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Taman opinndytetydn tarkoituksena oli tutkia, mitkd ovat asioita jotka vaikuttavat
ryhmadynamiikkaan ja sen toimivuuteen: miten kaveri- ja rakkaussuhteet seka tyontekijoiden
vaihtuvuus ja likkeiden yhdistaminen vaikuttavat siihen. Tarkoitus oli tutkia myos erilaisten
tydsopimuksien mahdollista vaikutusta ryhmédynamiikkaan. Opinnaytetyéhon on valittu case-
yritys, joka tyollistaa ympari Suomen tavoitteellista myyntityota tekevia myyjia. Tutkimuksella on
tarkoitus saada esimiehille ja etenkin uusille esimiehille lisaa ymmarrysta ryhman kayttaytymisesta
seka siihen vaikuttavista asioista ja tarjota heidan johtamiseen lisaa tyokaluja.

Tyon teoriataustana on kaytetty useita eri lahteita koskien ryhmadynamiikkaa, esimiesty6ta, tiimien
toimivuutta, kaveri- ja rakkaussuhteita seka kirjoittajan osittain omia henkilokohtaisia kokemuksia
koskien esimiestyota tavoitteellisessa myyntitydssa. Tyon empiirinen osa tehtiin kyselylomakkeena
kevaalla 2018 ja se suunnattiin case-yrityksen yhden maantieteellisen alueen esimiehille.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd esimiehet olivat huomanneet omassa tyoryhmassaan ryhman eri
muodostusvaiheita. Nama vaiheet koettiin ryhmasta riippuen positiivisena tai negatiivisena
vaikutuksena ryhmadynamiikkaan. Lisaksi kavi ilmi, etta muutosvaiheissa esimiehen tuki ja
lasn&olo koettiin tarkeaksi. Kaverisuhteilla oli yleensa positiivinen vaikutus ryhmaan, mutta joskus
ne koettin myds uhkana mahdollisten kuppikuntien syntymisena. Rakkaussuhteista ei saatu
vastauksia. Tyontekijoiden vaihtuvuus nahtiin positiivisena asiana sen tuodessa uusia ja erilaisia
nakokulmia kenties jo rutinoituneeseen tydryhmaan. Jos vaihtuvuutta oli likaa, se nahtiin ryhméan
taantumisena takaisin ryhman muodostusvaiheeseen. Eraan esimiehen mukaan vaihtuvuus
vaikutti eniten ryhmaa vaihtavaan henkiloon ja hanen sopeutumiseensa uudessa ryhmassa.
Naissa tilanteissa esimiehen rooli koettiin tarkeaksi.

Taman opinnaytetydn tietoperustaa ja tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd uudelle vasta
asiantuntijasta esimieheksi nousseelle henkildlle perehdyttamispakettina, varsinkin jos hanella ei
ole tydhon soveltuvaa koulutustaustaa. Han tulee ymmartamaan paremmin ryhmadynamiikkaa ja
saamaan kasityksen siihen vaikuttavista asioista. Liséksi hanen tyonsa esimiehend helpottuu
ymmarryksen myota. Haastateltavien esimiesten vastauksista uusi esimies voi ottaa opiksi seka
hyodyntaa tietoja tulevaisuudessa omassa tydssaan. Koska opinnaytetyoni on kirjoitettu esimiehen
nakokulmasta ja taman vuoksi ryhmadynamiikkaa on myds tutkittu samasta nakdkulmasta, joten
jatkoa ajatellen voisi olla syyta tutkia miten ryhmadynamiikka vaikuttaa johtamiseen case-
yrityksessa?

Asiasanat: Ryhmadynamiikka, ryhméa, ryhman muodostusvaiheet, Belbinin ryhmaroolit, esimies,
johtaminen
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The purpose of this thesis was to investigate which issues affect group dynamics. How mates and
relationships affect the performance of the group, whether the turnover of employees and the
mergers of the stores are influenced, or whether different contracts affect to the group dynamics.
A case company has been selected for this thesis which employs salemen all over Finland. The
aim of the research is to get the supervisors and especially the new supervisors to more
understanding of the behavior of the group and of the issues affecting it and to provide more tools
for their management.

The theoretical background of the thesis has been used in a variety of sources concerning group
dynamics, supervisorship, teamwork, friendships and love relationships, and the writer's own
personal experiences regarding supervisory work in goal-oriented sales work. The empirical part
of the thesis was made as a questionnaire in the spring of 2018 and it was directed to the
supervisors of a single geographic area of a case company.

The research showed that the supervisors had noticed in their own working group the different
stages of formation of the group. These steps were, depending on the group, seen as a positive or
negative effect on group dynamics. In addition, it became apparent that during the change phases
the superior's support and attendance was considered important. Friendships usually had a positive
impact on the group, but sometimes they also posed a threat to the emergence of potential cups.
There were no answers to the love affair. Employee turnover was seen as a positive thing by
introducing new and different perspectives to the already routinely working group. If the turnover
was too high, it was seen as the recession fell back to the formation phase of the group. According
to one of the superiors, the turnover influenced most of the person changing the group and his
adaptation in the new group. In these situations, the role of a supervisor was considered important.

The knowledge base and the research results of this thesis can be utilized to a newly appointed
superiors as an introductory lesson, especially if he or she does not have the appropriate training
background. He will understand better the group dynamics and gain an insight into the issues that
affect him. In addition, his job as a supervisor is facilitated by understanding. The answers of
interviewed supervisors can be learned by a new supervisor and utilized in future information in
their own work. Since my thesis is written from a supervisor's point of view, therefore group
dynamics have also been studied from the same perspective, so it might be worth looking at how
group dynamics influences management in a case-company?

Keywords: Behavior of the group, group, stages of formation of the group, Belbin teamroles,
supervisor, management
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1 JOHDANTO

Vietamme suurimman osan vuorokaudestamme tyopaikalla. Se miten paivamme kuluu muiden tyo-
kavereiden kanssa, voi riippua henkilokemioista ja ryhmadynamiikan toimivuudesta. Jokainen
meista haluaa varmasti nousta aamuisin hyvalla tuulella aina uuteen tyopaivaan ja tulla tyopaivan

jalkeen hyvissa tunnelmissa kotiin.

Olen tyoskennellyt tavoitteellisessa myyntitydssa yli kymmenen vuotta, joista kuuden vuoden ajan
tydskentelin myymalapaallikkona. Olen kohdannut ryhmaytymisen eri vaiheita vuosien varrella ja
huomannut useissa eri ryhmissa tapahtuvan samoja kehitysvaiheita. Olen ollut mukana ryhman
muodostus-, kuohunta-, sopimisvaiheessa, hyvin toimivassa ryhmassa ja ryhman hajoamisessa.
Olen usein huomannut eri ryhmien valilla yhtenevaisyyksia tydryhman toiminnassa, mik& on monta
kertaa mietityttanyt minua. Taman opinnaytetyoni ansiosta ymmarran nyt paremmin ryhmadyna-

miikkaa, sen toimivuutta ja mitka asiat siihen vaikuttavat.

Tavoitteellinen myyntityd on hyvin tiivista tyoskentelya omien alaisten kanssa ja ala tyollistaakin
paljon nuoria miehia. Tavoitteellinen myyntityd kiinnostaa harvoin naisia, joten olen ollut urani
alusta asti yksi harvoista naisista tyoyhteisdssani. Olen kiinnostunut ryhmadynamiikasta juuri siksi,
ettd omassa esimiestydssa on hyva ymmartaa ryhmaytymisen vaiheet, miten ryhma toimii ja mitka
asiat ryhmadynamiikkaan vaikuttavat. Ymmarryksen my6ta esimies pystyy johtamaan omia tyon-
tekijoitaan paremmin. Erityisesti minua kiinnostaa, miten muut esimiehet ovat kokeneet ryhmien eri

vaiheet ja ovatko muiden havainnot samanlaisia.

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin mitka asiat vaikuttavat ryhmadynamiikkaan. Tassa tyossa ryhma-
dynamiikka tarkoittaa ryhmaan kuuluvien jasenten valistd vuorovaikutusta, kommunikointia seka
sosiaalisia suhteita. Liséksi olen kiinnostunut kaveruus- ja rakkaussuhteista seka niiden vaikutuk-
sesta ryhmadynamiikkaan. Onko naillé suhteilla merkitysta ryhmadynamiikan toimivuuteen ja kayt-
taytyvatko tydntekijat tilanteissa eri tavalla. Sen lisaksi minua kiinnostaa, miten tyontekijoiden vaih-
tuvuus seka nykypaivana likkeiden yhdistaminen vaikuttavat ryhmadynamiikkaan. Tyontekijoilla on
erilaisia tydsopimuksia, johtuen siita etta eri ketjuja on yhdistetty ja nain saatu yrityksen toimintaa

yhtenaisemmaksi.



Ryhméadynamiikkaan vaikuttaa myds jasenten persoonallisuus, ika seka erilaiset taustatekijat.
Koska ideaali ryhma@ muodostuu ryhmankehitysvaiheiden kautta, jokaisella ryhman jasenella on
selkea rooli seka asema, heilla kaikilla on yhteinen tavoite seka toimintatavat ja pelisaannot miten
tyoyhteisossa toimitaan. Ryhmaa ohjaa esimies, joka on tyonantajan ja organisaation edustaja.
Kopakkalan mukaan ihmiset ovat tuloshakuisia vuorovaikutustilanteissa, joissa he pyrkivat saa-
maan etuja itselleen seka hyvan aseman tyoyhteisossa. Ryhmista on nahtavissa erilaisia kayttay-
tymismalleja seka saannonmukaisuuksia toistuvasti, joten naiden mallien tunnistaminen auttaa en-
nakoimaan ryhmien toimintaa seka vaikutuksia siihen. (Kopakkala 2005, 38.) Han jatkaa, ettei yk-
sittaisten ryhman jasenten kaytoksesta voida paatella miten koko ryhma toimii omalla tavalla, johon

ryhméadynamiikka ja ryhmailmio viittaavat. (Kopakkala 2005, 37.)

Olen valinnut tahan opinnaytetyohoni case-yrityksen, joka tydllistaa paljon nuoria, paasaantoisesti
miehid. Yritys tyollistad noin 1700 ihmista ympari Suomen. Case-yritys on erds suomalainen tieto-
likennekonserni, jonka palveluita ovat esimerkiksi matkaviestin- seka laajakaistapalvelut. Yrityk-
sellda on Suomessa useita eri toimipisteita. Myymaldita ja puhelinpalvelupisteita 16ytyy seka kulut-

tajille ja yrityksille.

Case-yritys valikoitui siksi, koska myyjat tekevat siella tavoitteellista myyntityéta ja itsellani on siita
paljon tydkokemusta. Olen tydskennellyt kyseisessa yrityksessa yli kymmenen vuotta ja samalla
tehnyt omia havaintojani yrityksen eri murrosvaiheissa. Opinnaytetydni tietoperustassa hyddynnan
myos omia henkilokohtaisia kokemuksia, joten halusin tutkia miten ryhmaytymisen eri vaiheet vai-
kuttavat tydyhteisoon ja sita kautta ryhmadynamiikkaan. Miten erilaiset taustatekijat kuten, roolit,
kaveri- ja rakkaussuhteet vaikuttavat ja onko erilaisilla tydsopimuksilla vaikutusta ryhmadynamiik-
kaan. Onko muutoksissa havaittavissa ryhmaytymisen eri vaiheita ja miten ne konkreettisesti na-
kyvat tyoyhteisossa. Tutkimuksella on tarkoitus saada esimiehille ja varsinkin uusille esimiehille
ymmarrysta ryhman kayttaytymisestd seka tarjota omaan johtamiseen lisaa tyokaluja. Opinnayte-
tydni on kirjoitettu johtamisen nakokulmasta, joka perustuu osittain henkilokohtaiseen kokemuk-

seeni esimiehena toimimisesta tavoitteellisessa myyntitydssa.

Tutkimus on tehty kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla. Laadullisella tutkimusme-
netelmalla tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan merkitysten maailmaa, joka on ihmisten valinen
ja sosiaalinen. Merkitykset iimenevat suhteina ja niiden muodostamina merkityskokonaisuuksina.

(Vilkka 2015, 118). Tutkimusaineisto on keréatty kyselylomakkeena. Kyselymenetelmé saastaa tut-



kijan aikaa ja vaivannakoa, koska sen avulla voidaan keratéd mahdollisimman laaja tutkimusai-
neisto. Tutkimukseen voi osallistua yhta aikaa useita henkildita ja sen avulla voidaan kysya monia

asioita. Tama nahdaan myos kyselytutkimuksen etuna. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2013, 195.)

Tutkimukseen ja kyselyyn olen valinnut case-yrityksen nelja myymalapaallikkoa, samalta maantie-
teelliselta alueelta. Kyselylomake tapahtui sahkdpostin valityksella, Google Forms:n kautta. Heilla
oli aikaa vastata kyselyyn kaksi viikkoa. Tarkemmat haastattelukysymykset 10ytyvat liitteesta nu-

mero YKsi.



2 JOHTAMINEN

Case-yritys tyollistaa paljon nuoria aikuisia miehia ja tyontekoon ei vaadita erityista myynnillista
koulutusta. Yritys kouluttaa uuden tyontekijan tyotehtaviinsa, jonka lisaksi yritys jarjestaa vuoden
aikana useita erilaisia myyntikoulutuksia, joissa kayvat niin tyontekijat kuin esimiehetkin. Naissa
koulutuksissa vaihdetaan myos paljon omia ajatuksia toisten tyontekijoiden kanssa ja haetaan eri-
laisia nakokulmia omaan tyohon. Tyontekijat ja esimiehet voivat olla myos yhteydessa ketjukoulut-
tajaan, joka kay tarvittaessa toimipaikan tyOpisteessa kouluttamassa tyontekijoita kun uusia tuot-
teita ja palveluita tulee markkinoille. Esimiehille tarjotaan my0s erilaisia koulutuksia liittyen myynti-
tyohon ja esimiehend toimimiseen. Lisaksi esimiehilla on mahdollisuus suorittaa tydn ohessa joh-
tamisen erikoisammattitutkinto. Johtaminen tassa opinnaytetyossa tarkoittaa esimiehena olemista

case-yrityksen toimipisteessa.

