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Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla ryhmajasenyyden vaikutuksia johtamiseen ja
kasityksiin johtamisesta. Tutkielman empiirisessd osassa pyritdan selittamaan
keratystd aineistosta esiin nostettuja asioita esittelemieni teorioiden pohjalta ja
tekemaan johtopaatoksia niiden vaikutuksia johtamiseen ja kasityksiin johtamisesta

seka johtajasta.

Tutkimuksen paékysymykset ovat:

1. Miten ryhmajasenyys ja ryhman sosiometrinen rakenne vaikuttavat ryhman
johtamiseen?
2. Miten ryhméjasenyys vaikuttaa kadettien Kkasitykseen johtajasta ja

johtamisesta?

Tutkimuksessa on kaytetty kolmea tutkimusmenetelmdd. Ryhman muodostumista,
ryhman rakenteita, ryhmassa esiintyvia ilmidita ja prosesseja seka ryhmajasenyyden
ja johtamisen valista yhteytta kasittelevissa luvuissa tutkimusmenetelmané on ollut
valmiisiin aineistoihin perustuva kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksen avulla on
pyritty luomaan tutkimukselle teoreettinen perusta. Empiirisessé osiossa tutkittavien
ryhmien rakenteita ja ryhman jasenten kasityksia johtajasta on tutkittu kontrolloidun
kyselyn ja sosiometrisen mittauksen keinoin. Tutkittavat ryhmat koostuivat kolmesta

eri merikadettikurssista.

Ryhmajasenyys vaikuttaa ryhman johtamiseen ainakin ryhman normirakenteen,

ryhmassa esiintyvien roolien, ryhman valtarakenteen, vuorovaikutusrakenteen ja




ryhman kiinteyden kautta. Kadeteista muodostetuissa ryhmissd ryhmanormit,
ryhman valtarakenne, ryhman roolirakenne ja ryhmé&n jasenten valiset

attraktiosuhteet luultavasti ohjaavat johtaja-asemaan asetetun kadetin toimintaa.

Kadettien kasityksissd johtamisesta korostui tutkimusaineiston perusteella
tehtavakeskeisyys. Johtaminen nahtiin kaikissa ryhmissd pé&&asiassa tehtavan
tavoitteisiin  sitoutuneeksi. Hyva& johtajaa kuvailtaessa korostui johtajan
ihmissuhdesuuntautuneet tehtavat. Tastd voidaan pdaatelld, ettd tutkimuksen
kohteena olevien ryhmien jasenten mielesta johtajan ihmissuhdekeskeiset tehtavat
vaikuttavat ikaan kuin johtamisen taustalla, eivatka ne korostu ryhmalle annettua

tehtavaa suoritettaessa.

AVAINSANAT
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RYHMAJASENYYDEN VAIKUTUS JOHTAMISEEN

1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Oma kiinnostukseni johtamisen tutkimiseen herasi, kun kuulin johtamista kuvattavan
tavoitteelliseksi vuorovaikutukseksi. Talldin mieleeni nousi ajatus siita, ettd
vuorovaikutus ihmisten vélilla on aina erilaista riippuen siitd kenen kanssa on
vuorovaikutuksessa. Kyetakseen saavuttamaan asetetut tavoitteet johtajan on siis
tunnettava alaisensa riittdvan hyvin, jotta vuorovaikutus heidan valilladn olisi
oikeanlaista. Samoihin aikoihin sain kasiini kirjoituksen, jossa kerrottiin menestyvien
yritysjohtajien usein epdaonnistuneen johtamisessa heidan vaihdettuaan toisen
yrityksen johtoon. Heidan johtamistapansa oli siis ollut tehokasta aikaisemmin
erilaisessa ymparistossa, mutta uudessa toimintaymparistossa johtamistapa ei enda
johtanutkaan toivottuihin tavoitteisiin. Syita tahan voi tietysti olla useita, mutta voisiko
olla niin, ettd johtaminen aikaisemmin edellisessa yrityksessa olisi muokannut
johtajan arvoja ja asenteita johtamiseen niin, ettad h&n oli luonut mielessdén kuvan
"hyvastd” johtamisesta ja noudattanut tuttua kaavaa orjallisesti myds uuden yrityksen
johdossa saavuttamatta kuitenkaan samanlaista menestystd. Naistd laht6kohdista

oma tutkimusprosessini kaynnistyi.

