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Kommunikoi ja freimaa! -
vuorovaikutusosaaminen itseohjautuvassa
tyoyhteisossa

Heta-Liisa Malkavaara, Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

1. Viestiva ja itseohjautuva tyoyhteiso

Itseohjautuvuus kuuluu organisaatio- ja johtamisajattelun merkittavimpiin suuntauksiin. Se
haastaa perinteisten organisaatiomallien kyvyn toimia nopeasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Itseohjautuvan organisaation perusperiaatteena on hierarkioiden
purkaminen ja itseorganisoitumisen lisadminen. Paatoksentekovaltaa hajautetaan, kontrollointia
vahennetdan ja tyoyhteison jasenet valtuutetaan mahdollisimman suureen autonomiaan.
Tavoitteena on lisata toiminnan ketteryyttd, resurssien jarkevaa kayttoa ja tyon tuloksellisuutta.
Itseohjautuvuus, tai sen rinnakkaiskasitteeksi noussut yhteiséohjautuvuus, kutsuu koko
tydyhteisdon luomaan ja yllapitamaan sellaisia rakenteita, jotka aidosti edesauttavat laadukkaan ja
tehokkaan tyon tekemista. Tahtdimessa on selkeys, vastuullisuus ja olennaiseen keskittyminen - ei
rakenteeton kaaos tai yhteison nakeminen individualismin pelikenttdana. (Martela & Jarenko 2017.)

Itseohjautuva yhteisd on kollektiivinen verkosto, jonka ytimessa on tarkoituksenmukainen
vuorovaikutus. Yhteisolliseen organisoitumiseen, aktiiviseen toimijuuteen, koordinointiin,
vertaiskeskusteluihin ja monikolliseen johtajuuteen (Salovaara 2018) sisaltyy vahintaankin
implisiittisesti nakemys viestinnan valttamattémyydesta ja vdlinearvosta. Viestimalla kytkeydytaan
ja saadaan aikaan, ja silla osoitetaan myds tyon tulokset. Tyoyhteisén matka kohti juuri sille
sopivaa itse- tai yhteiséohjautuvuuden muotoa — ja itseohjautuvuuden maarittelya — on sekin aina
viestinnallinen.

Viestinta liittyy seka yhteiseen ohjautumiseen etta itseohjautuvasti toimivan yhteisén
lapindkyvyyteen. Yksittdiset tyotehtavat ja padtokset edellyttavat yhteista validointia, jolla
yksildiden toiminta viritetdan organisaation tavoitteiden suuntaisesti (Martela 2019). Viestinta
linkittyy ndin ollen kaikkiin valintoihin, joita itseohjautuva tydyhteiso tekee organisoitumisestaan
ja paatoksenteostaan. Sen lisdksi viestinta voidaan nahda my®ds itseisarvona; elinehtona ja
energiana, joka kannattelee organisaatiota ja sen itseohjautuvuuspyrkimyksia. Itseohjautuvuuteen
on sisaankirjoitettu organisaatioiden nakeminen toisiaan tarvitsevien ihmisten vuorovaikutuksena
(Kilpi 2017, 121). Elamme yhteisten ja erilaisten merkitysten ja tulkintojen verkossa, jossa
yritamme ymmartaa itsedamme ja toisiamme seka tehda tavoitteellista yhteistyota.

Viestinta lapivalaisee niin itseohjautuvuuden kdytanteet kuin sen, miten tyoyhteiso itsensa ja
toimintansa kokee ja nimeada. Palaverikdytannot, paatoksentekomallit, tiimitoiminnan pelisdannot,
tydn- ja vastuunjaosta sopiminen, digitaaliset ja fyysiset tyotilat ja muut sovitut viestintafoorumit
edellyttavat ja tuottavat jatkuvaa yhteydenpitoa, tiedon jakamista ja ymmarryksen syvenemista.
Viestinta virtaa myos hiljaisissa kdytannoissa, joista ei valttamatta ole erikseen sovittu. Ideoita
tormaytetaan, piilevia ajankohtaisteemoja nostetaan esille, tydn imu tarttuu ja halu luoda uutta



yhdistaa. (Salovaara 2018.) Taman lisaksi viestintaadn liimautuu intressiristiriidat seka
puhumattomuuden, kuuntelemattomuuden tai ymmarryksen varmistamatta jattamisen
seuraukset. Itseohjautuvuus sisdltdaa kontekstisidonnaiset konfliktit ja jannitteet, joiden keskella on
opittava eldmaan ja toimimaan.