Lahiesimiehia koulutetaan entista enemman, koska yleensa lahiesimies on se, jonka tulee osata
kaikki osa-alueet myymalatydssa ja hallita myos yllattavat tilanteet. Case-yrityksen likkeessa toi-
mivan esimiehen tyonkuvaan kuuluu muun muassa menestyksellinen myynti, raportointi, tyonteki-
joiden koulutus, ohjaus ja opastus, tyovuorojen laadinta ja tarkistus seka asiakaspalvelu. Aarni-
koivu toteaa, etta johtaminen ja esimiestyd nahdaan usein identtisina asioina. (Aarnikoivu 2013,
13.) Yrityksen tulisikin maarittad johtamistavat, mutta joskus pelkka toimiala maarittad sen. Piili
kertoo, ettd johtajuus maaritelldaan usein menettelyksi tai kaytannoksi, jolla johtaja saa tyoryhman
jasenet, yksilot seka ryhman toimimaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Se pitaa sisallaan
suunnittelua, jarjestamista, asioihin vaikuttamista, hallintaa, ongelmanratkaisua ja paatoksien te-
kemista. Verkostojen hyddyntaminen, taloudellisten lainalaisuuksien hallinta on liike-eldmassa hy-
vin tarkeaa. (Piili 2006, 13.)

Tavoitteellisessa myyntitydssa ja asiantuntijatehtavissa hyvan esimiehen tulee osata johtaa ih-
mista, saadakseen heidat tydskentelemaan motivoituneesti, tavoitteellisemmin ja kohti seka omia
etta yrityksen asettamia tavoitteita. Salmimiehen mukaan, johtajuus on vallankaytta, silla johtajan
tehtavana on vaikuttaa toisiin ihmisiin siten, ettd nama motivoituvat toteuttamaan asetetut paamaa-
rat. (Salmimies 1989, 11.) Aarnikoivun mukaan johtajuus ja esimiestyd eroavat toisistaan siten, etta
johtamisessa osoitetaan tekemisen suunta ja luodaan toiminnan puitteet organisaatiotasolle kun

taas esimiesty0ssa painotetaan tekemiseen ja konkreettisiin asioihin, kuten paivittaisjohtamiseen



littyviin tehtaviin. Naité ovat alaisten ohjaaminen, seuraaminen seka kehityskeskustelujen kaymi-
nen. (Aarnikoivu 2013, 13-14.)

Tuloksellisessa myyntitydssa menestymiseen vaaditaan myyjalta erityisi@ ominaispiirteita, etta
tyossaan menestyy. Nama myyntiorientoituneet tyontekijat ovat yleensa sosiaalisia, paagmaaratie-
toisia, motivoituneita, tuloshakuisia, innokkaita ja valmiita tekemaan paljon t0ita saadakseen tulosta
aikaiseksi. Tama vaatii myds esimieheltd samaa tiedon- ja kaupanjanoa, mutta hanen tulee myos
osata ohjata myyntitilanteita oikeaan suuntaan ja tarvittaessa puuttua niihin rohkeasti. Uusille tai

vasta asiantuntijasta nousseelle esimiehelle tama voi joskus olla haastavaa.

Salmimiehen mukaan, tuloksellinen johtajuus on tietoisia valintoja, jotka vaativat padmaaratietoista
ja suunnitelmallista toimintaa. Lisaksi johtajan tulee olla tuloshakuinen, vastuuntuntoinen seka
suunnitelmallinen. Hanella tulee olla ratkaisu- ja analysointikykya seka hanen tulee osata tehda
johtopaatoksia. Hyvaan johtajaan samaistutaan, joten han tarjoaa positiivisen ja resursseihin us-

kovan toimintamallin alaisilleen. (Salmimies 1989, 103.)

Johtaminen voidaan jakaa kolmeen eri osioon: strategiseen, operatiiviseen ja taktiseen. Strategi-
sesta johtamisesta vastaa ylin johto, mutta ylimmalle johdolle kuuluu myds vastuu kokonaisjohta-
misesta. Operatiivinen johtaminen kuuluu tyonjohdolle ja taktinen johtaminen linjajohdolle. (Aarni-
koivu 2013, 14.)

Aarnikoivu jatkaa, etta jokaiseen naista osioista kuuluu my6s arjen esimiestyo, vuorovaikuttaminen
ja yhteisty0 alaisten kanssa. Mit& ylemmas organisaatiohierarkiassa mennaan, sitd vahemman ar-
jen esimiestyota valitettavasti harjoitetaan. Ei ymmarreta sita, ettda my0s asioita johdetaan ihmisten
kautta. (Aarnikoivu 2013, 14.)

Ratkin toteaa, etta vaikka alaisille oma lahiesimies on tarkein organisaation ja tydnantajan edustaja
hierarkiassa alaspain mentaessa, rivityontekijat ja alaiset odottavat ylempien esimiestasojen naky-
van, nayttaytyvan ja osallistuvan toimintaan. Jos korkeamman tason johtajat eivat koskaan ehdi tai
viitsi jalkautua esimerkiksi myymalaan niin kutsutun rahvaan seuraan, kertoo se ratkaisevasti or-

ganisaation johtamiskulttuurista ja tavasta toimia. (Rotkin 2015, 94-95.)

Tyypillisesti esimiestyo on jaettu ihmisten johtamiseen, asioiden johtamiseen, muutosjohtamiseen,
tyéhyvinvoinnin johtamiseen ja osaamisen johtamiseen, Aarnikoivu sanoo. (Aarnikoivu 2013, 17.)
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Aikaisemmin kun johtamiseen ei kiinnitetty huomiota, johtaminen tapahtui etaalta. Talldin on joh-
dettu pelkkia asioita, ei ihmisia. Johtamistyyli on ollut kenties enemman autoritaarinen eika tyonte-
kijoiden mielipiteista ole valitetty. Kun tyontekija tuntee kuuluvansa tydyhteisoon, heidat saadaan
sitoutettua tyoyhteisoon paremmin, he ovat motivoituneimpia ja he pyrkivat tekemaan parhaan

mahdollisen tyopanoksensa tyoyhteison hyvaksi.

Salmimies kertoo, etta ihmisia voi johtaa tuloksellisesti, mutta silloin taytyy osata kommunikoida
ihmisten kanssa. Esimiehen tulee ynmartaa miten ja miksi inmiset kayttaytyvat seka tyontekijoina
etta yksityishenkilona. Lisaksi hanen tulee osata johtaa ja kohdella alaisiaan siten, etta he ovat
motivoituneita antamaan myds henkisen panoksensa siihen, minka vuoksi organisaatio on ole-
massa. Alaisilla taytyy olla esimerkkina tehtaviinsa ja organisaatioonsa sitoutunut johtaja, jotta he

olisivat sitoutuneita tydyhteisoon. (Salmimies 1989, 13-14.)

Aarnikoivun mukaan, johtaminen ja esimiestyo vaativat kiistatta puurtamista ja asioiden toistoa.
Tahan tulee johtajilla ja esimiehilla olla sietokykya — tulee jaksaa keskittya olennaiseen. (Aarnikoivu
2013, 20.)

2.1 Esimiehen rooli

Jokaisella meilla on oma persoonallisuutemme. Meilta [0ytyy useita eri rooleja paivittaisessa teke-
misessamme. Aamulla olemme rakastavia vanhempia, jotka herattavat lapsensa paivakotiin ja kou-
luun. Toissa olemme asiantuntijoita, joilta voi kysya mita tahansa tekniikkaan liittyen. Valilla saa-
tamme olla jopa psykologeja myyntitiskin takana tai vaikkapa se kuunteleva korva sille yksinaiselle
vanhukselle, jolle olet se paivan ainoa juttuseura. Nama kohtaamiset maarittavat roolimme seka
yksityiselamassa etta tydelamassa. Se kenet kohtaat maarittaa roolisi, mutta oma persoonallisuu-
tesi vaikuttaa siihen, miten esitat oman roolisi. Nain ollen voidaan sanoa, etta roolimme ovat aika
pinnallisia. Jos tapaat isoditisi, oletettavasti kayttaytyisit toisin kuin kohdatessasi tyontekijan. Ko-
pakkala kertoo, etta sosiaalipsykologiassa roolin kasite liittyy sosiaaliseen asemaan. Roolin ajatel-
laan maaraytyvan ulkoa pain muiden odotusten kautta. Henkilo ottaa vastaan tarjolla olevan roolin

ja alkaa kayttaytya tilanteen vaatimalla tavalla. (Kopakkala 2005, 97.)

Ihmisella on eldmansa aikana todennakoisesti useita esimiehia. Yhta monta erilaista kokemusta

|6ytyy myos heistd. Kopakkalan mukaan esimiesrooleihin kohdistetaan erityisesti niita tunteita, joita
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olemme aiemmin kohdistaneet elamamme térkeisiin auktoriteetteihin. Esimiehen ohjeet ja kritiikki
tulkitaan yleensa niin kuin ne tulisivat korkeimmalta johtajalta. Kaikkien esimiesten tulisi tiedostaa,
etta heidan antamansa seka hyvan etta rakentavan palautteen vaikutus on suurempi tyontekijdille,
kuin he antavat olettaa. (Kopakkala 2005, 107.)

Jokaiselta meista 10ytyy varmasti niin positiivisia kuin negatiivisia kokemuksia esimiehista. Naista
olemme ottaneet esimerkkeja omaan paivittaiseen tekemiseen: minkalainen mina itse haluaisin
johtajana olla ja minkalainen en. Pohjanheimon mukaan esimiehen rakentaessa uutta identiteetti-
aan olisi tarkea tunnistaa mista vanhasta olisi tarkea luopua ja mita kaikkea uusi esimiesrooli vaatii.
Tama koetaan hyvin konkreettisesti silloin, jos noustaan asiantuntijasta esimieheksi, koska suurin
osa esimiehista tekee nykyaan samaa ty6ta alaisten kanssa esimiestyon ollessa vain osa-aikainen
rooli. Kuitenkin esimiehen tydskentelytavat ja toiminnat tulkitaan alaisten nakdkulmasta siten, etta

esimiesty6ta tehdaan kokoaikaisesti. (Pohjanheimo 2012, 62.)

Esimies on se, joka johtaa ja ohjaa alaisiaan. Han kannustaa tyontekijansa parhaaseen mahdolli-
seen suoritukseen, motivoi ja maarittaa organisaation toimintatavat alaisilleen. Han toimii organi-
saation edustajana ja esimerkkina alaisilleen omalla toiminnallaan. Esimiehen tulee tuntea myos
alaisensa osatakseen johtaa heita. Siksi onkin tarkeaa, etta esimies ymmartaa miten ryhméadyna-
miikka toimii ja mitka asiat siihen vaikuttavat. Kuuselan mukaan, esimiehet huolehtivat timinsa teh-
tavien selkeydesta, tavoitteiden saavuttamisesta ja ilmapiirista. Sen lisaksi kayttavat osan ajasta

omiin asiantuntijatehtaviinsa tai asiakkaisiin. (Kuusela 2015, 86.)

Esimies on auktoriteetti, jota kuunnellaan. Koska esimies toimii itse esimerkking, hanen tulee nou-
dattaa myos itse annettuja saantoja ja normeja. Esimiehen toimintaa ei pideta luotettavana, mikali
han toimii painvastaisella tavalla. Tydyhteisdssa esimiehen tulisi olla sellainen, johon alainen pys-
tyy luottamaan ja tukeutumaan toiminnoissaan. Kuitenkin kaikilla esimiesasemassa olevilla on or-
ganisaatiossa kaksoisrooli, kertoo Kuusela. Koska he ovat oman yksikkdnsa esimiehia seka oman
esimiehensa alaisia, odotukset ovat kahdensuuntaiset heita kohtaan. Oma tyéryhma odottaa taita-
vaa ihmisten johtamista, kun johto taas odottaa esimiehelta tavoitteiden toteutumista organisaa-
tiossa. Kaksoisrooli velvoittaa esimiehelta johtajuutta seké johdettavana olemisen taitoa. (Kuusela
2015, 86.)
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Miten esimies kokee oman roolinsa tydyhteisdssa? Kokeeko han kuuluvansa ryhman ulkopuolelle?
Mitka ovat ne asiat, jotka vaikuttavat kokemukseen omasta roolista? Pohjanheimon mukaan uu-
teen rooliin siirtyminen tuottaa aina oman identiteetin uudelleenmaarittelya ainakin sosiaalisen
identiteetin osalta, mutta monesti tilanteen muuttuminen heijastuu myds henkilokohtaisen identi-

teetin puolelle. Esimiesasemaan siirtyminen on yksi téllainen roolimuutos. (Pohjanheimo 2012, 61.)

Oman kokemukseni mukaan siirtyminen asiantuntijasta esimieheksi on uutta ja jannittavaa. Halusin
nayttaa, ettd minusta tulisi erittain hyva esimies eika valintaani tarvitsisi pettya. Halusin tayttaa mi-
nuun kohdistuvat odotukset. Pohjanheimo toteaakin, etta arkipaivan esimiestyossa merkittavimpia
ovat yleensa ne esimiesrooliin kohdistuvat odotukset, joita oma esimies, ylin johto, kollegat seka
alaiset kohdistavat esimieheen. (2012, 63-64.)

Asiantuntijasta esimieheksi nousemisen jalkeen huomasin, ettd en kuulunut end@ samaan ryh-
méaan kuin aikaisemmin. Minulle ei kerrottu eika jaettu asioita, joita myyjat keskenaan keskustelivat.
Pohjanheimon mukaan, esimiesroolin omaksuminen tai siihen kasvaminen vie aikansa. (Pohjan-
heimo 2012, 61.)

2.2  Asiantuntijasta esimieheksi

Koska esimiestyo vaatii alaistaitoja, niihin tulee kiinnittaa huomiota ja taytyy ymmartaa, mita alais-
taito kaytannossa tarkoittaa. Aarnikoivun mukaan, alaistaitoihin liittyy tietoisuus rooleista seka nii-
den ymmartaminen. Nain ollen ne mahdollistavat hyvan yhteistyon tyoyhteisossa ja toiminnan te-
hokkuuden kasvussa. (Aarnikoivu 2013, 111.) Kun roolijako on selvilla, myos alaistaitoinen tyonte-
kija ymmartaa miksi jokainen on omassa roolissaan ja mita tama rooli vaatii. Aarnikoivu jatkaa, etta
hyvaa alaistaitoa toteuttava ja yhteistyota tekevéa tyontekija auttaa myos esimiestaén. Esimies on-
nistuu tavoitteissaan, eivatka tyontekijat vaadi hanen suoritukseltaan taydellisyytta. Nain ollen
alaistaitoinen tyontekija osaa hyodyntda omia voimavarojaan seka myds organisaatiossa olevia
laajempia voimavaroja. Han haluaa vaikuttaa omalla toiminnallaan siihen, minkalaiseksi esimiehen
ja alaisen valinen suhde muodostuu. (Aarnikoivu 2013, 113-114.) Alaistaitoja vaaditaan seka tyon-

tekijalta etta esimiehelta.
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Itsensa johtamisen ja tydyhteison jasenena toimimisen taidot jaetaan karkeasti alaistaidossa néihin
kahteen osa-alueeseen. On tarkeda huomioida, etta esimies ja tyontekija omaavat ndma taidot,
jolloin ne eivat ole vain pelkkia velvollisuuksia. Aarnikoivun mukaan haaste naissa taidoissa on se,
ettei niita voi pelkasta velvollisuudesta kehittaa, koska alaistaidoissa on kyse kuitenkin omasta
asenteesta. Hyvat alaistaidot omaava henkild haluaa tuottaa mielihyvaa seka itselleen etta muille.

