimgtkbjutkimusten aiheina. Tutkimuksen tulokset
antavat viitteellista pohjaa myds muunlaisille totksaiheille. Menetelmén vaikutuksia olisi tarke-
aa tarkastella myos esimerkiksi sen suhteen, mi&itgs on silla, kuinka kiinteda yhteistyota val-
mennuksen kohteena olevan tydyhteison jasenet dekewko henkilén persoonallisuusprofiilin
tulokselle yhteyttd siihen, miten han suhtautuu ebelmaan kokonaisuutena; miten menetelma

vaikuttaa tyoyhteisoon pitkalla aikavalilla; jne.

Kysymys, mihin tdma tutkimuksen aiheen perustesliale mahdollista ottaa kantaa, koskee mene-
telman suhdetta muihin vastaavanlaisiin henkil@nti- ja vuorovaikutusvalmennuksiin, esimer-

kiksi muihin Jungin teoriaan perustuviin intervemtienetelmiin (ks. muista menetelmista taman

% Tutkimuksen osallistujat olivat vapaaehtoisinakimukseen ilmoittautuneita akateemisen tydn tetdjdipadosin
opettajia) kahdesta eri korkeakoulusta (StefansdwtButherland 2005, 313). Huomattavaa on, ettéimukseen osal-
listujien maara putosi tutkimuksen kulun aikanasg8dkahdeksaantoista, mikd saattaa heikentda wikien tulosten
luotettavuutta. (ks. emt.)
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tutkielman luku 2.2). Vertaileva tutkimus antaigsohnollisesti luotettavamman kuvan menetelman
hyodyista ja silla olisi kaytannollista merkitysyétyksille, jotka pohtivat erilaisia vaihtoehtogsi
keinoja tydyhteisdn vuorovaikutusilmapiirin paraniaeksi tai sitd koskevien ongelmien ehkaise-

miseksi.

6.3 Tutkimuksen arviointia matkan paatepysakilla

Tutkimusprosessia ei syytta suotta verrata useitkama (esim. Hakola 2006, 98). Kuten matkus-
tamiseen, myds tutkimusprosessiin liittyy suunhitie innostusta, avautumista uusille asioille ja
kokemuksille. Harvoin valtytaan myoskaan yllattévikaanteiltd ja joskus kohdataan jopa kiperia
tilanteita. Taysin ennen kuulumatonta ei ole sek&#d mikali matka on pitka, valilla matkakoh-
teessa tympii kaikki. Vaikka matkalla lahdetdanimisetoa tdynna, myds kotiinpaluu tuntuu poik-
keuksetta mahtavalta. Itse asiassa matkan lopperssl alkaa usein odottaa jo kotiin paéasya ja
alkaa tuntea jonkin asteista matkavasymysta jaikatda. Silti kotiin palattua alkaa kohta haaveil-
la jo uudesta matkasta, jonka suunnittelua sinvdttéaikaisemmat matkakokemukset; "mita olen jo

nahnyt, missa en ole viela ollut, minne haluan @&hdemmalle”.

Taman gradun suunnittelu alkoi alustavasti jo viaoR005. Matka on ollut pitka, ja siihen on mah-

tunut monenlaisia tunteita ja kokemuksia innostatesga tyon imusta tympaantyneisyyteen ja itse-
tunnon aallonpohjiin. Perille paasy oli mahtavdgpottava tunne. En kuitenkaan uskalla vannoa,
ettd en lahtisi vastaavalle matkalle enda koskamestaan. Kuten elamassa niin usein muutenkin,

se mika ottaa, yleensa myds antaa paljon.

