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analyysit

Julkisella sektorilla eletään isojen rakenteellisten 
uudistusten aikaa. Monet virastot yhdistelevät 
yksiköitä lisätäkseen kustannustehokkuutta, eri
koistumista ja hallinnon keskittymistä sekä pa
rantaakseen palvelun laatua ja kansainvälistä kil
pailukykyä. Lisäksi halutaan edistää tiedonkul
kua, luoda entistä parempia sitoutumisen edelly
tyksiä sekä tuottaa yhdistettyä tietoa eri asiantun
tijuusalueilta (ks. esim. VM 2008a & b).

Monet yrityselämästä lanseeratut haasteet to
teutuvat julkisessa hallinnossa hitaasti ja yhteis
työpyrkimykset muuttuvat helposti kilpailuksi 
ja omien asemien puolustamiseksi. Asiantuntija
positiot ja rakenteet eivät ole aiemmin edellyt
täneet samalla tavalla yhteistyön tekemistä kuin 
tulevaisuudessa. Vielä ei ole riittävästi tietoa sii
tä, edistävätkö nuo uudistukset tuota suuntaa vai 
muuttuuko tiedonkulku ja asioiden hoito entistä 
pirstaleisemmaksi. Isoja organisaatioita luotsan
neet konsultit ovat havainneet, että muutos vah
vistaa yleensä organisaation aiempaa tapaa. Hyvin 
toimivat käytännöt ja suhteet vahvistuvat, mut
ta valitettavasti aiemmilla hankaluuksilla on ta
pa jatkaa eloaan. 

Parhaimmillaan uudistuksissa syntyy uusia in
novaatioita ja sopivaa muutospainetta julkisen 
hallinnon vanhahtavien toimintakulttuurien ke
hittämiselle. Vastakkain eivät ole perinteinen kä
sityöläisyys ja markkinatalouden epäinhimillis
tävä tehokkuusvaatimus, kuten asetelma usein 
pelkistetään, vaan tarve luoda myös kokonaan 
uutta työtä muuttuviin vaatimuksiin. Monet vas
tarinnaksi tulkitut ilmiöt työyhteisöissä tulee ym
märtää myös tätä kautta. (Ks. Mattila 2006, 221–
228.)

Yhteistyöstä puhuttaessa ei aina osata hahmot
taa, minkälaisesta vuorovaikutuksesta siinä on ky
se. Sen arvioimiseen tarvitaan suhteisiin liittyviä 

näkökulmia, jotka eivät useinkaan ilmene orga
nisaation näkyvänä rakenteena tai joita on vai
kea hyvin yleisellä tasolla, barometreillä, toden
taa. Myös tutkimuksellisesti niitä on usein vaikea 
tunnistaa muutoin kuin osallistumalla yhteisöjen 
toimintaan. Suhteet realisoituvat yhteisissä tehtä
vissä, ne aistitaan ja niiden kautta asiat joko ete
nevät tai hankaloituvat. Viime vuosina Suomessa 
työyhteisöjen toimintaa on tutkittu monilla tie
teenaloilla. Vuorovaikutuskulttuurisia kysymyk
siä Suomessa on tutkittu mm. kehityskeskuste
lujen, palaverikäytäntöjen, moniäänisen vuoro
vaikutuksen, yhteisön oppimisen ja muutokseen 
liittyvän argumentoinnin näkökulmasta (ks. Ota
la 2000; Juuti 2002; Wink 2007; Mattila 2006; 
Hujala 2007; Vähämäki 2008; Väisänen 2008). 
Valtaa tarkastellaan yleensä johtamisjärjestelmään 
liittyvänä kysymyksenä. Yhteisöissä on kuitenkin 
paljon sellaista mikrovaltaa, jota on tutkittu suh
teellisen vähän, ja julkisen hallinnon tuottavuu
teen liittyvässä keskustelussa tämä ulottuvuus ei 
ole juuri esillä. 

Tässä analyysissä tarkastelen ns. näkymättö
miä tulostekijöitä, joiden kautta työyhteisöjen 
toimintakykyä ja tuottavuutta tulisi myös arvioi
da. En tarkastele tuottavuutta niinkään numeeris
teknisenä kysymyksenä, eli kuinka paljon saadaan 
aikaiseksi milläkin resursseilla ja mistä kustannus
tehokkuus niiltä osin rakentuu. Keskityn työnte
kijöiden keskinäisten yhteistyösuhteiden tarkas
teluun. Näitä jäsennän vuorovaikutuksen viiden 
eri perusmuodon kautta, joita aiemmin tutkin lä
hinnä ammatillisen asiakastyön kontekstissa. (Ks. 
Mönkkönen 2001 & 2002 & 2007.) Perusmuo
dot olen muokannut Carl. J. Couchin (1986) 
vuorovaikutuksen elementtejä kuvaavan teorian 
avulla ja sovellan niitä nyt työyhteisössä ilmene
vän vuorovaikutuksen arviointiin. 

Näkymättömät tulostekijät työyhteisöjen 
toiminnassa 
Kaarina MönKKönen  
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Viime vuosina olen toiminut julkisen hallin
non kehittämistehtävissä ja organisaatiomuu
tosten luotsaajana, työyhteisökouluttajana sekä 
kunnallisissa luottamustoimissa. Näillä areenoil
la olen saanut mahdollisuuksia analysoida, mi
ten eri vuorovaikutuksen tasot ilmenevät puheta
voissa, kokouksissa tai yhteisten tehtävien hoidos
sa (ks. Mönkkönen 2003; Mönkkönen & Väi
sänen 2006). Työyhteisöjen vuorovaikutusta tar
kastelevia tutkimuksia katson myös tästä näkö
kulmasta.

Hiljainen valta

Ennen vuorovaikutuksen tasojen lähempää tar
kastelua kuvaan joitakin suhteiden maailman 
vaikeasti havaittavia muotoja. Organisaation ra
kenteellinen uudistus ruokkii aina kilpailuasetel
mia henkilöstön ja yksikköjen kesken, sillä on
han niissä kyse organisaation resurssien, valta
asemien, työtehtävien ja identiteettien uudelleen 
määrittämisestä. Nuo kysymykset tulevat esiin 
myös silloin, kun yhteisön sosiaalinen järjestys 
muutoin rikkoutuu esimerkiksi uusien työtekijöi
den tai uuden johtajan tullessa yhteisöön. 

Kulttuuriantropologi Jarno Väisänen (2008) 
tutki vuosien ajan kyläyhteisöjen ihmisten tapaa 
argumentoida asemaansa muutoksessa ja sovelsi 
tätä näkökulmaa myöhemmin myös valtionhal
linnon muutokseen (ks. Mönkkönen & Väisä
nen 2006; Väisänen 2008). 

Hänen mukaansa muutoksen alussa ihmiset 
peräänkuuluttavat suhteellisen sopuisasti yleises
ti hyväksyttäviä periaatteita ja arvoja, joita kui
tenkin on sitten vaikea soveltaa oman yksikön tai 
omaan toimintaan. Tasavertaisuuden, erikoistu
misen ja avoimuuden merkitystä on vaikea ke
nenkään kiistää yleisellä tasolla. Kun tarvitaan te
koja uusien rajapintojen ylittämiselle, aletaankin 
vedota paikallisiin erityispiirteisiin ja oman ta
pauksen poikkeuksellisuuteen (meidän yksikkö, 
tieteenala tai erikoisala). Tässä on usein kyse eri 
ammattikuntien identiteetteihin liittyvistä reviiri
rajoista ja oman ammatillisuuden määrittämises
tä (ks. Pirttilä 2007, 615). Rajat eivät ole vain 
konkreettisia hallinnollisia tai fyysisiä rajoja, vaan 
myös ihmisten tekemiä ja siten myös valtasuhtei
den ilmauksia (ks. Mathlein 2005). 

Työyhteisöissä olevaa valtaa on tutkittu aina
kin kahdesta erilaisesta näkökulmasta. Ensinnä
kin valtaa tarkastellaan kontrollin hienovaraisi

na muotoina, jolloin nostetaan esiin esimerkiksi 
markkinatalouden ideologian ulottuminen työn
tekijöihin kohdistuvana hallintana. Näissä tut
kimuksissa on kiinnostavasti tuotu esiin, miten 
kontrollitoimet on puettu pehmeään muotoon 
(esim. puhutaan osallistamisesta, osaamisesta, it
sensä johtamisesta), ja siten ne ovat yhä vaikeam
min havaittavia. Niitä on myös vaikea näkyvästi 
vastustaa. (Ks. Sennet 2002; Siltala 2004; Kuitti
nen 2007a & b.) Vallan näkymättömien muoto
jen tutkimisen merkittävin vaikuttaja oli Michel 
Foucault (1980 & 1989). Foucault tarkasteli eri 
teoksissaan, miten valtasuhteet muovaavat ihmi
sen identiteettiä niin, että vallan harjoittajia ei ole 
helppo identifioida, sillä valta toimii eräänlaisena 
ideologisena koneistona. Tällaista valtaa esiintyy 
kaikkialla, missä on yhteisöllistä ja instituutiollis
ta toimintaa. 