Naita taitoja ei voi opettaa esimerkiksi koulussa. (Aarnikoivu 2013, 114-115.)

Esimieheksi voidaan erilaisten koulujen ja koulutuksien kautta opiskella, mutta esimieheksi opitaan
kaytannon ja kokemuksen kautta. Kouluissa voidaan opiskella erilaisia vuorovaikutustaitoja, ryh-
méan ja moninaisuuden johtamista lakipykalineen, jotka auttavat omassa esimiestydssa. Esimiehen
tulee osata johtaa alaisiaan, asioita seka myds itseaan. Lisaksi hanelta odotetaan ammattitaitoa ja
toimialan tuntemusta. Asiantuntijasta esimieheksi nousseella ei valttamatta ole tarvittavia esimies-
taitoja varsinkaan silloin, jos kyseessa on nuori henkild. ltse nousin nuorena asiantuntijasta esimie-
heksi, eika minulla ollut lainkaan kokemusta esimiestydsta. Minulla oli helppoa omaksua esimiehen
rooli, koska siirryin tuoreena esimiehena uuteen toimipisteeseen ja sain johdettavakseni uusia tyon-
tekijoita. Koska minulla ei ollut kokemusta esimiestyosta, otin mallia omasta aikaisemmasta esi-
miehestani, jonka toimintamallit koin hyviksi ja toimiviksi. Kaikilla asiantuntijasta esimieheksi nous-
seilla ei ole nain hyva tilanne. Aarnikoivun mukaan onkin tarkeaa, etta organisaatio maarittaa hen-
kilostolle selkeat saannot, esimiehen tehtavat, tyolle asetetut tavoitteet seka perehdyttaa uuden
esimiehen tehtaviin. (Aamikoivu 2013, 75.) Esimies tarvitsee tydssaan hyvia ihmissuhde- ja vuoro-
vaikutustaitoja, joten sosiaaliset ihmiset suoriutuvat hyvin tavoitteellisessa myyntityossa seka asi-

akkaiden etta tyontekijoiden kanssa.

Kuuselan mukaan hyvat vuorovaikutustaidot koostuvat hyvasta kayttaytymisestd, keskindisesta
viestinnasta, yhteistyotaidoista, suvaitsevaisuudesta, toisten huomioinnista seké hienotunteisuu-
desta. Ne ovat siis kykya tulla toimeen toisten ihmisten kanssa (Kuusela 2013, 42.) Hyvaa vuoro-
vaikutusta tarvitaan, etta yhteisty6 sujuu. Silloin jokaisella tydntekijalla on mahdollisuus tuoda oma
mielipiteensa julki, pelkaamatta tulevansa nolatuksi. Kuusela jatkaa, etta esimiehen velvollisuus on
huolehtia ja ottaa vastuu tyopaikan vuorovaikutustilanteista, asioiden seké tilanteiden sujumisesta
ja selviamisesta. Perustana hyville vuorovaikutustaidoille on ymmartaa miten oma toiminta vaikut-
taa tyontekijoihin. (Kuusela 2013, 42.)
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Esimiestaitoihin vaikuttavat tydkokemus, koulutus sekd oma osaaminen. Esimies on voinut tyds-
kennella useita vuosia esimiesasemassa, joten hanella on helpompi ottaa oma roolinsa tyoyhtei-
sOssa haltuun. Silloin hanella tydskentely on helpompaa kuin vasta-aloittaneella esimiehella, mutta
tuore esimies voi tuoda tyohon uusia nakokulmia seka saada pidempaan tyoskennelleen esimie-
hen huomaamaan tarkeita asioita ihmisten johtamisessa, jotka kenties ovat hanelle olleet itses-
taanselvyyksia ja ehka jadneet hieman unohduksiin. Selkeaa kaavaa ei ole siita, minkalainen hyvan
esimiehen tulisi olla. Vuosien tyokokemus auttaa kasvamaan hyvana esimiehena erilaisten koke-
musten ja oppien kautta. Lisaksi nykypaivana esimiehille on tarjolla useita eri koulutusvaihtoehtoja,
mita voidaan suorittaa vaikkapa tyon ohessa. Ammattikorkeakouluopintojen liséksi sellaisia ovat
muun muassa Johtamisen erikoisammattitutkinto seka Esimiehen erikoisammattitutkinto. Naiden
koulutusten avulla esimies voi harjoittaa ja syventaa ammattitaitoaan seka osaamistaan ja tulla

nain paremmaksi esimieheksi.

2.3  Esimiehen vaikutukset ryhmadynamiikkaan

Esimiehilla on vaikutusta ryhmadynamiikkaan. Se, miten esimies itse kayttaytyy, heijastuu henkilo-
kuntaan. Koska johtaminen on vuorovaikutusta, se miten kohtelemme toisiamme joko sanattomasti
tai sanallisesti vaikuttaa muihin ihmisiin. Myds ilmeet, eleet ja kehonkieli vaikuttavat ihmisiin. Kuu-
selan mukaan tyontekija ei koe arvostusta tyontekijana, jos han kokee etta esimiehen suhtautuvan
haneen valinpitamattomasti tai kielteisesti. Jos taas esimies on kiinnostunut ja kannustava, kokee
tyontekija ammatillisen itsetuntonsa kasvavan, han kokee olevansa hyodyllinen tyossaan ja kokee
myos saavansa uusia mahdollisuuksia tydyhteisossa. Kuusela jatkaa, etta jos tyontekija ei saa pa-
lautetta suorittamastaan tyostaan, tuntee han talloin olonsa epavarmaksi siita, onko han tullut tayt-
taneeksi oman roolinsa tydyhteisdssa. (Kuusela 2013, 43.) Jos tyontekija kokee olonsa epavar-
maksi, han vaikuttaa joko tietoisesti tai tiedostamattomasti ryhmadynamiikkaan. Han voi eristaytya
muusta ryhméasté ja tuntea olevansa yksin, eika pysty keskustelemaan muiden ryhmén jasenten
kanssa. Tama aiheuttaa ryhmassa hammennysta. Rotkin sanoo, etta esimiehilld on enemman vai-
kutusvaltaa, vaikka he eivat sita tietoisesti kayttaisivatkaan. Han jatkaa, ettei esimies voi vaatia
alaisiltaan mitaan asioita, joiden takana han ei itse seiso. Han ei mydskaan voi jattaa itse noudat-
tamatta jotakin sovittua toimintatapaa tai yhteisesti sovittua linjaa. (Rotkin 2015, 39.) Viitaten aikai-
sempaan, esimies on se joka, toimii tydyhteisdssa esimerkkina alaisilleen. Mita korkeammassa
asemassa hierarkiassa han on, sita tarkemmin hénen tekemisidan seurataan. Rétkinin mukaan

esimies vaikuttaa merkittavasti siihen miten alaiset suhtautuvat asioihin. Jos esimiehen oma
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asenne, kehonkieli tai sanattomat eleet viestittavat, ettei han usko esimerkiksi organisaation muu-
toksiin, alkavat myds alaiset vastustamaan muutosta. Siksi onkin tarkea osa onnistumista jos esi-
mies on itse vilpittdmasti esimerkkind muutostilanteissa tai uusien asioiden edessa. (Rétkin 2015,
40.)

Asemointi eli tapa, jolla osoitamme suhtautumisemme toisiimme, on Kuuselan mukaan paikan
osoittamista. Omalla kaytoksellamme naytamme, missa arvossa pidamme toista ja mita toiselta
odotetaan. Se voi olla sanatonta viestintaa tai tilanteessa heraavia tunteita. Se on siis tapa milla
naytamme sen, mita toiselta haluamme seka kuka ja missa asemassa itse olemme ja toinen on.
(Kuusela 2013, 44.) Ryhman muodostusvaiheessa jokainen ryhman jasen hakee omaa paikkaansa
ryhmassa ja jokaisella jasenella on oma rooli ja tehtéva. Kuusela jatkaa, etta asemoinnilla jokaiselle
ryhman jasenelle pyritdan antamaan rooli ja tehtava. Koska paikan osoittaminen on kaikissa vuo-
rovaikutustilanteissa lasnd, vaikuttaa esimiehen kayttama asemointi keskeisesti sekd tydyhteison
toimintaan ettd ryhman ja esimiehen valisiin vuorovaikutustilanteisiin. Positiiviset ja kannustavat
asemoinnit parantavat seka tuloksia etta tyoilmapiiria, mutta jos asemoinnin takana on negaatioita
tai kaskytysta, syntyy ryhmassa epaluottamusta ja turhautumista. Jos esimiehella on yksiselitteinen
kasitys alaisestaan, tulisi hanen kokeilla toisenlaista suhtautumista haneen. Jos esimies kokee,
etta tyontekijan asenne on negatiivinen, tulisi hanen tarkastella tilannetta neutraalista nakokul-
masta ja miettia, onko tyontekija todella negatiivinen vai onko mielipide muodostunut muiden tyon-
tekijoiden sanomisista. Vaikka muutos ei tapahdu hetkessa, vaikutukset nakyvat pitkalla aikavalilla

tydyhteison ilmapiirissa, inmissuhteissa seka tuloksissa. (Kuusela 2013, 45-47.)

Rotkin muistuttaa, etta organisaation johtajien johtamistavat heijastuvat ja kertautuvat jokaiseen
soluun organisaatiossa. Se, miten esimiehen omat esimiehet johtavat omia suoria alaisiaan seka
ryhmittymia, heijastuu muihin kerroksiin organisaatiossa. Koska ylimmat johtajat ovat alaistensa
tarkkailun alla, seuraavat alaiset miten oman esimiehen ja johtajan nékemykset keskenaan toimivat
yhteen ja miten heidan vélisensa dynamiikka toimii. Jos ndkemyseroja johtajan ja esimiehen valilla
havaitaan, kokevat alaiset olevansa ristiriitatilanteessa ja joutuvansa talloin valitsemaan puolensa.
Alaiset huomaavat valittdmasti mikali esimiehen ja johtajan keskinaisessa suhteessa on havaitta-

vissa epavarmuutta. (Rétkin 2015, 95.)

16



3 RYHMAN MUODOSTUSVAIHEET

Ihminen muodostaa ja kuuluu koko elinkaarensa ajan useisiin eri ryhmiin. Ensimmainen kosketus
ryhmaan on oma perhe, jota vanhemmat ohjaavat. Lapset ottavat seka vanhemmistaan etta sisa-
ruksistaan erilaisia kayttaytymismalleja. Samalla opetellaan tulemaan toimeen omien sisarusten
kanssa. Kun lapsi menee paivakotiin, syntyy sielld ensimmaisia ystavyyssuhteita — ryhmia, joiden
kanssa ollaan tekemisissa koko paivan. Kierto jatkuu aikuisialle saakka, tydyhteisoon asti. Suurim-

man osan elamastamme vietdmmekin tyoyhteisojen erilaisissa ryhmissa.

Ryhman kehitysvaiheista on koottu erilaisia kirjoja ja tutkimuksia. Osassa kirjallisuutta esitetaan
ryhmankehitysvaiheita olevan nelja, kun taas toisessa kirjallisuutta viitataan kuuteen seitsemaan
erilaiseen kehitysvaiheeseen. Tunnetuimman ryhman kehitysvaihemallin on kuitenkin kehittanyt
Bruce Tuckman. Tuckmanin mukaan ryhman kehitysvaiheet jaetaan viiteen eri osaan. Hanen mal-
linsa on maailmalla yleisesti hyvaksytty ja kaytetyin analyysi ryhman eri kehitysvaiheista. Lisaksi
hanen malleistaan on tehty satoja erilaisia vaihtoehtoja, mutta tama malli on perusta naille vaihto-
ehtoisille malleille. Vaikka mallin paikkansapitavyydesta ei ole tehty paljon tieteellista tutkimusta,
osa kayttoarvosta tulee alkuperaisistd nimista kuten, forming, storming, norming, performing ja
adjourning. Tassa opinnaytetyossani olen kayttanyt Bruce Tuckmanin mallia ryhman kehitysvai-

heista.

Koska ryhman muodostumisvaiheista 16ytyy eri tutkimuksia ja 1&hteitd, osassa lahteista puhutaan
kuitenkin tiimien kehitysvaiheista, jotka ovat hyvin samankaltaisia kuin ryhman kehitysvaiheet. Jari
Salmisen kirjassa Uuden Esimiehen kirja — Tulevaisuuden johtajille, puhutaan tiimien kehitysvai-
heista. Salmisella timien kehitysvaiheet jaetaan perustamisvaiheeseen, myrskyvaiheeseen, oppi-
misvaiheeseen, suoritusvaiheeseen, huipputiimivaiheeseen, hajoamisvaiheeseen ja lopuksi vale-
tiimiksi. Koska hanelld on kaksi niin sanotusti ylimaaraista vaihetta tiimin muodostumisessa, suori-
tusvaihe seka valetiimi, en ole naita ottanut huomioon peilatessani kdytantoa teoriaan, koska ku-
vaan ryhmien kehitysvaiheita omien havaintojeni ja oppien mukaan. Alla olevasta kuvasta nahdaan

Salmisen teorian mukaan tiimin kehitysvaiheet.
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KUVIO 1. Tiimin kehitysvaiheet (Salminen 2017, 147)

3.1 Mika on ryhma case-yrityksessa?

Case-yrityksessa tydryhma koostuu toimipaikasta riippuen 3-5 henkil6sta, johon kuuluu myos myy-
malapaallikkd. Rynmalla tarkoitetaan vahintdan kolmen ihmisen joukkoa. Tunnusmerkkeja ryh-
mélle yleisesti mielletddn ryhman koko, tarkoitus, rajat, saanndt, vuorovaikutus, tyonjako, roolit
seka johtajuus. Kazenbachin ja Smithin mielesta ryhman ja tiimin maarittely tarkoittaa osalle ihmi-
sista erilaisia asioita, joten méaarittely on hyva tarkentaa tekstissa. Toiset voivat pitda ryhmaa kah-
den ihmisen muodostamana liittona, kuten avioliittona, kun taas toiset rinnastavat ryhman sen yh-
teistydhon, asioiden jakamiseen, toisten auttamiseen seka tiimityon yhteisiin arvoihin. (Kazenbach,
Smith 1993, 57.)

Tyoyhteisdssa ryhma muodostuu suhteellisen nopeasti. Ryhman kehitysvaiheet jaetaan viiteen eri
osa-alueeseen, jolloin myos ryhmaroolit muodostuvat. Tavoitteellisessa myyntitydssa jokaisella
tyontekijalla on kaksi tavoitetta: saada omat henkilokohtaiset ja likkeen myyntitavoitteet tayteen.