Lopputulosta eli tutkimuksen onnistuneisuutta jepgten luotettavuutta voidaan arvioida esimer-
kiksi Eskolan & Suorannan (1998, 212-213) ehdottankriteerien suhteen. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuutta voidaan heidan mukaansa arviestaerkiksi tulosten uskottavuuden, siirretta-
vyyden, varmuuden ja vahvistuvuuden suhteen. Uskotis merkitsee sitd, missa maarin tutkijan
kasitykset vastaavat tutkimuskohteen kasityksiare®iavyydella kirjoittajat viittaavat siihen, voi

daanko tutkimuksentulokset tietyin ehdoin siirtagos toiseen kontekstiin, vaikka sosiaalisen to-
dellisuuden monimuotoisuus asettaakin sille raksita. Varmuudessa on kyse siita, etta tutkija
pyrkii ottamaan huomioon tutkimukseen ennustamadginvaikuttavat tekijat ja vahvistuvuudessa
siitd, ovatko tutkimuksen tulokset yhdenmukaisikamempien vastaavaa ilmiota tarkastelleiden

tutkimusten kanssa. (emt.)
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Tutkimustulosten uskottavuuden olen pyrkinyt takaam havainnollistamalla tehtyja tulkintoja
melko runsailla aineistonaytteilla. Tulkintojen &ra olen esittdnyt myds taulukoita, joista ilmenee,
kuinka moni haastateltavista oli esittanyt lausumahnon tulkinta perustui. Lausumat esitin taulu-
koissa alkuperaisista tiivistetyssa muodossa, usamalleen haastateltavien ilmaisun mukaisena.
Taulukoista on nain ollen selkeasti nahtavissa, kélaisiin lausumiin muodostetut ylakategoriat
perustuivat. Ajallisista resursseista johtuen tghtylkintoja ei ollut mahdollista tarkistuttaa Iste:
teltavilla etukateen. Toisaalta on otettava huomiotyds se, kuten Eskola ja Suoranta (2001, 211)
esittavat, ettéd haastateltavat saattavat olla pskyos sokeita tilanteelleen. Tutkittavien oma kasi
tys tilanteesta saattaa olla erilainen kuin tutkijgseampien haastattelun perusteella muodostamat,
abstrahoivat tulkinnat.

Tutkimustulosten siirrettavyys toiseen konteksgirole puolestaan sellainen mittari, mité tassa tut
kimuksessa olisi pidetty merkittavana tavoitearvadaten on useaan otteeseen tullut ilmi, tutki-
muksessa on kyse yhdesta tapauksesta, jolla oredatyslaatuinen kontekstinsa ja lahtokohtansa.
Konteksti on pyritty huomioimaan tutkimuksessa n@lsimman tarkasti organisaatiokulttuuria

myoden. Tutkimustulosten siirrettdvyyden sijaarotdigena on ollut paitsi avata tieteellista keskus-
telua tyOyhteison kehittdmisen ja henkildarvioinpiopulaarimenetelmista, myods luoda kasitysta
siita, millaisista nakdkulmista tutkimuskohdettankattaisi mahdollisissa jatkotutkimuksissa lahes-
tya. Varmojen johtopaatdsten ohella pidan arvokkaiyds niitd havaintoja, jotka tassa tutkimuk-
sessa jaivat viela selitysta vaille. Tutkimuskoloaeilmiond moniulotteinen, eika sen kaikkia osa-
alueita ole edes mahdollista ottaa tarkastelunydltken tutkimuksen puitteissa. Laadullisella tutki-
musotteella voidaan kuitenkin avata ilmiota ja laddsitysta siita, mita osa-alueita siita kannsittai

erityisesti tutkia, mahdollisesti myds toisentyygilbé tutkimusotteilla.

Vaikka vertailukelpoisia kohteita on vahan, tutkstuwloksista 16ytyy selke&da vahvistuvuutta sita
tutkimuskysymyksiltddn ja —asetelmaltaan lahimpalgvaan Beauchampin ja Jacksonin (2005)
tutkimukseen. Huolimatta niista tutkimusten vat&ikeskeisista eroista, ettd Beauchampin ja Jack-
sonin Insights Discovery —intervention hyottyja kéideva tutkimus toteutettiin huippu-urheilun

kontekstiss# ja tutkimuksen toiselle kohderyhmélle toteutetiteiventio oli huomattavasti perus-

24 Kaksiosaisen tutkimusprojektin toinen kohderyhnwibstui huippu-urheilijoista ja toinen urheiluleirmallinto- ja
tukihenkilostosta (Beauchamp & Jackson 2005). Kkytl kuvaus tutkimuksesta ja sen tuloksista tamiikiglman
sivuilta 14-15.

