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Nikymaittomit tulostekijit tydyhteisojen

tolminnassa

KAARINA MONKKONEN

Julkisella sektorilla eletiin isojen rakenteellisten
uudistusten aikaa. Monet virastot yhdistelevit
yksikoitd lisitikseen kustannustehokkuutta, eri-
koistumista ja hallinnon keskittymisti seki pa-
rantaakseen palvelun laatua ja kansainvilisti kil-
pailukykyi. Lisiksi halutaan edistdd tiedonkul-
kua, luoda entistid parempia sitoutumisen edelly-
tyksid seki tuottaa yhdistettyi tietoa eri asiantun-
tijuusalueilta (ks. esim. VM 2008a & b).

Monet yrityselimistd lanseeratut haasteet to-
teutuvat julkisessa hallinnossa hitaasti ja yhteis-
tyopyrkimykset muuttuvat helposti kilpailuksi
ja omien asemien puolustamiseksi. Asiantuntija-
positiot ja rakenteet eivit ole aiemmin edellyt-
tineet samalla tavalla yhteistydn tekemistd kuin
tulevaisuudessa. Vield ei ole riittdvisti tietoa sii-
td, edistivitkd nuo uudistukset tuota suuntaa vai
muuttuuko tiedonkulku ja asioiden hoito entistd
pirstaleisemmaksi. Isoja organisaatioita luotsan-
neet konsultit ovat havainneet, ettd muutos vah-
vistaa yleensi organisaation aiempaa tapaa. Hyvin
toimivat kiytinnét 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-
hitcdmiselle. Vastakkain eivit ole perinteinen ki-
sityoldisyys ja markkinatalouden epiinhimillis-
tivd tehokkuusvaatimus, kuten asetelma usein
pelkistetddn, vaan tarve luoda myds kokonaan
uutta tydtd muuttuviin vaatimuksiin. Monet vas-
tarinnaksi tulkitut ilmidt tydyhteisoissi tulee ym-
mirtid myds titd kautta. (Ks. Mattila 2006, 221-
228.)

Yhteistydstd puhuttaessa ei aina osata hahmot-
taa, minkilaisesta vuorovaikutuksesta siini on ky-
se. Sen arvioimiseen tarvitaan suhteisiin liittyvid
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nikokulmia, jotka eivit useinkaan ilmene orga-
nisaation nikyvini rakenteena tai joita on vai-
kea hyvin yleiselld tasolla, barometreilld, toden-
taa. My®6s tutkimuksellisesti niitd on usein vaikea
tunnistaa muutoin kuin osallistumalla yhteiséjen
toimintaan. Suhteet realisoituvat yhteisissi tehti-
vissi, ne aistitaan ja niiden kautta asiat joko ete-
nevit tai hankaloituvat. Viime vuosina Suomessa
tydyhteisdjen toimintaa on tutkittu monilla tie-
teenaloilla. Vuorovaikutuskulttuurisia kysymyk-
sid Suomessa on tutkittu mm. kehityskeskuste-
lujen, palaverikiytintsjen, moniddnisen vuoro-
vaikutuksen, yhteisén oppimisen ja muutokseen
liittyviin argumentoinnin nikékulmasta (ks. Ota-
la 2000; Juuti 2002; Wink 2007; Mattila 2006;
Hujala 2007; Vihimiki 2008; Viisinen 2008).
Valtaa tarkastellaan yleensi johtamisjirjestelmiin
liittyvind kysymykseni. Yhteisdissd on kuitenkin
paljon sellaista mikrovaltaa, jota on tutkittu suh-
teellisen vihin, ja julkisen hallinnon tuottavuu-
teen liiteyvissd keskustelussa timi ulottuvuus ei
ole juuri esill.

Tissi analyysissi tarkastelen ns. nikymitts-
miid tulostekijoitd, joiden kautta tydyhteissjen
toimintakykyi ja tuottavuutta tulisi my®s arvioi-
da. En tarkastele tuottavuutta niinkiin numeeris-
tekniseni kysymykseni, eli kuinka paljon saadaan
aikaiseksi millidkin resursseilla ja mistd kustannus-
tehokkuus niiltd osin rakentuu. Keskityn tydnte-
kijoiden keskindisten yhteistydsuhteiden tarkas-
teluun. Niitd jisennin vuorovaikutuksen viiden
eri perusmuodon kautta, joita aiemmin tutkin ld-
hinni ammatillisen asiakastyn kontekstissa. (Ks.
Monkkonen 2001 & 2002 & 2007.) Perusmuo-
dot olen muokannut Carl. J. Couchin (1986)
vuorovaikutuksen elementtejd kuvaavan teorian
avulla ja sovellan niitd nyt tyoyhteisossi ilmene-
vin vuorovaikutuksen arviointiin.



Viime vuosina olen toiminut julkisen hallin-
non kehittimistehtivissi ja organisaatiomuu-
tosten luotsaajana, tydyhteisskouluttajana seki
kunnallisissa luottamustoimissa. Niilld areenoil-
la olen saanut mahdollisuuksia analysoida, mi-
ten eri vuorovaikutuksen tasot ilmenevit puheta-
voissa, kokouksissa tai yhteisten tehtivien hoidos-
sa (ks. Monkkonen 2003; Monkkonen & Vii-
sinen 2006). Tydyhteisdjen vuorovaikutusta tar-
kastelevia tutkimuksia katson myés tistd niko-
kulmasta.

Hiljainen valta

Ennen vuorovaikutuksen tasojen lihempii tar-
kastelua kuvaan joitakin suhteiden maailman
vaikeasti havaittavia muotoja. Organisaation ra-
kenteellinen uudistus ruokkii aina kilpailuasetel-
mia henkildston ja yksikkojen kesken, silli on-
han niissi kyse organisaation resurssien, valta-
asemien, tyStehtivien ja identiteettien uudelleen
madriccimisestd. Nuo kysymykset tulevat esiin
my®ds silloin, kun yhteisén sosiaalinen jirjestys
muutoin rikkoutuu esimerkiksi uusien tytekijsi-
den tai uuden johtajan tullessa yhteis66n.

Kulttuuriantropologi Jarno Viisinen (2008)
tutki vuosien ajan kyldyhteiséjen ihmisten tapaa
argumentoida asemaansa muutoksessa ja sovelsi
titd nikokulmaa myshemmin my®os valtionhal-
linnon muutokseen (ks. Monkkénen & Viisi-
nen 2006; Viisinen 2008).

Hinen mukaansa muutoksen alussa ihmiset
perdinkuuluttavat suhteellisen sopuisasti yleises-
ti hyviksyttivid periaatteita ja arvoja, joita kui-
tenkin on sitten vaikea soveltaa oman yksikén tai
omaan toimintaan. Tasavertaisuuden, erikoistu-
misen ja avoimuuden merkitystd on vaikea ke-
nenkiin kiistid yleisellii tasolla. Kun tarvitaan te-
koja uusien rajapintojen ylittimiselle, aletaankin
vedota paikallisiin erityispiirteisiin ja oman ta-
pauksen poikkeuksellisuuteen (meidin yksikks,
tieteenala tai erikoisala). Tissi on usein kyse eri
ammattikuntien identiteetteihin liiteyvistd reviiri-
rajoista ja oman ammatillisuuden miiriccimises-
td (ks. Pirtdld 2007, 615). Rajat eivit ole vain
konkreettisia hallinnollisia tai fyysisii rajoja, vaan
my®s ihmisten tekemii ja siten my®&s valtasuhtei-
den ilmauksia (ks. Mathlein 2005).

Tyoyhteisoissd olevaa valtaa on tutkittu aina-
kin kahdesta erilaisesta nikokulmasta. Ensinni-
kin valtaa tarkastellaan kontrollin hienovaraisi-

na muotoina, jolloin nostetaan esiin esimerkiksi
markkinatalouden ideologian ulottuminen tyén-
tekijoihin kohdistuvana hallintana. Niissi tut-
kimuksissa on kiinnostavasti tuotu esiin, miten
kontrollitoimet on puettu pehmedin muotoon
(esim. puhutaan osallistamisesta, osaamisesta, it-
sensd johtamisesta), ja siten ne ovat yhi vaikeam-
min havaittavia. Niitd on my®os vaikea nikyvisti
vastustaa. (Ks. Sennet 2002; Siltala 2004; Kuitti-
nen 2007a & b.) Vallan nikymittdmien muoto-
jen tutkimisen merkittivin vaikuttaja oli Michel
Foucault (1980 & 1989). Foucault tarkasteli eri
teoksissaan, miten valtasuhteet muovaavat ihmi-
sen identiteettid niin, ettd vallan harjoittajia ei ole
helppo identifioida, silli valta toimii erdinlaisena
ideologisena koneistona. Tillaista valtaa esiintyy
kaikkialla, missid on yhteiséllistd ja instituutiollis-
ta toimintaa.