Jotta myyntitavoitteet saadaan tayteen, ryhman jasenten taytyy olla keskenaan vuorovaikutuk-
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sessa toisiinsa. llman vuorovaikutusta yhteiset myyntitavoitteet seka omat henkildkohtaiset myyn-
titavoitteet jaavat saavuttamatta, silla on tarkeaa, etta ryhman muut jasenet voivat auttaa asiakas-
kohtaamisessa ja myyntitilanteessa, jos myyjalla omat taidot eivat siihen riita. Kuuselan mukaan,
ryhmalla voidaan ajatella olevan kaksi tavoitetta: saada tehtava toteutettua ja ryhman tulee voida
toimia yhdessa hyvalla fiiliksella. (Kuusela 2015, 124.) Vuorovaikutuksen ansiosta muodostuvat
erilaiset roolit ryhmassa seka johtajuus. Johtajana toimii yleensa likkeen esimies, mutta ryhmassa
voi olla epavirallisesti toinen johtaja, jolla on valtaa muihin ryhman jaseniin. Jokainen ryhman jasen
tiedostaa ketka kuuluvat ryhmaan. Jasenet voivat olla tuttuja joko aikaisemmista tyopisteista tai
ovat voineet tulla tutuiksi nykyisessa tyopisteessa. Ryhma erottautuu silloin yhteisosta ja muista

organisaation tyoryhmista.

3.2 Ryhman kehitysvaiheet case-yrityksessa

Case-yritys on vuosien varrella perustanut uusia toimipisteita ja lakkauttanut vanhoja, naistd muu-
toksista johtuen myds tydntekijat ovat vaihtaneet toimipisteitdan ja uusia tydntekijoita on palkattu
lisda. Uudessa toimipisteessa ryhma joutuu aina muodostumaan uudelleen erilaisten vaiheiden

kautta.

Olen itse ollut mukana molemmissa tapahtumissa ja tehnyt havaintoja ryhman eri kehitysvaiheista.
Seuraavissa kappaleissa kuvaan Bruce Tuckmanin teorian pohjalta ryhman kehitysvaiheita case-

yrityksessa, peilaten niita omiin henkilokohtaisiin kokemuksiin ja kertoen niista esimerkkeja.

3.21 Muodostusvaihe

Oli kyse sitten uudesta tai vanhasta tyopaikasta tai toimipisteesta, sen tyontekijat tulevat muodos-
tamaan ryhman. Vaikka tyotekijat tuntisivat toisensa vuosien varrelta, he eivat valttamatta ole tyos-
kennelleet samassa toimipisteessa pitkia aikoja, joten tutustuminen niin sanotusti uusiin tyokave-
reihin alkaa. Koska tavoitteellinen myyntity0 vaatii hyvia ihmissuhdetaitoja, taytyy sen lisaksi myos

pystya luottamaan omiin tydkavereihin ja esimieheen.

Muodostusvaiheessa alamme tarkkailemaan uuden toimipisteen muita tydntekijoita seka esi-

miesta. Miten kukin tydskentelee, minkélaiset ovat heidan myynti- ja tydskentelytavat, onko heilla
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tydkokemusta alalta vai ovatko he uusia tyontekijoita, minkalainen uusi esimies on, onko aikaisem-
paa kokemusta esimiestyosta ja osaako han johtaa joukkoaan. Kun jokainen tyontekija etsii omaa
paikkaansa ryhmassa, kayttaytyvat he hyvin korrektisti pyrkien siihen, ettei omalla kaytoksellaan
arsyteta ketaan. Tassa vaiheessa alkaa ensimmaiset roolit rynmassa muodostua. Ryhmarooleja

tyoyhteisossa kaydaan tarkemmin lapi kappaleessa nelja.

Ryhman muodostusvaiheessa (forming) esimiehen rooli on hyvin merkittava, koska tyontekijat tu-
keutuvat esimieheen ja odottavat saavansa apua hanelta tarvittaessa. Myos luottamuksen raken-
taminen esimiehen ja alaisten valilla on hyvin tarkeaa. Se, etta esimies auttaa ryhmaansa kehitta-
maan suuntaviivat tai perussaannot, vaikuttaa se tuleviin keskinaisiin vuorovaikutustilanteisiin. Esi-
miehen on oltava aidosti kiinnostunut alaisistaan ja oman kayttaytymisen on vastattava ryhman

arvoja. (Zenger, Musselwhite, Hurson, Perrin, 34.)

Ryhman yhteishenki on positiivinen ja odottava, tassa vaiheessa haetaan saantoja, miten asiat ja
tehtavat hoidetaan, jotka pikku hiljaa alkavat muotoutumaan ryhman muodostuessa. Muodostus-
vaiheessa olevassa ryhmassa haetaan omaa roolia, seka kokeillaan myds erilaisia kayttaytymis-
malleja jotka sopivat omalle persoonalle seka ovat tyoyhteisossa hyvaksyttavia. Koska ryhmassa
ei ole viela tarkkoja tehtavanjakoja ja saantoja, ovat ne viela tulkinnanvaraisia. Tama aiheuttaa
ryhmassa viela epavarmuutta, mutta tyontekijat pyrkivat mukautumaan tehtaviinsa. (Kopakkala
2005, 48-51.)

Salmisen mukaan, tassa vaiheessa jasenet opettelevat omaa roolia tiimissa ja tiimin tavoitteita.
Tassa vaiheessa on erityisen tarkeaa, etta kaydaan tarkkaan lapi sisaiset tehtavanjaot seka tyo-
roolit, koska tiimivalmentajan roolissa oleva ihminen voi olla ainoa, joka tietda timinsa tavoitteet.
(Salminen 2017, 147).

3.2.2 Kuohuntavaihde

Ryhman kuohuntavaiheessa (storming) on paljon konfliktitilanteita. Usein tydyhteison sisalla vas-
tustetaan annettuja tyotehtavia tai esimiesta. Tassa vaiheessa jyvat erotetaan akanoista ja oma

aani halutaan tuoda kuuluville. Mielipiteissa ollaan rohkeita seké uskalletaan puuttua muiden mie-
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lipiteisiin. Ryhman henki on tassa vaiheessa kapinallista ja negatiivista, myds kuppikuntia voi syn-
tya. Koska kuohuntavaiheessa testataan tyokavereita ja esimiesta, ei silloin paasta varsinaista
tyota tekemaan, silla vastarintaa koetaan asetettua tehtavaa ja vaatimuksia kohtaan. Vaikka ryh-
man sisalla kuohuu, alkaa ryhman konsepti selkeytya tavoitteiden kanssa. Jotta tehtavasta selvit-

taisiin, se vaatii koko ryhman tydpanoksen. (Kopakkala 2005, 48-51.)

Salminen puhuu kirjassaan tiimin myrskyvaiheesta. Tama on hanen mukaansa hyvin tarpeellinen
vaihe tiimin kehitysvaiheessa, silla ilman sita tiimi ei pysty kehittymaan eika kasvamaan, koska
yhdessa tekemisen kautta tiimin jasenet oppivat tuntemaan toisensa paremmin. (Salminen 2014,
148). Tama vaihe voi menna nopeasti ohi, tai tiimi voi jaada paikoilleen tdhan vaiheeseen. Tiimin
jasenten kyky kayttaytya aikuismaisesti seka heidan yhteistyotaitonsa ratkaisevat sen, kehittyykd

tiimi eteenpain. (Salminen 2017, 148.)

Oman kokemukseni mukaan ryhman kuohuntavaihde kestaa oikeastaan niin kauan aikaa kunnes
muutos on tapahtunut. Esimerkiksi tydyhteison esimies voidaan irtisanoa tai siirtaa toisiin tehtaviin.
Oletetaan, etta esimies, joka ei hoida omia tehtaviaan vaaditun mukaisesti, aiheuttaa tydryhmaan
kapinallisuutta, tyytymattomyytta ja kritiikkia tyontekijoilta siihen asti, kunnes on siirtynyt toisiin teh-
taviin. Tyoryhma liittoutuu keskenaan puolustamaan opittuja saantoja ja toimintatapoja tyoyhtei-
s0ssa. Tiimivalmentajalta vaaditaan talloin rohkeutta puuttua ilmeneviin ongelmiin, lisaksi hanen
tulee seurata ja olla lasna tyoyhteisdssa. Tama on Salmisen mukaan erityisen tarkeaa. (Salminen
2017, 148.)

Salminen jatkaa, ettd myrskyvaiheessa olisi hyva tukea erilaisuutta, seka kunnioittaa tydryhman

jasenia. Samalla tulisi myos tiedostaa klikkiytymisen vaarat. (Salminen 2017, 148.)

3.2.3 Sopimisvaihe

Kun esimies on siirtynyt toisiin tehtéviin, alkaa tydryhmassa uusi vaihde. Ryhma jatkaa, vaikka
esimies vaihtuu. Tdman tapahtuman jalkeen tyontekijat tuntevat suurta yhteenkuuluvuuden tun-
netta, joka vahvistaa heité seka ryhmana etté heidan ryhmahenkea. He olivat keskenaén sopineet
ja muodostaneet ryhméan toimintamallin sekd@ saannét miten tydyhteisdssa toimitaan. Tama vaihe

voi my0s tapahtua sanattomasti, jolloin jokainen ryhman jasen tiedostaa miten ryhméassa toimitaan.

21



Tata vaihetta kutsutaan sopimisvaiheeksi (norming). Sopimisvaiheessa hyvaksytaan tyokaverei-
den erilaisuus seka ryhmaroolit, uskalletaan antaa omien erilaisten mielipiteiden ja tunteiden na-
kya. Oma paikka ja roolit ryhmassa ovat tassa vaiheessa selkiytyneet seka ryhman sisalla koetaan
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Erilaisia sanattomia sopimuksia syntyy jo syntyneiden toimintamal-
lien ja saantojen rinnalle. Tunnelma tassa ryhmaytymisvaiheessa on vapautunutta, ja jokainen
tyontekija pyrkii vaikuttamaan ryhman toimintaan omien tavoitteiden mukaisesti, vaikkakin avoi-

muus Vvoi olla teennaista. (Kopakkala 2005, 48-51).

Salminen kertoo, etta tiimin oppimisvaiheessa ryhman jasenet solmivat yha tiivimpia suhteita yh-
teisdssa ja yhteiset kasitykset tiimin tavoitteista selkiytyvat. Tiimi on my6s avoimempi uusien asioi-
den ja toimintamallien oppimiseen. (Salminen 2017, 148). Uuden myymalapaallikon tulisikin huo-
lehtia siitd, ettd ryhma saa tarvittavaa koulutusta, koska he tiedostavat jo yhteiset tavoitteet ja tie-

tavat miten ne saavutetaan.

3.24 Hyvin toimiva ryhma

Kun ryhma saavuttaa seuraavan tason, on se tuloksellinen, innovatiivinen seka tehokas. Ryhma
osaa tassa vaiheessa hyodyntaa toistensa erilaisuutta seka ratkaista mahdolliset ristiriidat. He tyos-
kentelevat kokonaisvaltaisesti tavoitteiden mukaisesti eli puhutaan hyvin toimivasta ryhméasta (per-
forming). Ryhma voi vihdoinkin keskittya tehtavan loppuun tekemiseen. Tassa vaiheessa tyonjako
ryhmassa on jo selva ja sen jasenet tyoskentelevat vastuullisesti seka kehittavasti. Ryhma on jo
pidempaan tyoskennellyt yhdessa, joten ilmapiiri on avoimempi, omatoimisempi seka itsenaisempi
ja ollaan valmiita tekemaan ryhman eteen toita. Koska ryhma on tiivis, voi esimerkiksi kesalomitta-

jalla olla vaikeaa paasta ryhman toimintaan mukaan. (Kopakkala 2005, 48-51).

Tassa vaiheessa ei enada turhia konfliktitilanteita synny, ty6t sujuvat yhtenaisesti ja erilaisuus néh-
daan rikkautena. Se auttaa tiimia tarkistelemaan asioita eri nakokulmista ja he pystyvat tekemaan

ratkaisuja suuremmalla tietotaidolla. (Salminen 2017, 149.)
Salmisen mukaan huipputiimivaiheessa tiimilla on vahva osaaminen seka korkea motivaatio. Tiimin

jasenet voivat jakaa johtajuuden jasenten kesken, jolloin myds rooleja ja vastuita voidaan vaihdella.

Nain saadaan koko tiimin osaamisalueet kayttoon. (Salminen 2017, 149.)
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3.25 Ryhman hajoaminen

Joskus voi kayda niin, ettd toimipaikka lopetetaan, joten silloin myds ryhmé hajotetaan. Opinnay-
tetyota tyostaessani toimipisteemme paatettiin lakkauttaa. Tama heratti paljon tunteita tyonteki-
j6issa ja epavarmuus oli arkipaivaa tyopaikalla. Suurin osa toimipisteen tydntekijdista ei ollut kos-
kaan ollut tyottomana ja nain ollen huoli tulevaisuudesta oli suuri. Toimipisteen lakkauttamiseen
littyi paljon suuria lakisaateisia neuvotteluita, joista tyontekijoilla ei ollut kokemusta. Ensimmaisella
viikolla lakkauttamisuutisen jalkeen tyontekijat tunsivat, etta tyosuoritukset olivat nyt tehty ja jaimme
odottelemaan milloin likkeen ovi laitetaan lopullisesti kiinni. Valitettavasti kaikki eivat saaneet siir-

toa toiseen tyOpisteeseen ja heidat irtisanottiin.

Ryhman hajoaminen on erittain tunnepitoinen tapahtuma, jolloin ryhmén jasenilla tunteet vaihtele-
vat aarilaidasta toiseen. Toisille se voi olla helpotus, mutta toisille taas surullinen tilanne. Ryhman
jasenet sanovat toisilleen nakemiin, joten tata viimeista vaihetta kutsutaankin ryhman lopetta-
miseksi (adjourning). (Kopakkala 2005, 48-51).

Itse olin yksi irtisanottavista, joten koin kuukauden aikana tunteita laidasta laitaan. Ensin tunsin
ahdistusta ja suurta huolta tulevaisuudesta, mutta kun viimeinen yhteistoimintaneuvottelu oli ohi ja

tieto irtisanomisestani tuli, olin kuitenkin aarimmaisen helpottunut.

Myymalapaallikkomme teki kaikkensa, etta likkeen lopettaminen sujui mutkattomasti, mutta myos
huolehti siita, etta jaksaisimme epatietoisuudessa tehda tyomme mahdollisimman hyvin. Han pyrki
ottamaan asioista selvaa, koska tietoa lopettamisesta ja siihen liittyvista asioista ei meille paljon
kerrottu eika tehtavia ohjeistettu kovinkaan hyvin johdon toimesta. Lisaksi myymalamme esimies

yritti saada meille tyontekijoille t6ita toisista toimipisteista.