90



teellisempi ja pitkakestoisenfpikuin taman tutkimuksen kohteena oleville ryhmalgoritetut in-

terventiot, tutkimuksen tuloksista 10ytyy paljontyimakohtia tdman tutkimuksen tulosten kanssa.
Tutkimustulosten vahvistuvuus antaa hieman ylléttéerovaista uskoa siihen, etta erityisesta kon-
tekstistaan huolimatta tutkimuksen tulokset sesittai sittenkin olla myds siirrettavissa toiseen

kontekstiin.

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat ainakinéh8gauchampin ja Jacksonin (2005) tutkimuk-
sessaan tekem&é havaintoa. Ensinnékin, tutkimukdessittiin kahden tutkimuskohteena olleen
ryhman valilla olevan selvasti eroa menetelmantiiget hyotyjen suhteen. Laajemman interventi-
on kohteena ollut ryhma koki intervention hyodyhsmaksi kuin suppeampaan interventioon osal-
listunut ryhma. (emt., 2.) Samansuuntainen havaiekiin myds tassa tutkimukse$saToinen
taman tutkimuksen tulosten kanssa yhtenevainenirtavali, etta toisen ryhman jasenet kokivat
merkittavaksi menetelman hyddyntamisen esteekgigén ajan puutteen (vrt. vuorovastaavatiimi

tassa tutkimuksessa) (Beauchamp & Jackson 20087 R6-

Kolmantena tutkimustuloksia vahvistavana havaintdd@auchampin ja Jacksonin (2005) tutki-
muksessa lahes kaikki tutkimukseen haastatellukiligérpitivat omia palauteprofiileitaan hyvin
paikkaansa pitavind. Tutkijat (emt., 7) myds egita ettd palauteprofiilin "todeksi” kokeminen
todennakdisesti vaikutti siihen, miten henkilé switii menetelmaan yleisesti. Tassa tutkimuksessa
tehty yksittainen havainto tukee kasitysta. Viinmagana taman tutkimuksen tuloksia myoétailevana
havaintona, osa tutkimukseen osallistuneista héiskl koki, ettd menetelmasta oli hydtya ryhmén
sisaisten vuorovaikutussuhteiden kehittdmisess jparansi ryhmén sisaista vuorovaikutusilmas-

toa (Beauchamp & Jackson 2005).

Tutkimuksen luotettavuuden viimeista kriteeriatatkimuksen varmuutta olen pyrkinyt lisddmé&an
koko tutkimusprosessin ajan tarkkailemalla omiadkbhtaoletuksiani seka reflektoimalla koke-
muksiani tutkimusprosessin kulusta ja onnistumaedtahtokohtaoletusten paljastamisessa ja pur-
kamisessa auttoi ainakin osittain tutkimuksen alipgleella erityisesti graduseminaarissa kaydyt

keskustelut. Kaksoisrooliani tutkijana ja tutkimobkeena olevalla menetelmalla valmentavan yri-

% Urheilujoukkueen jasenet olivat menetelmén kamskamisissa saannéllisesti kuuden kuukauden ajaervientioon
sisaltyi yhteisten tydpajojen liséksi myds internppimisymparistéssa tehtavia yksildtehtavia. (Bbaump & Jackson
2005,1 & 4.)

% On tosin huomattava, etta "laaja” viittaa tassB¢auchampin ja Jacksonin tutkimuksessa eri matediin.
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tyksen edustajana olen reflektoinut luvussa 4 Mséni ja Tallinnan ryhmalaisten valisten kulttuu-
rierojen mahdollista merkitysta ja vaikutuksia as@on olen puolestaan kasitellyt luvussa 4.1.1.