Sotatieteiden kandidaatin tutkielmassa alkuperainen ty6otsikkoni oli johtajuuden
kehittamisen toteuttaminen koululaivalla. Otsikon olin poiminut listasta, jossa
Merisotakoulu esitti tutkittavia aiheita. Pian huomasin, etten kykenisi kandidaatin
tutkielmassa kéasittelemaan sekad johdettavan ryhmén vaikutuksia johtamiseen etté
johtajuuden  kehittamistda, saati sitten yhdistam&an nama koululaivaan
toimintaymparistona. Tyydyin suuntaamaan kiinnostukseni ryhman muodostumiseen

ja ryhmassa esiintyviin rakenteisiin ja ilmioihin.
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Maisterivaiheessa paatin jatkaa aiheen kasittelyd myos pro gradu-tutkielmassa. Nyt

minulla oli tietoa ryhman muodostumisesta, erilaisista ryhmistd ja ryhméssa
vaikuttavista ilmidista. Taustalla vaikutti edelleen ajatus siitd, ettd ryhmajasenyys

vaikuttaa yksilon toimintaan.

1.2 Tutkimusongelma ja rajaukset

Maanpuolustuskorkeakoulussa kadetit jaetaan ryhmiin vuosikurssien seka
opintolinjojen ja -suuntien mukaan. Virallisten ryhmajakojen lisdksi ryhmid muodostuu
esimerkiksi ystavyyssuhteiden ja yhteisten harrastusten perusteella. Opintojen
aikana kadeteille annetaan johtamistehtavia, joissa johdettavina ovat usein oman

kurssin tai linjan kadetit.

Pro gradu-tutkielmani tarkoituksena on kuvailla ja selittdd ryhmajasenyyden
vaikutuksia johtamiseen ja kasityksiin johtamisesta. Tutkielman empiirisessa osassa
pyrin selittamaan keradtystd aineistosta esiin nostamiani asioita esittelemieni
teorioiden pohjalta ja tekemdan johtopaattksia niiden vaikutuksia johtamiseen ja

kasityksiin johtamisesta seka johtajasta.

Tutkielmani padkysymykset ovat:

3. Miten ryhmajasenyys ja ryhman sosiometrinen rakenne vaikuttavat ryhman
johtamiseen?
4. Miten ryhméajasenyys vaikuttaa kadettien Kkasitykseen johtajasta ja

johtamisesta?
Paakysymykseen pyrin vastaamaan alakysymysten avulla, joita ovat:
Minkélaisia rakenteita ryhnmassa esiintyy?

Miten ryhma ohjaa yksilon toimintaa?

Millainen on johtajan rooli ryhmassa?

A

Minkalaisia kasityksia kadeteilla on johtajasta ja johtamisesta?

Tutkielmassani pyrin selittamaan tutkimuskysymysten ja kaytettyjen

tutkimusmenetelmien avulla ryhméjasenyyden vaikutuksia johtamiseen. Selittdvassa
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tutkimuksessa tutkimusstrategia voi olla kvalitativinen tai kvantitatiivinen.!

Tutkimusstrategia ymmarretdan kaytettyjen tutkimusmetodien, eli menetelmien
kokonaisuudeksi.? Tutkielmani tutkimusstrategia sisaltaa maarallisia
tutkimusmetodeja, kontrolloidun kyselyn ja sosiometrisen mittauksen, joten

tutkimusstrategiaani voidaan pitdé kvantitatiivisena.