Salminen kertoo, etta tiiminvetajan vastuulla ei ainoastaan ole lopettamisen jarjestelyista huolehti-
minen, vaan on myos syyta muistaa, ettd vanhan tiimin kokemuksista voi oppia ja hyodyntaa niita
tulevaisuudessa. (Salminen 2017, 150.) Han jatkaa, etta pelkastaan myds yhden ihmisen 1ahtd
tiimista voi vaikuttaa dynamiikkaan niin, etta tiimi joutuu palaamaan takaisin myrskyvaiheeseen ja

opettelemaan perusasioita uudelleen. (Salminen 2017, 150.)
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4 TYOYHTEISON RYHMAROOLIT JA TAUSTATEKIJAT

Yhtend tapana on jakaa tyoyhteisét perinteisiin ja moderneihin tyoyhteisoihin. Perinteisina tyoyh-
teisdina nahdaan finanssiala, jossa pankinjohtaja on yksi ainoa auktoriteetti. Siellda on myos oma
hierarkiansa, jonka mukaan ryhmadynamiikka toimii. Tama voi olla hieman vanhanaikaista, mutta
oman kokemukseni mukaan se on erittdin toimiva tyoyhteiso. Kayttaytyminen tallaisessa perintei-
sessa tyOyhteisdssa on korrektia ja jokainen heista tietaa sielld oman paikkansa. Saannot heilla on
todella tiukat, minka mukaan menetellaan ja miten asioita hoidetaan. Jokaisella palveluneuvojalla
on omat valtuudet ja he ovat vastuussa omista paatoksistaan, mutta pankinjohtaja on se, joka sa-

noo viimeisen sanan.

Tassa opinnaytetyossani tutkin ryhmadynamiikkaa modernin tyoyhteison nakokulmasta, josta mi-
nulta loytyy tyokokemusta vuosikymmenen verran. Modernissa tyoyhteisossa myymalapaallikké on
se auktoriteetti, jota kuunnellaan ja totellaan, mutta verrattuna finanssialaan, myymalapaallikko ei
nauti samanlaisesta auktoriteetista kuin pankinjohtaja. Tyoskentely modernissa tyoyhteisdssa on

rennompaa.

Molemmissa tyoyhteisoissa ryhmadynamiikkaan vaikuttavat myos erilaiset taustatekijat. Tyonteki-
jan ika, tyokokemus, tausta, erilaisuus seka rooli vaikuttavat ryhmadynamiikkaan. Koska ryhma
muodostuu ryhman muodostusvaiheiden kautta, syntyvat sité kautta myds erilaiset tydyhteison ja-

senten roolit.

Ruth Meredith Belbin on yksildinyt yhdeksan erilaista kayttaytymista tai myo6tavaikutusta, joita yk-

silot nayttavat tydpaikalla. Puhutaan Belbinin ryhmarooleista.

Kopakkala kertoo, etté Belbinin mielesta tiimin jasen kayttaa yhta tai kahta roolia naista. Henkildn
ominaisuuksien ja ryhman tarpeen mukaan maaraytyvat roolit. Toimiakseen hyvin yhdessa ryhma
tarvitsee erilaisia rooleja omaavia henkildita. Han myos jatkaa, etta rooliteorioilla on kaksi tarkeaa
ominaisuutta. Se rooli mink& henkild on tilanteessa valinnut, vaikuttaa hanen toimintaansa. Toi-
minta ei silloin kuitenkaan perustu ihmisen pysyviin ominaisuuksiin. Kun henkilon nakee subjektina,
voi han toimia silloin toisin. Nama kytkevat yksiloiden toiminnat jarjestelmallisesti toisiinsa. Tapah-

tumat nahdaan aidosti ryhman ja yhteison toimintana. Koska roolin maaritelma painottaa ihmisen

24



taipumusta ja mahdollisuutta valita roolinsa olla oman toimintansa subjekti, auttaa se ymmarta-

méaan toisista ihmisista riippuvuuden samalla. (Kopakkala 2005, 110.)

41 Tyoyhteison jasenten roolit tyopaikalla

Tyoyhteison jasenilla on monia eri ryhmarooleja. Roolimme mukautuvat sita mukaan minkalaisesta
ryhmasta on kyse. Tavoitteellisessa myyntityossa tyoyhteison jasenille on ominaista tavoitteelli-
suus seka tiivis yhteistyd. Tydyhteisosta I0ytyy aina yksi ehdottomasti paras myyntimies ja yksi
tydntekija, jolta 16ytyy erikoistuminen johonkin erityiseen asiaan tai tuotteeseen. Niemiston mukaan
tydyhteis6ssa olevia rooleja ja vastarooleja voidaan ymmartaa vuorovaikutuksessa, mutta yksilo ja
tilanne mitka siihen liittyvat, ei valttamatta tavoita sen myota tulevaa merkitysta. Se, miten rooleissa

toimitaan ja samaistutaan on aina henkilokohtainen kokemus. (Niemisto 2012, 90.)

Salminen kertoo, etta tiimitoiminnan voima lahtee yhdistelemalla tiimin jasenten eri ominaisuuksia.
Toimiakseen huipputiiming siita taytyy l6ytya erilaisia ihmisia, jotta eri ndkdkulmat tulevat huomioi-
duksi tydyhteisdssa. Nain ollen tiimi pystyy hyodyntamaan omaa kokemustaan seka heidan osaa-
mistaan, joka perustuu heidan yhteisiin paatoksiinsa. (Salminen 2017, 142.) Han jatkaa, etta tiimi
toimii tehokkaimmin silloin, kun tiimin jasenet ovat omaksuneet oman roolinsa siina ja kaikkien tyo-
yhteison jasenten eri ryhmaroolit ovat kattaneet suurimman osan tiimin kannalta tarkeista rooleista.
Joskus kuitenkin tiimit ovat sen verran pienia, ettei kaikkia ryhmarooleja voida kattaa. (Salminen
2017, 144.)

Tiimissa on tarpeen tunnistaa erilaiset tiimiroolit, nama kuvaavat sita, miten ihminen toimii ryh-
massa ja miten han vaikuttaa ryhmaan. (Salminen 2017, 139.) Belbinin rooleista on suomeksi eri
nimityksia, olen kayttanyt lahteestd tulevat nimitykset opinnaytetydssani. Belbinin mallin mukaisesti

ryhmésta voidaan tunnistaa yhdeksan erilaista tiimiroolia:

1. Resurssien tutkija kayttaa tyontekijéiden innostunutta luontoaan Ioytaakseen ideoita tuo-
dakseen heidéat takaisin tiimiin. Han on innostunut, meneva, tutkii mahdollisuuksia seka
kehittda yhteyksia, mutta saattaa olla liian ylioptimistinen ja menettaa kiinnostuksensa kun

alkuperdinen innostus on kulunut. (Belbin 2017, viitattu 23.4.2017).
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Tiimitydntekija auttaa timia yhdistymaan, kéayttaen heidan monipuolisuutta hyvaksi tunnis-
taen tyohon vaadittavat tarpeet seka taydentamaan sen tiimin puolesta. Han on yhteistyo-
kykyinen, havaitseva ja diplomaattinen. Kuuntelee ja estaa kitkaa, mutta han saattaa olla
epavarma kriisitilanteessa seka pyrkii valttdmaan vastakkaisasettelun. (Belbin 2017, vii-
tattu 23.4.2017).

Koordinaattorin tulee keskittya tiimin tavoitteisiin, ottaa tyohon mukaan tiimin jasenet seka
osata delegoida tyot asianmukaisesti. Hanen vahvuutensa on olla aikuinen, itsevarmuus,
tunnistaa lahjakkuudet. Han selventaa tavoitteita. Hanet voidaan nahda manipuloijana ja

muut saattavat lykata oman tydosuutensa hanelle. (Belbin 2017, viitattu 23.4.2017).

Soluttautujan tavoitteena on olla erittain luova ja on hyva ratkaisemaan ongelmia epéta-
vallisin tavoin. Hanen vahvuutensa on luovuus, kekseli@isyys, han on luova ideoija ja han
ratkaisee vaikeita ongelmia. Han voi sivuuttaa satunnaiset tekijat ja voi olla liian kiinnostu-
nut kommunikoimaan tehokkaasti. (Belbin 2017, viitattu 23.4.2017).

Tarkkailija-arvioija tuottaa loogisesti, tekee puolueettomia tuomioita tarpeen mukaan ja
punnitsee joukkueen valinnanvarat kevytkenkaisesti. Han on selva, strateginen ja vaativa.
Han nakee kaikki vaihtoehdot ja tuomitsee tarkasti. Joskus hanelta puuttuu asema seka

kyky innostaa muita ja han voi olla liian kriittinen. (Belbin 2017, viitattu 23.4.2017).

. Asiantuntija tuo syvallisen tietamyksen avainalueesta tiimiin. Han on yksimielinen, oma-
aloitteinen ja omistautunut. Tuottaa asiantuntijan tietotaitoa. Hanella on taipumus vaikuttaa
kapeaan etupaahan ja kykenee ratkaisemaan tekniset ongelmat. (Belbin 2017, viitattu
23.4.2017).

Muotoilija tarjoaa tarvittavat toimet sen varmistamiseksi, etta tiimi pysyy likkeella eika me-
netd huomiota eiké vauhtia. Han on haastava, dynaaminen ja vauhdittaa paineita. Hanella
on tarmoa ja rohkeutta voittaa esteitd. Han voi olla joskus altis provokaatiolle ja voivat
joskus loukata ihmisten tunteita. (Belbin 2017, viitattu 23.4.2017).

Tayttajalla on tarpeen suunnitella toimiva strategia ja toteuttaa se mahdollisimman tehok-
kaasti. Han on kaytannallinen, luotettava ja tehokas. Han laittaa ideat toimimaan ja hoitaa
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tydn, joka on tehtava. Han voi olla joustamaton ja hidas vastaamaan uusiin mahdollisuuk-
siin. (Belbin 2017, viitattu 23.4.2017).

9. Viimeistelijaa kaytetaan tehokkaimmin tehtavien lopussa kiillottamalla ja tarkkailemalla vir-
heita tyosta noudattaen korkeimman laadunvalvonnan vaatimuksia. Han on huolellinen,
tunnollinen ja ahdistunut. Han hakee virheita, puhdistaa ja taydentaa. Han voi olla myos

taipuvainen huolestumaan ja epardimatta siirtaa asioita. (Belbin 2017, viitattu 23.4.2017).

4.2 |hmissuhteet tyopaikalla

Tydyhteis6ssa muodostuu erilaisia ihmissuhteita. Se, millaisia suhteita tyopaikalla solmitaan, vai-
kuttaa myos ryhman toimivuuteen. Tydyhteisdissa solmitaan niin ystavyyssuhteita kuin rakkaus-
suhteita, pitkaan yhdessa tydskennelleet saattavat muodostaa jopa erilaisia kuppikuntia. Miten
nama erilaiset suhteet vaikuttavat ryhmadynamiikkaan, tyopaikan arkeen ja miten niihin suhtaudu-
taan. Case-yrityksen tydyhteisot ovat hyvin tiiviita ja tavoitteellisia. Omissa yksikdissaan tyosken-
televat tyontekijat ovat paljon vuorovaikutuksessa toistensa kanssa myos vapaa-aikana. Kuuselan
mukaan tydpaikan ihmissuhteet muodostuvat ja kehittyvat keskinaisessa yhteistyossa. llman vuo-

rovaikutusta eivat suhteet paase kehittymaan myonteisesti. (Kuusela 2013, 94.)

Joskus likkeissa on pula tyontekijoista, joten myymalapaallikkd pystyy vaikuttamaan ja palkkaa-
maan likkeeseen uuden myyjan, esimerkiksi pitkaaikaistyottomana olleen kaverinsa. Kun kaveri
tulee toihin likkeeseen, esimies ei saa kohdella hanta toisin vaikka ystavia ovatkin. Koska ihmis-
suhteet ovat osa vuorovaikutustaitoja, tulee hyvan esimiehen osata ja ymmartaa johtaa alaisiaan.
Lisaksi hanen tulee kohdella kaikkia tyontekijoita tasapuolisesti ja tasa-arvoisesti. Jos asiantunti-
jasta noustaan esimieheksi, eivat hyvat solmitut kaverisuhteet saa vaikuttaa paatoksiin, eika esi-
mies saa kohdella kaveriaan erilailla kuin muita tydntekijoita. Tiimissa on jokaisella oikeus tuntea
itsensé tasavertaiseksi ja arvostetuksi tyontekijaksi, sanoo Kuusela. Silloin odotetaan muilta tiimin

jasenilta ammattimaista kaytosta ja kunnioittavaa kohtelua toisia kohtaan. (Kuusela 2013, 94.)
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Tydpaikalle syntyy jannitteita myds ystavyyssuhteista. Usein esimies on aikaisemmin ollut
tydntekijdidensa kollega. Silloin on saattanut syntya syvempiakin ystavyyksia. Kun tyonte-
kija nousee ystavansa esimieheksi, saattaa tama myos herattaa epailyksia suosimisesta.
(Kukkola 2015, viitattu 27.10.2017).

Kaveruussuhteet tyoyhteisossa edistavat parhaimmassa tapauksessa tyohyvinvointia, kaikilla on
mukava tyoskennelld yhdessa ja se tekee tyon mielekkaaksi, mutta kaveruussuhteet eivat saa vai-
kuttaa itse tyohon. Kaveruussuhteet vaikuttavat positiivisesti ryhmadynamiikkaan, mutta silla saat-
taa olla myds kaanteinen vaikutus. Kaverukset voivat eristaytyd muusta ryhmasta ja pahimmassa
tapauksessa muodostavat oman kuppikuntansa. Jos tyontekijoista yksi etenee esimieheksi, voi
muilla tydntekijoilla olla paallimmaisena ajatuksena, ettd hanen kaverinsa on etuoikeutetussa ase-
massa ja nain ollen saa vaikkapa paremmat tyovuorot. Ryhma voi alkaa kapinoimaan esimiesta
vastaan, he voivat alkaa pohtimaan kohteleeko esimies kaikkia ryhman jasenia tasa-arvoisesti ja
oikeudenmukaisesti. Tyontekijana oleva esimiehen kaveri voi alkaa kayttaytya toisin, hén voi ehka
kokeilla omia rajoja kaveruudessa ja tydyhteisossa. Myos esimiehelld voi myos olla oma vaikeu-
tensa olla esimiehena kaverilleen. Kaveria ei ehka haluta loukata antamalla ikavia toimeksiantoja
tai rakentavaa palautetta. Esimiehen oma esimerkki vaikuttaa ryhmadynamiikkaan ja siihen, miten
han jatkossa kohtelee kaveriaan ja tyontekijoitaan. Jos kaikkia tyontekijoita kohdellaan tasa-arvoi-
sesti, ei ongelmia tydyhteisossa synny. Kuuselan mukaan tydyhteisossa koetaan inmissuhteet hy-
viksi silloin, kun siina tehdaan yhteistyota, autetaan toisia ja kaydaan tasavertaisia keskusteluja.
(Kuusela 2013, 94.)