Jos pidamme viestintaa yhtena itseohjautuvan tydyhteisdn ydinprosessina, mista silloin kannattaa
puhua ja mihin suuntaan katsoa? Etsin tdssa artikkelissa ndkymaa itseohjautuvan tydyhteisén
viestintaan ja tarkastelen sita yksildiden valisen vuorovaikutuksen nakékulmasta. Sytykkeena on
toiminut eradssa itseohjautuvassa tyoyhteisossa kdayty ryhmakeskustelu, jossa nelja liiketoiminnan,
organisaation ja viestinnan kehittamistehtavissa toimivaa ammattilaista arvioi
vuorovaikutusosaamisen sisaltdja ja tarkeyttd. Ryhmakeskustelun analysointi nostaa valokeilaan
freimauksen: perspektiivin ja kontekstin tiedostamisen, ymmartamisen, sanoittamisen ja
hyddyntamisen taidon.

Artikkeli on suunnattu itse- ja yhteisbohjautuvuusmatkalla oleville organisaatioille,
organisaatiokehittdjille seka aiheesta kiinnostuneille kouluttajille ja opiskelijoille.

2. Kompassina vuorovaikutusosaaminen

Vuorovaikutus on osaamista, jonka hyddyntamiseen tarvitaan sen tunnistamista. Huomioiminen
kaynnistyy silld, ettd vuorovaikutus nahdaan seka henkilékohtaisena etta yksildiden valisessa
vuorovaikutuksessa todentuvana — interpersoonallisena — kompetenssina.
Vuorovaikutusosaamisen kasite soveltuu ndin ollen yksilén oman viestinnan, yksildiden valisen
viestinnan ja ryhmien tai koko yhteison tasolla tapahtuvan keskindisviestinnan tarkasteluun.
Viestintdalan tutkimuksessa vuorovaikutusosaaminen on perinteisesti ndhty viestintaan liittyvan
tiedon, taidon ja asenteen yhteenliittymana. Osaamista on pidetty myds kognitiivisena osa-
alueena, johon kuuluu esimerkiksi viestintatilanteiden havainnoimisen ja viestinnan saatelyn taito.
Kognitiivinen osaaminen tdaydentyy viestijoiden nakyvalla viestintakayttaytymiselld, kuten
puheenvuoron pitamiselld, seka affektiivisilla tekijoilld, joita ovat esimerkiksi viestintamotivaatio ja
suhtautuminen vuorovaikutukseen (Horila 2018, 16—17). Trenholm ja Jensen (2013) kutovat
viestintakompetenssin mallissaan kokonaisuuden, jossa vuorovaikutusosaamista tarkastellaan
erilaisten osakompetenssien kautta. Malli heijastaa myds edella mainittuja
vuorovaikutusosaamisen maarittelyja.

Viestintdkompetenssimallin (Trenholm & Jensen 2013) keskitssa on mindosaaminen, joka sisaltaa
itsesta kertomisen ja muille itsesta valittyvan vaikutelman tunnistamisen taidon. Se linkittyy
tulkintaosaamiseen: havainnointikykyyn ja taitoon tulkita sitd, mita ymparilla tapahtuu. Tieto ja
ymmarrys viestinndsta on samalla hyvin kulttuurisidonnaista. Tavoiteosaaminen liittyy viestinnan
tavoitteelliseen suunnitteluun ja kykyyn vaikuttaa viestinnan muihin osapuoliin viestintatilanteen
ja viestintdprosessin kehyksessa. Viestiosaaminen kertoo puolestaan siitda kompetenssista, joka
usein nahdaan viestintataidon synonyymina: kyvysta rakentaa ja vastaanottaa sanallisia ja
sanattomia viesteja. Viestiosaaminen voidaan siis nahda viestinnan toteuttamisena (performance),
jossa viestien tuottaminen ja vastaanottaminen limittyvat toisiinsa. Rooliosaaminen korostaa taas
ymmarrysta osapuolten valisesta viestintasuhteesta ja kyvysta muokata omaa viestintdada. Oman
viestinndn sopeuttaminen muiden viestintdan ja kyseessa olevaan viestintatilanteeseen on
oleellista. Osaamiseen kuuluu toisaalta myds taito tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti rikkoa niita
sosiaalisia viestintdaodotuksia, joita itseen kohdistuu.



Tulkintaosaaminen

Rooliosaaminen Mindosaaminen Tavoiteosaaminen

A

Viestintiosaaminen

-

Viestintadkompetenssi rakentuu ndin ollen viestintdasuhteissa, jolloin se soveltuu kasitteenda myds
ryhmaviestinndn arviointiin ja kehittamiseen. Kollektiivisuus tuo vuorovaikutukseen kuitenkin
my0s uusia tasoja ja ndakokulmia. Horila ja Valo (2016) kritisoivat lilan suoraviivaista ajattelua, jossa
ryhma nahdaan pelkdstadn osiensa summana. Ryhman taitotaso ei ole seurausta yhteenlaskusta,
jossa yksilolliset taidot ynnataan tai liimataan yhteen. Tiimin yhteinen osaaminen on sen sijaan
lisdarvo, joka muodostuu tiimissa ja tiimista. Tiimikognitio — tiimin jdsenten yhteinen "tiimitaju” —
jattda oman jalkensa tiimin viestintaan. Se sailyttaa, tuottaa, uusintaa ja sdatelee vuorovaikutusta.
Kullakin tiimillda on dynamiikkansa, joka tuottaa ryhman yhteisia kaytantoja, sisaltoja, normeja,
defensseja, toimintaa, rooleja ja huumoria. Ryhmien ja tiimien vuorovaikutus pohjautuu yksil6ihin,
mutta tiimi on aina kokonaisuutena uniikki. Ryhman yhteinen toiminta tuottaa monitasoista,
ryhmassa syntyvaa ja sille omintakeista vuorovaikutusosaamista. (Horila 2018; Horila & Valo
2016.)