Tyoni tarkoituksena on analysoida tutkimusmenetelmilla saatua maarallista aineistoa
osittain myds laadullisin keinoin pyrkiessani ymmartamaan syitd kasiteltavien
iimididen taustalla. Tekeméani johtopaatokset eivat pohjaudu pelkéastaan maarallisilla
tutkimusmenetelmilla hankittuun aineistoon, vaan niihin on vaikuttanut myds
esiymmarrykseni kasiteltdvasta aiheesta ja kirjallisuuskatsauksen avulla valitsemani
tutkittavan aiheen taustalla vaikuttavat mallit ja teoriat. Tyoni tutkimusote voidaan siis

nahda sekéa kvalitatiivisena ettd kvantitatiivisena.
1.3 Kaytetyt tutkimusmenetelmat

Olen kayttanyt tutkielmassani kolmea tutkimusmenetelmaa. Ryhman muodostumista,
ryhmén rakenteita, rynmassa esiintyvia ilmioita ja prosesseja seka ryhméjasenyyden
ja johtamisen valista yhteyttd kasittelevissa luvuissa tutkimusmenetelmana on ollut
valmiisiin aineistoihin perustuva Kkirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksen avulla
pyrin luomaan tutkimukselle teoreettisen perustan.® Empiirisessa osiossa tutkittavien
ryhmien rakenteita ja ryhman jasenten kasityksia johtajasta on tutkittu kontrolloidun

kyselyn ja sosiometrisen mittauksen keinoin.
1.3.1 Sosiometrinen mittaus

Sosiometrian avulla saadaan tietoa ryhmastéa antamalla ryhmén jasenten suorittaa
valintoja ryhmén sisalla tiettyjen kriteerien mukaan.* Valintojen lukumaaraa voidaan

rajoittaa, tai antaa ryhmén jasenille vapaat kadet valintoja tehtaessa.’

Tutkimuskohteina taménkaltaisessa tutkimuksessa voi olla esimerkiksi ystavyys,
toveruus, johtajuus tai alykkyys. Tutkimuskohdetta voidaan rajata valintoja ohjaavilla

kysymyksilla. Ryhman jasenten valisia ystavyyssuhteita selvitettdesséa voisi sopivia

! Sirkka Hirsjarvi & Pirkko Remes & Paula SajavaaFatki ja kirjoita, Jyvaskyla 2005, s. 129.
2 Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2005, s. 123.

% Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2005, s. 111.

4 Anthony Williams: Ryhmén salaisuudet, Juva 2002.99.

® Antti Eskola: Sosiaalipsykologia, Helsinki 1986182.
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kysymyksia olla esimerkiksi "Kuka tdssd ryhmassa on paras ystavasi?” tai "Kenen

kanssa haluaisit tydskennellda samassa ryhméssa?”. Kysymyksia muotoilemalla
tutkija voi tarkastella ryhmassa vallitsevaa tilaa, tai ryhmén jasenten toivomaa tilaa.
Esimerkkeind annetuista kysymyksista ensimmainen tarkastelee selkeasti ryhmassa
vallitsevia ystavyyssuhteita. Toisen kysymyksen vastauksia tulkittaessa voidaan
paatyd useaan eri lopputulokseen. Toisaalta halu tydskennella tietyn henkilon kanssa
samassa ryhmassa saattaa johtua henkildiden vélisesta ystavyyssuhteesta, mutta
toisaalta valinta saattaa johtua toisen henkilon ammattitaidosta. Tama ongelma
voidaan osittain poistaa tarkastelemalla vastaajien tekemid molemminpuolisia

valintoja.®

Kyselyn tulokset voidaan esittda usealla eri tavalla. Eras tapa esittda tulokset on
sosiomatriisi, taulukko vastanneiden tekemistd valinnoista. Taulukon ylarivissa ja
sivussa on juokseva numerointi kuvaamassa jokaista ryhman jasenta. Valintojen
perusteella valittu henkil6 saa jokaista valintaa vastaan lukuarvon yksi. Valinnan
puuttuessa lukuarvo on nolla. Taulukon toisessa laidassa nakyy valintojen
yhteismaara jokaisen henkilon kohdalta. Mita suurempi luku on, sitd enemman

henkild on saanut valintoja.’