Oletetaan, etta olisi avoinna toinen esimiehen paikka yrityksessa. Avoinna olevaan esimiehen paik-
kaan on valittu muutama hakija ja kun esimiehen kaveri palkataan siihen, ryhma alkaa miettia, etta
onko kaveruussuhteella vaikutusta asiaan. Varsinkin jos téllaiset ylenemiset ovat yrityksen hiljaisia
toimintamalleja. Samassa yrityksessa tyoskennellyt pateva tydntekija on ollut paikasta erityisen
kiinnostunut, mutta ei saa mahdollisuutta hakea tyotehtavaan eika nain ollen myoskaan paikkaa.
Onko annettu edes muille hakijoille mahdollisuutta paasta esimieheksi? Miten tdma vaikuttaa ha-
nen tydmotivaatioonsa ja ryhman dynamiikkaan? Tyontekij@ voi masentua, tuntea oman arvonsa
huonoksi, tyota ei huvita tehdé samalla panoksella ja ehka han alkaa vastustaa yrityksen tavoitteita
ja tehtavia. Jos han on masentunut paatoksestéa voi han omalla kéytokselldan vaikuttaa ryhmady-
namiikkaan ja saada ryhmahenkea huonommaksi. Tyoryhma voi palata takaisin ryhman kuohun-

tavaiheeseen.
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Case-yritys tyollistaa paasaantoisesti miehia, joten ei ole harvinaista, etta rakkaussuhteita syntyy
miesten ja naisten kesken yrityksessa. Koska rakkaussuhteet ovat aika tabu asia tyopaikoilla, tasta
ei [oydy paljon kirjoitettua kirjallisuutta. Elina Haavio-Mannilan Tyopaikan rakkaussuhteet-kirjasta,
loytyy tilastollinen tutkimus naisten ja miesten valisista ystavyys- ja rakkaussuhteista seka seksu-
aalisesta ahdistelusta tyopaikalla. Mielestani tama tilastollinen tutkimus ei vastaa nykypaivan vas-

taavaa tietoa.

"Osa Suomen tyOpaikoista suhtautuu ylipaataan nihkeasti tyontekijoiden valisiin parisuhteisiin, ja
niilden nahdaan aiheuttavan riskitekijoita. Huolia kantautuu seka henkiloston suunnalta etta joh-

dolta. Paljon asiaan vaikuttaa tyon luonne.” (Motiivilehti 2017, viitattu 27.10.2017).

Koska rakkaussuhteita tydpaikoilla syntyy, tulisi parisuhteesta puhua avoimesti tydyhteisossa. Tyo-
kaverit huomaavat yllattavan hyvin, jos kahden ihmisen valilla on kipinaa. Miten néihin rakkaussuh-
teisiin sitten suhtaudutaan? Jos rakastavaiset ovat molemmat alaisia, tdma voi piristaa ja motivoida
tyoyhteisoa. Mutta kuten ei kaveruussuhteetkaan, eivat myoskaan rakkaussuhteet saa vaikuttaa
tyohon ja sen hoitamiseen. Rakastavaisilla voi tulla konflikteja ja ryhmadynamiikkaan se vaikuttaa
siten, etta ryhman jasenet joutuvat tahtomattaan tilanteeseen, jossa joutuvat valitsemaan kumman
rakastavaisen puolelle asettuu. Se voi aiheuttaa hammennysté ja ahdistusta. Itse esimiehena si-

joittaisin rakastavaiset eri tyopisteisiin.

"Eri asemassa olevien henkildiden suhde aiheuttaa tietenkin vield huomattavampaa kuohuntaa. On
nahtava eri tavalla vaivaa todistellakseen, ettei mielitietty saa toissa mitaan erityisoikeuksia. Jois-
sain tapauksissa esimiesasiat taytyy jopa hoitaa toisen henkilon kanssa, jos sattuu jakamaan yksi-
tyiselaman oman pomon kanssa.” (Voitolla tydhdn —blogi: Tyopaikkaromanssit kuuluvat elamaan
2017, viitattu 27.10.2017).

Jos rakastavaisina on esimies ja alainen, tydyhteisossa tdma koetaan Kopakkalan mukaan, ris-
keina alaisen saamina etuuksina ja erityisasemana. Samalla nousee epailyksia luottamuksesta ja
vilpittdmyydesta alaisten ja esimiehen kesken. Tydyhteison suhtautuminen rakkaussuhteeseen
riippuu monesta asiasta. Esimerkiksi siita, kuinka avoin suhde on, minkélainen ilmapiiri tyoyhtei-
sOsséa vallitsee ja voidaanko suhteesta puhua avoimesti tydyhteisdssa ja miten ryhmén jasenet
asian kokevat. Tarkeinta olisi sopia yhteisista pelisaannaista ja todeta julkisesti, etta kaikkia ryhman

jasenia kohdellaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Kopakkala ehdottaa my0s tyopisteen
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vaihtoa tarvittaessa toiselle osapuolelle, jos se on organisaatiossa mahdollista. (Kopakkala 2005,
152.)

Omien havaintojeni mukaan eri asemassa olevien henkildiden parisuhde aiheuttaa epailyksia tyo-
yhteisossa. Eraassa tapauksessa parisuhdetta spekuloitiin varsinkin silloin, kun suhteen toinen
osapuoli nousi asiantuntijasta esimieheksi. Tyontekijat epailivat oliko eriarvoisessa asemassa ollut
parisuhteen toinen osapuoli vaikuttanut tahan paatokseen. Valitettavasti parisuhteet saattavat jos-
kus paattya ja silloin voi tyontekijoilla olla vaikeuksia suhtautua uudelleen eronneen parisuhteen
osapuoliin. Voi tuntua silta, etta joutuu valitsemaan puolensa, mutta voi olla myds niin, etta eronnut
pariskunta odottaa tyontekijdiden valitsevan puolensa. Haavio-Mannila kertoo, ettd molempien su-
kupuolten tyopaikoilla esiintyy keskimaarin enemman kateutta ja kaunaa tyOpaikkarakkauden
vuoksi. (Haavio-Mannila 1988, 146.)

"Suhde voi myds loppua, jolloin pettymys voi heijastua tydhon ja tydyhteison mielialaan. Rakkaus-
suhteen dynamiikkaan usein kuuluu, ettad sen osapuolet eivat tunnista suhteensa vaikutuksia tai
eivat valita niista.” (Kauppinen 2017, viitattu 27.10.2017).

4.3 Taustatekijoiden vaikutus

Teleoperaattorit kayttavat yleensa tydvoiman rekrytoimiseen ja tydsuhteiden solmimiseen henki-
l6stdvuokranvalitys firmoja. Tama helpottaa esimiesten ty6ta, kun rekrytointi, palkkaus, irtisanomi-
nen seka kaikki lakisaateiset asiat ovat keskitetty naiden yritysten toimesta. Lisaksi yritys saastaa
tassa henkilostokuluissa, kun ei tarvitse kayttaa isompaa tai useampaa henkilostoosastoa. Henki-
l6stdvuokranvalitys firmojen kanssa solmitut sopimukset ovat paasaantoisesti erilaisia kuin mita
aikaisemmin on sovittu suoraan puhelinyhtion kanssa. Tama tarkoittaa sité, etta vuokratyonteki-
j6illa palkkaus ja tydedut eivat ole samalla tasolla kuin mita yrityksen omien tydntekijdiden kanssa.
Henkilostovuokranvalitys firmat ovat hyvia vaihtoehtoja tydntekijdiden rekrytoimiseen lyhyissa tyo-
suhteissa, kuten esimerkiksi kesalomasijaisuuksissa ja sairauspoissaolojen sijaisuuksissa. Kuiten-
kin siina vaiheessa, kun tydntekija on ollut useamman vuoden tyossa, heidat tulisi ottaa yrityksen
omiksi tydntekijoiksi, heidan tulisi saada samat edut ja palkkaustavat kuin yrityksen omillakin tyon-
tekijoilld on. Silloin tasa-arvoisuus naiden asioiden osalta toteutuisi kaikkien tydntekijdiden koh-

dalla. Tama voisi olla hyva kehityskohta organisaatioille. Jos vuokratydntekija otettaisiin yrityksen
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omille palkkalistoille, olisi hén varmasti motivoituneempi ja tuntisi itsensa arvostetuksi tydntekijaksi
yrityksessa. Han luultavasti tuntisi myos enemman yhteenkuuluvuuden tunnetta ja myos ryhmady-
namiikkaan tama voisi positiivisesti vaikuttaa. Esimiehellakin olisi helpompi johtaa, kun kaikilla tyon-

tekijoillé olisi samanlaiset sopimusehdot. Sopimusasiat vaikuttavat myds joskus esimiehen ty6ta.

Sopimusasiat eivat saisi vaikuttaa tydyhteisodn tai ryhmadynamiikkaan. Kun tydkaveri puhelinyh-
tion ajoilta ansaitsee kiinteaa kuukausipalkkaa provisioineen, nuori myyntineuvottelija tydskentelee
TES:n mukaisella minimituntipalkalla provisioineen, saattaa tama vaikuttaa ryhmadynamiikan hen-
keen ja aiheuttaa kateutta. TyOpaikalla voidaan olla kasvokkain kavereita, mutta sitten vapaa-ajalla
puretaan turhautumista palkkauksesta. Nuori myyntineuvottelija kun joutuu tekemaan enemman
tyota ansaitakseen saman verran kuin mita kollega. Tamé saattaa aiheuttaa motivaatioiden laskua,
tyytymattomyytta ja pahimmassa tapauksessa tyotekija irtisanoo itsensa. Nama asiat voivat nain
ollen vaikuttaa myds tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Vaihtuvuus taas tyollistaa ja kuormittaa enem-
méan seka yritysta etta henkildstovuokranvalitys firmaa, liséksi esimiehen tulee kouluttaa uusi tyon-

tekija irtisanoutuneen tilalle.

Esimiehen nakokulmasta erilaiset tydsopimukset voivat hankaloittaa ryhmadynamiikan toimivuutta.
Kun tiimissa pitaisi myynnillista yhteistyota tehda ja jokaisen tyontekijan tulisi saada omat seka
likkeen tavoitteet tayteen, erilaiset tydsopimukset hiertavat yhteistyota. Esimerkiksi voi kayda niin,
etta vanhempi tyontekija tai — tekijat ovat paattaneet, etteivat he aio tehda puheista huolimatta
yhtaan sen enempaa kauppaa kuin he itse haluavat, vaikuttaa tama myos muihin tyontekijoihin.
Muut tyontekijat tuntevat olonsa eriarvoiseksi ja kenties ajattelevat, etta miksi heidan taytyy tehda
nain, jos nama muutkaan eivat tee niin kuin ohjeistetaan. Tama vaatii esimiehelta erityisen suurta
tydpanosta ja ammattitaitoa saadakseen kaikki tyontekijat motivoitumaan tai tekemaan oman
osansa annettujen tavoitteiden mukaisesti. My0s esimiehesta voi tuntua, ettd han on vaikeassa
valikadessa, koska hanen omat esimiehensa odottavat myynnillisten tavoitteiden tayttymista kaik-
kien osilta. Esimiehen tulee tydskennelld ja kayttaytya, tasa-arvoisesti ja ammattimaisesti kahdella

erilaisella tydsopimuksella olevien tydntekijdiden kanssa.

Tydyhteiséssa myos erilaiset tydsuhteet vaikuttavat ryhmadynamiikkaan. Uusien ja vakituisten
tydntekijoiden valilla on aina erilaista kayttaytymista. Esimiestydssani huomasin sen, etta aina kun
uusi tyontekija tulee mukaan tyoyhteisoon, alkaa ryhma kayttaytya eri tavoin. Halutaan nayttaa
uudelle tyontekijalle, ettd mika kenenkin rooli siind ryhmassa on, kuinka kauan aikaa ollaan oltu
talossa, kuinka kokeneita ollaan, halutaan jopa osoittaa, ettad on varmasti parempi myymaan seka
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tekemaan kauppoja verrattuna uuteen tyontekijaan. Uudella tydntekijalla on aina kuitenkin positii-
visiakin vaikutuksia. He nimittain saavat vanhat tyontekijat innostumaan seka motivoitumaan
enemman. Eihan nyt untuvikolle voi myynneissa havita. Toki kilpailu tapahtuu aina hyvassa hen-
gessa. Nama niin sanotut myyntipiikit nakyvat erittain hyvin erilaisissa myyntikilpailuissa mita yri-
tyksessa on kun tydyhteisoon on palkattu kesalomittaja. Toki hyva esimies osaa sitouttaa ja moti-

voida myyjansa tekemaan ympari vuoden hyvaa tulosta.
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5 KVALITATIIVINEN TUTKIMUS

Tassa tyossa tutkittin ryhmadynamiikkaan vaikuttavia asioita seka pyritdédn ymmartamaan niita
johtamisen tyokaluina. Tarkoituksena oli selvittda mitka asiat vaikuttavat ryhmadynamiikkaan ja
onko erilaisilla taustatekijdilla, kuten kaveruus- ja rakkaussuhteilla, tyontekijoiden vaihtuvuudella
seka erilaisilla tydsopimuksilla vaikutusta. Teorian ja haastattelujen pohjalta pyritddn ymmarta-
maan ryhmadynamiikan toimivuutta sekd saamaan varsinkin uudelle esimiehelle tyokaluja johta-
miseen. Tietoperustassa on kaytetty erilaisia johtamisen ja esimiehen lahdekirjallisuutta seka omia

havaintoja. Aineisto on keratty neljalta esimiesasemassa olevalta henkilolta kyselylomakkeella.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on selvittaa tutkittavan ilmion kuvaaminen,
sen ymmartaminen seka esittaminen. Laadullinen tutkimus ei perustu lukuihin eika maariin, vaan
tutkimuksessa kaytetaan sanoja ja lauseita. Laadullisessa tutkimuksessa ei voi maaritella erikseen
kuinka paljon ja mita tietoa/aineistoa kerataan. Sita kerataan niin paljon, kunnes tutkimusongelma
on ratkennut ja tutkija ymmartaa ilmion. Koska laadullinen tutkimus tutkii yksittaista tapausta, se
antaa uuden tavan ymmartaa iimidita, eika tutkimustuloksia voida yleistaa, joten se patee vain tut-
kimuskohteen osilta. Siina pyritdan saamaan mahdollisimman paljon tietoa yhdesta havaintoyksi-

kosta, eli tapausta kasitellaan perusteellisesti syvyyssuunnassa. (Kananen 2014, 18-20.)