Vuorovaikutusosaaminen liittyy kiintedsti myds vuorovaikutteisiin toimintoihin eli
vuorovaikutustehtaviin, joita tyoyhteison verkostoissa toteutetaan. Vuorovaikutustehtavan
kasitteelld on viitattu viestintataidon ja tyotehtavan yhdistelmaan, joka voi sisaltaa niin
tyotehtdvan suorittamista, vuorovaikutussuhteen ylldpitoa, tavoitteiden saavuttamista kuin



tyoyhteisdssa vaikuttamista (Keyton ym. 2013, 153). Raappana ja Valo (2015, 115-121) |oysivat
virtuaalitiimeja koskevassa tutkimuksessaan viisi eri tehtdavakategoriaa, jotka sisalsivat 21 eri
vuorovaikutustyyppid. Koordinoivat tehtadvat sisalsivat muun muassa yleiskatsausta, tyénjakoa,
aikatauluttamista, suunnittelua ja etenemisen varmistamista. Operatiiviset tehtdvat sisalsivat
padtdksentekoa, ongelman osoittamista ja ongelman ratkaisua, ja innovatiiviset tehtavat
puolestaan ideoiden luomista, mielipiteiden jakamista ja tiedonjakoa. Relationaalisissa
vuorovaikutustehtdvissa tiimin jasenet keskittyivat esimerkiksi sosiaalisen tuen jakamiseen ja
yhteisyyden vahvistamiseen. Viides kategoria, kehittaminen, kohdistui tiimin ja sen tulosten
arviointiin ja kehittamiseen seka etatydskentelyn teknologiaan. Vuorovaikutustehtdva jasentaa ja
linkittaa viestintaa, joten se voi toimia oivallisena reflektiovalineena itse- tai yhteis6ohjautuvan
tydyhteison keskusteluissa. Vuorovaikutustehtavan kasite ja viestintdkompetenssin kartta ovat
keinoja vuorovaikutuksen nakyvaksi tekemiseen.

3. Vuorovaikutus kokemuksena ja kannanottona

Minkalaista vuorovaikutusosaamista itseohjautuvan organisaation jasenet itse arvostavat? Mika
on vuorovaikutuksessa olennaista? Keskustelin aiheesta neljan hengen pienryhmassa, joka
kokoontui etdyhteyden vilitykselld kesdkuussa 2020. Helpottaakseni keskusteluun orientoitumista
ja tilaisuuden fasilitointia tarjoilin keskustelijoille joukon osaamislausumia, jotka ottivat kantaa
vuorovaikutukseen ja siihen liittyvdan osaamiseen. Pyysin osallistujia valitsemaan sellaiset
osaamiset, joita he pitivat erityisen tarkeina itseohjautuvuuden nakdkulmasta.

Osaamislausumien viitekehyksena oli viestintdkompetenssimalli (Trenholm & Jensen 2013) seka
vuorovaikutusosaamisen nakeminen kognitiivisena, affektiivisena ja behavioraalisena
kokonaisuutena. Lausumien muotoiluun vaikutti myds itseohjautuvan organisaation kasitteeseen
perehtyminen (mm. Lee & Edmondson 2017) sekd Minimalist Organizational Development
(MODe) -hankkeessa (Haaga-Helia 2018-2021) esille tulleet havainnot itseohjautuvuuden
palkitsevuudesta ja haasteista. Osaamislausumia oli yhteensa 24. Trenholmin ja Jensenin (2013)
viestintakompetenssimalliin linkittyvida osaamislausumia olivat seuraavat:

e Sen tiedostaminen, miten muut minut ndkevat, ja miten minua tulkitaan. (mindosaaminen)

e  Kyky tulkita muiden ihmisten kadyttaytymisté ja viestintda. (viestiosaaminen + tulkintaosaaminen)

e Selkeiden viestien rakentaminen niin kasvokkais- kuin digiymparistossa. (viestiosaaminen)

e Dialoginen kuunteleminen, esim. tilannekuvan yhteinen etsiminen ja hahmottaminen,
kuunteleminen avoimin mielin ilman mielipiteiden junttaamista. (viestiosaaminen)

e Taito sanoittaa ja nimetd paatoksia ja ratkaisuja silloin, kun on pdatosten aika. (viestiosaaminen +
tavoiteosaaminen)

e Erilaisten viestintatyylien ja temperamenttien sietokyky (rooliosaaminen + tulkintaosaaminen)

e Oman danen (mielipiteet, ajatukset) esille saaminen, ndhdyksi ja kuulluksi tuleminen.
(mindosaaminen + tavoiteosaaminen)

e Taito vaikuttaa muihin ihmisiin, jotta prosessit ja projektit etenevit. (tavoiteosaaminen)

e Tasapainottelu muihin vaikuttamisen ja muille tilaa antamisen valilla. (tavoiteosaaminen +
rooliosaaminen + mindosaaminen)