Valitettavasti tutkija ei koskaan voi taysin irtaatlahtokohdistaan eiké niistd kumpuavista odotuk-
sista ja nakemyksista. Tutkija on ennakko-oletukssesuhteen kuin organisaatio kulttuuriinsa nah-
den, etenkin, mitd pidemmalle tutkimusprosessiexenliian [&helld ja tahtomattaan puolueellinen
nahdakseen joka hetki koko totuutta. Itsereflekigwn tutkimusote paljastaa osan ennakko-
oletuksista, mutta jotain jaa aina myos piilevgderusoletusten tasolle. Viime kadessa tutkimusta

ovat parhaita arvioimaan sen ulkopuoliset henkNityrana kiitan ja kuittaan.

KITOS

Suuri kiitos kuuluu esimiehelleni, joka patisti mantekemaan graduni loppuun ja antoi siihen myods

aikaa ja kaytannén mahdollisuuksia.
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Liitteet

Liite 1: Tutkimusesite

Tutkimus Insights Discovery —henkildarviointimenetéman koetuista vaikutuksista tyopaikan
vuorovaikutussuhteisiin ja ty6ilmapiiriin

Tampereen yliopiston sosiologian ja sosiaalipsyfi@o laitos sekd Opteam Henkilostdpalvelut
toteuttavat yhteistydssa tutkimushankkeen Insighgsovery -henkildarviointimenetelman koetuis-
ta vaikutuksista tydpaikan vuorovaikutussuhteigartydilmapiiriin. Tutkimus on sosiaalipsykolo-
gian pro gradu —tyd. Tutkimukseen osallistuu 1-8aoisaatiota, joissa on toteutettu Insights-
valmennus 1-6 kk aikaisemmin.

Tutkimuksen tavoitteet ovat kaksitasoisia. Yhtergkallisesta nakokulmasta tutkimuksen tavoite on
lisata tietoa siitd, miten henkildarviointimenetélnboimivat koulutuksen, ohjaustyon seka erilaisten
tyoyhteisojen kehittAmisohjelmien osana. Kaytanséditd nakokulmasta tavoitteena on tuottaa
tietoa Insights Discovery —menetelmaa kayttavyigetaman toimijoille menetelméan kaytén mah-
dollisuuksista ja mahdollisista ongelmista. Tutkksen kohdeorganisaatiot saavat samalla konk-
reettista tietoa menetelman vaikutuksista ko. ty@iglissd, mikd auttaa tunnistamaan syvemmin
organisaation vuorovaikutuskulttuurin piirteitdgagelmia sekd suuntaamaan tulevaisuudessa teh-
tavia vuorovaikutuksen kehittamis- ja koulutushaeitek

Tutkimuksen kohteeksi on valittu Ecker6 Line. Tutkimusaineisto keratdan haastatteluina. Haas-
tattelut toteutetaan kaikille tutkimukseen osalimstsesta kiinnostuneille henkilille, jotka ovat
osallistuneet Insights -valmennukseen. Haastattdékutetaan yhteisesti sovituissa ajankohdassa ja
paikassa. Haastattelun arvioitu kesto on 45-90 attrau

Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Tutkisen onnistumisen kannalta mahdollisim-
man monen Insights-valmennukseen osallistuneenilbardsallistuminen tutkimukseen on kuiten-
kin erittéin tarkeda. Osallistumalla tutkimukseegiiget vaikuttamaan tulevien kehityshankkeiden
siséltoon organisaatiossanne. Haastattelut sweaitediarimmaisen luottamuksellisesti, eikd ketdan
yksittaista henkilda voida tunnistaa varsinaisiateimusraporteista.