Koska laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan padasiassa prosesseja, ollaan kiinnostuneita siita mi-
ten asiat ja ilmi6t vaikuttavat ihmisiin ja kuinka merkittavia ne ovat. Koska tutkijan oma reaalimaa-
ilma suodattuu tutkimustuloksiin, tiedon keruu ja niiden analysoinnin tydvalineena toimii itse tutkija.
Tutkimus tehdaan oikeassa kontekstissaan. Koska laadullinen tutkimus on deskriptiivista eli kuvai-
levaa, on tutkija itse kiinnostunut kuvattavasta ilmiosta, prosesseista ja niiden merkityksesta sano-
jen, tekstien ja kuvien avulla. Saatuihin tuloksiin vaikuttavat tutkimustulokset. (Kananen 2014, 18-
20.)

5.1 Aineiston keruu ja kasittely

Tyon aineisto kerattiin yhtena kyselylomakkeena ja lomake lahetettiin sahkdisessa muodossa nel-
jalle eri vastaajalle. Etukateen valituille vastaajille oltiin yhteydessa sahkopostitse, jossa kerrottiin
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tulevasta kyselysta seka arvioidusta aikataulusta. Kyselyyn valitsin case-yrityksen nelja 26-36-

vuotiasta myymalapaallikkoa samalta maantieteelliselta alueelta..

Kysely toteutettiin viikoilla 8 ja 9 kevaalla 2018. Kyselyyn vastaaminen tapahtui sahkopostin vali-
tykselld Google Forms:n kautta (lite 1). Kysely tehtiin kyselylomakkeen kautta siksi, koska yhte-
naista aikaa oli hankala sovitella ja nain ollen my0s vastaajien anonyymius sailyi ja he pystyivat

vastaamaan kyselyyn taysin anonyymisti seka rehellisesti.

5.2 Kyselylomake

Kyselytutkimus saastaa tutkijan aikaa, koska tutkimukseen voi osallistua paljon tutkittavia ihmisia
sen kaytettavyyden vuoksi. Kyselylomake voidaan lahettaa useille eri henkildille ja siind voidaan
kysya useita tutkittavia asioita. Jos kyselylomake on suunniteltu huolellisesti, sen aineisto voidaan
kasitella nopeasti tietokoneella. Sen lisaksi aikataulu voidaan maaritella tarkasti. Kyselylomakkeen
haittana nahdaan yleensa sen aineiston pinnallisuus ja tutkimukset teoreettisesti vaatimattomina.
(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2013, 196.) Verkkokyselyn etuina nahdaan sen nopeus ja aineiston
vaivaton saanti, mutta valikoimattomalle eli suurelle yleisolle kohdennettu kysely ei yleensa tuota
kovin suurta vastausprosenttia. Usein tutkija joutuu muistuttamaan kyselyyn vastaamatta jaaneita.

(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2013, 196.)

Kun lomake suunnitellaan ja laaditaan tarkasti, tehostetaan silla tutkimuksen onnistumista. Tutki-

muksen aihe on tarkein vastaamiseen vaikuttava asia. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2013, 198.)

5.3 Vastaajat

Case-yritys toimii koko Suomessa ja nain ollen alueet on maantieteellisesti jaoteltu. Jokaiselta alu-
eelta 10ytyy oma aluepaallikko, joka vastaa alueiden myymaldista ja myymalapaallikot ovat hanen
alaisiaan. Tutkimukseen otettiin mukaan case-yrityksen nelja myymalapaallikkoa samalta maantie-
teelliselta alueelta. Nama valikoidut myyméalapaallikot ovat ialtdan 26-36-vuotiaita ja heilté 1dytyy

tydkokemusta esimiesasemassa 2-7 vuotta case-yrityksessa.
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Vastaajat valikoituivat kyselyyn, koska he tydskentelevat paivittain oman ryhméansé kanssa ja he
myos tuntevat oman ryhmansa toimintatavat. Jos kyselyyn olisi valittu aluepaallikdita, heilla ei to-

dennakaisesti olisi konkreettista kokemusta laheisesti tyoskentelysta tyoryhman kanssa.

Vastausten sisaltoa analysoitaessa, vastaajat on nimetty koodeilla. Vastaajien koodit on nimetty

MP-kirjaimilla ja numerolla. Vastaajien tarkemmat taustatiedot l0ytyvat litteesta kaksi.
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6 VASTAUSTEN TULOKSET

Kyselylomake lahetettiin sahkoisesti neljalle eri myymalapaallikolle, joista kolme vastasi kyselyyn.
Vastaajilla oli kaksi viikkoa aikaa vastata kyselylomakkeeseen. Tassa kappaleessa analysoidaan
vastauksien tuloksia. Sahkopostissa pyysin vastaajia lukemaan kysymykset tarkasti ja miettimaan
naita kysymyksia, ennen kuin he vastaavat kyselylomakkeeseen. Kyselylomakkeeseen lisattiin ly-
hyt informaatio siitd, miten ryhma maaritellaan ja mitka ovat ryhman eri muodostusvaiheet, jotta
jokainen vastaaja ymmartaisi kysymykset. Kysymyksia lomakkeessa oli yhteensa yhdeksan kap-

paletta.

Ensimmaisena kyselyssa pyydettiin kertomaan taustatietoja, kuten ika, tyokokemus vuosina yrityk-

sessa seka esimiesvuodet omassa tyoryhmassa. Taustatiedot [dytyvat liitteesta kaksi.

Taman jalkeen kolmantena kysymyksena myymalapaallikdilta kysyttiin, ovatko he huomanneet
omassa tyopisteessa havaittavissa olevia ryhman muodostusvaiheita ja minkalaisissa tilanteissa

nama vaiheet tulevat esille.

"Muodostusvaihe: uuden myyjan tai likkeen vaihdoksen myéta tulleen myyjan aloittaessa” (MP1)

"Muodostusvaihe: uuden myyjan tai likkeen vaihdoksen myoéta tulleen myyjan aloittaessa. Kuohun-
tavaihe: myyjien keskenaiset henkseleiden paukuttelu, esim. MP:n lomien aikana saattaa nostaa
persoonia esille tai kun on likkeeseen tullut toisen liikkeen vanhempi myyja joka ottaa heti katte-
lyssé isoa roolia toimintatavoissa. Ristiriitojen kasittely avaa monesti ovet toimivaan kokonaisuu-
teen joka saa porukan puhaltamaan yhteen hiileen -> ME-henki avoimuus on kaiken A ja O, saa
sanoa jos on asioista eri mielta. Vaihtuvuus aina hajoittaa toki ryhmaa, mutta ne luo toki uusia
mahdollisuuksia.. likkeiden valilld ollut monia vaihdoksia, mutta silti olemme saaneet hienon ryh-

méan kasaan joka kerta.” (MP2)

"Kylla. Esim. Kuohuntavaiheita on ilmennyt mm. kun on tullut provisiomuutoksia tai muuttuneita

kaytantdja, joista ei ole pidetty.” (MP3)
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Jokainen myymalapaallikko oli huomannut ryhmassaan, etta erilaisia vaiheita omassa tyopisteessa
on. Koska erilaisia muodostusvaiheita oli havaittavissa, neljannessa kysymyksessa kysyttiin miten

nama erilaiset vaiheet vaikuttavat tyoyhteisoon.

"Jos kuohuntavaiheessa ei heti reagoida ja pyrité ratkaisemaan konflikteja, se voi aiheuttaa pidem-
piaikaisia ongelmia, seka auktoriteetin pienenemista. Hyvin toimivassa ryhmassa jokainen tietaa
oman tyonsa lahtotason ja vaatimustason ja on niihin sitoutunut. Oleellisen tarkeaa hyvin toimi-
vassa ryhmassa on se ettad ryhméssa on avoin ja keskusteleva ilmapiiri, jossa jokainen uskaltaa
tuoda omat mielipiteensa esiin. Ryhman hajottua kokonaan ryhman muodostaminen taytyy aloittaa
ihan alusta. Jos yksi jasen vaihtuu niin se vaikuttaa véhemman tydyhteisoon, sillé uusi jasen so-

peutuu helposti muun ryhman toimintatapoihin® (MP1)

"jokainen steppi hioo ryhmaa ja luo sille pohjan.. ilman néitd vaiheita ei paasta asioihin pureutu-
maan ja silloin saattaa ihmiset tuntea olonsa ulkopuolisiksi ja ndin syntyy eripuraa ja joka johtaa

vuorostaa siihen etta ryhma ei toimi yhteisella asialla.” (MP2)

"Mielestani jokaisessa tyopaikassa tulee tilanteita, missa naita kaikkia vaiheita kaydaan lapi jollain
asteella. Ne ilmenevat eri henkil6illa erilaisena kaytoksena, jollain hillitymmin ja jollain ravakasti.
Naiden vaiheiden tunnistaminen esimiehena vaatii pelisilmaa ja taitoa lukea ryhmaansa erilaisissa

vaiheissa ja ohjata oikeaan suuntaan.” (MP3)

Ryhmissa tapahtuu erilaisia muutoksia, jo yhden ryhman jasenen lahto tai vaihto toiseen voi pa-
lauttaa ryhman uudelleen ryhman muodostusvaiheeseen. Viidentena kysymyksena kysyttiin onko
muutoksissa havaittavissa erilaisia vaiheita ja miten se konkreettisesti ilmenee. Kahden myymala-
paallikon mielesta esimiehen tehtava on huolehtia siité, ettei rynmanjasenten vaihtuminen vaikuta

negatiivisesti tydyhteisdon.
"Se voi vaikuttaa hetkellisesti tydmotivaatioon. Esimiehen tehtava tammaisissa tilanteissa on oival-
luttaa uuteen toimintamalliin ja saada henkild/henkilt ajattelemaan asiaa positiiviselta kantilta ja

mahdollisuutena.” (MP3)

"Pienissa tyoryhmissa yhden jasenen vaihtuminen voi vaatia tiukempaa otetta esimiehelta, ettei
hanen mukaan tulonsa aiheuta negatiivisia asioita ryhman toimintaan” (MP1)
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Myos tyontekijan oma asenne ja suhtautuminen vaikuttavat uuteen tydyhteisdon sopeutumisessa.
“roolien hakeminen, asioiden kasittely, asioiden hyvaksyminen, osaksi ryhmaa tuleminen, ystavys-

tyminen.. toimiva kokonaisuus!” (MP2)

Koska tiiviissa tyoyhteisossa syntyy kaveri- ja rakkaussuhteita, kuudentena kysymyksena kysyin
myymalapaallikoilta miten nama suhteet vaikuttavat tyoyhteisoon ja onko erilaisia vaiheita havait-

tavissa.

"ystavystyminen liikkeen sisalla on mielestani rikkaus jota pitaisi pystya jalostamaan.. myymala-
paallikkdna en koe sitd ongelmaksi jos olen ystavystynyt myyjien kanssa, siihen pitaa antaa vaan
kaikille mahdollisuus jos myyjat ottavat tunteeni vastaan. Kuitenkin tasapuolisuus taytyy muistaa

sailyttaa jotta jokaisella on helppo ja mukava olla tdissa.” (MP2)

"Toissa kaverisuhteet ovat tavanomaisia ja hyvassa ryhmassa usein ryhman jasenet lahentyvat ja
nain ollen viettavat aikaa myos toiden ulkopuolella. Yleensa se parantaa ryhmadynamiikkaa ja tuo
téihin hyvaa yhteishenkea.” (MP3)

"Tietenkin tydryhman jasenten kemiat toimivat paremmin jos he ovat kavereita keskenaan. Vaa-

rana on kaveripiirien muodostamat omat kuppikunnat.” (MP1)

Jokainen myymalapaallikko oli sita mielta, etta kaverisuhteilla on vaikutusta ryhmadynamiikkaan,
mutta rakkaussuhteista heilta ei tullut vastauksia. Seitsemantena kysymyksena kysyttiin, miten ka-
verit ja rakastavaiset ovat toimineet tassa tilanteessa ja onko heidan toimintansa vaikuttanut ryh-
méaan positiivisesti vai negatiivisesti. Kaikki myymalapaallikot vastasivat vaikutuksien olevan posi-

tiivisia, mutta myGs negatiivisia vaikutuksia naillé suhteilla oli.

"Yleensa hyvat kaverisuhteet parantavat ryhman yhteishenked. Negatiivisia asioita voi muodostua
naiden kuppikuntien kautta, joissa mahdollisesti puidaan ryhmén tyéryhman epakohtia, eika niité

tuoda avoimesti esille, jotta niista voisi keskustella ja kehittaa.” (MP1)
"Yleensa esim. kaverisuhteet vaikuttavat positiivisesti, mutta joskus tiivis kaverisuhde voi menna

ns. hopottelyksi tydpaikalla ja tydnteko saattaa vahan unohtua. Siin tulee taas esimiehen rooli
esiin, ettd osaa kanavoida ystavyyden esim. leikkimieliseksi kilpailuksi tms.” (MP3)
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"Positiivinen vaikutus ryhmadynamiikan kannalta, kun tulee t6ihin ja voi sanoa etté se on kuin hen-

gailisi kavereiden kanssa.” (MP2)

Taustatekijoiden vaikutuksesta eli tyontekijoiden vaihtuvuudesta, liikkeiden yhdistamisesta ja eri-
laisista tyosopimuksista kysyttaessa kahdeksantena kysymyksena, myymalapaallikdiden mielesta
tyontekijoiden vaihtuvuus oli se vaikuttavin asia. Kahden myymalapaallikon mielesta vaihtuvuus

vaikuttaa eniten ryhmaan ja sen toimivuuteen.

"Mikali vaihtuvuutta on liian usein, on vaikea saada tyoryhmaa sitoutumaan pitkajanteisesti tavoit-
teisiin. Toki vaihtuvuus on aika-ajoin tervetullutta, jotta saadaan uusia nakokulmia, etta toiminta voi
kehittya.” (MP1)

"Vaikuttaa. Itse nden tasaisen vaihtuvuuden positiivisena asiana, koska pieneen tyoyhteisoon ul-
kopuolelta tulleilla on usein erilaisia nékokulmia tydntekoon ja nain ollen se rikastuttaa tyoyhteisoa.
Joskus kuitenkin liian tihea vaihtuvuus voi kaantya negatiiviseksikin asiaksi ja ryhma ei kerkea hit-
sautua yhteen.” (MP3)

Kolmannen myymalapaallikon mukaan vaihtuvuus vaikuttaa eniten ryhmaa vaihtavan henkiloon.

"vaihtuvuus ja muutokset vaikuttavat varmasti enemman kyseisten henkildiden kohdalla kuin liik-
keen. Myyjat eivat aina koe muutoksia positiivisina asioina, mutta kuten aiemmin sanottu asiat ka-

sitelladn kuten ne ovat ja mukaudutaan parhaamme mukaan. Voivat kantaa hedelmaa!” (MP2)

Viimeisena kysymyksena myymalapaallikdilta kysyttiin, mitka asiat ovat heidan mielestaan tarkeim-

pia mitka vaikuttavat ryhmaan ja sen jasenten tyoskentelyyn.