Naista luvuista saadaan laskettua sosiometrinen indeksi, nimeltdéan Yksilén valinta-
arvo, vahentamalla saaduista valinnoista yksi ja jakamalla tdma erotus ryhman
jasenten maaralla. Indeksin maksimiarvo on yksi. Tama tulos tarkoittaa, ettd ryhman

jokainen jasen on valinnut kyseisen henkilon.

Sosiomatriisia  havainnollisempi  tulosten  esittdmistapa on  sosiogramma.
Sosiogrammaa voidaan kuvailla verkkona, jossa jokaisen ryhman jasenen tekemaét
valinnat ndkyvat nuolena valinnan saanutta kohti. Molemminpuolista valintaa
kuvataan kahdensuuntaisella nuolella. Sosiogramman vahvuutena voidaan pitda
selkeasti havaittavia ryhmassa syntyneita osaryhmia eli klikkeja, eristymisia ryhmasta

ja ryhman "tahtia”.®

® Klaus Helkama & Kullervo Rainio: Sosiaalipsykolagioppikirja, Porvoo 1974, s. 174-177.
" Helkama,Rainio 1974, s. 175.
8 Eskola 1986, s. 132-133, Helkama,Rainio 197474-1177.



1.3.2 Kysely aineistonhankintamenetelmana

Kaytadn tutkielmassani yhtend tutkimusmenetelmand kontrolloitua kyselya.
Kontrolloidulle kyselylle on tyypillistd, ettd tutkija jakaa kyselylomakkeet
henkilokohtaisesti, kertoo tutkimuksen tarkoituksen ja kyselyn sisallon seka vastaa

tarvittaessa esiin tuleviin kysymyksiin.®

Teettdmani kysely sisélsi avoimia kysymyksid. Kysymyksilla pyrin saamaan tietoa
vastaajien kasityksistd, mielipiteistd, kayttaytymisestd ja toiminnasta. Avoimilla
kysymyksilla olen antanut vastaajille mahdollisuuden ilmaista itsedan omin sanoin.
Avoimet vastaukset kertovat myds vastaajan tunteiden voimakkuudesta kysyttyyn

asiaan liittyen.

Kyselylla keratyn aineiston etuna voidaan pitdd sen avulla saatua laajaa
tutkimusaineistoa. Kyselyn avulla voidaan tehokkaasti hankkia tietoa monista asioista
useilta henkil6ilta.’® Tassa tutkimuksessa kyselyn toteuttaminen on perusteltua,
koska esimerkiksi haastatteluilla kerattdva aineisto vaatisi kaikkien tutkittavaan
joukkoon kuuluvien henkildiden haastattelua, eika silla siltikdan saataisi

tutkimuskysymysten kannalta lisaa olennaista tietoa.

Kyselylla hankittua aineistoa kritisoidaan tavallisimmin teoreettisesti vaatimattomaksi.
Kritiikkida on esitetty myods siitd, etta tutkijan on vaikea kontrolloida
vastausvaihtoehtojen aiheuttamia vaarinymmarryksia sekd varmistua siita, etta

vastaajat suhtautuvat tutkimukseen riittavalla vakavuudella.**
1.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksen empiirisessd osiossa kaytetyilla tutkimusmenetelmilla saatu aineisto
ohjasi vahvasti sen analyysia. Osittain voidaankin puhua tassa tutkielmassa
kaytettavan aineistolahtdista analyysid, jossa teoriaa on rakennettu aineiston
perusteella.”® Tama kuvaus ei kuitenkaan sovi aineiston analyysiin taydellisesti,
koska tutkielmalle rakennettu viitekehys ei perustu uuteen tietoon, vaan olemassa

oleviin teorioihin ja malleihin ryhmastd ja johtamisesta. Aineistoon tutustumisen

° Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2005, s. 185-186.

1% Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2005, s. 184.

" Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2005, s. 184.