Y hteistyoterveisin,

Milla Lintervo

Tampereen yliopisto
Yhteiskuntatieteiden yo

Juri R6hr

Opteam Henkilostopalvelut
Insights Discovery —myyntijohtaja

Lisatiedot tutkimuksesta: milla.lintervo@uta.fidlp +358 40 5520203



Liite 2: Tutkimussuostumuslomake

Tutkimus Insights Discovery —henkildarviointimenetéman koetuista vaikutuksista tyopaikan
vuorovaikutussuhteisiin ja ty6ilmapiiriin

Tampereen yliopiston sosiologian ja sosiaalipsyfi@io laitos sekd Opteam Henkildstdpalvelut
toteuttavat yhteistytssa tutkimushankkeen Insigigsovery -henkildarviointimenetelman koetuis-
ta vaikutuksista tydpaikan vuorovaikutussuhteigartydilmapiiriin. Tutkimus on sosiaalipsykolo-
gian pro gradu —tyo.

Tutkimuksen tavoitteet ovat kaksitasoisia. Yhtergkallisesta nakdkulmasta tutkimuksen tavoite on
liséta tietoa siita, miten henkildarviointimeneténoimivat koulutuksen, ohjaustydn seka erilaisten
tyoyhteisojen kehittdmisohjelmien osana. Kaytansédtd nakokulmasta tavoitteena on tuottaa
tietoa Insights Discovery —menetelmaa kayttavyigetaman toimijoille menetelméan kaytén mah-
dollisuuksista ja mahdollisista ongelmista. Tutkkeen kohdeorganisaatio saa samalla konkreettis-
saation vuorovaikutuskulttuurin piirteitd ja ongérseka suuntaamaan tulevaisuudessa tehtavia
vuorovaikutuksen kehittamis- ja koulutushankkeita.

Tutkimuksen kohteeksi on valittu Eckerd Line. Tutkimusaineisto keratd&n haastatteluina. Haas-
tattelut toteutetaan kaikille tutkimukseen osalisisesta kiinnostuneille henkil6ille, jotka ovat
osallistuneet Insights -valmennukseen.

Haastattelut nauhoitetaan aanitallenteiksi. Kaikitka aanitallennetta kasittelevat, ovat sidottuja
vaitiolovelvollisuuteen. Haastattelujen jalkeen i&dlenteet kirjataan tekstitiedostoksi ja siin& yh
teydessa henkilonimet muutetaan peitenimiksi. Tatikisen paatyttya aanitallenne ja haastateltavi-
en nimitiedot havitetaan. Haastatteluista kirjaeitstitiedostot arkistoidaan pysyvasti aihetta kos-
kevan tutkimuksen ja opetuksen kayttoon Tamperdiepiston Sosiologian ja sosiaalipsykologian
laitokselle.

Haastatteluissa esille tulleet asiat raportoidagkirhusjulkaisussa tavalla, josta yksittaisia héiki
ta ei voida valittbmasti tunnistaa. Tutkimusraportvalitaan ainoastaan sellaisia aineistonaytteita
joista ei ole mahdollista paatella haastateltavamkhollisyytta.

Sitoudun yll& mainittuihin periaatteisiin tutkimuess toteuttamisesta.

Helsingisséa

Milla Lintervo

Tampereen yliopisto

Sosiologian ja sosiaalipsykologian laitos
Pro gradu —tyon tekija

Minua on informoitu tutkimuksen tavoitteista jakaituksesta seka aineiston kasittelya koskevista
periaatteista. Suostun haastateltavaksi tutkimuksee

Helsingisséa




Liite 3: Teemahaastattelurunko

Oma tyohistoria organisaatiossa
Tehtavankuva
Oma rooli ja asema tiimissa
Tiimin muodostuminen ja historia
Ty6ilmapiiri ja vuorovaikutussuhteet organisaas@®man tyohistorian aikana

Oma Insights-profiili
Mielipiteet profiilista
Profiloinnin herattamat tunteet
Yleinen kiinnostus profiilin sisdltamaan palautess