Osaamislausumissa oli myos yhteisollisyyteen, yhteiseen vuorovaikutusosaamiseen ja
affektiivisuuteen liittyvia nakokohtia, kuten:

e Yhteinen vastuu siitd, etta kaikki tulevat nahdyksi ja kuulluksi
e Arvostamisen osoittaminen



e Kyky pyytaa apua, jos omat voimavarat ehtyvat, tai omien rajojen vetaminen on vaikeaa

e Vaikutusvallasta ja vaikutusmahdollisuuksista puhuminen, vaikutusmekanismien nakyvaksi
tekeminen

e Viestinnidn ja vuorovaikutuksen pelisdannoista sopiminen ja/tai ndiden sdantéjen uudistaminen

e Yhdessa energisoituminen.

Valitut osaamislausumat kirvoittivat keskustelua, joka jasentyi neljaksi paateemaksi: 1. viestinnan
kdaytannot ja sopimukset, 2. vastuullisuus viestinndssa ja toisten huomioimisessa, 3.
padtdksentekoon liittyva viestinta ja 4. freimaus eli keskustelun kontekstualisointi ja
tarkoituksenmukainen sanoittaminen. Tarkastelen ndita seuraavaksi edella esittamassani
jarjestyksessa.

3.1 Kaytanndista viestintavastuuseen

Viestinndn kaytanndista ja pelisdaanndista sopiminen koettiin erittdin tarkeand, mutta samalla
haastavana. Yhteisista alustoista ja viestintafoorumeista taytyy itseohjautuvassa yhteisssa olla
yhteisymmarrys, mutta sovitut kdaytannoét saattavat silti jaada toissijaisiksi tai unohdetuiksi.
Kaytannot ovat tyypillisesti eksplisiittisia ja normatiivisia (esimerkiksi yhteisten kanavien ja
digialustojen valinnat, kokouskdytdannot) tai vuorovaikutussuhteeseen liittyvid, kulttuurisia
sopimuksia. Kulttuuriset kdytannoét korostavat yhteistyon sujuvoittamista, ja niihin listattiin muun
muassa tyoviesteiltd rauhoitetut aikavyohykkeet (”alad laheta tyoviestia yolla tai illalla
kymmeneltad”) ja viestinnan saately (”voitaisiin koputtaa pdytaan, jos huomataan, ettd joku puhuu
toisen paalle”). Kaytantdjen tulisi kuitenkin olla yhdessa toteutettuja, ei jollekin tiimildiselle
lankeavan puheenjohtajaroolin yllapitamia.

Vastuullisuus puhutti etenkin kuormittumisen ja kollegiaalisen yhteisvastuun nakdkulmista.
Itseohjautuvassa tyoyhteisdssa jokaisen vastuu omien voimavarojen tunnistamisesta korostuu.
Sen lisaksi jokaisella on olennainen vastuu seurata Iahimpien tyotovereiden tilannetta
ylikuormituksen ja haitallisen tydstressin varalta. Huomioimista ja huomaamista tukee
yhteisvastuun legitimointi koko organisaatiossa. Keskustelijat kertoivat varhaisen valittdmisen
mallin olevan yhteisen opettelun tulos: kollegan tilanteeseen puuttuminen on osaamista, joka on
kehittynyt rohkeuden lisdantymisen myota. Myds tuen pyytaminen on taito, silla “anonyymisti ei
voi apua pyytaa, koska ei voi anonyymisti auttaa, itse pitaad kyeta sitd apua pyytamaan”. Erityisen
tarkeaa on, etta kollegan kuormittumiseen reagoidaan ja puututaan asianmukaisella tavalla. Koeta
parjata -tyyppinen kehotus ei riita.

Vastuullisuuteen liittyy myds “ymmartamisen kulttuurin” rakentaminen, johon sisaltyy erilaisten
viestintatyylien ja temperamenttien sietokyky. Nama ovat taitoja, jotka keskustelijoiden mukaan
jokaisen pitdisi 10ytaa itsestaan. ltseohjautuvassa tyoyhteisdssa yksilélla on huomattava vastuu
kulttuurin rakentumisesta hierarkkiseen organisaatioon verrattuna.