Toinen nikékulma on katsoa, miten valta ilme-
nee ihmisten keskiniisissi suhteissa. Haluan va-
lottaa erityisesti titd aluetta. Pekka Mattila (2006,
141-146) tutki kolmen ison organisaation muu-
tosta luokitellen johtamisen erilaisia taktiikko-
ja muutoksen tekemisessi, mutta myds yhtei-
s6n erilaisia tapoja tehdd vastarintaa. Kiinnosta-
vaa on Mattilan tapa avata organisaatioiden ns.
takaniyttdimdji, joissa esiintyy monia kitketty-
jd toiminnan muotoja, joilla pyritdin palautta-
maan yhteisd entisiin toimintamalleihin tai jar-
ruttamaan muutosagenttien toimintaa. Matti-
lan mukaan tissi oli kyse ”vanhan hierarkian hil-
jaisesta kunnioittamisesta”. Tydyhteisckoulutuk-
sissa ja sithen liittyvissd kirjallisuudessa kisitel-
lddn varsin vihin tillaista hiljaista valtaa, tai jos
sitd tarkastellaan, se jisentyy pelkistiin kiusaa-
misen kysymyksini. Sen sijaan kaunokirjallisuu-
dessa, saduissa, novelleissa ja niytelmissi tillais-
ta on kylld tarkasteltu kautta historian (ks. Gab-
riel 1998, 1332). Taide kykeneekin tieteen ns. ev-
idence-based-vaatimusta paremmin tavoittamaan
niitd ilmiditd, joita emme oikein osaa pukea sa-
noiksi tai jota lihinni aistitaan arkielimin pie-
nissi episodeissa.

Yhteiso saattaa osallistua jonkun tai joidenkin
henkilsiden kaltoin kohteluun my®és ikdin kuin
huomaamattaan. Usein se on kuitenkin sellais-
ta yhteisti tietoa, jota ei sanota ddneen. Lars von
Trier kuvaa tillaista ilmiétd elokuvassa Dogyvil-
le (2003). Paihenkils Grace pakenee gangsterei-
ta pieneen syrjiiseen kyldin. Eris suojelijan roo-
lin ottanut henkild rohkaisee kylliisid ottamaan
tulijan kotiinsa ja auttamaan titd piilottautumi-
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sessa. Alussa kyliliiset toimivat pyyteettdmiisti,
mutta ajan kuluessa he paittivit, ettd Grace saa
maksaa tistd tekemilld tyotd kylin hyviksi. Tuo
maksaminen alkaa saada elokuvan edetessi yhi
rankempia muotoja. Tarinasta on vaikea hahmot-
lit” toimivat hienovaraisesti yhdessi. Tillaiset il-
midt eivit ole tavattomia mydskidn tydelimissi,
jossa yhteison kulttuuriin sopimaton henkild jou-
tuu kohtaamaan hienovaraista tydtehtivien han-
kaloittamista, mutta asiasta on vaikea saada ke-
tddn ns. kiinni.

Kutsun sosiaalipsykologista tarkastelukulmaa-
ni suhteiden logiikaksi, silld pyrin kiinnittimain
huomion niiden laadun arviointiin subteessa yhtei-
stin tebtiviin. Miirillisyys el ole olennaista, vaan
ilmidn tunnistettavuus eli se, miten nuo suhteet
tydyhteisén toiminnassa ilmenevit. Tarkastelun
painopiste on vuorovaikutussuhteen analyysissi
— el ihmisten sisilld, vaan véliss.

My®és johtajuus rakentuu vastavuoroisissa suh-
teissa, ja johtajan kyky riippuu osin siitd, mis-
si yhteisossd hin toimii. Ylen pidjohtaja Mika-
el Jungner (2007) kuvaa titd kertoessaan entises-
td esimiehestiin, joka oli hyvin pidetty eriissd
yrityksessi ja sai tydyhteison sitoutumaan vah-
vasti yhteisiin tehtiviin. Jungner kuvaa esimies-
tidn Poikkeukselliseksi Pomoksi, joka onnistui
luomaan tydyhteisdon innostavaa ja ihmisten si-
toutumista edistidvid tunnelmaa mahdollistaen
myds jokaisen yksilon vahvuuksien kehittimi-
sen. Esimies siirtyi myshemmin uuteen tydpaik-
kaan, jossa hin yritti toimia samoilla periaatteil-
la kuin edellisessd tydpaikassaan. Téssd tydyhtei-
sOssd hinen vuorovaikutteinen johtamistyylinsi
ei toiminutkaan, vaan hin joutui vaikeuksiin yh-
teisén johtajuusodotusten kanssa.

Sosiaalitieteilijit ovat eri aikoina puhuneet mi-
nitietoisuuden sosiaalisesta muotoutumisesta
tai yhteisestd tietoisuudesta, joka syntyy ihmis-
ten keskiniisessid toiminnassa. Esimerkiksi John
Shotter (1993) puhuu vuorovaikurustiedosta tar-
koittaen ihmisten keskiniisissi suhteissa vilitty-
vii tietoa, joka hahmottuu vain vuorovaikutuk-
sen osapuolille. Tdmi tieto eroaa ns. menetelmi-
tiedosta tai kognitiivisesta tiedosta. Viime vuosi-
na on puhuttu hiljaisesta tiedosta, jolla tarkoite-
taan yhteisoilld ja yksiloilld olevaa pitkiaikaista
kokemusperiisti tietoa, jota ei aina osata pukea
sanoiksi ja joka on osin tiedostamatonta tietimis-
ti (ks. Nonaka & Takeuchi 1995).

Yleensi niitd edelld kuvattuja tiedon muoto-

540 YHTEISKUNTAPOLITIIKKA 73 (2008):5

ja tarkastellaan suhteellisen mydnteisessi valossa.
jainen tieto, jolla estetdin muutoksia tai suljetaan
thmisid pois vuorovaikutuksesta. Tillaisia vuoro-
vaikutuksen muotoja on esiintynyt kautta histo-
rian, eli kyse ei ole suinkaan vain timin ajan il-
miosti. Iannis Gabriel (1998, 1332-1337) tutki
tillaisia hienovaraisia vallankiyton ja kiusaami-
sen muotoja, joista hin mainitsi mm. vihittelyn,
syntipukkiaseman luomisen, ignoroinnin, pois-
kulkemisen, aikatauluilla viivyttelyn, sopimuk-
sesta toistuvasti lipedmisen, koston tai toisen tydn
tai ideoiden sabotoimisen. Gabrielin mukaan nii-
td on usein vaikea osoittaa todeksi. Kiusaaja saat-
taa viitedd toisen tulkinneen tilanteen aivan vii-
rin, pyytii muodon vuoksi anteeksi tilannetta, jo-
ta el missdin nimessi tarkoittanut, tai tehdd kiu-
satun naurunalaiseksi timin ottaessa asian esiin.
Erityisen vaikea on havaita niiti muotoja, kun ne
tapahtuvat yhteiséllisesti, ikdin kuin kaikkien yh-
teisend sopimuksena.

Asia ei kuitenkaan ole useinkaan niin yksipuo-
linen. Tyopaikkakiusaamiskeskusteluunkin liittyy
omia lieveilmiditdin, jos esimerkiksi tavanomai-
sia erimielisyyksii aletaan nimeti "tydpaikkakiu-
saamiseksi”. Harvinaista ei ole sekdin, ettd kiu-
saaja itse viittdi, ettd itse asiassa hin on kiusaa-
misen kohde. Hin esittdd muiden toimivan hinti
kohtaan tavalla, minkd muut yhteison jisenet ni-
kevit juuri hinen toiminnalleen tyypilliseni (ks.
Gabriel 1998). Titi ilmiotd kuvataan psykologi-
assa ns. projektiivisena identifikaationa, ja tuo ki-
site kuvaa hyvin erityisesti yksilén kiyttiytymis-
td. Vaikeampaa timin suuntaisia ilmiditd on ku-
vata koko yhteisén toimintana. Yksi tapa lihestyi
asiaa on pohtia, miten suhteet toimivat yhteisten
tehtivien direlld.

Vuorovaikutuksen viisi tasoa

Tiimityd tuli Yhdysvalloista Suomeen 1980-lu-
vun lopulla kehitystyén avainkisitteeksi. Pauli
Juutin (2002) mukaan taustalla vaikuttivat tar-
ve uudistaa tydelimii ja luoda uudenlaisia huip-
pusuoritukseen tihtdivii organisaatiomuotoja.
Yhteisollisyyden korostaminen tuli vaihtoehdok-
si yksiléllisille, hierarkkisille ja johtajakeskeisille
toimintatavoille. Tiimi mairitelldin yleensd ryh-
miksi, jolla on yhteinen tavoite, jota kohti se yh-
teisydssi etenee. Jalkapalloa on kiytetty tiimitydn
yleisend vertauskuvana, eli miten joukkue onnis-



tuu saamaan maaleja, kun jokaisella pelaajalla on
oma paikkansa tuon tavoitteen saavuttamiseksi.
Mutta minkilaisesta vuorovaikutuksesta puhum-
me, kun puhumme tiimitydstd? Muuttiko tiimi-
tyd organisaatioiden toimintatapoja erilaiseksi
kuin aikaisemmin?