Toinen näkökulma on katsoa, miten valta ilme
nee ihmisten keskinäisissä suhteissa. Haluan va
lottaa erityisesti tätä aluetta. Pekka Mattila (2006, 
141–146) tutki kolmen ison organisaation muu
tosta luokitellen johtamisen erilaisia taktiikko
ja muutoksen tekemisessä, mutta myös yhtei
sön erilaisia tapoja tehdä vastarintaa. Kiinnosta
vaa on Mattilan tapa avata organisaatioiden ns. 
takanäyttämöjä, joissa esiintyy monia kätketty
jä toiminnan muotoja, joilla pyritään palautta
maan yhteisö entisiin toimintamalleihin tai jar
ruttamaan muutosagenttien toimintaa. Matti
lan mukaan tässä oli kyse ”vanhan hierarkian hil
jaisesta kunnioittamisesta”. Työyhteisökoulutuk
sissa ja siihen liittyvässä kirjallisuudessa käsitel
lään varsin vähän tällaista hiljaista valtaa, tai jos 
sitä tarkastellaan, se jäsentyy pelkästään kiusaa
misen kysymyksinä. Sen sijaan kaunokirjallisuu
dessa, saduissa, novelleissa ja näytelmissä tällais
ta on kyllä tarkasteltu kautta historian (ks. Gab
riel 1998, 1332). Taide kykeneekin tieteen ns. ev
idencebasedvaatimusta paremmin tavoittamaan 
niitä ilmiöitä, joita emme oikein osaa pukea sa
noiksi tai jota lähinnä aistitaan arkielämän pie
nissä episodeissa. 

Yhteisö saattaa osallistua jonkun tai joidenkin 
henkilöiden kaltoin kohteluun myös ikään kuin 
huomaamattaan. Usein se on kuitenkin sellais
ta yhteistä tietoa, jota ei sanota ääneen. Lars von 
Trier kuvaa tällaista ilmiötä elokuvassa Dogvil
le (2003). Päähenkilö Grace pakenee gangsterei
ta pieneen syrjäiseen kylään. Eräs suojelijan roo
lin ottanut henkilö rohkaisee kyläläisiä ottamaan 
tulijan kotiinsa ja auttamaan tätä piilottautumi
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sessa. Alussa kyläläiset toimivat pyyteettömästi, 
mutta ajan kuluessa he päättävät, että Grace saa 
maksaa tästä tekemällä työtä kylän hyväksi. Tuo 
maksaminen alkaa saada elokuvan edetessä yhä 
rankempia muotoja. Tarinasta on vaikea hahmot
taa yhtä pahantekijää, vaan kaikki ”suojelusenke
lit” toimivat hienovaraisesti yhdessä. Tällaiset il
miöt eivät ole tavattomia myöskään työelämässä, 
jossa yhteisön kulttuuriin sopimaton henkilö jou
tuu kohtaamaan hienovaraista työtehtävien han
kaloittamista, mutta asiasta on vaikea saada ke
tään ns. kiinni. 

Kutsun sosiaalipsykologista tarkastelukulmaa
ni suhteiden logiikaksi, sillä pyrin kiinnittämään 
huomion niiden laadun arviointiin suhteessa yhtei-
siin tehtäviin. Määrällisyys ei ole olennaista, vaan 
ilmiön tunnistettavuus eli se, miten nuo suhteet 
työyhteisön toiminnassa ilmenevät. Tarkastelun 
painopiste on vuorovaikutussuhteen analyysissä 
– ei ihmisten sisällä, vaan välissä. 

Myös johtajuus rakentuu vastavuoroisissa suh
teissa, ja johtajan kyky riippuu osin siitä, mis
sä yhteisössä hän toimii. Ylen pääjohtaja Mika
el Jungner (2007) kuvaa tätä kertoessaan entises
tä esimiehestään, joka oli hyvin pidetty eräässä 
yrityksessä ja sai työyhteisön sitoutumaan vah
vasti yhteisiin tehtäviin. Jungner kuvaa esimies
tään Poikkeukselliseksi Pomoksi, joka onnistui 
luomaan työyhteisöön innostavaa ja ihmisten si
toutumista edistävää tunnelmaa mahdollistaen 
myös jokaisen yksilön vahvuuksien kehittämi
sen. Esimies siirtyi myöhemmin uuteen työpaik
kaan, jossa hän yritti toimia samoilla periaatteil
la kuin edellisessä työpaikassaan. Tässä työyhtei
sössä hänen vuorovaikutteinen johtamistyylinsä 
ei toiminutkaan, vaan hän joutui vaikeuksiin yh
teisön johtajuusodotusten kanssa. 

Sosiaalitieteilijät ovat eri aikoina puhuneet mi
nätietoisuuden sosiaalisesta muotoutumisesta 
tai yhteisestä tietoisuudesta, joka syntyy ihmis
ten keskinäisessä toiminnassa. Esimerkiksi John 
Shotter (1993) puhuu vuorovaikutustiedosta tar
koittaen ihmisten keskinäisissä suhteissa välitty
vää tietoa, joka hahmottuu vain vuorovaikutuk
sen osapuolille. Tämä tieto eroaa ns. menetelmä
tiedosta tai kognitiivisesta tiedosta. Viime vuosi
na on puhuttu hiljaisesta tiedosta, jolla tarkoite
taan yhteisöillä ja yksilöillä olevaa pitkäaikaista 
kokemusperäistä tietoa, jota ei aina osata pukea 
sanoiksi ja joka on osin tiedostamatonta tietämis
tä (ks. Nonaka & Takeuchi 1995). 

Yleensä näitä edellä kuvattuja tiedon muoto

ja tarkastellaan suhteellisen myönteisessä valossa. 
Vähälle tarkastelulle on jäänyt negatiivinen hil
jainen tieto, jolla estetään muutoksia tai suljetaan 
ihmisiä pois vuorovaikutuksesta. Tällaisia vuoro
vaikutuksen muotoja on esiintynyt kautta histo
rian, eli kyse ei ole suinkaan vain tämän ajan il
miöstä. Iannis Gabriel (1998, 1332–1337) tutki 
tällaisia hienovaraisia vallankäytön ja kiusaami
sen muotoja, joista hän mainitsi mm. vähättelyn, 
syntipukkiaseman luomisen, ignoroinnin, pois
kulkemisen, aikatauluilla viivyttelyn, sopimuk
sesta toistuvasti lipeämisen, koston tai toisen työn 
tai ideoiden sabotoimisen. Gabrielin mukaan näi
tä on usein vaikea osoittaa todeksi. Kiusaaja saat
taa väittää toisen tulkinneen tilanteen aivan vää
rin, pyytää muodon vuoksi anteeksi tilannetta, jo
ta ei missään nimessä tarkoittanut, tai tehdä kiu
satun naurunalaiseksi tämän ottaessa asian esiin. 
Erityisen vaikea on havaita näitä muotoja, kun ne 
tapahtuvat yhteisöllisesti, ikään kuin kaikkien yh
teisenä sopimuksena. 

Asia ei kuitenkaan ole useinkaan näin yksipuo
linen. Työpaikkakiusaamiskeskusteluunkin liittyy 
omia lieveilmiöitään, jos esimerkiksi tavanomai
sia erimielisyyksiä aletaan nimetä ”työpaikkakiu
saamiseksi”. Harvinaista ei ole sekään, että kiu
saaja itse väittää, että itse asiassa hän on kiusaa
misen kohde. Hän esittää muiden toimivan häntä 
kohtaan tavalla, minkä muut yhteisön jäsenet nä
kevät juuri hänen toiminnalleen tyypillisenä (ks. 
Gabriel 1998). Tätä ilmiötä kuvataan psykologi
assa ns. projektiivisena identifikaationa, ja tuo kä
site kuvaa hyvin erityisesti yksilön käyttäytymis
tä. Vaikeampaa tämän suuntaisia ilmiöitä on ku
vata koko yhteisön toimintana. Yksi tapa lähestyä 
asiaa on pohtia, miten suhteet toimivat yhteisten 
tehtävien äärellä.

Vuorovaikutuksen viisi tasoa

Tiimityö tuli Yhdysvalloista Suomeen 1980lu
vun lopulla kehitystyön avainkäsitteeksi. Pauli 
Juutin (2002) mukaan taustalla vaikuttivat tar
ve uudistaa työelämää ja luoda uudenlaisia huip
pusuoritukseen tähtääviä organisaatiomuotoja. 
Yhteisöllisyyden korostaminen tuli vaihtoehdok
si yksilöllisille, hierarkkisille ja johtajakeskeisille 
toimintatavoille. Tiimi määritellään yleensä ryh
mäksi, jolla on yhteinen tavoite, jota kohti se yh
teisyössä etenee. Jalkapalloa on käytetty tiimityön 
yleisenä vertauskuvana, eli miten joukkue onnis
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tuu saamaan maaleja, kun jokaisella pelaajalla on 
oma paikkansa tuon tavoitteen saavuttamiseksi. 
Mutta minkälaisesta vuorovaikutuksesta puhum
me, kun puhumme tiimityöstä? Muuttiko tiimi
työ organisaatioiden toimintatapoja erilaiseksi 
kuin aikaisemmin?

Puhe tiimityöstäkin on alkanut pikkuhiljaa hii
pua. Matti Kuittisen (2007a) mukaan tiimityö al
koi toimia ilman varsinaista tiimityötä. Tarkoitus 
oli lisätä tiimien autonomiaa ja vastuuta yhteises
tä tehtävästä, mutta tuo autonomia, itseohjau
tuvuus ja vaikutusmahdollisuudet työn sisältöön 
ovat rajallisia. Työn mielekkyyden kokeminenkin 
vähenee tilanteissa, joissa on enää vaikea hahmot
taa paikkaansa kokonaisuudessa. Juutin (2002) 
mukaan tiimityö sai yksilökeskeisiä muotoja, mi
kä ilmeni siinä, että ristiriitatilanteita alettiin rat
kaista yksilöllisten asemien puolustamisena, kil
pailuna tai johtajan päätöksentekona sen sijaan, 
että niitä käsiteltäisiin tiimissä. Kuittinen on huo
lissaan siitä, että tiimiinnostus jatkuu edelleen, 
vaikka sen tuomia hyötyjä ei ole onnistuttu osoit
tamaan. Itse näkisin, että tiimityötä ei ole kyet
ty riittävästi kehittämään ja arvioimaan suhtei
den logiikalla, vaan se istutettiin numeeristeknis
ten ilmiöiden kanssa samoihin arviointimenetel
miin. Tiimityöstä tuli tunnustuksellista eikä niin
kään toiminnallista.