3.2 Paatoksenteosta freimaukseen

Keskustelijat olivat erittdin yksimielisia paatdksentekoon liittyvan viestimisen
merkityksellisyydesta. Osaamislausuma “taito sanoittaa ja nimeta ratkaisuja ja paatoksia silloin
kun on padatosten aika” sai paljon kannatusta. Oikea-aikainen paatdksenteko edellyttdaa paatoksen
tekijoiden ymmarrysta myos siitd, keneen kyseinen paatos vaikuttaa, ja miten ja kenelle siita



viestid. Akilleen kantapaana voikin olla paatéksenteon nakeminen itseohjautuvan organisaation
ydinrakenteena, muttei kuitenkaan vuorovaikutustehtavana:

”Voiko sanoa, ettd pddtds on syntynyt, jos siité ei ole kertonut kenellekddn ?”
” Onko pdiditds pddtos, jos kukaan ei tiedd siitéi?”

Paatoksia pitda saada myds kommentoida, ja paatdksentekokulttuurin tulisi sallia erimielisyyden
ilmaiseminen. Nama tukevat myds paatosten hyvaksymista. Eri mieltd oleminen vaatii rohkeutta,
johon tarvitaan psykologisesti turvallista ilmapiiria. Rohkeuden lisaksi erimielisyyden
ilmaisemiseen tarvitaan kykya ilmaista sita yhteisdssa sopivalla tavalla. Tata kaikkea
itseohjautuvan tydyhteison tulisi sitkedsti opetella, rakentaa ja yllapitaa.

Vaikuttaminen nahtiin keskustelussa vuorovaikutuksellisena osaamisena, kuten kysymyksen
asettelun, kuuntelemisen ja viestintatilanteen tulkitsemisen taitona. Vaikuttamista ei nahty
niinkadn persuasiivisena kayttaytymisena, kuten sisdisena markkinointina tai myyntityona, vaan
enemmankin yhteistyén vahvistamisen taitona. Keskustelu heijasteli viestintakompetenssimallin
mina-, rooli-, tulkinta- ja viestiosaamista:

”Onhan se taitoa vaikuttaa ihmisiin niin, ettd sd osaat vaikka oikealla tavalla kysyd, ettd hei, oliks
tdd valmis — — ja miten sd otat sen kysymyksen vastaan, ettd otat sd sen vastaan niin ettd mun
tiimikaveri vaan kysyy, vai otat sd sen niin, ettd toi toinen vaan pomottaa mua.”

Ryhmakeskustelu sai pontta edellisten aiheiden lisdksi keskustelujuonteesta, joka johdatteli
kontekstualisoinnin taitoon ja tarkeyteen. Tama kiinnostava puheenaihe nimettiin keskustelussa
freimaukseksi, jolla keskustelijat viittasivat asioiden sanoittamiseen ja taustoitukseen. Freimaus
nousi voimaksi, jolla on ratkaiseva kantoaalto kaikkeen vuorovaikutukseen ja toimintaan.
Freimauksen puute altistaa vaarinymmarryksille, kielteisille tunnereaktioille ja tehottomuudelle.

”"Melkein joka asiassa on hyvd freimata, misté nyt puhuu, ettei vaan Iéhde puhumaan —— mdé
huomaan itekin tekevdini sitd, ettd md Iéhden puhumaan jostakin eiké me olla yhtéddn samalla ——
tapahtuu aika paljon sellaista, ettei freimata.”

”Sanoittaminen on hirmu térkedd, ettd me I6ydetddn kulttuurina ja organisaationa sanat.”

”Kun alkaa puhumaan jostain, ottaa puheeksi, se tdytyy hirveen tarkkaan freimata, ettei tuu niin
kuin mdérka rétti.”

”Onhan siind se taustoittaminen yhtd lailla, kun sé kerrot siité péditéksestd, ettd téssd on se
perusta, mille se pddtés luotiin.”

Freimaus heratti myos vilkasta keskustelua siitd, onko kyseessa ylenpalttinen kiertely suoraan
puhumisen kustannuksella: ”pitadko pitaa alustus, ennen kuin voi sanoa jotain?”. Keskustelun
laineet johdattivat ryhman kuitenkin kasitykseen siitd, ettd kyseessa on taito, jonka merkittavyys
voi korostua etenkin palautekeskusteluissa ja erimielisyyden ilmaisemisessa. Erds keskustelijoista
havahtui freimauksen tarkeyteen muistellessaan taitavan kollegan vaikuttamistaitoja ja
tavoiteosaamista:



“Léheinen kollegani osaa tuoda tén asian niin, etté “mité olit mieltd, mitenk6hdn (taho X) téhdn
suhtautuu” niin se menee Iépi ja md ihmettelen, ettd mitdkéhdn tdssd kdvi, kun md just eilen
sanoin, ettei ndin voi tehdd —— toi freimaus, tota voisi jopa opetella yhteisénd.”