Puhe tiimitydstikin on alkanut pikkuhiljaa hii-
pua. Matti Kuittisen (2007a) mukaan tiimityd al-
koi toimia ilman varsinaista tiimityotd. Tarkoitus
oli lisitd tiimien autonomiaa ja vastuuta yhteises-
td tehtdvistd, mutta tuo autonomia, itseohjau-
tuvuus ja vaikutusmahdollisuudet tydn sisiltoon
ovat rajallisia. Tydn mielekkyyden kokeminenkin
vihenee tilanteissa, joissa on enii vaikea hahmot-
taa paikkaansa kokonaisuudessa. Juutin (2002)
mukaan tiimity® sai yksilokeskeisid muotoja, mi-
ki ilmeni siini, ettid ristiriitatilanteita alettiin rat-
kaista yksil6llisten asemien puolustamisena, kil-
pailuna tai johtajan piitoksentekona sen sijaan,
ettd niitd kisiteltiisiin tiimissd. Kuittinen on huo-
lissaan siitd, ettd tiimi-innostus jatkuu edelleen,
vaikka sen tuomia hytyji ei ole onnistuttu osoit-
tamaan. Itse nikisin, ettd tiimitydti ei ole kyet-
ty riittdvisti kehittdimiin ja arvioimaan suhtei-
den logiikalla, vaan se istutettiin numeeris-teknis-
ten ilmididen kanssa samoihin arviointimenetel-
miin. Tiimitydstd tuli cunnustuksellista eikd niin-
kddn toiminnallista.

Kari Uusikyld (2008) kritisoi tistd nikokul-
masta meneilldin olevaa innovaatioyliopistohan-
ketta. Hinen mukaansa keskustelua leimaa yh-
teiseksi huipuksi julistautuminen ilman yhteistd
toimintaa. Uusikylin mukaan “olisi koomista, jos
Jjalkapalloseurar Espoon Honka, Kipylin Pallo ja
Toolin Vesa julistautuisivar yhdistyessiiin huippu-
seuraksi, joka haastaa vuonna 2020 Liverpoolin’.
Foucault (1989, 310-319) kuvasi tunnustuksel-
lisuuden kisitteen avulla modernin yhteiskunnan
kontrollimuotoja, jotka muuttuivat pikkuhiljaa
erilaisiksi psykologisiksi mini-tekniikoiksi. Tssi
mielessi tuo huipuksi julistautuminen ja yhtei-
sen me-ideologian viljeleminen ilman yhteistoi-
mintaa saa nyky-yhteiskunnassa samansuuntaisia
muotoja. Niitd voisi kutsua vaikka organisaatio-
muutoksen me-tekniikoiksi.

Nyt julkisella sektorilla eletdin prosessiorga-
nisaatioiden aikaa, ja organisaatioita rakenne-
taan ns. matriisimalliin, jossa puretaan ylhailtd
alas johdettu johtamisjirjestelmi. Hallinnollisia
raja-aitoja puretaan muuttamalla funktionaalis-
ta ohjausideologiaa, ja jokaisella prosessilla tulee
olla omistaja, joka ohjaa tuota yhteistoiminnal-

lista ketjua (ks. esim. Lillrank & Parvinen 2004;
VM 2008a). Tissikin on kyse tiimitydsti eli siitd,
miten ihmiset saadaan toimimaan saman tavoit-
teen edessi, vaikka tiimin kisitettd ei endd kiyte-
tikddn. Tiimity6td ei tulisi hahmottaa niinkiin
rakenteena, vaan yhteistyisubteena, jossa keskeis-
td on yhteinen toiminta. Yhteistyén arvioinnin
kannalta on kuitenkin syytid huomioida, etti tuo
yhteinen luovuus tai menestys ei aina suinkaan
kaadu pelkistiin johdon utopistisiin julistuk-
siin, vaan my®s eri toimijoiden kuppikuntaisuu-
teen ja kyvyttdmyyteen asettua dialogiseen suh-
teeseen toisten kanssa. Johdon roolia voi arvioida
siind, miten se kykenee edistimiin ja edellytei-
miin tuota yhteistoimintaa. Tydntekijoiden osal-
ta voidaan arvioida siti, mille tasolle heidin yh-
teinen tyonsi yltdd ja kuinka valmiita ollaan as-
tumaan kokonaan uusille alueille, joissa yhteinen
uusien ideoiden synty on mahdollista.

Sosiaalipsykologiassa on tutkittu ryhmien tun-
nesuhteita, osallistumista, kiinteyttd, sosiaalis-
ta identiteettii, roolirakenteita tai sitd, minkilai-
sessa verkossa viestintd ryhmissd kulkee tai min-
kilaisia positioita keskustelussa otetaan jne. Carl
Couch (1986) lihestyy vuorovaikutusta toimin-
tana, jossa osapuolet suhteuttavat oman toimin-
tansa toisen toimintaan tiedostaen kuitenkin suh-
teen luonteen (esim. valtasuhteessa molemmat
“tietivit’, 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) yhtenevi toiminnallinen tavoite (congruent
functional identities); 4) jaettu padmairi (shared
focus); 5) sosiaalinen toiminta (social objective).
Olennaista niissi muodoissa on toisen perspek-
tiivin, ldsniolon ja toiminnan tiedostaminen, toi-
minnan ennakointi ja organisointi suhteessa toi-
sen toimintaan. Couchin mukaan korkein muo-
to on vasta varsinaista sosiaalista toimintaa, jossa
el tarvita kontrollia, vaan osapuolet voivat luot-
taa toisiinsa.

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

Ensimmiiselld vuorovaikutuksen tasolla vuoro-
vaikutus on hyvin muodollista ja pidasiassa vain
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Kuva 1. Vuorovaikutuksen eri tasot tyéyhteiséjen vuorovaikutuksessa

2 Sosiaalinen
vaikuttaminen

4 Yhteistyo

5 Yhteistoiminta

3 Kilpailu

Véittely olennaisen

Léydetaan yhteisia
tavoitteita asiakkaan
saaman hydédyn

Luottamus
Uuden keksiminen

Ideoita uskalletaan
koetella

Kukaan ei yksin tieda

olemisesta kannalta :
. R, - . . ) ’ Tuetaan toisen
1Tilanteessaolo Osa maarittda Torjutaan tai provosoi-  Sopimuksellisuus perustehtavaa
tilannetta dutaan keskenerdisistd  Tyonjako Dialogisuus
Muodollisia tydryhmia  Ignorointi ideoista 9
Ei asioihin Yksisuuntaisuus Jannitteita
paneutumista Kerataan palautetta,
Yksinpuhelua mutta sité ei kayteta
Vetaytymista
Kahviryhma Kuittausryhma Moniammatillinen Tyoryhma Joukkue
ottelu

yhteisessi tilanteessa olemista, toisella tasolla vuo-
rovaikutus on yksisuuntaista, kolmannella tasolla
osapuolet ovat kilpailusuhteessa toisiinsa, neljin-
nelld tasolla osapuolilla on selkei yhteinen tehti-
vi ja viidennelld tasolla suhteessa vallitsee molem-
minpuolinen sitoutuminen ja luottamus. Koska
tarkastelen tdssi niitdi muotoja pidasiassa ryh-
mien toiminnassa ilmenevini vuorovaikutukse-
na, olen nimennyt nuo ryhmit “kahviryhmiksi”,
“kuittausryhmiksi”, “moniammatilliseksi otte-
luksi”, ”tydryhmiksi” ja “joukkueeksi.” Nimi ei-
vit ole kuitenkaan pysyvid ryhmin olotiloja, vaan
ilmentivit siini olevan vuorovaikutuksen laatua.
Keskeinen eri tasoja erottava tekiji on se, milld ta-
valla jaettu alue hahmottuu, miten sen eteen toi-
mitaan ja miten toinen osapuoli suhteessa positi-
oidaan. My®s toimijoiden valta suhteessa toisiin-
sa on keskeisen tekiji. (Kuva 1.)
Samansuuntaisia jakoja vuorovaikutuksen ke-
hittymisestd on kuvattu muillakin kisitteills,
esim. miten ryhmi kehittyy kohti kypsii ryh-
mii (Johnson & Johnsson 1982), tai yhteistyon
hienos#dtéd on kuvattu koordinaation, koope-
raation ja kommunikaation tasoina (Engestrom
2004). Sana kommunikaatio ei kuitenkaan ole
riitedvi kisite suhteen laadun kuvaamiseen, silld
sekd kommunikaatiota ja suhteita voidaan nih-
dd kaikilla tasoilla. Korkeimmassa muodossaan
niihin tulee kuitenkin dialogisuuden elementte-
ji. (Ks. Monkkénen 2002 & 2007.) Tarkastelen
seuraavassa, miten vuorovaikutuksen eri tasot il-
menevit kokouksissa, palavereissa tai laajemmin-
kin eri yksikdiden vilisessd yhteistydssi. Vuoro-
vaikutus on erilaista riippuen onko kyse kokouk-
sesta, palaverista, keskustelusta tai avoimesta ti-
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lanteesta (ks. Kaivola & Launila 2007, 90; Saas-
tamoinen 2007, 71), mutta noissa kaikissa fooru-
meissa voidaan litkkua kaikilla niilli vuorovaiku-
tuksen tasoilla.

Muodollinen tilanteessa olo

Vuorovaikutuksen ensimmiistd tasoa, tilanteessa
oloa, kuvaa suhde, jossa molemmat osapuolet tie-
tdvit olevansa institutionaalisessa suhteessa, mut-
ta kumpikaan ei asetu tuohon suhteeseen vakavis-
saan. Tdmi tarkoittaa fyysisen tilan yhteisti ja-
kamista.