"Avoin ilmapiiri ja hyva yhteishenki. Se ettd jokainen tietaa, etta hanen mielipiteillaan on valia ja
ettd tarkeista asioista keskustellaan aina ennen paatoksentekoa. Tarkeaa on myds etta tyontekija
on tietoinen tavoitteistaan, mita hanen tyoltdan odotetaan. On myods tarkeaa etta tyontekija kokee
saavansa ottaa vastuuta omasta tydstaan. Talla tarkoitan sita etta han ei koe etté tekee aina vain

mita kasketaan, vaan saa olla omatoiminen.” (MP1)

"Avoimuus ja hyva henki!” (MP2)
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"Tydntekij6ille annetaan vastuuta ja vapautta vaikuttaa siina maarin missa se on mahdollista. Tama
sitouttaa ja parantaa tyomotivaatiota. Mita enemman ihminen itse paasee vaikuttamaan omaan

tydntekoon, sitd enemmaén han siihen sitoutuu ja on motivoituneempi.” (MP3)

Tavoitteellisessa myyntityossa ja — ymparistossa tarkeinta on antaa myyjille tarpeeksi vastuuta,
mutta myos tieto siita mita heiltd odotetaan ja asioiden puhuminen rehellisesti ja avoimesti seka
hyva yhteishenki vaikuttavat ryhman jasenten tyoskentelyyn kaikkien myymalapaallikdiden mie-

lesta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon lahtokohtana oli ryhmadynamiikan ymmartaminen johtamisen tyokaluna. Tu-
loksista saatiin selville, ettd case-yrityksessa oli huomattavissa ryhman erilaisia muodostusvai-
heita. Naita muodostusvaiheita olivat kaikki vastaajat huomanneet omassa tyoryhmassaan. Tyo-
ryhman sisalla erilaiset vaiheet ryhman muodostumisessa vaikuttivat ryhman kayttaytymiseen, toi-
sessa ryhmassa saattoi tulla auktoriteettiongelmia ja taas toisessa tyoryhmasséa vaiheet olivat tul-
leet ilmi erilaisina kayttaytymismalleina. Heidan vastauksistaan voitiin tulkita, etta esimiehen lasna-
olo ja tukevat esimiestaidot ryhméan jokaisessa vaiheessa on erittain tarkeda. Koska muutoksissa
tapahtuu erilaisia vaiheita, oli tyoryhmissa havaittavissa myos erilaisia ryhmarooleja. Asioista taytyi
pystya puhumaan mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti, mutta myos esimiehen rooli naissa
muutoksissa voimistui. Esimiehen tulee kenties ottaa tiukempaa otetta, etteivat muutokset vaikuta
negatiivisesti tyoryhmaan ja ettei ryhma palaudu jalleen ryhman muodostusvaiheeseen, ja etta ryh-

masta hioutuu hyvin toimiva ryhma.

Kaverisuhteilla oli vaikutusta ryhmaan. Haastateltavat olivat sita mielta, etta kaverisuhteet ovat tyo-
paikalla rikkaus, joka parantaa ryhmadynamiikkaa ja luo tyopaikalle hyvaa yhteishenkea. Negatii-
visena asiana nahtiin mahdollisten kuppikuntien syntyminen tyopaikalle hyvien kaverisuhteiden
myo6tad. Nama kuppikunnat voivat aiheuttaa tydyhteisossa ryhman kuohuntavaiheen, mikali nama
kuppikunnat puivat tydryhman epakohtia keskenaan, eivatka tuo niita avoimesti esille, jotta ne asiat
voitaisiin kasitella ja keskustella. Hyvin toimivassa ryhmassa on hyvéa yhteishenki, avoin ja keskus-

televa ilmapiiri seka jokainen ryhman jasen tietaa oman tydpanoksensa ja mita hanelté vaaditaan.

Tyontekijoiden vaihtuvuus seka liikkeiden yhdistdminen nahtiin enemman positiivisena kuin nega-
tiivisena asiana. Uuden tai uusien tyontekijoiden tulo ryhmaan toi uusia ja erilaisia nakokulmia ken-
ties jo rutinoituneeseen ryhmaan. Mutta jos vaihtuvuutta oli liian tihedén, se nahtiin negatiivisena
asiana, koska ryhmé voi palautua ryhméan muodostusvaiheeseen aina uudelleen, eika ryhma ehdi
tiivistya yhtenaiseksi ryhmaksi. Yhden haastateltavan mielesta vaihtuvuus vaikutti enemman siirty-
vaan henkiloon kuin koko ryhmaan, mutta tamakin vaatii hyvia esimiestaitoja, etta tama tyontekija

saadaan sopeutettua uuteen ryhmaan.
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Vastaajien mielesta, kun tydntekijdille annettiin suurempi vastuu omasta tekemisesta, sitd enem-
man tyontekija sitoutui omaan ryhmaansa. Tarkeana asiana nahtiin myos avoin ilmapiiri seka hyva

yhteishenki.

Tutkimustulokset osoittavat, etta case-yrityksen tyoryhmat muodostuvat aina ryhman muodostus-
vaiheiden kautta. Asiat, jotka vaikuttavat ryhman muodostusvaiheisiin, riippuvat aina ryhman maa-
rittelysta, kyseessa voi olla esimerkiksi tyoryhma. Se miten ryhma kayttaytyy ja minkalaiseksi

ryhma muodostuu, maaraytyy ryhman tarkoituksesta.

Lisaksi ryhman muodostusvaiheissa syntyy myos erilaisia ryhmarooleja, joita Belbinin mallin mu-
kaisesti 16ytyy yhdeksan eri kappaletta. Tutkimuksessa tuli ilmi vain joitakin ryhmarooleja, mutta ei
tarpeeksi, jotta niita olisi voinut tulkita tssa opinnaytety6ssa. Hyvin toimivassa ryhmassa ryhma

tarvitsee ndita erilaisia ryhmarooleja.

Ryhmadynamiikasta, ryhmasta ja ryhmarooleista 10ytyy paljon kirjallisuutta, mika on kehittanyt
omaa ymmarrystani enemman siita, miksi ryhma toimii tietylla tavalla, mitka asiat vaikuttavat ryh-
man toimimiseen ja miksi ryhma kayttaytyy joissakin tilanteissa tietyn kaavan mukaan. Lisaksi mui-
den esimiesten tekemat havainnot vahvistavat samoja havaintoja mita itse olen huomannut, kun
olen toiminut esimiehena case-yrityksessa. Taman opinnaytetyon tietoperustaa ja tuloksia voidaan
hyodyntaa uuden vasta asiantuntijasta esimieheksi nousseelle esimerkiksi perehdyttamispakettina,
varsinkin jos uudella esimiehella ei ole koulutustaustaa. Han tulee ymmartamaan ryhmadynamiik-
kaa paremmin, lisaksi hanen oma esimiestyoskentelynsa helpottuu ymmarryksen myota. Haasta-
teltavien esimiesten vastauksista uusi esimies voi ottaa opiksi seka hyodyntaa tata tietoa tarvitta-

essa omassa tyossaan.
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8 POHDINTA

Opinnaytetyo eteni suunnitellusti muuttuvien aikataulujen puitteissa. Ty0 valmistui muutamaa kuu-
kautta my6hemmin kuin olin suunnitellut, johtuen kirjoittajan syksyn muuttuvista tyétilanteista. Mie-
lestani opinndytetyoni aihe on erittdin kiinnostava. Ryhmadynamiikasta 10ytyi hyvin paljon kirjalli-
suutta ja tutkimustuloksia, liséksi oma henkilokohtainen tyokokemukseni case-yrityksessa yllatti
minut, kuinka paljon minulla on kokemusta ja havaintoja vuosien varrelta. Taman koen yhdeksi
vahvuudekseni kirjoittaessani opinndytetyotani. Ryhmadynamiikasta 10ytyi myos paljon psykologi-
sia tutkimuksia, joita olisin halunnut kayttaa tutkimuksessani, mutta opinnéytetyéta oli rajattava,

ettei siita tulisi liian laaja.

Opinnaytetyon alkuperainen suunnitelma vastaajista muuttui, koska tydn edetessa tyopisteeni sul-
jettiin ja irtisanomisia tapahtui, joten nain ollen en voinut tehda kyselya suunnitelluille alkuperaisille
vastaajille. Mita pidemmalle tutkimusprosessissa etenin, sita paremmin vastaajat tarkentuivat. Tar-
keinta oli ryhmadynamiikasta kirjoittaessa ottaa huomioon se ihminen, joka tydskentelee laheisesti
oman ryhmansa kanssa. Kyselyyn vastaajat valikoituivat juuri taman takia. Vastaajiksi valikoitui
nelja myymalapaallikkoa, joista kolme vastasi kyselyyn. Kaksi myymalapaallikkoa vastasi hyvin no-
peasti kyselyyn, mutta vasta kun muistutin kyselyyn vastaamisesta sahkopostilla uudelleen toisella
viikolla, sain vield yhden vastauksen kyselyyn. Olisin toivonut kaikkien myymalapaallikdiden vas-
tauksia, koska silloin olisin saanut enemman vastauksia analysoitavaksi ja kenties ryhmarooleja
olisi tullut enemman ilmi. Haastattelu tapahtui lomakehaastatteluna Google Forms:n kautta, jossa
myymalapaallikot pystyivat vastaamaan taysin anonyymisti seka rehellisesti esitettyihin kysymyk-
siin. Kyselyn vastaamiseen oli varattu kaksi viikkoa aikaa ja ne tapahtuivat viikoilla 8 ja 9 kevaalla
2018.

Suurimmat haasteet mielestani koin haastattelukysymysten laadinnassa, sillé tarkoituksena oli
saada mahdollisimman kattavat vastaukset kysymyksiin, mutta kuitenkaan kysymykset eivét saa-
neet olla liian vaikeita ymmarrettavaksi. Mielestani sain tutkimuskysymyksiin hyvat vastaukset,
mutta joissakin kysymyksissa olisin toivonut vastauksien olevan pidempia ja tarkempia. Rakkaus-
suhteista kysyttaessa, en saanut yhtaan vastausta kysymykseen. Myymalapaallikoilla saattoi olla
kokemuksen puutetta tyopaikan rakkaussuhteista tai haluttiin jattaa vastaamatta kysymykseen.
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Opinnaytety6ta tehdessani olen oppinut paljon ryhmédynamiikasta, ryhman muodostusvaiheista ja
ryhmarooleista. Naiden oppien myota uskon, etta pystyn olemaan ja toimimaan paremmin esimie-

hena, kun ymmarran asioita mitka siihen vaikuttavat ja miten ryhma toimii.

Koska tassa opinnaytetyossa ryhmadynamiikkaa tarkistellaan ja tutkitaan johtamisen nakokul-
masta, jatkotutkimuksena voisi olla syyta tutkia miten ryhmadynamiikka vaikuttaa johtamiseen.
Kayttaytyyko esimies eri tavalla ryhman muodostumisvaiheissa? Johtaminen on kuitenkin vuoro-
vaikutusta. Tunnistetaanko case-yrityksessa ryhman vaiheita ja voisiko esimies itse ottaa oppia, ja
ehka miettia oman kayttaytymisen kautta vaikutuksia ryhmaan? Voisiko naita tuloksia hyodyntaa

koko ryhman keskinaisissa vuorovaikutustilanteissa?
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LITE 1

Ryhmadynamiikan ymmartaminen
johtamisen tyokaluna

Ryhmallz tarkoitetaan vahintaan kolmen ihmisen joukkoa. Tunnusmerkkejd ryhmalle yleisesti
mielletdan rynmén koko, tarkeoitus, rajat, sd38nnot, vuorovaikutus, tydnjako, roolit seks johtajuus.

Ryhmé muodostuu erilaisten ryhman muodostusvaiheiden kautta. N3its ovat muodostusvaihe,
kuohuntavaihde, sopimisvaihe, hyvin toimiva ryhma ja ryqiman hajoaminen.

+  Mucdostusvaiheessa uusi tydryhm3 alcittaa tydskentelyn yhdess3 kehti yhteisia tavoitteita,
téssd valheessa vol myds ryhmd aloittaa uudelleen yhteisen tekemisen, jos ryhmss3 aloittaa uusi
tyontekijd. Muodostusvaiheessa ryhméass3 haetaan omaa roolia, kokeillaan er kayttaytymismalleja
omalle persoonalle sopivia ja tydyhieisdssa hyvaksyttavissa olevia malleja.

+  Kuohuntavaiheessa syntyy paljon konfliktitilanteita, usein vastustetaan tydyhteistn sisill3
annettuja tyStehtivia tai esimiesta.

+  Sopimisvaiheessa hyvaksyt3an tydkavereiden erilaisuus sekd roolit ryhm3sss, tissa
uskalletazan tuoda ilmi omia mielipiteitad seka tunteita.

= Hyvin toimivassa ryhmassd, ryhmén jdsenet tydskentelevit kokonaisvaltaisesti tavoitteiden
mukaisesti, he osaavat hyodyntas toistensa erilaisuutta seka osaavat ratkaista mahdolliset
ristiriidat.

*  Ryhman hajoaminen voi tarkoittaa joko liikkeen lopettamista tai yhden ihmisen [3ht53
ryhmasta, jolloin ryhmd joutuu opettelemaan uudelleen perusasicita.

*Pakollinen

Ika *

Oma vastauksesi
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2. Tyokokemus vuosina yrityksessa, seka esimiehena omassa
tyoryhmassa? *

3. Oletko sind huomannut omassa tyossasi ryhmassa olevan
erilaisia ryhméan muodostusvaiheita? Minkélaisissa tilanteissa
nama vaiheet tulevat esille? *

4. Miten ryhman erilaiset vaiheet vaikuttavat tyoyhteisoon? #

5. Oletko huomannut muutoksissa erilaisia vaiheita? Miten tama
konkreettisesti iimenee? *
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6. Miten erilaiset suhteet, esimerkiksi rakkaus-ja/tai
kaverisuhteet vaikuttavat ryhmaan? Onko havaittavissa erilaisia
vaiheita? *

7. Miten he ovat toimineet tassa tilanteessa? Onko heidan

toimintansa vaikuttanut positiivisesti vai negatiivisesti ryhmaan?
*®

8. Vaikuttavatko tyontekijoiden vaihtuvuus/liikkeiden tai
toimipisteiden yhdistaminen/erilaiset tyoehtosopimukset
tyoyhteisOssa ja sita kautta ryhman kayttaytymiseen? Miten
tama ilmenee tyopisteessasi? *

9. Mitka asiat ovat mielestasi tarkeimpia, mitka vaikuttavat
ryhmaan ja sen jasenten tyoskentelyyn? *
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LIITE 2

IKA TYOKOKEMUS ESIMIESVUODET
MP1 36 6 VUOTTA 3 VUOTTA
MP2 32 9 VUOTTA 7 VUOTTA
MP3 26 VAJAA 5 VUOTTA 2,5 VUOTTA

MP4
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