12 Jari Eskola & Juha Suoranta: Johdatus laadullisgt&gimukseen, Jyvaskyla 2005, s. 19
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jalkeen paadyin teemoittelemaan kyselyyn saadut vastaukset johtajan roolien jaon

mukaan (s. 30-35). Teemoittelun avulla pyrin l6ytamaan aineistosta

tutkimuskysymysten kannalta olennaisimmat aiheet.*®

Erottelin aineistosta sosiometrisen mittauksen perusteella ryhman sosiometristen
tahtien vastaukset tarkempaa analysointia varten. Sosiometristen téhtien vastausten
erillinen kasittely oli mielestani tarpeellista, silla heidan johtamistapansa oli saanut
useat ryhmasta valitsemaan kyseiset henkilot mieluisimmiksi esimiehiksi.
Sosiometristen téahtien vastauksia vertailemalla oli mahdollista l6ytaa yhtalaisyyksia,

jotka saattavat olla ryhman jasenten tekemien valintojen taustalla.

Ryhmassa vahiten valintoja saaneiden vastauksia en kasitellyt erikseen, koska heita
ei ryhmissé ollut useita. Vastausten erillinen kasittely saattaisi paljastaa ryhméan
jasenen henkil6llisyyden numerotunnisteen takaa ainakin hanelle itselleen. TAméa

saattaisi vaikuttaa tAman jasenen kayttaytymiseen ryhmassa.
1.5 Tutkielman rakenne ja teoreettinen viitekehys

Tutkielmani on kolmeosainen. Ensimmaisessa osassa perehdyn ryhmén
kasitteeseen ja ryhmétoiminnan saannénmukaisuuksiin seka yksiloén osana ryhmaa.
Nama luvut pohjautuvat kandidaatin tutkielmassa tekemaani kirjallisuuskatsaukseen,
jota olen taydentanyt tarvittavilta osin. Toisessa o0sassa pyrin ymmartdmaan
ryhmdajasenyyden ja johtamisen valista yhteytta. Johtajaa ja johtamista tarkastelen
ryhman sosiaalisen prosessin osana: sosiaalisena roolina, sosiaalisen rakenteen
osana ja toisaalta johtajan kayttdytymisen kautta. Kolmas osa perustuu
sosiometrisen mittauksen ja kyselyn avulla kerattyyn aineistoon kolmelta eri
merikadettikurssilta.

Tutkielmani teoriapohjassa on liityntdpintoja sosiologiaan, sosiaalipsykologiaan ja
psykologiaan. Sosiaalipsykologinen tutkimuskenttd voidaan maaritella yksilon
suhdetta ryhm&an ja ryhmatoiminnan saannonmukaisuuksia kuvaavaksi ja
selittavaksi. Sosiaalipsykologian tiedonintressit kohdistuvat ryhman sisdiseen ja

ryhmien valiseen vuorovaikutukseen.**

'3 Eskola, Suoranta 2005, s. 174.
% Klaus Helkama & Rauni Myllyniemi & Karmela Liebkdn Johdatus sosiaalipsykologiaan, Helsinki 2001, s.
11-15.
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Sosiologian voidaan sanoa kuuluvan yhteiskuntatieteisiin. Sosiologia voidaan

kuitenkin erottaa esimerkiksi valtio-opista ja taloustieteistd sen tiedonintressien
kautta. Sosiologian tiedonintressit eivat kohdistu vain yhteiskunnan erikoisalueisiin,
kuten politikkaan tai talouteen, vaan sosiologiassa kiinnostuksen kohteena on kaikki

inhimilliseen vuorovaikutukseen kuuluva sosiaalinen toiminta.*®

Psykologiassa tutkimuskohteena on usein yksilon kayttaytyminen. Psykologia pyrkii
loytamaan ihmisen toiminnan yleisid periaatteita, jotta kayttaytyminen tulisi

helpommin ymmarrettavaksi.'®

Seuraavassa kuvassa on esitetty tutkielmani viitekehys. Ryhmajasenyytta selittavia
teorioita olen koonnut sosiaalipsykologian ja sosiologian keskeisimpien vaikuttajien
teoksista. Johtajaa ja johtamista ké&sittelevd luku pohjautuu Ohion yliopistossa

tehtyihin tutkimuksiin johtamisen ulottuvuuksista.