Otetaan esimerkiksi rutiininomainen kokous,
jossa tilanne hoidetaan vain vilttdimittomit muo-
toseikat huomioiden. Kutsutaan titd ryhmii vaik-
ka kahviryhmiksi. Satu Kaivola ja Heikki Launila
(2007, 91-91) kuvaavat tillaista tilannetta:

“osallistujien mieli saattaa harhailla muualla kuin ki-
siteltivissi asioissa mikili ne eivit kosketa hinen vas-
tuualuettaan tai intressidin. Tuijotetaan omaa kannet-
tavaa tai matkapuhelimeen tulleita viesteji. Ollaan mu-
kana kokouksessa, mutta ei lisni.”

Tilanteessa olo voi ilmetd myds laajemmin typai-
kan toimintakulttuurina: tydtehtivit hoidetaan
pidasiassa omina tehtivini, tydtd ei jaeta juuri-
kaan toisten kanssa, vaikka tydskennelldin fyy-
sisesti lihekkiin. Osapuolilla ei ole tyhon liitey-
vii yhteistd tehtivii, eikd kenenkiin tyd ole juu-
rikaan riippuvainen toisen tydsti tai lisniolosta.
T4td tasoa el yleensi ole miiritelty edes varsinai-
seksi ryhmitoiminnaksi, vaan sitd kuvaa parem-
min kisite 16yhi yhteenliittymi, silld tilanteessa



olijat eivit muodosta minkdinlaista yhteistd yk-
sikkod eiki heilld ole yhteistd toiminnan kohdet-
ta. (Ks. Johnsson & Johnsson 1982, 11.)

Ensimmiiselle vuorovaikutuksen tasolle henki-
tyy tunne, ettd he ovat vain osa jotakin isoa jir-
jestelmid ja muutos tapahtuu heisti riippumat-
ta. Pekka Mattila (2006, 148—149) kuvaa tillai-
sen tilanteena, jossa tyontekijit menettivit aloi-
tekykynsi. Tihin liittyy itsendisyyden menetyk-
sen tuntu, ja koetaan, ettd omalla aloitteellisuu-
della ei ole sijaa eiki sitd oikeastaan kukaan edel-
lytikidn. Tillainen tilanne saattaa syntyd myds
siten, ettd henkilé menettdd esimiesasemansa ei-
ki oikein 16ydid endd paikkaansa edes asiantun-
tijana, silli uudet tehtivinkuvat ovat muotou-
tuneet suuntaan, jossa ei endd 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-
silvimuodossa timin suhteen kuvaaminen sym-
boloi sitd, etti tillaisessa suhteesta on vaikea hah-
puheelle, mutta myds poliittiselle puheelle, jos-
sa toimijat hiivytetdin olemattomiin. Vastuu ei
ndy passiivissa.

Yksisuuntainen sosiaalinen
vaikuttaminen

Toisella, sosiaalisen vaikuttamisen tasolla, vuo-
rovaikutus osapuolten vililli on vilkkaampaa,
mutta se on pidasiassa yhdensuuntaista. Palave-
reissa ihmiset voivat kiyttid yksiloind puheenvuo-
roja, mutta nimi eivit ole millddn tavalla suh-
teessa toisiin puheenvuoroihin. Juhani Tiurannie-
mi (2004) luonnehtii tillaista vuorovaikutusta si-
ten, ettd osapuolilla on tarve toistuvasti vakuutel-
la omaa nikokantaansa ja toistaa sitd kuuntele-
matta toisen osapuolen nikemysti.
Yksisuuntaisessa vuorovaikutustilanteessa toi-
nen kiyttdi selkedsti vaikutusvaltaa ryhmiin tai
johonkin henkil6én. Esimerkiksi ryhminvetiji
miirittelee vahvasti vuorovaikutuksen kulun, ja
toisten rooli jid tuossa tilanteessa vihemmiille.
Carl Couchin (1986, 117-120) mukaan valta-
suhteessa vuorovaikutuksen epiasymmetrisyys ni-
kyy siind, ettd vaikka molemmat toimivat, vain
toisen toiminta ns. lasketaan. Tillainen tilan-
ne saattaa tulla eteen esimerkiksi tydyhteisoissi,

joissa retorisesti ilmaistaan, ettd tyontekijit voivat
tehdd ehdotuksia asioiden kehittdmiseksi, mut-
ta yksikdin ehdotus ei vaikuta yhteison kiytin-
téihin. My6s YT-menettelyssd lain edellyttimi
muoto saattaa toteutua, mutta ei kuitenkaan sen
henki. Titd kuvaavat Irmeli Puntari ja Satu Roos
(2007, 134-135) kirjassaan "Numeroita ja ih-
misid”, jossa irtisanotut henkildt kuvaavat koke-
muksiaan irtisanomistilanteissa. Monella oli ko-
kemuksia, ettd henkilostod saatettiin kuulla heitd
koskevissa asioissa, mutta tuolla kuulemisella ei
ollut mitdin vaikutusta tai henkildstdn ajatuksia
ei millddn tavalla edes kisitelty.

Myés barometrien kanssa tahtoo kiydi sa-
moin. Asiakkaita ja henkilostsd kylld “kuullaan”,
mutta tulokset kuitataan muodollisesti vain esit-
timilld ne, mutta niiden osalta ei aseteta mitiin
tavoitteita. Kehityskeskusteluissa voi heriti odo-
tus kuulluksi tulemisesta, mutta myds pettymys
siitd, ettd yhdessi sovittuihin asioihin ei koskaan
enii palata eiki niihin liittyvistd muutoksista niy
merkkiikiin. Heidi Wink (2007) tutki eri or-
ganisaatioiden kehityskeskustelutilanteita. Niitd
kidytiin hyvin erilaisissa vuorovaikutuspositioissa.
Osa keskusteluista jii yksisuuntaisiksi, eiki niissd
syntynyt varsinaisesti mitdin uutta, vaan toistet-
tiin vanhoja hyviksi havaittuja teemoja. Esimie-
hen monologiksi jidvissi keskustelutilanteessa
esiintyi mm. paljon kiskyyn ja kehotukseen liit-
tyvid ilmaisuja, kuten “meidin pitiisi tehdd, ot-
taisitte esiin, te alatte markkinoida, te laitatte sen
eteenpiin jne.”. Winkin mukaan dialogi synnytti
luottamuspuhetta ja monologi puolestaan vaati-
muspuhetta. Myos mentorointia koskevissa vuo-
rovaikutustutkimuksissa on todettu, etti tuo po-
sitiiviseksi ja mydnteiseksi yleensi kuvattu suhde
saattaa saada kiytinndssi yksisuuntaisia tai au-
toritddrisid muotoja, jotka eivit mahdollista toi-
sen oppimista tai eri nikokulmien tutkimista (ks.
Bullough & Draper 2004).

Tilld vuorovaikutuksen tasolla liikkuvaa tys-
ryhmii tai kokousta voidaan kutsua kuittaus-
rybmiiksi. Sanan varsinaisessa merkityksessi ryh-
min rooliksi ji4 jonkun tekemin esityksen kuit-
taaminen. Esimerkiksi edustuksellisten toimielin-
ten kokousten vuorovaikutuksessa on paljon ti-
min suuntaisia piirteitd. Joskus tuo sosiaalinen
jirjestys rikkoutuu, kun esitteliji sattuukin /y-
symadiiin osallistujilta nikemyksid kertoen rarviz-
sevansa ryhmin ideoita asian suunnitteluun. Ko-
kouksen jisenet saattavat kipakasti vaatia valmis-
tellumpaa esitystd “piitettiviksi”, eikd kesken-
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eridisten ajatusten koettelu kuulu tuohon genreen.
Toimielimen jisenten liika aktiivisuus esityksiin
voi puolestaan rikkoa tuota positiota olla kuit-
taajana. Erdin organisaatiouudistuksen valmiste-
luvaiheessa vetiji vei kokoukseen ensin pienem-
missi piirissi hahmoteltuja malleja punnittavak-
si (eli teki valmistelutytd). Tidstd herdsi kriitti-
nen keskustelu siitd, miksi mennidin midricei-
miin valmiiksi asioita. Erityisesti toimintoja ku-
vaavista kisitteistd tuli suuri erimielisyys, silli jo-
takin palvelua ei voi milldin yhdistid, silld siind
on niin paljon eri asioita jne. Seuraavassa vaihees-
sa vetdji paitti aloittaa miirittelyn yhdessi osal-
listujien kanssa ns. tyhjiled pdydiled. Nyt penit-
tiin, miksi asiaa ei ollut valmisteltu yheiin.

Niissi tilanteissa ei ollut kyse menettelytapo-
jen sopivuudesta, vaan suhteesta, joka esti yhteis-
tyon kehittymisen. Joskus tydyhteisskonsulttikin
saattaa liikkua vain tilli tasolla teettimilld ryh-
mitditd tai kokoamalla osallistujien irtoajatuksia
flippitauluille tai verkkoympiristéon. Hin tekee
kylld koonnin asioista, mutta nuo eri nikskul-
mat eivit eld suhteessa toisiinsa tai niiti ei viedi
osallistujien tydtodellisuuteen. Vastikiin eridssd
valtionhallinnon isossa organisaatiouudistukses-
sa konsultti sai kritiikkii, joka kohdistui juuri ti-
hin yksisuuntaisuuteen ja ryhmin nikemysten
hyddyntimittd jittimiseen. Usein muutosta teh-
dddn johtolihtdisesti: henkiloston osallisuus on
lihinni yksisuuntaista kuulemista, ja tieto vilit-
tyy vain johdon kautta. Johto puolestaan kiy eri
tahojen kanssa erikseen keskusteluja ilman, etcd
tietoa muutoksesta rakennettaisiin horisontaali-
sessa suunnassa. My®s alaiset voivat osaltaan ylli-
pitdi titd yksisuuntaisuutta, jos "heiti ei ole taas-
kaan kuultu”-nikskulmasta tuleekin keskeinen
vastarinnan ilmaisumuoto. Tuota asetelmaa on
vaikea rikkoa, ja tuohon positioon asettuneita on
vaikea saada vastaamaan yhteenkiin tiedusteluun
tai saada mukaan kehittelemiin asioita, vaikka
sithen tarjottaisiinkin tilaisuutta. Tdmi osaltaan
voi johtua organisaation pitkisti hallintoalamais-
suhteesta, jota ei yksittiiselld teolla tai toisin toi-
mimisella noin vain muuteta.