Kari Uusikylä (2008) kritisoi tästä näkökul
masta meneillään olevaa innovaatioyliopistohan
ketta. Hänen mukaansa keskustelua leimaa yh
teiseksi huipuksi julistautuminen ilman yhteistä 
toimintaa. Uusikylän mukaan ”olisi koomista, jos 
jalkapalloseurat Espoon Honka, Käpylän Pallo ja 
Töölön Vesa julistautuisivat yhdistyessään huippu-
seuraksi, joka haastaa vuonna 2020 Liverpoolin”.  
Foucault (1989, 310–319) kuvasi tunnustuksel
lisuuden käsitteen avulla modernin yhteiskunnan 
kontrollimuotoja, jotka muuttuivat pikkuhiljaa 
erilaisiksi psykologisiksi minätekniikoiksi. Tässä 
mielessä tuo huipuksi julistautuminen ja yhtei
sen meideologian viljeleminen ilman yhteistoi
mintaa saa nykyyhteiskunnassa samansuuntaisia 
muotoja. Niitä voisi kutsua vaikka organisaatio
muutoksen metekniikoiksi. 

Nyt julkisella sektorilla eletään prosessiorga
nisaatioiden aikaa, ja organisaatioita rakenne
taan ns. matriisimalliin, jossa puretaan ylhäältä 
alas johdettu johtamisjärjestelmä. Hallinnollisia 
rajaaitoja puretaan muuttamalla funktionaalis
ta ohjausideologiaa, ja jokaisella prosessilla tulee 
olla omistaja, joka ohjaa tuota yhteistoiminnal

lista ketjua (ks. esim. Lillrank & Parvinen 2004; 
VM 2008a). Tässäkin on kyse tiimityöstä eli siitä, 
miten ihmiset saadaan toimimaan saman tavoit
teen edessä, vaikka tiimin käsitettä ei enää käyte
täkään. Tiimityötä ei tulisi hahmottaa niinkään 
rakenteena, vaan yhteistyösuhteena, jossa keskeis
tä on yhteinen toiminta. Yhteistyön arvioinnin 
kannalta on kuitenkin syytä huomioida, että tuo 
yhteinen luovuus tai menestys ei aina suinkaan 
kaadu pelkästään johdon utopistisiin julistuk
siin, vaan myös eri toimijoiden kuppikuntaisuu
teen ja kyvyttömyyteen asettua dialogiseen suh
teeseen toisten kanssa. Johdon roolia voi arvioida 
siinä, miten se kykenee edistämään ja edellyttä
mään tuota yhteistoimintaa. Työntekijöiden osal
ta voidaan arvioida sitä, mille tasolle heidän yh
teinen työnsä yltää ja kuinka valmiita ollaan as
tumaan kokonaan uusille alueille, joissa yhteinen 
uusien ideoiden synty on mahdollista.

Sosiaalipsykologiassa on tutkittu ryhmien tun
nesuhteita, osallistumista, kiinteyttä, sosiaalis
ta identiteettiä, roolirakenteita tai sitä, minkälai
sessa verkossa viestintä ryhmissä kulkee tai min
kälaisia positioita keskustelussa otetaan jne. Carl 
Couch (1986) lähestyy vuorovaikutusta toimin
tana, jossa osapuolet suhteuttavat oman toimin
tansa toisen toimintaan tiedostaen kuitenkin suh
teen luonteen (esim. valtasuhteessa molemmat 
”tietävät”, miten suhteessa toimitaan). 

Couch jakaa sosiaalisen vuorovaikutuksen vii
teen eri muotoon, jotka ovat 1) molemmin puo
leinen tarkkaavaisuus (reciprocal attentiveness); 
2) sosiaalinen vastaaminen (social responsiveness); 
3) yhtenevä toiminnallinen tavoite (congruent 
functional identities); 4) jaettu päämäärä (shared 
focus); 5) sosiaalinen toiminta (social objective). 
Olennaista näissä muodoissa on toisen perspek
tiivin, läsnäolon ja toiminnan tiedostaminen, toi
minnan ennakointi ja organisointi suhteessa toi
sen toimintaan. Couchin mukaan korkein muo
to on vasta varsinaista sosiaalista toimintaa, jossa 
ei tarvita kontrollia, vaan osapuolet voivat luot
taa toisiinsa. 

Vaikka Couch ei puhu varsinaisesti tasoista, 
kuvaan näitä perusmuotoja tasoina, jotta niiden 
kautta hahmottuisi paremmin yhteistyöksi kut
suttavan toiminnan laadulliset erot. Eri tasot olen 
kuvannut 1) tilanteessa oloksi, 2) sosiaaliseksi vai-
kuttamiseksi, 3) peliksi, 4) yhteistyöksi ja 5) yhteis-
toiminnaksi (Mönkkönen 2001, 435). 

Ensimmäisellä vuorovaikutuksen tasolla vuoro
vaikutus on hyvin muodollista ja pääasiassa vain 
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yhteisessä tilanteessa olemista, toisella tasolla vuo
rovaikutus on yksisuuntaista, kolmannella tasolla 
osapuolet ovat kilpailusuhteessa toisiinsa, neljän
nellä tasolla osapuolilla on selkeä yhteinen tehtä
vä ja viidennellä tasolla suhteessa vallitsee molem
minpuolinen sitoutuminen ja luottamus. Koska 
tarkastelen tässä näitä muotoja pääasiassa ryh
mien toiminnassa ilmenevänä vuorovaikutukse
na, olen nimennyt nuo ryhmät ”kahviryhmäksi”, 
”kuittausryhmäksi”, ”moniammatilliseksi otte
luksi”, ”työryhmäksi” ja ”joukkueeksi.” Nämä ei
vät ole kuitenkaan pysyviä ryhmän olotiloja, vaan 
ilmentävät siinä olevan vuorovaikutuksen laatua. 
Keskeinen eri tasoja erottava tekijä on se, millä ta
valla jaettu alue hahmottuu, miten sen eteen toi
mitaan ja miten toinen osapuoli suhteessa positi
oidaan. Myös toimijoiden valta suhteessa toisiin
sa on keskeisen tekijä. (Kuva 1.) 

Samansuuntaisia jakoja vuorovaikutuksen ke
hittymisestä on kuvattu muillakin käsitteillä, 
esim. miten ryhmä kehittyy kohti kypsää ryh
mää (Johnson & Johnsson 1982), tai yhteistyön 
hienosäätöä on kuvattu koordinaation, koope
raation ja kommunikaation tasoina (Engeström 
2004). Sana kommunikaatio ei kuitenkaan ole 
riittävä käsite suhteen laadun kuvaamiseen, sillä 
sekä kommunikaatiota ja suhteita voidaan näh
dä kaikilla tasoilla. Korkeimmassa muodossaan 
niihin tulee kuitenkin dialogisuuden elementte
jä. (Ks. Mönkkönen 2002 & 2007.) Tarkastelen 
seuraavassa, miten vuorovaikutuksen eri tasot il
menevät kokouksissa, palavereissa tai laajemmin
kin eri yksiköiden välisessä yhteistyössä. Vuoro
vaikutus on erilaista riippuen onko kyse kokouk
sesta, palaverista, keskustelusta tai avoimesta ti

lanteesta (ks. Kaivola & Launila 2007, 90; Saas
tamoinen 2007, 71), mutta noissa kaikissa fooru-
meissa voidaan liikkua kaikilla näillä vuorovaiku-
tuksen tasoilla. 

Muodollinen tilanteessa olo

Vuorovaikutuksen ensimmäistä tasoa, tilanteessa 
oloa, kuvaa suhde, jossa molemmat osapuolet tie
tävät olevansa institutionaalisessa suhteessa, mut
ta kumpikaan ei asetu tuohon suhteeseen vakavis
saan. Tämä tarkoittaa fyysisen tilan yhteistä ja
kamista. 

Otetaan esimerkiksi rutiininomainen kokous, 
jossa tilanne hoidetaan vain välttämättömät muo
toseikat huomioiden. Kutsutaan tätä ryhmää vaik
ka kahviryhmäksi. Satu Kaivola ja Heikki Launila 
(2007, 91–91) kuvaavat tällaista tilannetta:

”osallistujien mieli saattaa harhailla muualla kuin kä
siteltävässä asioissa mikäli ne eivät kosketa hänen vas
tuualuettaan tai intressiään. Tuijotetaan omaa kannet
tavaa tai matkapuhelimeen tulleita viestejä. Ollaan mu
kana kokouksessa, mutta ei läsnä.”