Kontekstualisointi ndyttaytyi ndin ollen seka yksil6llisena etta yhteiséllisena taitona.
4. Kohti tulkintoja ja konteksteja

Yksittdista viestintatilannetta tai -prosessia voidaan tarkastella niiden merkitysten kautta, joita
kyseisessa tilanteessa jaetaan ja tuotetaan. Merkitykset johtavat tulkintoihin, joita yritdamme
parhaamme mukaan ilmaista ja vastaanottaa. Tulkitsemme havaintoja, viesteja ja kontekstiin
katkeytyvia vihjeitd, muttemme silti valttamatta tieda tai ymmarra, miten viestintasuhteen muut
osapuolet tilanteen ndkevat. Viestintasuhteen, puheenaiheiden ja viestiketjujen
tulkintamahdollisuudet ovat lukuisat, ja tulkintojen alkuldhteelle voi olla vaikea paasta.
Tulkitsemisen taito ja perspektiivin tiedostaminen ovat kuitenkin valttamattémia ainesosia
vhteisen, osallistavan ja tuloksellisen keskustelun onnistumiseksi. On perusteltua vaittaa, etta
erityisesti itseohjautuvan organisaation taytyy tunnistaa ja sanoittaa tulkintoja, jotka
kannattelevat tai vaikeuttavat autonomista paatdksentekoa ja toimintaa.

Tulkintaosaamisesta (Trenholm & Jensen 2013) tulee néin ollen yhteisollista
vuorovaikutusosaamista, jota itse- tai yhteisdohjautuva tyoyhteiso tarvitsee. Freimausta voidaan
pitdad minka tahansa tilanteen tai prosessin sanoittamisena, taustoittamisena tai kehystamisena.
Freimausta tarvitaan tulkintojen, tilannekuvan, valintojen ja paatosten tekemiseksi, ja sen
hahmottamisessa auttaa CMM-teorian (Coordinated Management of Meaning) valaisema
maisema. CMM keskittyy kontekstualisoinnin ja tulkintojen ldpivalaisuun tarjoamalla ikkunoita
toistemme ymmartamiseen ja merkitykselliseen viestintaan. Talla matkalla kannattaa pysahtya
vahintaankin kontekstihierarkian, episodin ja etenkin puheaktin kasitepysakeille.

Jokaista keskustelua maarittaa sen konteksti. Konteksteja havainnoimalla voimme oppia
tulkitsemaan merkityksia ja vaikuttamaan keskustelun kulkuun. Viestinnalla rakennetaan
aktiivisesti organisaation todellisuutta, joten nakdkulmalla on valia. Kontekstit muodostavat CMM-
teorian mukaan dynaamisen hierarkian, jonka tasot vaikuttavat toisiinsa ja muokkaavat
keskustelun tuottamia merkityksia kontekstista toiseen siirryttdessa. Episodin (episode) kasitteella
viitataan viestintdtilanteen ja siihen nivoutuvien puheenvuorojen muodostamaan kontekstiin.
Esimerkiksi organisaation johdon luotsaama keskusteluhetki, tiimin etdapalaveri, kollegoiden
keskindinen neuvonanto, resurssi- ja tyonjakokeskustelu tai liiketoiminnan kehittamispaiva
tuottavat kukin omanlaistaan viestintaa. Episodi houkuttelee, toisintaa ja toisaalta myds torjuu
ilmaisuja, keskustelunkulkuja ja -aiheita. Sen tunnistamisella voidaan tietoisesti lahentaa,
loitontaa, ravistella ja ohjata yhteison toimintaa. (Hedman & Gesch-Karamanlidis 2015; Pearce
2007.)

Episodiin vaikuttaa sen ldhikonteksti, jota voidaan kutsua itsen tai yksilélahtoisyyden (self) tasoksi.
Solahdamme kuhunkin viestintatilanteeseen oman henkil6kohtaisen ja ammatillisen
identiteettimme seka henkildhistoriamme kautta. Kasitys itsestamme myds muokkaantuu sellaisen
viestinnan ja viestintakulttuurin pohjalta, johon osallistumme. Suhde- tai verkostokonteksti
(relationship) kertoo osallistujien vilisesta sidoksesta ja asemoitumisesta toisiinsa.
Keskustelijoiden vdlinen viestintasuhde voi ratkaista keskustelun kulun, ja viestintdasuhteen



ymmartaminen voi ylipddnsa auttaa keskustelun etenemisessa. Laajin kontekstitaso on
kulttuurinen; organisaatiokulttuurin ja lukuisten yhteiskunnallisten, kansallisten ja
monikulttuuristen kerrostumien kudos, joka vaikuttaa identifioitumiseemme ja johon organisaatio
vastavuoroisesti jattaa jalkensa. (Hedman & Gesch-Karamanlidis 2015; Pearce 2007.)