Tiimivalmennustilaisuus
Sisaltd
Hyodyllisyys
llmapiiri tilaisuudessa
Oman palauteprofiilin julkinen jakaminen
Muiden profiileihin tutustuminen

Kokemukset valmennuksen jalkeisesta ajasta:
Tiimin vuorovaikutussuhteet, ilmapiiri ja yhteistointa
Vuorovaikutussuhde esimiehen kanssa
Vuorovaikutussuhteet alaisiin, alaisten motivojatjohtaminen
Omat yleiset sosiaaliset valmiudet erilaisten ilerikanssa tyoskennellessa
Valmennuksessa saadun informaation soveltamineangg@ation ja tiimin kulttuuri-
sissa konteksteissa

Lopetus
Onko jotain lisattavaa, jokin teema arviointiin t&nivalmennukseen liittyen, josta
emme ole keskustelleet?



Liite 4: Kuvat

Artefaktit ja luomukset
Teknologia

Taide _
Nakyva ja kuuluva kayttayty tavissa ﬁleva
minen

Néakyva, mutta ei aina tulkit-

A
Arvot
Testattavissa fyysisen ymparist
ton valityksella Selvempi tiedostamisen taso
Testattavissa vain yhteison 4
konsensuksen muodossa

A

A
Perusoletukset

Suhde ympéaristoon
Todellisuuden, ajan ja paikan
luonne
Ihmisluonto Alitajuinen
Ihmisen toiminnan luonne
Ihmissuhteiden luont

Itsestaanselvyys

Nakymaton

Kuva 1: Organisaatiokulttuurin tasot (Schein 1982%),

dpai N Tyopajat
... Tybpaja ltsearvioinnit | o Haastattelut
Itsearviointi

09/2008 10/2006 11/2006 12/2006 01/2007 02/2007 03/2007 04/2007 05/2007

Kuva 2: Valmennus- ja tutkimusprosessi aikajanalla



Liite 5: Taulukot

Haastateltava Lausuma Tiivistys

Bl (...) mut tda tuo kylla arvokasta lisdarvo osun g#iigeen tyd1 Rentous, huumofi
hon ... just sita, ettd sa voit, sé tunnistat simdisessa naa ju-
tut, etta nii et piru, ma muistan et sé oot, nyhrpitda sanoo,

siitéa tulee vitsi, se on semmonen hauska juttudaret se tuo
Sitd rentoutta.

Taulukko 1: Esimerkki aineiston tiivistamisesta

Positiiviset tunnetilat ja kokemukset

Palaute piti hyvin paikkaansa (11) (mt, vt, tr)

Huvittuneisuus (2) (mt)

Palaute imartelevaa (2) (mt, vt)

Hammennys (positiivinen) (2) (tr)

Ihana tietad, etta tiedostettu ja tiedostamatoréimalivat samanlaiset (1) (tr)

Neutraalit tunnetilat ja kokemukset
Palauteprofiili ei sisaltanyt itselle uutta inforateta (6) (mt, vt)
Ei herattanyt juuri mitdan tunteita tai ajatuksia (mt)

Negatiiviset tunnetilat ja kokemukset
Ihmetys (negatiivinen) (1) (mt)
Palaute kaukaa haettua ja yleistavaa (1) (mt)

Taulukko 2: Oman palauteprofiilin lukemisen henéi# ajatukset ja tunteet (suluissa ko. lausuman
esittdneiden haastateltavien méara seka tiimitijdausumat esittdneet henkilot kuuluivat)



Tyo6valine omien vuorovaikutustaitojen ja henkilékohtaisen tyylin kehittdmiseen (8)
- Onnistunut muuttamaan omia kayttaytymisrutiinejégn(mt)
- Tyovaline omien sosiaalisten taitojen kehittdAmisghr(mt, vt, tr)
- Pysayttdd miettimaan ihmisten erilaisuutta ja oki#adtaytymista (2) (tr)
- Tyovaline saada palautetta, mikali sita tyoyhteséds muuten anneta (2) (mt, tr)
- Alkanut miettia nakyvan kayttaytymisen takana véua tekijoita (2) (mt, vt)
- Auttanut ymmartamaan, miten toisia ihmisia kanrsalédestya (3) (mt, vt, tr)