Tilanteessa olo voi ilmetä myös laajemmin työpai
kan toimintakulttuurina: työtehtävät hoidetaan 
pääasiassa omina tehtävinä, työtä ei jaeta juuri
kaan toisten kanssa, vaikka työskennellään fyy
sisesti lähekkäin. Osapuolilla ei ole työhön liitty
vää yhteistä tehtävää, eikä kenenkään työ ole juu
rikaan riippuvainen toisen työstä tai läsnäolosta. 
Tätä tasoa ei yleensä ole määritelty edes varsinai
seksi ryhmätoiminnaksi, vaan sitä kuvaa parem
min käsite löyhä yhteenliittymä, sillä tilanteessa 

Kuva 1. Vuorovaikutuksen eri tasot työyhteisöjen vuorovaikutuksessa

Muodollisia työryhmiä
Ei asioihin 
paneutumista
Yksinpuhelua
Vetäytymistä

1 Tilanteessaolo

2 Sosiaalinen 
vaikuttaminen

Osa määrittää 
tilannetta
Ignorointi
Yksisuuntaisuus
Kerätään palautetta, 
mutta sitä ei käytetä

3 Kilpailu

Väittely olennaisen 
olemisesta
Torjutaan tai provosoi-
dutaan keskeneräisistä 
ideoista
Jännitteitä

4 Yhteistyö

Löydetään yhteisiä 
tavoitteita asiakkaan 
saaman hyödyn 
kannalta
Sopimuksellisuus
Työnjako

5 Yhteistoiminta

Luottamus
Uuden keksiminen
Ideoita uskalletaan 
koetella
Kukaan ei yksin tiedä 
Tuetaan toisen 
perustehtävää
Dialogisuus

Kahviryhmä Kuittausryhmä Moniammatillinen
ottelu

Työryhmä Joukkue
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olijat eivät muodosta minkäänlaista yhteistä yk
sikköä eikä heillä ole yhteistä toiminnan kohdet
ta. (Ks. Johnsson & Johnsson 1982, 11.)

Ensimmäiselle vuorovaikutuksen tasolle henki
löt voivat jäädä muutostilanteessa, jos heille syn
tyy tunne, että he ovat vain osa jotakin isoa jär
jestelmää ja muutos tapahtuu heistä riippumat
ta. Pekka Mattila (2006, 148–149) kuvaa tällai
sen tilanteena, jossa työntekijät menettävät aloi
tekykynsä. Tähän liittyy itsenäisyyden menetyk
sen tuntu, ja koetaan, että omalla aloitteellisuu
della ei ole sijaa eikä sitä oikeastaan kukaan edel
lytäkään. Tällainen tilanne saattaa syntyä myös 
siten, että henkilö menettää esimiesasemansa ei
kä oikein löydä enää paikkaansa edes asiantun
tijana, sillä uudet tehtävänkuvat ovat muotou
tuneet suuntaan, jossa ei enää koe vahvaa asian
tuntijuutta. Tilanteessa oloa voi luonnehtia suh
teena, jossa ollaan jossakin sosiaalisessa tilanteessa 
ja osin suhteessakin muihin, mutta yhteys toisiin 
toimijoihin on hyvin ohut ja muodollinen. Pas
siivimuodossa tämän suhteen kuvaaminen sym
boloi sitä, että tällaisessa suhteesta on vaikea hah
mottaa yhtään tekijää. Se on tyypillistä muutos
puheelle, mutta myös poliittiselle puheelle, jos
sa toimijat häivytetään olemattomiin. Vastuu ei 
näy passiivissa.

Yksisuuntainen sosiaalinen 
vaikuttaminen

Toisella, sosiaalisen vaikuttamisen tasolla, vuo
rovaikutus osapuolten välillä on vilkkaampaa, 
mutta se on pääasiassa yhdensuuntaista. Palave
reissa ihmiset voivat käyttää yksilöinä puheenvuo
roja, mutta nämä eivät ole millään tavalla suh
teessa toisiin puheenvuoroihin. Juhani Tiurannie
mi (2004) luonnehtii tällaista vuorovaikutusta si
ten, että osapuolilla on tarve toistuvasti vakuutel
la omaa näkökantaansa ja toistaa sitä kuuntele
matta toisen osapuolen näkemystä. 

Yksisuuntaisessa vuorovaikutustilanteessa toi
nen käyttää selkeästi vaikutusvaltaa ryhmään tai 
johonkin henkilöön. Esimerkiksi ryhmänvetäjä 
määrittelee vahvasti vuorovaikutuksen kulun, ja 
toisten rooli jää tuossa tilanteessa vähemmälle. 
Carl Couchin (1986, 117–120) mukaan valta
suhteessa vuorovaikutuksen epäsymmetrisyys nä
kyy siinä, että vaikka molemmat toimivat, vain 
toisen toiminta ns. lasketaan. Tällainen tilan
ne saattaa tulla eteen esimerkiksi työyhteisöissä, 

joissa retorisesti ilmaistaan, että työntekijät voivat 
tehdä ehdotuksia asioiden kehittämiseksi, mut
ta yksikään ehdotus ei vaikuta yhteisön käytän
töihin. Myös YTmenettelyssä lain edellyttämä 
muoto saattaa toteutua, mutta ei kuitenkaan sen 
henki. Tätä kuvaavat Irmeli Puntari ja Satu Roos 
(2007, 134–135) kirjassaan ”Numeroita ja ih
misiä”, jossa irtisanotut henkilöt kuvaavat koke
muksiaan irtisanomistilanteissa. Monella oli ko
kemuksia, että henkilöstöä saatettiin kuulla heitä 
koskevissa asioissa, mutta tuolla kuulemisella ei 
ollut mitään vaikutusta tai henkilöstön ajatuksia 
ei millään tavalla edes käsitelty. 

Myös barometrien kanssa tahtoo käydä sa
moin. Asiakkaita ja henkilöstöä kyllä ”kuullaan”, 
mutta tulokset kuitataan muodollisesti vain esit
tämällä ne, mutta niiden osalta ei aseteta mitään 
tavoitteita. Kehityskeskusteluissa voi herätä odo
tus kuulluksi tulemisesta, mutta myös pettymys 
siitä, että yhdessä sovittuihin asioihin ei koskaan 
enää palata eikä niihin liittyvistä muutoksista näy 
merkkiäkään. Heidi Wink (2007) tutki eri or
ganisaatioiden kehityskeskustelutilanteita. Niitä 
käytiin hyvin erilaisissa vuorovaikutuspositioissa. 
Osa keskusteluista jäi yksisuuntaisiksi, eikä niissä 
syntynyt varsinaisesti mitään uutta, vaan toistet
tiin vanhoja hyviksi havaittuja teemoja. Esimie
hen monologiksi jäävässä keskustelutilanteessa 
esiintyi mm. paljon käskyyn ja kehotukseen liit
tyviä ilmaisuja, kuten ”meidän pitäisi tehdä, ot
taisitte esiin, te alatte markkinoida, te laitatte sen 
eteenpäin jne.”. Winkin mukaan dialogi synnytti 
luottamuspuhetta ja monologi puolestaan vaati
muspuhetta. Myös mentorointia koskevissa vuo
rovaikutustutkimuksissa on todettu, että tuo po
sitiiviseksi ja myönteiseksi yleensä kuvattu suhde 
saattaa saada käytännössä yksisuuntaisia tai au
toritäärisiä muotoja, jotka eivät mahdollista toi
sen oppimista tai eri näkökulmien tutkimista (ks. 
Bullough & Draper 2004). 

Tällä vuorovaikutuksen tasolla liikkuvaa työ
ryhmää tai kokousta voidaan kutsua kuittaus-
ryhmäksi. Sanan varsinaisessa merkityksessä ryh
män rooliksi jää jonkun tekemän esityksen kuit
taaminen. Esimerkiksi edustuksellisten toimielin
ten kokousten vuorovaikutuksessa on paljon tä
män suuntaisia piirteitä. Joskus tuo sosiaalinen 
järjestys rikkoutuu, kun esittelijä sattuukin ky-
symään osallistujilta näkemyksiä kertoen tarvit-
sevansa ryhmän ideoita asian suunnitteluun. Ko
kouksen jäsenet saattavat kipakasti vaatia valmis
tellumpaa esitystä ”päätettäväksi”, eikä kesken
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eräisten ajatusten koettelu kuulu tuohon genreen. 
Toimielimen jäsenten liika aktiivisuus esityksiin 
voi puolestaan rikkoa tuota positiota olla kuit
taajana. Erään organisaatiouudistuksen valmiste
luvaiheessa vetäjä vei kokoukseen ensin pienem
mässä piirissä hahmoteltuja malleja punnittavak
si (eli teki valmistelutyötä). Tästä heräsi kriitti
nen keskustelu siitä, miksi mennään määrittä
mään valmiiksi asioita. Erityisesti toimintoja ku
vaavista käsitteistä tuli suuri erimielisyys, sillä jo
takin palvelua ei voi millään yhdistää, sillä siinä 
on niin paljon eri asioita jne. Seuraavassa vaihees
sa vetäjä päätti aloittaa määrittelyn yhdessä osal
listujien kanssa ns. tyhjältä pöydältä. Nyt penät
tiin, miksi asiaa ei ollut valmisteltu yhtään. 