5. Puheaktit vuorovaikutuksen vipuvartena

Tyoyhteison viestintdakulttuurin havainnointi, analysoiminen ja kehittaminen ankkuroituu
viestinnan mikrokontekstille. Tdssa kehyksessa kohtaamme episodit, niissa tapahtuvat keskustelut
ja puheenvuoroista muodostuvat puheaktit. Kielitieteesta peraisin oleva puheaktin (speech act)
kasite on avain tulkintojen avaamiseen ja ymmartamiseen. Puheakti on puheenvuorojen
kokonaisuus — erdanlainen viestinnan nayttamo, jossa keskustelun tarkoitukset, sisdll6t ja
tulkinnat kohtaavat. Viestien ilmiasu ja sisalto (what is said) kohtaa intention (what is meant) ja
seurauksen (what is done). Seuraus on kasitys siitd, mitd keskustelussa tapahtuu, ja mista itse
asiassa on kyse. Esimerkiksi ddneen sanottu lause “en pida tasta ratkaisusta” osoittaa ilmiasultaan
erimielisyyttd, joka voi olla myds viestin lausujan tarkoittama sanoma. Viestin perimmainen
intentio voi kuitenkin olla esimerkiksi haaste, jolla viestija haluaa kyseenalaistaa keskustelun
dominanssin tai vaikkapa muiden keskustelijoiden asiantuntemuksen. Se, miten muut osapuolet
taman puheenvuoron tulkitsevat, riippuu siita, mista kontekstista he tulkintansa tekevat. Lisaksi
tulkintaan vaikuttaa viestinnan foorumi, esimerkiksi digitaalinen alusta, ja viestiosaaminen eli
sanallisen ja sanattoman viestinnan yhteispeli. Seurauksena (what is done) voi olla viestisisallon,
tilanteen ja puheenvuorojen — eli puheaktin — tulkitseminen esimerkiksi yhteistydsta
kieltaytymiseksi, suorapuheisen yhteistyon kaynnistymiseksi, itsevarmuuden osoitukseksi tai
negatiivisen asenteen ilmaisuksi. (Pearce 2007; Trenholm & Jensen 2013.)

Arkinen viestintdmme on tdynna lukemattomia puheakteja, joista viestinnan osapuolilla on
toisiaan lahella olevat tai toisistaan eriytyvat tulkinnat. Nimedamme puheakteja niiden tuttuuden ja
tunnistamisen pohjalta sen mukaan, minkalaisia merkityksia kohtaaminen tuottaa ja miten
merkitykset kietoutuvat toinen toisiinsa. Puheakteja ovat esimeriksi lupaukset, kohteliaisuuden
osoittaminen, vaitteiden esittaminen, vitsailu, ilmapiirin keventdminen, spekulointi, taivuttelu,
my®6taily, suunnan tai samanmielisyyden osoitus, kontrollointi, yhteisymmarryksen varmistaminen,
sopiminen, kaskyttaminen, hyvaksyminen, ehdottaminen, hylkdaminen, kannanotto ja
vastalauseen ilmaisu. (Pearce 2007; Trenholm & Jensen 2013.) Puheaktit muodostuvat
puheenvuorojen esittamisen, limittymisen, tulkintojen ja kontekstien kaaresta. Ne ovat
"viestinnallisia tekoja”, joilla voimme aktiivisesti vaikuttaa niin keskusteluun, paatdksentekoon
kuin tyoilmapiiriin. Tulkinnat eivat ole pelkdstadan mielessa tapahtuvia prosesseja, vaan toiminnan
moottoreita. Lahtélaukaus tydyhteison viestintakulttuurin kehittamiseen sijaitsee organisaatiolle
tyypillisten puheaktien nakyvaksi tekemisessa (Pearce 2007).

6. Oppimismatka freimauksen taitoon

Pienryhmakeskustelu nosti esille yksilollisen ja kollegiaalisen viestintdavastuun,
tarkoituksenmukaisista viestintakdaytannoista sopimisen, paatoksentekoon liittyvan viestinnan ja
kontekstualisoinnin tarkeyden. Kaikissa ndissa teemoissa on kantavana voimana
viestintadkompetenssin kasvattaminen, yhdessa oppiminen ja yhteiséohjautuvan
toimintakulttuurin karsivallinen kehittdaminen. Freimauksen tietoinen hyddyntaminen voi alkaa
esimerkiksi seuraavilla CMM-teoriaa soveltavilla kysymyksilla:



1. Mista kontekstista puheenaiheita esitetdan, perustellaan ja paatetaan tyoyhteisdssamme?
2. Minkalaisia puheakteja (viestinnallisia tekoja) haluamme viljelld ja rohkaista?
3. Mitka organisaatiotarinat hallitsevat: mistd puhumme ja mika jaa kertomatta tai kuulematta?