- = TEORIA
RYHMAJASENYYS

-Ryhman rakenteet
-Ryhméan muodostuminen
-Yksilo ryhméassa

VAIKUTUS = TUTKIMUSONGELMA
- Tutkimusmenetelmana kirjallisuustutkimus

JOHTAJA JJOHTAMINEN |~ VECORIA

-Miten johtamista selitetty osana
vuorovaikutusta

-Johtajan rooli ja rooliodotukset
-Johdettavan ryhman kiinteyden
vaikutus johtamiseen

EMPIIRINEN OSIO

-Kadettien kasityksia johtamisesta
yleisesti ja omassa ryhméssa
-Sosiometrinen mittaus

-Kysely « " Tutkimusmenetelmat

KUVA 1. Tutkielman viitekehys

!5 Kimmo Saaristo & Kimmo Jokinen: Sosiologia, Jué®2, s. 25.
'8 Donald Olding Hebb: Psykologia, Helsinki 197418, Anja Laakso & Anja Pohjanvirta: Psykologian
perusteet, Porvoo 1988.
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Tutkielmassani kaytettavat kasitteet on avattu niiden esiintymisen yhteydessa.

Seuraavien késitteiden maarittelyn tarkoituksena on selventaa erikseen tiettyja
kasitteita, joiden maaritelméat saattavat olla moniselitteisia.

Johtaminen kuvaa tassa tutkielmassa johtajan toimintaa ryhmassa sisaltaen seka
ihmisten etté asioiden johtamisen ulottuvuudet. Kasitetta ei tule yhdistaa pelkéastaan
Maanpuolustuskorkeakoulun johtamisen kokonaisuuden kuvauksessa kaytettyyn

kasitteeseen management.*’

Kasityksella tarkoitetaan yksilon henkildkohtaista mielleyhtymaa johonkin asiaan.
Kasitykset voivat perustua yksilon kokemuksiin, havaintoihin tai ennakkotietoihin

asiasta.

1.6 Aikaisemmat tutkimukset

Aikaisemmissa Puolustusvoimissa tehdyissd ryhmaa kasittelevissa tutkimuksissa
tutkimuksen kohteena ovat olleet varusmiehet, reservilaiset, rauhanturvaajat,
Puolustusvoimien palkattu henkildkunta ja aikaisemmat tutkimukset. Seuraavissa

kappaleissa esittelen oman tyoni kannalta merkittavia tutkimuksia.

Heini Hult tutki vuonna 1999 valmistuneessa pro gradu-tutkielmassaan nimeltaan
"Ensimmainen ryhma! Huomio! — ryhmakoheesio ja kommunikaatio jaakarirynman
taistelussa” kiinteytta ja viestintaa jadkarirynmassa, sekd naiden vaikutusta ryhman
toimintaan taistelussa.’® Tutkimusmenetelmind Hult kaytti sosiometrista mittausta,
kiinteyskyselyd sekd haastattelua. Naiden liséksi tutkimuskohteina olleiden kahden
varusmiehistda koostuvan jadkariryhnman suoritus jarjestetyssd koetilanteessa
videoitiin.'®  Johtopaatoksind tutkimuksessa todettin ryhmakoheesion osalta
epavirallisen organisaation toimivan eraanlaisena varajarjestelména kun virallinen

organisaatio koetilanteessa osittain tai lahes kokonaan petti.?°

Jarkko Kososen pro gradu-tutkielmassa "Suomalaisen rauhanturvajoukon
pienrynmakiinteys  Kosovossa  vuonna  2000”  kasitellaan  suomalaisen

rauhanturvajoukon pienryhmaékiinteyttéa, sen Kkehittymistd ja siihen vaikuttavia

7 Jami Virta: Johtamisen laitoksen tutkimusohjekdisiusarja 1, Tutkimuksia Nro 36, Helsinki 200723-23.
'8 Heini Hult: Ensimmainen ryhma! Huomio! Ryhméakohiega kommunikaatio jaakériryhmén taistelussa,
Puolustusvoimien Koulutuksen Kehittdmiskeskuksékajgusarja A/5/2002, Vaasa 2002, s. 7.