Näissä tilanteissa ei ollut kyse menettelytapo
jen sopivuudesta, vaan suhteesta, joka esti yhteis
työn kehittymisen. Joskus työyhteisökonsulttikin 
saattaa liikkua vain tällä tasolla teettämällä ryh
mätöitä tai kokoamalla osallistujien irtoajatuksia 
fläppitauluille tai verkkoympäristöön. Hän tekee 
kyllä koonnin asioista, mutta nuo eri näkökul
mat eivät elä suhteessa toisiinsa tai niitä ei viedä 
osallistujien työtodellisuuteen. Vastikään eräässä 
valtionhallinnon isossa organisaatiouudistukses
sa konsultti sai kritiikkiä, joka kohdistui juuri tä
hän yksisuuntaisuuteen ja ryhmän näkemysten 
hyödyntämättä jättämiseen. Usein muutosta teh
dään johtolähtöisesti: henkilöstön osallisuus on 
lähinnä yksisuuntaista kuulemista, ja tieto välit
tyy vain johdon kautta. Johto puolestaan käy eri 
tahojen kanssa erikseen keskusteluja ilman, että 
tietoa muutoksesta rakennettaisiin horisontaali
sessa suunnassa. Myös alaiset voivat osaltaan yllä
pitää tätä yksisuuntaisuutta, jos ”heitä ei ole taas
kaan kuultu”näkökulmasta tuleekin keskeinen 
vastarinnan ilmaisumuoto. Tuota asetelmaa on 
vaikea rikkoa, ja tuohon positioon asettuneita on 
vaikea saada vastaamaan yhteenkään tiedusteluun 
tai saada mukaan kehittelemään asioita, vaikka 
siihen tarjottaisiinkin tilaisuutta. Tämä osaltaan 
voi johtua organisaation pitkästä hallintoalamais
suhteesta, jota ei yksittäisellä teolla tai toisin toi
mimisella noin vain muuteta. 

Joskus yhteisten haasteiden ratkominenkin saat
taa jäädä tälle vuorovaikutuksen tasolle. Erään or
ganisaatiouudistuksen yhteydessä päätettiin aloit
taa uusien työryhmien ideointi uuden tuotteen ke
hittelemiseksi. Johtoryhmässä sovittiin, että ryh
mään tulee kuulua henkilöitä eri asiantuntijaalu
eilta. Haluttiin saada myös uusia ideoita ja löytää 
uusia tekemisen tapoja. Vastuu annettiin eräälle 

esimiehelle, jonka tuli toteuttaa tuo prosessi. Hä
nelle ”yhteistyö” merkitsi asiaan tarvittavan tiedon 
kokoamista, ja hän kokoontui kahden asiantunti
jan kanssa. Muille neljälle ryhmään kuuluvalle jä
senille lähetettiin sähköpostissa yksi heidän alaansa 
koskeva kysymys tai tehtävä. Noita vastauksia kä
sittelivät vain viestin lähettäjät, joten muu ryhmä 
ei ollut lainkaan tietoinen niiden tuomista ideois
ta. Luonnollisestikaan ns. uusi tuote ei saanut ko
vin paljon uutta ilmettä, sillä ryhmä ei yltänyt vuo
rovaikutuksessa kakkostasoa korkeammalle. Koska 
ryhmä ei saanut mahdollisuutta kokoontua, se ei 
myöskään voinut koetella erilaisista lähtökohdista 
tulevia ajatuksia edes niin, että se olisi voinut aset
tua kilpailusuhteeseen noiden ajatusten tiimoilta 
– puhumattakaan yhteistyöhön tai yhteistoimin
taan kypsymisestä. 

Vastaaminen on sosiaalisen vuorovaikutuksen 
yksi tärkeä elementti. Ignoroinnissa vallan muo
tona käytetään vastaamattomuutta eli paradok
saalisesti toisen toimintaan vastataan vastaamat
tomuudella. Esimerkiksi toinen osapuoli huomaa
mattomasti ohittaa eli ignoroi toisen toiminnan 
tai puheen eikä reagoi millään tavalla toisen läs
näoloon. Pekka Mattila (2006) puolestaan kuvasi 
tutkimuksessaan tilanteita, jossa hankalaksi koe
tut henkilöt jätettiin pois postituslistalta tai muul
la tavoin suljettiin keskustelun ulkopuolelle. Igno
roinnin muotoja on monia, ja ne voivat saada laa
joja kiusaamiseen kriteerit täyttäviä muotoja. 

Iannis Gabriel (1998, 1336–1337) tutki työ
harjoittelussa olevien opiskelijoiden tarinoita epä
miellyttävistä kokemuksista työyhteisössä. Työ
harjoittelijalle ei kerrottu yksikön kokousten 
ajankohdasta, ja jos hän niistä tiesi, annettiin ym
märtää, että hän ei ole niihin tervetullut. Ikävin
tä opiskelijan kannalta oli se, että yksikön esimies 
osallistui tuohon samaan poissulkemiseen ja nau
reskeli pilkallisesti, kun harjoittelija yritti ottaa 
asian puheeksi. Tällaisessa tilanteessa harjoitteli
ja positioitiin marginaaliseen rooliin, ja se tehtiin 
suhteellisen julkisesti tai yhteistyössä koko yhtei
sön kanssa. Kun projektityöntekijä tai muu ulko
puoliseksi määritelty henkilö suljetaan vuorovai
kutuksen ulkopuolelle, vaikeuttaa se hänen in
tegroitumistaan yhteisöön ja tulosten aikaan saa
mista. Projektin tuloksia arvioitaessa tulisikin ar
vioida myös näitä vastavoimia, jotka usein olen
naisesti vaikuttavat niiden syntymiseen. Hanke
työssä tämä on tuttu ilmiö, kun arvioidaan hank
keen tuloksia, mutta vaikuttavuuden syyt jätetään 
tarkastelematta.
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Myös esimies saattaa käyttää vallankäytön 
muotona ignorointia esimerkiksi sulkemalla jon
kun alaisistaan vuorovaikutuksen ulkopuolelle tai 
jättämällä hänet monella tavalla noteeraamatta. 
Kun tuohon poissulkevaan käsikirjoitukseen saa
daan yhteisön muut jäsenet mukaan, kaikki alka
vat pikkuhiljaa noudattaa esimiehen valitsemaa 
kommunikaatiorakennetta. Eräässä yrityksessä 
esimies oli rakentanut itselleen ”hovin”, johon 
kuuluvien ihmisten kanssa hän kommunikoi. Ul
kopuolelle jäi osa, joiden kanssa esimies oli teke
misissä vain siltä osin, kuin mitä välttämättömät 
muodolliset rakenteet edellyttivät. Ulkopuolella 
oleville esimies kommunikoi aina toisten välityk
sellä. Kun kokouksissa oli tapana luetella sovittu
jen työryhmien kokoonpanoja, hän usein sattui 
unohtamaan mainita tietyt henkilöt. Lisäksi esi
mies esiintyi aina hyvin ystävällisesti, kun muita 
ihmisiä oli paikalla. Kukaan ulkopuolinen ei olisi 
voinut kuvitella hänestä mitään tuollaista. Shot
terin (1993) vuorovaikutustiedon käsitettä laina
ten: kaikki tähän tilanteeseen kietoutuvat hyvin 
tietävät, mistä tässä on kyse. Ulkopuolisen sitä on 
monesti edes vaikea aavistaa. 

Joskus yhteisössä oleva mikrovalta on hyvin sys
temaattista, mutta sitä on vaikea osoittaa sellai
seksi. Tätä kuvasi Pertti Rautio (1999) tutkies
saan erään työpaikkakonfliktin tapahtumien kul
kua. Työntekijä irtisanottiin yhteisön ”hankalana 
ihmisenä”. Ulospelattavaa henkilöä alettiin mää
ritellä työhön sopimattomaksi, ja häntä ohjattiin 
aktiivisesti hoitoon ja kuntoutukseen diagnoosin 
saamiseksi. Raution mukaan henkisessä väkival
lassa henkilölle tuotetaan eri tilanteissa negatii
vinen identiteetti ja matala hierarkkinen status. 
Näistä tilanteista on vaikea osoittaa yhtä erityistä 
tilannetta, vaan koko yhteisö alkaa kaikissa tilan
teissa osallistua tuon tarinan ja identiteetin luo
miseen. Joskus työyhteisön sisään on rakentunut 
klikkejä tai riitapareja, joiden ylläpitämiseen koko 
yhteisö alkaa osallistua toimien esimerkiksi viesti
en välittäjinä niin, että kyseisten henkilöiden ei 
tarvitse olla tekemissä (ks. Vapaavuori 2001).

Peliä kilpailusuhteissa

Kolmatta sosiaalisen vuorovaikutuksen tasoa ku
vaan pelin käsitteellä. Tämä edellyttää, että vuo
rovaikutuksen osapuolilla on jokin sama intressi 
(esim. halu voittaa tilanne omaksi eduksi), mut
ta päämäärään ei pyritä yhdessä. Ihmissuhteissa 

peliä voi analogisesti kuvata kilpailutilanteena eri 
intressiryhmien ja yksilöiden kesken. Esimerkik
si joukkuepelissä molemmilla joukkueilla on sa
ma tavoite voittaa peli, vaikka sen saavuttamiseksi 
tehdään yhteistyötä vain oman joukkueen kanssa. 
Pelikin voi olla yksipuolista, kun esimerkiksi toi
nen osapuoli pelaa tilannetta ns. omaan pussiin, 
mutta toisella on vakaa uskomus suhteen luot
tamuksellisuudesta (ks. Couch 1986, 117–121). 
Pelisuhdetta kuvaa Yrjö Engeström (2004, 103–
110) kooperaationa, jossa jokaisella toimijalla on 
yhteinen kohteensa, ja siten he keskittyvät tuke
maan lähinnä omaa asiaansa. 