Joskus yhteisten haasteiden ratkominenkin saat-
taa jaddi tille vuorovaikutuksen tasolle. Erddn or-
ganisaatiouudistuksen yhteydessi pidtettiin aloit-
taa uusien tydryhmien ideointi uuden tuotteen ke-
hittelemiseksi. Johtoryhmissi sovittiin, ettd ryh-
miin tulee kuulua henkilsiti eri asiantuntija-alu-
eilta. Haluttiin saada my®os uusia ideoita ja 18ytid
uusia tekemisen tapoja. Vastuu annettiin erdille
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esimiehelle, jonka tuli toteuttaa tuo prosessi. Hi-
nelle "yhteistyd” merkitsi asiaan tarvittavan tiedon
kokoamista, ja hin kokoontui kahden asiantunti-
jan kanssa. Muille neljille ryhmiin kuuluvalle ji-
senille lihetettiin sihkdpostissa yksi heidin alaansa
koskeva kysymys tai tehtivi. Noita vastauksia ki-
sittelivit vain viestin lihettijit, joten muu ryhmi
ei ollut lainkaan tietoinen niiden tuomista ideois-
ta. Luonnollisestikaan ns. uusi tuote ei saanut ko-
vin paljon uutta ilmetti, silld ryhmi ei ylednyt vuo-
rovaikutuksessa kakkostasoa korkeammalle. Koska
ryhmi ei saanut mahdollisuutta kokoontua, se ei
myoskiin voinut koetella erilaisista lihtskohdista
tulevia ajatuksia edes niin, etti se olisi voinut aset-
tua kilpailusuhteeseen noiden ajatusten tiimoilta
— puhumattakaan yhteistyohon tai yhteistoimin-
taan kypsymisesti.

Vastaaminen on sosiaalisen vuorovaikutuksen
yksi tirked elementti. Ignoroinnissa vallan muo-
tona kiytetdin vastaamattomuutta eli paradok-
saalisesti toisen toimintaan vastataan vastaamat-
tomuudella. Esimerkiksi toinen osapuoli huomaa-
mattomasti ohittaa eli ignoroi toisen toiminnan
tai puheen eiki reagoi millddn tavalla toisen lis-
nioloon. Pekka Mattila (2006) puolestaan kuvasi
tutkimuksessaan tilanteita, jossa hankalaksi koe-
tut henkildt jitettiin pois postituslistalta tai muul-
la tavoin suljettiin keskustelun ulkopuolelle. Igno-
roinnin muotoja on monia, ja ne voivat saada laa-
joja kiusaamiseen kriteerit tdyttivii muotoja.

Iannis Gabriel (1998, 1336-1337) tutki tyo-
harjoittelussa olevien opiskelijoiden tarinoita epi-
miellyttivistd kokemuksista tydyhteisossi. Tyo-
harjoittelijalle ei kerrottu yksikén kokousten
ajankohdasta, ja jos hin niisti tiesi, annettiin ym-
mirtii, ettd hin ei ole niihin tervetullut. Ikivin-
ti opiskelijan kannalta oli se, ettd yksikon esimies
osallistui tuohon samaan poissulkemiseen ja nau-
reskeli pilkallisesti, kun harjoittelija yritti ottaa
asian puheeksi. Tillaisessa tilanteessa harjoitteli-
ja positioitiin marginaaliseen rooliin, ja se tehtiin
suhteellisen julkisesti tai yhteistydssi koko yhtei-
s6n kanssa. Kun projektitydntekiji tai muu ulko-
puoliseksi miiritelty henkils suljetaan vuorovai-
kutuksen ulkopuolelle, vaikeuttaa se hinen in-
tegroitumistaan yhteisdon ja tulosten aikaan saa-
mista. Projektin tuloksia arvioitaessa tulisikin ar-
vioida my®ds niditd vastavoimia, jotka usein olen-
naisesti vaikuttavat niiden syntymiseen. Hanke-
tyossd timid on tuttu ilmié, kun arvioidaan hank-
keen tuloksia, mutta vaikuttavuuden syyt jitetdin
tarkastelematta.



My®ds esimies saattaa kiyttdd vallankiyton
muotona ignorointia esimerkiksi sulkemalla jon-
kun alaisistaan vuorovaikutuksen ulkopuolelle tai
jactdmailld hinet monella tavalla noteeraamatta.
Kun tuohon poissulkevaan kisikirjoitukseen saa-
daan yhteisén muut jisenet mukaan, kaikki alka-
vat pikkuhiljaa noudattaa esimiehen valitsemaa
kommunikaatiorakennetta. Erdissi yrityksessd
esimies oli rakentanut itselleen “hovin”, johon
kuuluvien ihmisten kanssa hin kommunikoi. Ul-
kopuolelle jii osa, joiden kanssa esimies oli teke-
misissd vain siltd osin, kuin mitd viltcdimitcdmit
muodolliset rakenteet edellyttivit. Ulkopuolella
oleville esimies kommunikoi aina toisten vilityk-
selld. Kun kokouksissa oli tapana luetella sovittu-
jen tyéryhmien kokoonpanoja, hin usein sattui
unohtamaan mainita tietyt henkil®t. Lisiksi esi-
mies esiintyi aina hyvin ystivillisesti, kun muita
ithmisid oli paikalla. Kukaan ulkopuolinen ei olisi
voinut kuvitella hinestd mitiin tuollaista. Shot-
terin (1993) vuorovaikutustiedon kisitettd laina-
ten: kaikki tihin tilanteeseen kietoutuvat hyvin
tietdvit, mistd tissd on kyse. Ulkopuolisen sitd on
monesti edes vaikea aavistaa.

Joskus yhteisossd oleva mikrovalta on hyvin sys-
temaattista, mutta siti on vaikea osoittaa sellai-
seksi. Tatd kuvasi Pertti Rautio (1999) tutkies-
saan erdin tydpaikkakonfliktin tapahtumien kul-
kua. Tyontekijd irtisanottiin yhteisén “hankalana
ihmiseni”. Ulospelattavaa henkil4 alettiin mis-
ritelld tydhon sopimattomaksi, ja hintid ohjattiin
aktiivisesti hoitoon ja kuntoutukseen diagnoosin
saamiseksi. Raution mukaan henkisessi vikival-
lassa henkilélle tuotetaan eri tilanteissa negatii-
vinen identiteetti ja matala hierarkkinen status.
Niistid tilanteista on vaikea osoittaa yhti erityisti
tilannetta, vaan koko yhteis6 alkaa kaikissa tilan-
teissa osallistua tuon tarinan ja identiteetin luo-
miseen. Joskus tydyhteisdn sisdin on rakentunut
klikkejd tai riitapareja, joiden yllipitimiseen koko
yhteiso alkaa osallistua toimien esimerkiksi viesti-
en vilittdjind niin, eted kyseisten henkiliden ei
tarvitse olla tekemissi (ks. Vapaavuori 2001).

Pelia kilpailusuhteissa

Kolmatta sosiaalisen vuorovaikutuksen tasoa ku-
vaan pelin kisitteelld. Tdmi edellyttdi, ettd vuo-
rovaikutuksen osapuolilla on jokin sama intressi
(esim. halu voittaa tilanne omaksi eduksi), mut-
ta padmidrdin ei pyritd yhdessi. Ihmissuhteissa

pelid voi analogisesti kuvata kilpailutilanteena eri
intressiryhmien ja yksildiden kesken. Esimerkik-
si joukkuepelissi molemmilla joukkueilla on sa-
ma tavoite voittaa peli, vaikka sen saavuttamiseksi
tehdidn yhteisty6td 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 Yrjo Engestrém (2004, 103—
110) kooperaationa, jossa jokaisella toimijalla on
yhteinen kohteensa, ja siten he keskittyvit tuke-
maan lihinni omaa asiaansa.

Televisiokanavat ovat tiynni Suuria seikkailu-
ja, joissa ihmiset laitetaan yhteistoimintaan keske-
ndin, mutta viime kidessi kilpaillaan yksilsiden
kesken. Kenesti tahansa saattaa milloin tahansa
tulla vastustajasi, tai hin saattaa kiintii kelkkan-
sa yhteisten sitoumusten suhteen. Ilmié on hyvin
tuttua politiikassa, jossa eri intressiryhmit kilpai-
levat kansalaisten d4nistd, mutta tuo kilpailu pi-
tdd pukea mydnteiseen retoriikkaan. Mielenkiin-
toista on politiikan peli tavoitteiden ja toteutuk-
sen suhteessa. Usein midritetdin ylevid piimai-
rid, tehdddn asiasta valtuustoaloitteita, ohjelmia
ym. Kuitenkin kokeneimmat tietivit, ettd tuota
tavoitepuhetta tehdiin vain julkisuutta varten ja
eteen tulee koko ajan erilaisia “realiteetteja”, jot-
ka estdvit niiden toimeenpanemisen. Tavoitteissa
ja toiminnassa on ikuinen ristiriita, joka tuottaa
kansalaisille kokemuksen “katteettomista lupauk-
sista tai juhlapuheista”.