¥ Hult 2002, s. 38.

22 Hult 2002, s. 71.
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tekijoitd. Tutkimusmenetelmind Kosonen kaytti osallistuvaa havainnointia seka

sosiometristd mittausta joka toteutettin ensin huhtikuussa ja toisen kerran

elokuussa.?!

Esa Saaristo tarkasteli vuonna 2000 valmistuneessa diplomitydssaan “Jaoksen
vertikaalinen kiinteys” iimatorjuntajaoksessa  vallitsevaa kiinteytta eri
sotilasarvoryhmien valilla.?> Tutkimusmenetelmin& Saaristo kaytti kirjallista kyselya,
sosiometristd mittausta ja haastatteluja. Haastatellut tekivdt myods eraanlaisen

sotapaivakirjan paasotaharjoituksesta.?®

Vesa Muona kasitteli pro gradu-tutkielmassaan epavirallisten organisaatioiden syntya
ja vaikutusta perusyksikén johtamiseen.?* Tutkimusmenetelmind han kaytti

sosiometrista mittausta ja haastattelua.?

Juha Jokitalo perehtyi pro gradu-tutkielmassaan siihen, miten ryhméaprosesseja ja -
imidita on pyritty selittdméaan, millaisia ryhmaprosesseja ja -ilmidita esiintyy
Puolustusvoimien Koulutuksen kehittdmiskeskuksen varusmies- ja reservilaisryhmia
koskevissa tutkimuksissa ja miten ryhméprosesseja ja -ilmioitd koskevaa tietoutta
voitaisiin hyddyntaa Puolustusvoimien johtajuuden kehittamisessa.?® Tutkimus oli

laadultaan kirjallisuus-/asiakirjatutkimus.*’

21 Jarkko Kosonen: Suomalaisen rauhanturvajoukomrytienékiinteys Kosovossa vuonna 2000,
Puolustusvoimien Koulutuksen Kehittamiskeskuksékajgsusarja A/1/2003, Helsinki 2003, s. 29-35.

2 Esa Saaristo: Jaoksen vertikaalinen kiinteys, dijityd YEK 47, Helsinki 2000, s. 2.

*® Saaristo 2000, s. 26-34.

4 \Vesa Muona: Epévirallinen organisaatio perusykssk MPKK:n pro gradu-tutkielma 2006, s. 2.

> Muona 2006, s. 4.

% Juha Jokitalo: Huomio! - Katse oikeaan pain! Nakika puolustusvoimien ryhmaprosesseihin ja -ilmio;
MPKK:n pro gradu-tutkielma 2006, s. 9.

27 Jokitalo 2006, s. 4.
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2 RYHMA TUTKIMUSKOHTEENA

Ryhma-kasitettd maariteltdesséa on syytd erottaa toisistaan ryhma ja ihmiskasauma.
Erdaan maaritelman mukaan joukkoa ihmisid voidaan kutsua ryhmaksi, jos ryhman
jasenet ovat tietoisia toisistaan ja vuorovaikutuksessa keskendan. Ryhman jasenten
on myds tunnettava olevansa osa ryhmaa. Tamaénkaltaisia ryhmia kutsutaan
psykologisiksi ryhmiksi. lhmiskasaumat eli aggregaatit muodostuvat ihmisista, jotka
ovat vain lyhyen aikaa lahekkain esimerkiksi odottamassa bussia bussipysakilla tai