Televisiokanavat ovat täynnä Suuria seikkailu
ja, joissa ihmiset laitetaan yhteistoimintaan keske
nään, mutta viime kädessä kilpaillaan yksilöiden 
kesken. Kenestä tahansa saattaa milloin tahansa 
tulla vastustajasi, tai hän saattaa kääntää kelkkan
sa yhteisten sitoumusten suhteen. Ilmiö on hyvin 
tuttua politiikassa, jossa eri intressiryhmät kilpai
levat kansalaisten äänistä, mutta tuo kilpailu pi
tää pukea myönteiseen retoriikkaan. Mielenkiin
toista on politiikan peli tavoitteiden ja toteutuk
sen suhteessa. Usein määritetään yleviä päämää
riä, tehdään asiasta valtuustoaloitteita, ohjelmia 
ym. Kuitenkin kokeneimmat tietävät, että tuota 
tavoitepuhetta tehdään vain julkisuutta varten ja 
eteen tulee koko ajan erilaisia ”realiteetteja”, jot
ka estävät niiden toimeenpanemisen. Tavoitteissa 
ja toiminnassa on ikuinen ristiriita, joka tuottaa 
kansalaisille kokemuksen ”katteettomista lupauk
sista tai juhlapuheista”. 

Peliä esiintyy yhä enemmän myös työyhteisö
jen suhteissa. Irtisanomisen uhkat, tiukat tuot
tavuusohjelman vaatimukset, jatkuvat muutok
set ja työn projektiluontoisuus saattavat osal
taan lisätä kilpailua työntekijöiden välillä ja en
nen kaikkea epäluottamusta työnantajaa kohtaan 
(ks. myös Mattila 2006, Alasoini 2006; Puntari 
& Roos 2007). Lisäksi organisaatiot yhteisöinä 
alkavat olla jo fyysisesti ja maantieteellisesti niin 
isoja kokonaisuuksia, että yhteisen identiteetin 
muodostaminen yhteisen toiminnan kautta on 
yhä vaikeampaa. Myös valtion uusi palkkausjär
jestelmä toi työyhteisöihin monia jännitteitä, ei
kä omaa työtä enää oltukaan valmiita jakamaan 
toisen kanssa henkilökohtaisten suorituspisteiden 
toivossa. Matti Kuittisen (2007a, 55) mukaan yh
teistyötä painottavan tiimiorganisaation paradok
si on siinä, että palkka kuitenkin määräytyy yksi
lösuorituksen pohjalta.

Yhdisteltäessä toimipaikkoja isommaksi hallin
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nolliseksi kokonaisuudeksi on tavallista, että alus
sa toimipaikat ovat kilpailusuhteessa toisiin toi
mipaikkoihin, kun ei vielä osata hahmottaa omaa 
paikkaa isommassa konsernissa. Usein suurinta 
toimipaikkaa, ns. päätoimipaikkaa, kohtaan koe
taan uhkaa ja pelkoa siitä, että se alkaa sanella jat
kossa heidän toimintaansa. Eräässä organisaatios
sa alettiin luoda matriisimaisia poikkitoimipaik
kaisia toimintoja, ja toimintaa veti yksi prosessin
omistaja tarkoituksena yhdenmukaistaa kyseinen 
palvelu koko toimistossa. Rakenteen muutos ei 
muuttanut heti toimintatapoja, puhetapoja eikä 
suhteitakaan. Vaikka sovittiin (IV taso), että yk
si vetää koko ketjua, asiaan tuli kitkaa jo heti al
kuvaiheessa. Jokainen halusi pitää kiinni omas
ta identiteetistään esittäen, että he haluavat teh
dä omat esitteensä, pitää omat linjauksensa ja vas
tata puhelimeen entisen oman toimiston nimellä 
(III taso) Tämä on tuttu ilmiö myös muodostet
taessa toimialat ylittäviä uusia sektoreita, ja yh
teisestä ”rajapinnasta” on tullut tämän ilmiön ja 
ajan muotitermi. 

Usein muutoksessa yhteistä rajaaluetta on vai
kea löytää. Yliopistossa on pitkät perinteet aka
teemiselle eriytymiselle ja yhdistyminen toisen 
oppialan kanssa koetaan vaikeaksi tai ei missään 
nimessä haluta identifioitua johonkin tieteena
laan, vaan mieluummin johonkin toiseen. Tehtä
essä organisaatiouudistuksia tarvitaan myös väli
neitä arvioida, miten uusi rakenne elää ihmisten 
välisissä suhteissa ja puhetavoissa, mutta ennen 
kaikkea yhteisessä toiminnassa. Silloin tulee arvi
oiduksi, miten yhteisen konsernin idea eri yhteyk
sissä tuotetaan. Tällöin on hyvä kysyä, onko se 
tunnustuksellista vai toiminnallista.

Pelin tasoa olevassa keskustelussa syntyy erilai
sia jännitteitä osapuolten välille. Hyvin tavallinen 
on keskustelutilanne, jossa provosoidutaan ja tor
jutaan jonkun henkilön idea, ennen kuin tämä on 
saanut esittää asiansa loppuun. Joskus joku ereh
tyy kutsumaan tällaista tilannetta dialogisuudek
si sanomalla, että ”eikö täällä kestetä erilaisia mie
lipiteitä”. Rauno Huttusen (1995) mukaan dia
logisuuteen ei kuulu toisen harhauttaminen eikä 
toisen mielipiteen tai persoonan halventaminen. 
Pelisuhteessa se on mahdollista. Jos ryhmässä syn
tyy epäluottamuksellinen ja jännitteinen ilmapii
ri, uusia ideoita ei pääse syntymään, saati yhteistä 
tavoitetta. Keskeneräisyys on tuollaisissa tilanteis
sa herättää voimakkaita tunteita siitä, että ”miksi 
asiaa ei ole valmisteltu”, ”pysytäänpä asiassa” jne. 
Mihail Bahtin (1991) puhui sisäisistä dialogeista, 

joissa käymme keskusteluja toisten kanssa mieles
sämme. Edellä kuvatussa jännitteisessä ilmapiiris
sä sisäinen dialogi on eräänlaista varjonyrkkeilyä 
mahdollisista eteen tulevien kriittisten komment
tien kanssa, jolloin heittäytyminen ideoiden vir
taan on sula mahdottomuus. 

Ajan henkeen kuuluu puhua paljon verkostoi
tumisen merkityksestä. Julkisella sektorilla käsillä 
olevat hankkeet niin kuntaliitosten ja palvelura
kennemuutosten osalta ovat osoittaneet, että jo
kainen taho vartioi omaa reviiriään ja intressiristi
riidat johtavat usein yhteistyön näennäisratkai
suihin. Tavallista on myös, että muodostettaes
sa uutta hallinnollista yksikköä ei rohjeta keven
tää hallintoa, vaan jokainen yksikkö esikuntan
sa kanssa jatkaa edelleen suhteellisen itsenäisenä. 
Myös yhteistyön muodot eri organisaatioiden vä
lillä saattavat näyttää hyvin yhteistoiminnallisil
ta. Helena Kantanen (2007) tutki väitöskirjas
saan kolmen eri yliopiston sidosryhmäyhteistyön 
luonnetta. Yliopistot eräällä tavalla pelasivat var
man päälle tuossa yhteistyössään jättäen yllättäviä 
tahoja ulkopuolelle ja välttäen ristiriitoja. Uuden 
ja vieraamman tahon kohtaaminen nähtiin vai
keaksi, ja se koettiin uhkana tai riskinä. Tieto vä
littyi helposti tuttujen ja turvallisten kumppanien 
suuntaan. Kantanen kuvasi näitä suhteita kilpai
lusuhteina. 

Yhteistyötä työryhmänä

Yhteistyösuhdetta voidaan luonnehtia tilanteena, 
jossa molemmat osapuolet sitoutuvat samoihin 
päämääriin, näkevät yhteisiä tavoitteita ja etene
vät noita tavoitteita kohden. Osapuolilla on yh
teinen päämäärä, jonka saavuttamiseksi he tarvit
sevat työnjakoa ja yhteistä ymmärrystä siitä, mi
ten kannattaa edetä. Tätä tasoa kuvataan yleensä 
puhuttaessa tiimityöstä, ryhmätyöstä tai yhteis
työstä, jossa osapuolet tekevät työnjakoa ja eri
laisia sopimuksia. Myös tiimien kehittymistä ku
vattaessa tätä muotoa kutsutaan traditionaalisen 
työryhmän käsitteellä, jossa sitoutuminen yhtei
seen tehtävään voi olla vielä suhteellisen heikkoa 
tai yksilölliset päämäärät saattavat olla yhteisöl
lisiä päämääriä vahvemmat. Yhteistyössäkin on 
sekä vahvoja ja heikkoja muotoja. (Johnsson & 
Johnsson 1982). 

Tätä tasoa kuvaa myös Engeström koordinaa
tion käsitteellä, jossa toiminnan kohde on yhtei
sesti jaettu ja sitä jäsennetään yhdessä. Tällaises
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ta suhteesta puuttuu kuitenkin kriittinen reflek
tointi, ja siten vuorovaikutus ei tuota kovinkaan 
paljon uusia ideoita. Toimijoiden suhde toisiin
sa on vielä sekä luottamuksellisuuden että inno
vatiivisuuden kannalta hauraampaa kuin yhteis
toiminnallisessa suhteessa. Esimerkiksi uutta tuo
tettaan rakentava työryhmä, joka toimii yhteis
työn tasolla, kokoaa kaikkien ryhmäläisten erilai
set ideat ja muodostaa yhdessä niistä konsensuk
sen ja yhteisiä tavoitteita. Lisäksi ryhmä tekee sel
keän työnjaon, jossa kukin hoitaa jotakin osuut
ta. Ryhmänvetäjä myös varmistaa, että näihin pa
lataan seuraavassa kokouksessa. Useissa ryhmissä 
tämä yhteistyön ulottuvuus jää hoitamatta, jol
loin ryhmän toiminta saattaa liukua alemmille 
vuorovaikutuksen tasolle ja aktiivisuus on lähin
nä vetäjän aktiivisuutta. 