Pelii esiintyy yhi enemmin my®s tydyhteiso-
jen suhteissa. Irtisanomisen uhkat, tiukat tuot-
tavuusohjelman vaatimukset, jatkuvat muutok-
set ja tyon projektiluontoisuus saattavat osal-
taan lisitd kilpailua tydntekijdiden vililld ja en-
nen kaikkea epiluottamusta tydnantajaa kohtaan
(ks. myds Mattila 2006, Alasoini 2006; Puntari
& Roos 2007). Lisiksi organisaatiot yhteisdini
alkavat olla jo fyysisesti ja maantieteellisesti niin
isoja kokonaisuuksia, etti yhteisen identiteetin
muodostaminen yhteisen toiminnan kautta on
yhi vaikeampaa. Myos valtion uusi palkkausjir-
jestelmi toi tySyhteisdihin monia jinnitteits, ei-
ki omaa tydtd endd oltukaan valmiita jakamaan
toisen kanssa henkilskohtaisten suorituspisteiden
toivossa. Matti Kuittisen (2007a, 55) mukaan yh-
teisty6ti painottavan tiimiorganisaation paradok-
si on siini, ettd palkka kuitenkin miiriytyy yksi-
lssuorituksen pohjalta.

Yhdisteltiessi toimipaikkoja isommaksi hallin-
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nolliseksi kokonaisuudeksi on tavallista, ettd alus-
sa toimipaikat ovat kilpailusuhteessa toisiin toi-
mipaikkoihin, kun ei vield osata hahmottaa omaa
paikkaa isommassa konsernissa. Usein suurinta
toimipaikkaa, ns. piitoimipaikkaa, kohtaan koe-
taan uhkaa ja pelkoa siiti, ettd se alkaa sanella jat-
kossa heidin toimintaansa. Eriiissi organisaatios-
sa alettiin luoda matriisimaisia poikkitoimipaik-
kaisia toimintoja, ja toimintaa veti yksi prosessin-
omistaja tarkoituksena yhdenmubkaistaa kyseinen
palvelu koko toimistossa. Rakenteen muutos ei
muuttanut heti toimintatapoja, puhetapoja eiki
suhteitakaan. Vaikka sovittiin (IV taso), ettd yk-
si vetdd koko ketjua, asiaan tuli kitkaa jo heti al-
kuvaiheessa. Jokainen halusi piti3 kiinni omas-
ta identiteetistiin esittden, ettd he haluavat teh-
dd omar esitteensi, pitid omar linjauksensa ja vas-
tata puhelimeen entisen oman toimiston nimelld
(I taso) Tdami on tuttu ilmié myods muodostet-
taessa toimialat ylittdvid uusia sektoreita, ja yh-
teisestd “rajapinnasta’ on tullut timin ilmién ja
ajan muotitermi.

Usein muutoksessa yhteisti raja-aluetta on vai-
kea l6ytaid. Yliopistossa on pitkit perinteet aka-
teemiselle eriytymiselle ja yhdistyminen toisen
oppialan kanssa koetaan vaikeaksi tai ei missiin
nimessi haluta identifioitua johonkin tieteena-
laan, vaan mieluummin johonkin toiseen. Tehti-
essd organisaatiouudistuksia tarvitaan myos vili-
neitd arvioida, miten uusi rakenne eldd ihmisten
vilisissd suhteissa ja puhetavoissa, mutta ennen
kaikkea yhteisessd toiminnassa. Silloin tulee arvi-
oiduksi, miten yhteisen konsernin idea eri yhteyk-
sissd tuotetaan. Tilldin on hyvi kysyi, onko se
tunnustuksellista vai toiminnallista.

Pelin tasoa olevassa keskustelussa syntyy erilai-
sia jannitteitd osapuolten vilille. Hyvin tavallinen
on keskustelutilanne, jossa provosoidutaan ja tor-
jutaan jonkun henkildn idea, ennen kuin timi on
saanut esittdd asiansa loppuun. Joskus joku ereh-
tyy kutsumaan tillaista tilannetta dialogisuudek-
si sanomalla, etti “eiko tiilld kestetd erilaisia mie-
lipiteita”. Rauno Huttusen (1995) mukaan dia-
logisuuteen ei kuulu toisen harhauttaminen eiki
toisen mielipiteen tai persoonan halventaminen.
Pelisuhteessa se on mahdollista. Jos ryhmissi syn-
tyy epiluottamuksellinen ja jinnitteinen ilmapii-
ri, uusia ideoita ei pidse syntymiin, saati yhteistd
tavoitetta. Keskeneriisyys on tuollaisissa tilanteis-
sa herittdd voimakkaita tunteita siitd, ettd “miksi
asiaa ei ole valmisteltu”, pysytdinpi asiassa” jne.
Mihail Bahtin (1991) puhui sisiisisti dialogeista,
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joissa kiymme keskusteluja toisten kanssa mieles-
simme. Edelld kuvatussa jinnitteisessi ilmapiiris-
si sisdinen dialogi on eriinlaista varjonyrkkeilyd
mahdollisista eteen tulevien kriittisten komment-
tien kanssa, jolloin heittdytyminen ideoiden vir-
taan on sula mahdottomuus.

Ajan henkeen kuuluu puhua paljon verkostoi-
tumisen merkityksestd. Julkisella sekrtorilla kisilld
olevat hankkeet niin kuntaliitosten ja palvelura-
kennemuutosten osalta ovat osoittaneet, ettd jo-
kainen taho vartioi omaa reviiridin ja intressiristi-
riidat johtavat usein yhteistydn nienniisratkai-
suihin. Tavallista on my®s, ettd muodostettaes-
sa uutta hallinnollista yksikké3 ei rohjeta keven-
tdd hallintoa, vaan jokainen yksikké esikuntan-
sa kanssa jatkaa edelleen suhteellisen itseniiseni.
My®s yhteistydn muodot eri organisaatioiden vi-
lilld saattavat ndiystii hyvin yhteistoiminnallisil-
ta. Helena Kantanen (2007) tutki viitdskirjas-
saan kolmen eri yliopiston sidosryhmiyhteistyon
luonnetta. Yliopistot erilld tavalla pelasivat var-
man piille tuossa yhteistydssiin jitcden ylldccavia
tahoja ulkopuolelle ja vilttden ristiriitoja. Uuden
ja vieraamman tahon kohtaaminen nihtiin vai-
keaksi, ja se koettiin uhkana tai riskini. Tieto vi-
littyi helposti tuttujen ja turvallisten kumppanien
suuntaan. Kantanen kuvasi niiti suhteita kilpai-
lusuhteina.

Yhteistyota tyoryhmana

Yhteistysuhdetta voidaan luonnehtia tilanteena,
jossa molemmat osapuolet sitoutuvat samoihin
piddmiiriin, nikevit yhteisid tavoitteita ja etene-
viit noita tavoitteita kohden. Osapuolilla on yh-
teinen pidmiiri, jonka saavuttamiseksi he tarvit-
sevat tydnjakoa ja yhteistd ymmairrysti siitd, mi-
ten kannattaa edetd. T4t tasoa kuvataan yleensi
puhuttaessa tiimitydsti, ryhmitydstd tai yhteis-
tydstd, jossa osapuolet tekevit tydnjakoa ja eri-
laisia sopimuksia. My®s tiimien kehittymisti ku-
vattaessa titd muotoa kutsutaan traditionaalisen
tyoryhmin kisitteelld, jossa sitoutuminen yhtei-
seen tehtiviin voi olla vield suhteellisen heikkoa
tai yksilolliset padmiirit saattavat olla yhteissl-
lisid padmidrid vahvemmat. Yhteistyossikin on
sekd vahvoja ja heikkoja muotoja. (Johnsson &
Johnsson 1982).

Titd tasoa kuvaa myss Engestrom koordinaa-
tion kisitteelld, jossa toiminnan kohde on yhtei-
sesti jaettu ja sitd jisennetdin yhdessi. Tillaises-



ta suhteesta puuttuu kuitenkin kriittinen reflek-
toint, ja siten vuorovaikutus ei tuota kovinkaan
paljon uusia ideoita. Toimijoiden suhde toisiin-
sa on vield sekd luottamuksellisuuden ettd inno-
vatiivisuuden kannalta hauraampaa kuin yhteis-
toiminnallisessa suhteessa. Esimerkiksi uutta tuo-
tettaan rakentava tydryhmi, joka toimii yhteis-
tyon tasolla, kokoaa kaikkien ryhmiliisten erilai-
set ideat ja muodostaa yhdessi niistd konsensuk-
sen ja yhteisii tavoitteita. Lisiksi ryhmi tekee sel-
kedn tydnjaon, jossa kukin hoitaa jotakin osuut-
ta. Ryhminvetdjid my6s varmistaa, ettd ndihin pa-
lataan seuraavassa kokouksessa. Useissa ryhmissi
timi yhteistyon ulottuvuus jid hoitamatta, jol-
loin ryhmin toiminta saattaa liukua alemmille
vuorovaikutuksen tasolle ja aktiivisuus on lihin-
nid vetdjin aktiivisuutta.