Tarkasteltavaksi ja harjoittelun kohteeksi voidaan ottaa esimerkiksi tietty asia, ongelma tai
projekti, ja sen kontekstit. Tavoitteena voi olla organisaatiolle ominaisen tulkinta- ja viestintdatavan
nakyvaksi tekeminen ja tarkoituksenmukainen uudistaminen. Tietyt kontekstit voivat olla
voimakkaampia tai oleellisempia kuin toiset (Hedman & Gesch-Karamanlidis 2015). Reflektoinnissa
on oleellista esittaa niita kysymyksia, joita pidetadan voimallisina, oivalluttavina ja olennaisina
yhteisollisen ymmarryksen lisadmiseksi. Valitut kysymykset tuottavat fasilitointikehikon (taulukko
1), jonka avulla keskustelua voidaan vetda ja jasentaa.

Taulukko 1. Esimerkki freimauksen harjoittelusta

Konteksti asialle

X Kysymyksia, joilla konteksti tehddén ndkyviksi

Missa yhteydessd, milld foorumilla tai missd ryhméssa sitd kdsitellddn, miten asia
esitetddn, miten siitd keskustellaan ja miten sitd edistetdan? Mitkd rakenteet ja
prosessit edistavit/estavit/uudistavat keskustelua ja yhteistyota?

Episodi, kdsittelyn
kehys

Ketkd ovat osallisia keskustelussa ja kenen ngkdkulmasta asiaa katsotaan ja

e taustoitetaan? Kuvastaako toimijaverkosto tyypillistd tapaamme organisoitua?

Mika on itse kunkin tapa katsoa ja késitell3 tdta asiaa? Miten kukin meistad asennoituu
Yksild asiaan ja/tai siihen liittyviin ndkdkulmiin? Minkidlainen kuva yksittdisista tulokulmista
mueodostuu?

Mink&lainen paattelyketju ja toimintalogiikka on asian kéasittelyn ja yleensakin
ratkaisujemme takana? Mistd, keneltd ja mitkd asiat nousevat organisaatiomme
keskeiselle agendalle? Mihin huomio kohdistuu, ja mitkd nakokulmat ovat
katvealueita?

Toimintakulttuuri

Freimauksesta voi olla hyotya myos yksittaisten puheenvuorojen ja keskustelunaiheiden
esittdmisessa ja argumentoinnissa. Tiedostetummalla kontekstivalinnalla viestinnasta voi
muodostua selkedmpaa ja tuloksellisempaa, olipa tavoitteena sitten tilannetta tutkiva dialogi tai
mielipidevaikuttaminen.

Ty6yhteiso tai tiimi voi lisdksi havainnoida vuorovaikutustaan tunnistamalla, nimeamall3,
havainnollistamalla ja toteuttamalla niitda puheakteja, jotka edistavat itse- tai yhteiséohjautuvuutta
ja energisoivaa tyoilmapiirid. Vastavuoroisesti yhteisdssa voidaan luonnollisesti tunnistaa myds ei-
toivottuja puheakteja.



Sopiva viliintulo

Kunnioittava kyseenalaistaminen

Kasvot siilyttivd avanpyynto

Tasapaino viestintitilan ottamisessa ja antamisessa
Nikemyksen perustelu

Tilannekuvan sanoittaminen

Ratkaisukeskeinen puhe

Ymmirrvksen tarkistaminen

Kuvio 2. Esimerkkeja puheakteista, joita voidaan pitaa toivottuina

Organisaation toiminta nayttdytyy aiheina, teksteina ja tarinoina, joilla yhteista todellisuutta
luodaan, jaetaan ja yllapidetdan. Viestintaa voidaan pitda myods organisoitumisen katalyyttina ja
edellytyksenad, ei niinkdan organisaatioiden “omaisuutena”, funktiona tai prosessina (Wilhoit 2018;
Putnam 2015). Viestinnalla luodaan, toteutetaan, osoitetaan ja piilotetaan. Tydyhteison narratiivit
voivat olla samaan aikaan monitasoisia ja paallekkaisia: kokemuslahtdisia, strategisia,
performatiivisia, yhdistavia, hajottavia ja ristiriitaisia. Itseohjautuva tydyhteiso voi tulla
tietoisemmaksi niista tyétodellisuuden tulkinnoista, jotka vaikuttavat yhdessa toimimiseen ja
ohjautumiseen. Tyoyhteis6 voi tunnistaa samankaltaisuuden tai jannitteen autenttisten
kokemusten (stories lived) ja organisaatiossa viljellyn puheen (stories told) vililla.
Organisaatiotodellisuuden etsimisen ja [6ytdmisen taitoa voi harjoitella esimerkiksi seuraavilla
kysymyksilla, jotka pohjautuvat tarinankerronnan voimaan. (Pearce 2007.)

e  Mistd meilld puhutaan? (stories told)
e  Mistd meilld ei puhuta? (untold stories)
e Mika tai kenen kertomus tai kokemus on piilossa? (unheard stories)
e Mita tai kenen kertomusta tai kokemusta emme tunne? (unknown stories)
e Mitd on vaikea pukea sanoiksi? (untellable stories).
(Pearce 2007.)
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