Yhteistyön käsite on osallisuuden tai kuulemi
sen kaltainen käsite, josta voidaan havaita hyvin 
erilaisia muotoja (ks. esim. Saikku 1999; Sirviö 
2006; Puntari & Roos 2007). Marika Mathlein 
(2005) tutki Tornion ja Haaparannan työhallin
tojen rajayhteistyötä, eli miten työntekijät tuota 
suhdetta kuvasivat. Eri hallintojen virkamiehillä 
oli hyvin vähän kontakteja keskenään, ja osin yh
teistyö nähtiin oman toiminnan kehitystä hidas
tavana tekijänä, koska toimintakulttuurit koettiin 
kovin erilaisiksi. Yhteisössä vallitsi myös yhtei
nen näkemys siitä, että toisen tekemään työhön ei 
haluta sekaantua. Näennäinen yhteistyö nähtiin 
turhana, sillä siihen ei kuulunut mitään konk
reettista yhteistä tehtävää. Ilman yhteistä tehtävää 
vuorovaikutussuhde luiskahtaa helposti edelliselle 
vuorovaikutuksen tasolle eli peliin, jossa selkeästi 
on kaksi tai useampi erillistä osapuolta. 

Matriisiorganisaatioiden kehittämisellä pyri
täänkin luomaan rakenteita, joissa yhteistyö oli
si luontevaa ja jopa välttämätöntä. Ei riitä kui
tenkaan, että otamme käyttöön uusia käsitettä, 
elleivät rakenteet tue noiden käsitteiden toimin
takykyä. Tuotannollistaloudellista ajatussuuntaa 
edustavan Paul Lillrankin ja Petri Parvisen (2004) 
mukaan esimerkiksi sana priorisointi vesittyy, jos 
prioriteetteja pyritään asettamaan funktionaali
sesta asiantuntijaperspektiivistä käsin. Silloin jo
kainen katsoo työtään edelleen vain omasta posi
tiosta käsin. Jouko Hannus ja kumppanit (1999) 
pohtivat, että yritystenkään ei enää tulisi suhtau
tua toisiin toimijoihin kilpailijoina, sillä tämä 
teollisen ajan malli on verkostoivassa taloudessa 
vanhentunut. Perinteiset kilpakumppanit tuli
si nähdä osana omaa yhteistyöverkostoa, ja niillä 

on joku rooli ja idea saman liiketoimintayhteisön 
sisällä. Kirjoittajat puhuvat laajennetusta yrityk
sestä, joka parhaimmillaan voisi olla myös laajen
tuvien organisaatioiden uusi identiteetti. 

Yhteistoimintaa joukkueena

Korkein sosiaalisen vuorovaikutuksen taso, yh
teistoiminnallisuus, esiintyy työyhteisössäkin suh
teellisen harvinaisina kohtaamisen hetkinä. Suo
meen on rantautumassa amerikkalaisesta kulttuu
rista tapa käyttää esim. sanoja ”rakkaus” ja ”ystä
vä” myös pitämisen ja kaveruuden merkityksissä. 
Yhteistoimintaa kuvaavaa retoriikkaa saatetaan 
innostua käyttämään jopa oudoissakin yhteyksis
sä. Jari Sarasvuo tvohjelma Diilissä korosti, että 
markkinamiehen on ”rakastuttava” tuotteeseensa, 
ja Unto Pirnes (2002) Kehittyvä johtajuus kirjas
sa puhuu jopa ”rakkausorganisaatioista”. 

Tällaisessa meiksi julistautumisessa astutaan 
hiukan liian pitkälle. Myös luottamuspääomas
ta ja luottamussuhteista puhutaan usein laveasti 
ikään kuin niitä voisi vain hankkia samalla taval
la kuin aineellistakin pääomaa. Luottamussanaa 
on syytä käyttää harkiten, sillä vain tiettyjen ih
misten kanssa voimme saavuttaa varauksettoman 
luottamuksen, joka pitää myös kriisitilanteessa. 
Millään profilointivälineellä emme pysty löytä
mään yhtään ”luottamuksellista” henkilöä, sillä 
tuo suhde on aina ihmisten välissä oleva asia. Ko
vassa kilpailussa nuo luottamussuhteet muuttu
vat ja ns. luottoihminen voi hetkessä vaihtua. Po
litiikassa luottamus saa usein tällaisia muotoja, ja 
se kenen kanssa luottamussuhde kulloinkin syn
tyy, riippuu sen hetkiseen tavoitteeseen liittyvästä 
yhteistyöepisodista. Tuo tavoite määrittää myös 
sen, kuka on kulloinkin se ”me”, jonka kanssa 
asiaa viedään eteenpäin. Yhden valtuustokokouk
sen jälkeen pelikumppani tai yhteistyökumppani 
voi olla joku toinen. Tällaisissa tilanteissa yhteis
työ ja luottamus ovat kuitenkin osa politiikan pe
liä, eivätkä niinkään yhteistoiminnallisuutta sa
nan varsinaisessa merkityksessä.

Yhteistoiminnassa ihmisten välillä tapahtuu 
jotakin molemmille osapuolille merkittävää. Yh
teistoiminnallisuus edellyttää sitoutumista, ja täl
lä tasolla sitä ei tule kuvata sitouttamisena, vaan 
ihmiset sitoutuvat ja vaikuttuvat toisistaan. Yh
teistoiminnallisuus ilmenee ryhmässä siinä, et
tä kukin antaa tilaa toisille toimijoille, kukaan ei 
ota liian suurta roolia ja ryhmässä puhutaan pal
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jon asioita monikon ensimmäisessä persoonassa. 
Ryhmä löytää ryhmän tarkoituksen myös yhdessä 
toimimisen, ei vain puhumisen tai edellä kuvatun 
tunnustautumisen kautta. Kaikki tietävät suun
nan ja ovat valmiita näkemään vaivaa sen osal
ta. Tällöin tavoitellaan jo dialogisuuden ja yh
teistoiminnallisuuden ulottuvuuksia. Työnjako 
on määrätietoista, jolloin jokainen vastaa omas
ta lohkostaan ja vie sen seuraavassa tilanteessa yh
teisön koeteltavaksi. Taitava luotsaaja osaa hyö
dyntää ryhmänsä osaamista ja hallitsee prosessien 
eteenpäin viemisen niin, että myös jatkuvuus tu
lee taattua. 

Luottamus puolestaan mahdollistaa sen, et
tä kontrollia ei tarvita tavoitteisiin pääsemiseksi. 
Klaus Weckroth (1992) kuvasi yhteistoiminnal
lisuutta meisyytenä, jossa ihmisen subjektivitee
tista tulee osa sosiaalista subjektiviteettia, ja täl
löin ihmiset käyttävät monikon ensimmäistä per
soonamuotoa ikään kuin huomaamattaan iden
tifioituessaan heille tärkeisiin ihmisiin tai tehtä
viin. Tällainen yhteistoiminnallisuus näyttäytyy 
ideaalimallina, joka ei luonnollisesti toimi kos
kaan puhtaasti edellä kuvatulla tavalla, kuten ei
vät mitkään muutkaan tasot, vaan vuorovaiku
tussuhteet ovat hyvin monivivahteisia. Kaikilla 
on kuitenkin kokemuksia suhteista, joissa liiku
taan tällä tasolla, ja ainakin sitä voidaan pitää hy
vin tavoiteltavana päämääränä niin työn mielek
kyyden kuin työn tuottavuudenkin näkökulmas
ta. Tuottavuus ei siis saisi olla vain rönsyjen kar
simista, vaan myös innovatiivisten rönsyjen lisää
mistä, jolloin myös moniäänisyys ja uuden ideoi
den syntyminen olisi mahdollista. 

Usein ajatellaan, että myynti ei ole niinkään 
asiakkaan kannalta luottamuksellisessa suhteessa 
olemista, vaan selkeästi yksisuuntaista, jossa myy
jä yrittää yksisuuntaisesti vaikuttaa asiakkaan os
topäätökseen. Kuitenkin edellä kuvattujen taso
jen valossa myyntikin itse asiassa onnistuu par
haiten juuri silloin, kun asiakkaalle tulee tunne, 
että myyjään voi luottaa. Jos myyntimies paljas
taa asiakkaalle vain ”myyvänsä”, luottamusta ei 
synny. Sen sijaan jos asiakas kokee myyjän ole
van aidosti kiinnostunut hänen tarpeistaan, vaik
ka ne olisivatkin erilaiset, kun hän esittää, kokee 
hän suhteen luottamuksellisena. Juuri tästä koke
muksesta syntyy hyvä asiakassuhde, jossa asiakas 
usein kääntyy saman myyjän puoleen. Myyjällä 
on tämän jälkeen myös nimi. 