Yhteistydn kisite on osallisuuden tai kuulemi-
sen kaltainen kisite, josta voidaan havaita hyvin
erilaisia muotoja (ks. esim. Saikku 1999; Sirvio
2006; Puntari & Roos 2007). Marika Mathlein
(2005) tutki Tornion ja Haaparannan tyshallin-
tojen rajayhteisty6ti, eli miten tydntekijit tuota
suhdetta kuvasivat. Eri hallintojen virkamiehilld
oli hyvin vihin kontakteja keskendin, ja osin yh-
teistyd nihtiin oman toiminnan kehitystd hidas-
tavana tekijini, koska toimintakulttuurit koettiin
kovin erilaisiksi. Yhteisossd vallitsi myds yhtei-
nen nikemys siitd, ettd toisen tekemiin tychon ei
haluta sekaantua. Nienniinen yhteistyd nihtin
turhana, silld sithen ei kuulunut mitiin konk-
reettista yhteistd tehtivii. Ilman yhteistd tehtivii
vuorovaikutussuhde luiskahtaa helposti edelliselle
vuorovaikutuksen tasolle eli peliin, jossa selkeisti
on kaksi tai useampi erillisti osapuolta.

Matriisiorganisaatioiden kehittimiselld pyri-
tddnkin luomaan rakenteita, joissa yhteistyd oli-
si luontevaa ja jopa vilttdimitondd. Ei riitd kui-
tenkaan, etti otamme kiyttd6n uusia kisitettd,
elleivit rakenteet tue noiden kisitteiden toimin-
takykyi. Tuotannollistaloudellista ajatussuuntaa
edustavan Paul Lillrankin ja Petri Parvisen (2004)
mukaan esimerkiksi sana priorisointi vesittyy, jos
prioriteetteja pyritddin asettamaan funktionaali-
sesta asiantuntijaperspektiivistd kisin. Silloin jo-
kainen katsoo tyotiin edelleen vain omasta posi-
tiosta kisin. Jouko Hannus ja kumppanit (1999)
pohtivat, ettd yritystenkiin ei enii tulisi suhtau-
tua toisiin toimijoihin kilpailijoina, silli tima
teollisen ajan malli on verkostoivassa taloudessa
vanhentunut. Perinteiset kilpakumppanit tuli-
si nihdd osana omaa yhteistydverkostoa, ja niilld

on joku rooli ja idea saman liiketoimintayhteisén
sisilld. Kirjoittajat puhuvat laajennetusta yrityk-
sestd, joka parhaimmillaan voisi olla my®s laajen-
tuvien organisaatioiden uusi identiteetti.

Yhteistoimintaa joukkueena

Korkein sosiaalisen vuorovaikutuksen taso, yh-
teistoiminnallisuus, esiintyy tydyhteisdssikin suh-
teellisen harvinaisina kohtaamisen hetkini. Suo-
meen on rantautumassa amerikkalaisesta kulttuu-
rista tapa kiyttdd esim. sanoja “rakkaus” ja "ysti-
vi” my®s pitimisen ja kaveruuden merkityksissi.
Yhteistoimintaa kuvaavaa retoriikkaa saatetaan
innostua kiyttimiin jopa oudoissakin yhteyksis-
sd. Jari Sarasvuo tv-ohjelma Diilissd korosti, ettd
markkinamiehen on “rakastuttava’ tuotteeseensa,
ja Unto Pirnes (2002) Kehittyvi johtajuus -kirjas-
sa puhuu jopa “rakkausorganisaatioista”.
Tillaisessa meiksi julistautumisessa astutaan
hiukan liian pitkille. Myos luottamuspiddomas-
ta ja luottamussuhteista puhutaan usein laveasti
ikdin kuin niitd voisi vain hankkia samalla taval-
la kuin aineellistakin piiomaa. Luottamus-sanaa
on syyti kiytedd harkiten, silli vain tiettyjen ih-
misten kanssa voimme saavuttaa varauksettoman
luottamuksen, joka pitdd my®os kriisitilanteessa.
Milldin profilointivilineelld emme pysty 16yti-
miin yhedin “luottamuksellista” henkilod, silld
tuo suhde on aina ihmisten vilissii oleva asia. Ko-
vassa kilpailussa nuo luottamussuhteet muuttu-
vat ja ns. luottoihminen voi hetkessi vaihtua. Po-
lititkassa luottamus saa usein tillaisia muotoja, ja
se kenen kanssa luottamussuhde kulloinkin syn-
tyy, riippuu sen hetkiseen tavoitteeseen liittyvistd
yhteistydepisodista. Tuo tavoite miidrictdd myds
sen, kuka on kulloinkin se “me”, jonka kanssa
asiaa viediin eteenpiin. Yhden valtuustokokouk-
sen jilkeen pelikumppani tai yhteistyskumppani
voi olla joku toinen. Tillaisissa tilanteissa yhteis-
ty® ja luottamus ovat kuitenkin osa politiikan pe-
lid, eivitkd niinkdin yhteistoiminnallisuutta sa-
nan varsinaisessa merkityksessi.
Yhteistoiminnassa ihmisten vililli tapahtuu
jotakin molemmille osapuolille merkittivii. Yh-
teistoiminnallisuus edellyttii sitoutumista, ja til-
I tasolla sitd ei tule kuvata sitouttamisena, vaan
thmiset sitoutuvat ja vaikuttuvat toisistaan. Yh-
teistoiminnallisuus ilmenee ryhmissi siind, et-
td kukin antaa tilaa toisille toimijoille, kukaan ei
ota liian suurta roolia ja ryhmissi puhutaan pal-
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jon asioita monikon ensimmaisessd persoonassa.
Ryhmi 16yti4 ryhmin tarkoituksen myos yhdessi
toimimisen, ei vain puhumisen tai edelld kuvatun
tunnustautumisen kautta. Kaikki tietdvit suun-
nan ja ovat valmiita nikemiin vaivaa sen osal-
ta. Tillsin tavoitellaan jo dialogisuuden ja yh-
teistoiminnallisuuden ulottuvuuksia. Tydnjako
on miiritietoista, jolloin jokainen vastaa omas-
ta lohkostaan ja vie sen seuraavassa tilanteessa yh-
teisén koeteltavaksi. Taitava luotsaaja osaa hys-
dyntdd ryhminsi osaamista ja hallitsee prosessien
eteenpiin viemisen niin, ettd my®s jatkuvuus tu-
lee taattua.

Luottamus puolestaan mahdollistaa sen, et-
td kontrollia ei tarvita tavoitteisiin pidsemiseksi.
Klaus Weckroth (1992) kuvasi yhteistoiminnal-
lisuutta meisyyteni, jossa ihmisen subjektivitee-
tista tulee osa sosiaalista subjektiviteettia, ja til-
16in ihmiset kiyttivit monikon ensimmdisti per-
soonamuotoa ikdin kuin huomaamattaan iden-
tifioituessaan heille tirkeisiin ihmisiin tai tehti-
viin. Tillainen yhteistoiminnallisuus niyttiytyy
ideaalimallina, joka ei luonnollisesti toimi kos-
kaan puhtaasti edelld kuvatulla tavalla, kuten ei-
vit mitkdin muutkaan tasot, vaan vuorovaiku-
tussuhteet ovat hyvin monivivahteisia. Kaikilla
on kuitenkin kokemuksia suhteista, joissa litku-
taan tilld tasolla, ja ainakin sitd voidaan pitdd hy-
vin tavoiteltavana pidmiirind niin tyon mielek-
kyyden kuin tyén tuottavuudenkin nikskulmas-
ta. Tuottavuus ei siis saisi olla vain rénsyjen kar-
simista, vaan my®ds innovatiivisten rénsyjen lisii-
mistd, jolloin my6s monidinisyys ja uuden ideoi-
den syntyminen olisi mahdollista.

Usein ajatellaan, ettd myynti ei ole niinkiin
asiakkaan kannalta luottamuksellisessa suhteessa
olemista, vaan selkeisti yksisuuntaista, jossa myy-
jd yritedd yksisuuntaisesti vaikuttaa asiakkaan os-
topaitdkseen. Kuitenkin edelld kuvattujen taso-
jen valossa myyntikin itse asiassa onnistuu par-
haiten juuri silloin, kun asiakkaalle tulee tunne,
ettd myyjdin voi luottaa. Jos myyntimies paljas-
taa asiakkaalle vain "myyvinsi”, luottamusta ei
synny. Sen sijaan jos asiakas kokee myyjin ole-
van aidosti kiinnostunut hinen tarpeistaan, vaik-
ka ne olisivatkin erilaiset, kun hin esittdd, kokee
hin suhteen luottamuksellisena. Juuri tisti koke-
muksesta syntyy hyvi asiakassuhde, jossa asiakas
usein kiintyy saman myyjin puoleen. Myyjilld
on timin jilkeen my®s nimi.