Tyovaline tydkavereiden syvélliseen tuntemiseen jammartamiseen (4)
- Oppinut tuntemaan kollegoitaan paremmin (2) (mt)
- Tieto toisen kayttaytymispreferensseista ehkaiseeinkasityksia (1) (mt)
- Keskindinen ymmartaminen ja erilaisuuden kunnipitten lisdantyneet (4) (mt, vt)

Tyoévaline johtamiseen ja henkilokohtaisten esimiesitojen kehittamiseen (6)
- Parantaa tulosta, koska ihmiset ovat oikeilla pd&ga vuorovaikutuksen karikot on karsit-
tu pois (1) (mt)
- Oma esimies on parantanut johtamiskaytantojaan rekemén avulla (2) (vt)
- Tyoévaline omien esimiestaitojen parantamiseenr(®) i)
- Manuaali alaisten yksil6lliseen johtamiseen ja matitiin (2) (mt)
- Tyovaline kehityskeskusteluihin (3) (mt, tr)

Parantunut ty6ilmapiiri (3)
- llmapiirista tullut turvallisempi (1) (mt)
- Luottamus lisaantynyt tydyhteisdssa (1) (mt)
- Kuulluksi tuleminen parantunut (1) (mt)
- Lis&nnyt avoimuutta tyoyhteistssa (1) (mt)
- Tiivistanyt tiimi& (1) (mt)
- Tyo6yhteison hiljaisimmat saavat &dnensa kuuluvipn(yt)

Keventynyt ilmapiiri ja huumorin lisddntyminen tyop aikalla (3)
- Persoonallisuuseroihin liittyva huumori ja tilanoekikka lisdantyneet tydyhteisossa (3)
(mt, vt)
- Tyobyhteison ristiriidat laukeavat nopeasti (1) (mt)
- Oppinut nauramaan itselleen ja suvaitsemaan paremmbs omaa epataydellisyytta (1)
(mt)

Taulukko 3: Menetelman koetut hyddyt (suluissaleosuman esittaneiden haastateltavien maara
seka tiimit, joihin lausumat esitténeet henkilotkuvat)



Ajan puute (5) (mt, vt)

Rauhaton tyéymparistd (mt)

Tiimityoskentelyssa ei ollut sellaisia ongelmiaitgomenetelman avulla pyritd&n ratkaisemaan
tr)

Taulukko 4: Menetelman vaikuttavuuden esteet (ssluko. lausuman esittdneiden haastateltavien
maara seka tiimit, joihin lausumat esittadneet héhkuuluivat)

Ihmiskeskeinen

Boheemi (1) (mt)

Ruotsalainen (1) (mt)

Silkkihansikaskulttuuri (1) (mt)

Mukautuvuuden ja huomaavaisuuden arvostus (3)uintt,)

Perinteinen

Vanhoillinen/vanhahtava (2) (mt)

Voimakas muutosvastarinta (2) (mt, vv)
Hierarkkisuus/herran pelko (2) (mt)

Sulkeutunut/sisdan paasy organisaatioon vaikea@an2t)

Taulukko 5: Organisaatiokulttuuria koskevat nakeseglfa tulkinnat (suluissa ko. lausuman esitta-
neiden haastateltavien maara seka tiimit, joihislenat esittaneet henkil6t kuuluivat)

Ajattelupreferenssi (1) (vt)
Kovien arvojen ihmiset (2) (vt) (tr)
Suorituskeskeisyys (2) (vt) (mt)

Taulukko 6: Yhteiskunnan kulttuurisia arvostuks@skevat ndkemykset ja tulkinnat (suluissa ko.
lausuman esittaneiden haastateltavien méaara sekf joihin lausumat esittdneet henkildt kuului-
vat)