Sosiaalitieteilijät käyttävät yhteistoiminnallis
ta vuorovaikutusta ja dialogisuutta kuvatessaan 

usein tanssin metaforaa, joka peilaa sitä, miten 
vuorovaikutuksessa jokainen askel on sovitettava 
toisen askeliin eikä ilman yhteistä kuviota tanssi 
onnistu. Myös Bahtin (1991) kuvaa vuorovaiku
tusta moniäänisenä kokonaisuutena, joka puoles
taan vertautuu musiikkiin eri instrumenttien soi
dessa yhtä aikaa. Hyvä yhteistoiminta mahdol
listaa parhaimmillaan dialogisuuden, jossa uusia 
ideoita voidaan yhdessä koetella. Rohkeus tietä
mättömyyteen on tällaisessa suhteessa aivan kes
keinen asenne, joka mahdollistaa myös kokonaan 
uusille alueille astumisen. Mielestäni tässä mer
kityksessä myöskään dialogisuudesta ei voi pu
hua varsinaisesti kuin yhteistoiminnallisella tasol
la, vaikka dialogista puhutaan kyllä tarkoittaen 
monentasoista vuoropuhelua tai keskustelua ih
misten välillä. 

Riittääkö aika enää yhteistoimintaan?

Edellä kuvatut sosiaalisen vuorovaikutuksen ta
sot eivät kerro pysyvistä suhteista vaan siitä, millai
sissa erilaisissa vuorovaikutuspositioissa voimme 
sekä keskustelussa että toiminnassa liikkua. Orga
nisaatiomuutoksessa on tärkeää muutoksen joh
tamisen tapa, mutta myös se, minkälaisia muo
toja yhteinen työ saa. Se on jo laajasti oivallettu 
asia, että henkilöstö tulee ottaa mukaan muutos
työhön mukaan. On kuitenkin tärkeä nähdä, et
tä tuo osallistuminen voi olla muodollista, asioi
ta kuittaavaa, peliä – tai sitten etenemistä yhtei
siä tavoitteita kohti. Osallisuus ei ole pelkästään 
johdon varassa oleva asia, vaan henkilöstöllä on 
käytössään myös paljon aktiivisia keinoja passii
visuuteen. 

Johdolla on toki avainrooli vaikuttaa tapaan, 
jolla muutosta tehdään. Pekka Mattila (2006, 
235) erotteli johdon toiminnasta erilaisia viestin
tätaktiikoita. Ns. yllätykselliset taktiikat perus
tuvat eräänlaiseen shokkiviestintään, jossa joh
to vain esittää eteen tulevat muutokset kaikil
le ja hämmennys vie myös protestilta mahdolli
suuden. Tämän suhteen voi sijoittaa vuorovaiku
tuksen toiselle tasolle, sillä sitä leimaa yksisuun
taisuus. Mattilan kuvaamat konfliktoivat taktii
kat perustuvat tarkoitukselliseen vastakkainaset
telun luomiseen työyhteisössä, ja ne sijoittune
vat vuorovaikutuksen kolmannelle tasolle. Nä
mä molemmat taktiikat ovat hyvin tuloskeskei
siä. Mattilan kuvaamat ns. neuvottelevat taktii
kat perustuvat vuorovaikutukseen ja asioiden yh
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teiseen puntarointiin, eli ne voidaan sijoittaa nel
jännelle tai viidennelle tasolle. 

Mattilan tärkeä viesti muutoksen kannalta on, 
että ”syvä sitoutuminen työnantajaan on se voi
mavara, jota raa`alla jyräämisellä tai manipula
tiivisella toiminnalla ei johtamistyössä kanna
ta hukata”. Tällä hän peräänkuuluttaa osallista
via johtamistapoja, joiden kautta tuo sitoutumi
nen mahdollistuisi. On kuitenkin eroa sillä, että 
puhummeko sitouttamisesta (II taso) vai sitoutu
misesta (V taso), joista ensimmäinen viittaa yksi
suuntaiseen vaikuttamiseen ja jälkimmäinen yh
teistoiminnallisuuteen. 

Yhteistoiminnallisuuden edistäminen muu
toksessa on tärkeää, sillä näissä suhteissa ideat ja
lostuvat ja työntekijät sektoreistaan huolimatta 
rohkenevat astua uudelle yhteiselle alueelle. Satu 
Kalliola (1996) kuvasi tällaista ihannetilaa Kurt  
Lewinin ajatusten pohjalta yhteispäättämiseksi, 
jossa sekä valta että tieto on jaettu ja asioita ke
hitellään yhdessä. Yhteistoiminnallisuus edellyt
tää myös aikaa, mikä nopeasti muuttuvissa ra
kenteissa on yhä harvemmin mahdollista. Nopea 
tuloksellisuuden vaatimus antaa huonosti mah
dollisuuksia ideoiden kypsyttelyyn yhdessä tois
ten kanssa. Toimintaprosessit kun pitää virittää 
äärimmilleen, jotta saadaan aikaan standardoitu
ja yksinkertaisia tuotteita, joissa nopeus, määrä, 
ennakoitavuus ja kontrollointi ovat keskeisiä ar
voja (ks. Virtanen 2007, 231). 

Thomas Holland Eriksenin (2003, 175–189) 
mukaan aikakäsityksessä on tapahtunut muu
tos. Aika ei ole enää jonkin asian kestoa, vaan 
se on muuttunut hetkiksi, jotka jäävät toistensa 
jalkoihin. Vaikka puhutaan paljon hiljaisen tie

don ja mentoroinnin merkityksestä, Eriksenin 
mukaan tätä tietoa ei yksinkertaisesti ehditä siir
tää sukupolvelta toiselle. Isoissa muutoksissa jou
dutaankin usein toimimaan ilman, että kukaan 
edes kertoo, mihin suunnistetaan ja miten täs
sä tilanteessa kannattaisi edes yrittää edetä. Ilk
ka Pirttilä (2007) pohti samaa kysymystä tutki
essaan teatteriproduktion rakentamista ja miten 
yhteistoiminta ilmenee tuossa prosessissa. Teatte
rissakin tavoitellaan ”luovaa pääomaa”, jota syn
tyy toimijoiden keskinäisessä yhteistoiminnassa. 
Pirttilän mukaan suuren taiteen syntyminen on 
kuitenkin epätodennäköistä ns. laitosteattereissa, 
joissa pelataan varman päälle, aikataulut ja har
joitteluaika ovat lyhyitä eikä syvällisemmälle yh
teiselle ideointiprosessille jää juurikaan tilaa. Nä
mä yhteistoiminnallisuuden rajat ovat tunnistet
tavissa laajemminkin työelämässä, vaikka tavoi
tetasolla olemme innostuneita kehittämään dia
logista toimintakulttuuria tai oppivaa organisaa
tiota. 

Onneksi muuttuvissakin tilanteissa ja epävar
moissa olosuhteissa on aina joitakin työtoveri tai 
verkostosuhteita, joissa yhteistoiminta ja dialo
gisuus ovat mahdollisia. Näissä suhteissa yhtei
set asiat ikään kuin soljuvat eteenpäin ilman sen 
kummempaa tunnustuksellista virittäytymistä ja 
yhteistoiminnan vakuuttelua tai kontrollia. Täl
laiset suhteet ovat työn mielekkyyden tärkeä eh
to. Jos julkisen hallinnon uudistuksilla todella 
halutaan lisätä tuottavuutta tai jatkaa ihmisten 
työuria, olisi välttämätöntä kehittää arviointivä
lineitä myös yhteistoiminnallisten suhteiden nä
kökulmasta.

TiiVisTelMä
Kaarina Mönkkönen: Näkymättömät tulostekijät työ-
yhteisöjen toiminnassa

Organisaatiomuutoksissa yhdistellään toimintoja 
isommiksi kokonaisuuksiksi ja haetaan yhteisiltä raja
pinnoilta uusia yhteistyömuotoja. Tämä haaste saa kui
tenkin hyvin erilaisia vuorovaikutuksen muotoja, joi
ta voidaan jäsentää viiden eri vuorovaikutuksen perus
muodon kautta. Tilanteessa oloa ilmentää vuorovaiku
tuksen ja yhteistyön muodollisuus. Sosiaalinen vaikut
taminen on yksisuuntaista vuorovaikutusta, jota esiin
tyy kokouksissa, joissa vetäjällä on keskeinen rooli ja 
muiden panos jää esitysten muodolliseksi kuittaami
seksi. Tätä tasoa ilmentää myös näkymätön valta, jo
ka voi saada erilaisia vaikeasti havaittavia muotoja ku
ten esim. ignorointi ja vuorovaikutuksesta poissulke
minen. Kolmas vuorovaikutuksen muoto on peli, jos

sa eri osapuolilla on selkeästi eri intressit ja vuorovai
kutus toimii kilpailusuhteena eri asemista käsin. Orga
nisaatiomuutoksissa tämä ilmenee usein siinä, että toi
mijat jatkavat erillistä työtä, vaikka rakenteet muodol
lisesti onkin yhdistetty. Yhteistyön tasolla toimijat löy
tävät jo yhteisiä tavoitteita ja etenevät sen mukaisesti. 
Vasta yhteistoiminnan tasolla voidaan puhua dialogi
sesta suhteesta, jossa uusien ideoiden kehittely ja luot
tamus ovat mahdollisia. Aika on yksi keskeinen noihin 
suhteisiin vaikuttava seikka. Kovin nopeasti vaihtuvas
sa toimintaympäristössä ja nopeissa tulosvaatimuksissa 
yhteinen ideointi on yhä vaikeampaa. Suuri riski tuot
tavuuden kannalta on, että uusi identiteetti saattaa yl
tää vähintään tunnustukselliselle tasolle, jossa puhu
taan kyllä yhteisestä konsernista, mutta yhteistoimin
nallisuutta ei saavuteta tai uutta yhteistä työn aluetta 
ei onnistuta luomaan.
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