Sosiaalitieteilijit kiyttivit yhteistoiminnallis-
ta vuorovaikutusta ja dialogisuutta kuvatessaan
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usein tanssin metaforaa, joka peilaa siti, miten
vuorovaikutuksessa jokainen askel on sovitettava
toisen askeliin eikd ilman yhteistd kuviota tanssi
onnistu. My6s Bahtin (1991) kuvaa vuorovaiku-
taan vertautuu musiikkiin eri instrumenttien soi-
dessa yhti aikaa. Hyvi yhteistoiminta mahdol-
listaa parhaimmillaan dialogisuuden, jossa uusia
ideoita voidaan yhdessi koetella. Rohkeus tieti-
mittomyyteen on tillaisessa suhteessa aivan kes-
keinen asenne, joka mahdollistaa my&s kokonaan
uusille alueille astumisen. Mielestini tissi mer-
kityksessi myoskddn dialogisuudesta ei voi pu-
hua varsinaisesti kuin yhteistoiminnallisella tasol-
la, vaikka dialogista puhutaan kylld tarkoittaen
monentasoista vuoropuhelua tai keskustelua ih-
misten vililld.

Riittadko aika enda yhteistoimintaan?

Edelld kuvatut sosiaalisen vuorovaikutuksen ta-
sot eivit kerro pysyvistd suhteista vaan siitd, millai-
sissa erilaisissa vuorovaikutuspositioissa voimme
seki keskustelussa etti toiminnassa liikkua. Orga-
nisaatiomuutoksessa on tirkeii muutoksen joh-
tamisen tapa, mutta my®s se, minkilaisia muo-
toja yhteinen tyd saa. Se on jo laajasti oivallettu
asia, ettd henkildsto tulee ottaa mukaan muutos-
tyohdén mukaan. On kuitenkin tirked nihdi, et-
td tuo osallistuminen voi olla muodollista, asioi-
ta kuittaavaa, pelid — tai sitten etenemisti yhtei-
sid tavoitteita kohti. Osallisuus ei ole pelkistiin
johdon varassa oleva asia, vaan henkilgstolld on
kiytossidin myds paljon aktiivisia keinoja passii-
visuuteen.

Johdolla on toki avainrooli vaikuttaa tapaan,
jolla muutosta tehddin. Pekka Mattila (2006,
235) erotteli johdon toiminnasta erilaisia viestin-
titaktiikoita. Ns. ylldtykselliset taktiikat perus-
tuvat erdinlaiseen shokkiviestintiin, jossa joh-
to vain esittdi eteen tulevat muutokset kaikil-
le ja himmennys vie myds protestilta mahdolli-
suuden. T4dmin suhteen voi sijoittaa vuorovaiku-
tuksen toiselle tasolle, silld sitd leimaa yksisuun-
taisuus. Mattilan kuvaamat konfliktoivat taktii-
kat perustuvat tarkoitukselliseen vastakkainaset-
telun luomiseen tydyhteisdssi, ja ne sijoittune-
vat vuorovaikutuksen kolmannelle tasolle. Ni-
mi molemmat taktiikat ovat hyvin tuloskeskei-
sid. Mattilan kuvaamat ns. neuvottelevat taktii-
kat perustuvat vuorovaikutukseen ja asioiden yh-



teiseen puntarointiin, eli ne voidaan sijoittaa nel-
jannelle tai viidennelle tasolle.

Mattilan tirked viesti muutoksen kannalta on,
ettd “syvi sitoutuminen tydnantajaan on se voi-
mavara, jota raa'alla jyriimiselli tai manipula-
tiivisella toiminnalla ei johtamistydssi kanna-
ta hukata”. Tilld hin perdinkuuluttaa osallista-
via johtamistapoja, joiden kautta tuo sitoutumi-
nen mahdollistuisi. On kuitenkin eroa sills, etcd
puhummeko sitouttamisesta (II taso) vai sitoutu-
misesta (V taso), joista ensimmaiinen viittaa yksi-
suuntaiseen vaikuttamiseen ja jilkimmiinen yh-
teistoiminnallisuuteen.

Yhteistoiminnallisuuden edistiminen muu-
toksessa on tirkeid, silld niissd suhteissa ideat ja-
lostuvat ja tydntekijit sektoreistaan huolimatta
rohkenevat astua uudelle yhteiselle alueelle. Satu
Kalliola (1996) kuvasi tillaista ihannetilaa Kurt
Lewinin ajatusten pohjalta yhteispaittimiseksi,
jossa sekd valta ettd tieto on jaettu ja asioita ke-
hitellddn yhdessi. Yhteistoiminnallisuus edellyt-
tdd myds aikaa, miki nopeasti muuttuvissa ra-
kenteissa on yhi harvemmin mahdollista. Nopea
tuloksellisuuden vaatimus antaa huonosti mah-
dollisuuksia ideoiden kypsyttelyyn yhdessi tois-
ten kanssa. Toimintaprosessit kun pitdd virictdd
ddrimmilleen, jotta saadaan aikaan standardoitu-
ja yksinkertaisia tuotteita, joissa nopeus, miiri,
ennakoitavuus ja kontrollointi ovat keskeisii ar-
voja (ks. Virtanen 2007, 231).

Thomas Holland Eriksenin (2003, 175-189)
mukaan aikakisityksessi on tapahtunut muu-
tos. Aika ei ole enii jonkin asian kestoa, vaan
se on muuttunut hetkiksi, jotka jidvit toistensa
jalkoihin. Vaikka puhutaan paljon hiljaisen tie-
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yhteisijen toiminnassa

Organisaatiomuutoksissa yhdistelldin toimintoja
isommiksi kokonaisuuksiksi ja haetaan yhteisiltd raja-
pinnoilta uusia yhteistypmuotoja. T4dmi haaste saa kui-
tenkin hyvin erilaisia vuorovaikutuksen muotoja, joi-
ta voidaan jisentii viiden eri vuorovaikutuksen perus-
muodon kautta. Tilanteessa oloa ilmentii vuorovaiku-
tuksen ja yhteistyén muodollisuus. Sosiaalinen vaikut-
taminen on yksisuuntaista vuorovaikutusta, jota esiin-
tyy kokouksissa, joissa vetijilld on keskeinen rooli ja
seksi. T4t tasoa ilmentid myds nikymiton valta, jo-
ka voi saada erilaisia vaikeasti havaittavia muotoja ku-
ten esim. ignorointi ja vuorovaikutuksesta poissulke-
minen. Kolmas vuorovaikutuksen muoto on peli, jos-

don ja mentoroinnin merkityksestd, Eriksenin
mukaan titi tietoa ei yksinkertaisesti ehditi siir-
tdd sukupolvelta toiselle. Isoissa muutoksissa jou-
dutaankin usein toimimaan ilman, ettd kukaan
edes kertoo, mihin suunnistetaan ja miten tis-
si tilanteessa kannattaisi edes yrittdd edeti. Ilk-
ka Pirttild (2007) pohti samaa kysymysti tutki-
essaan teatteriproduktion rakentamista ja miten
yhteistoiminta ilmenee tuossa prosessissa. Teatte-
rissakin tavoitellaan ”luovaa piiomaa”, jota syn-
tyy toimijoiden keskinidisessi yhteistoiminnassa.
Pirttilin mukaan suuren taiteen syntyminen on
kuitenkin epitodennikoisti ns. laitosteattereissa,
joissa pelataan varman piille, aikataulut ja har-
joitteluaika ovat lyhyiti eiki syvillisemmille yh-
teiselle ideointiprosessille jad juurikaan tilaa. Ni-
mi yhteistoiminnallisuuden rajat ovat tunnistet-
tavissa laajemminkin tyelimissi, vaikka tavoi-
tetasolla olemme innostuneita kehittimain dia-
logista toimintakulttuuria tai oppivaa organisaa-
tiota.

Onneksi muuttuvissakin tilanteissa ja epivar-
moissa olosuhteissa on aina joitakin tydtoveri- tai
verkostosuhteita, joissa yhteistoiminta ja dialo-
gisuus ovat mahdollisia. Niissd suhteissa yhtei-
set asiat ikddn kuin soljuvat eteenpiin ilman sen
kummempaa tunnustuksellista virittdytymisti ja
yhteistoiminnan vakuuttelua tai kontrollia. Til-
laiset suhteet ovat tyon mielekkyyden tirked eh-
to. Jos julkisen hallinnon uudistuksilla todella
halutaan lisitd tuottavuutta tai jatkaa ihmisten
tyburia, olisi vilttimitontd kehittdd arviointivi-
lineitd my®os yhteistoiminnallisten suhteiden ni-
kokulmasta.

sa eri osapuolilla on selkeisti eri intressit ja vuorovai-
kutus toimii kilpailusuhteena eri asemista kisin. Orga-
nisaatiomuutoksissa timi ilmenee usein siini, etti toi-
mijat jatkavat erillistd tydtd, vaikka rakenteet muodol-
lisesti onkin yhdistetty. Yhteistydn tasolla toimijat 16y-
tdvit jo yhteisid tavoitteita ja etenevit 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 toimintaympiristdssi ja nopeissa tulosvaatimuksissa
yhteinen ideointi on yhi vaikeampaa. Suuri riski tuot-
tavuuden kannalta on, ettd uusi identiteetti saattaa yl-
tdd vihintdin tunnustukselliselle tasolle, jossa puhu-
taan kylld yhteisestd konsernista, mutta yhteistoimin-
nallisuutta ei saavuteta tai uutta yhteisti tyon aluetta
ei onnistuta luomaan.
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