elokuvateatterissa katsomassa samaa elokuvaa.?®

Jako psykologisiin  ryhmiin ja aggregaatteihin mahdollistaa suuretkin ryhmat.
Sosiaalipsykologiassa ryhméan kokoa ei ole pystytty tarkasti maarittelemdan sen
tapauskohtaisuuden vuoksi. Pelkastdan kasite ryhma pitaa sisalladn ajatuksen siita,
ettei yksi ihminen voi muodostaa ryhmaa. Georg Simmelin esittdman maaritelméan
mukaan erillista yksil6a kutsutaan monadiksi, kahden ihmisen muodostamaa ryhmaa
dyadiksi ja kolmen ihmisen muodostamaa ryhmaa triadiksi. Dyadia voidaan pitaa
erikoistapauksena tutkittaessa ryhmamuodostelmia. Esimerkkitapauksena
mainittakoon Aaidin ja lapsen muodostama dyadi. Simmelin mukaan triadi on
ensimmainen todellinen ryhmé&. Han perustelee méaaritelmaa silla, ettei ryhméssa
taman jalkeen tapahdu laadullista muutosta. Kolmen henkilon muodostamassa
ryhmassa ylivoima voi liittoutua yhtd vastaan ja yhteen ryhman jaseneen Voi

vaikuttaa kahden henkilon valinen konflikti.?°

Sosiaalipsykologiassa puhutaan pienryhmista silloin, kun ryhméassa on 2-30 jasenta.
Jasenmaaran ylaraja voi tilanteesta riippuen vaihdella. Pienryhman maaritelmassa
tarkeintd on se, ettei ryhman koko kasva niin suureksi, ettd sen hajoamista

pienemmiksi alaryhmiksi on vaikea estaa.*

Yksildiden valista vuorovaikutusta jonkin yhteyden kautta voidaan pitaa
vahimmaisehtona sille, ettd joukkoa ihmisid voidaan pitdd ryhmana.
Vuorovaikutuskriteerin lisédksi ryhma voidaan maaritella mm. seuraavien kriteerien

mukaan:3!

% Helkama, Rainio 1974, s. 165, Donald C. Penning®enryhmén sosiaalipsykologia, Helsinki 2008.s.
29 Mikko Saastamoinen (toim. Pekka Kuusela): Sogiagkologia -yksilosta yhteiskuntaan, Kuopio 20077
% pennington 2005, s. 9.

%! Helkama, Rainio 1974, s. 166.
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Riippuvuuskriteeri

Jasenyyskriteeri
Jasenyystietoisuuskriteeri

Paamaarakriteeri

ok~ 0N PE

Normikriteeri

Riippuvuuskriteerilla tarkoitetaan ryhman jasenten vélisten sosiaalisten verkostojen
riippuvuutta muihin ryhméan jaseniin siten, ettd muutokset ryhmassa vaikuttavat

yksil6ihin.

Jasenyyskriteerilla tarkoitetaan ryhman jasenten tietoisuutta muista ryhman

jasenista.

Jasenyystietoisuuskriteerilla taas tarkoitetaan yksilon omaa tietoisuutta ryhmaan

kuulumisesta.
Paamaarakriteerin mukaan ryhman toiminnalla tulee olla yhteinen paamaara.

Normikriteeri tarkoittaa ryhman jasenten odottavan muun ryhman toimivan tiettyjen

yhteisten saantdjen mukaisesti.

Kaikkien naiden kriteerien tayttyminen ei kuitenkaan ole ryhman elinehto. Kriteerien
maara voi vaihdella sen mukaan, kuinka suppeasti tai laajasti ryhm& halutaan

kasittaa.?

Sosiologiassa ryhma voidaan maaritella sosiaaliseksi jarjestelmaksi. Téassakin
maaritelmassa ryhman jasenten on oltava vuorovaikutuksessa keskenaan ja heidéan
on tunnettava kuuluvansa ryhmaan.®® Tamankaltainen méaéritelma on varsin valja ja
antaa mahdollisuuden ryhmien monenlaisille luokitteluille.  Sosiologisessa
kirjallisuudessa  ryhmat  on  yksinkertaisimmillaan  jaettu  primaari- ja

sekundaariryhmiin.®*

Primaari- ja sekundaariryhmien eroa on selitetty ryhmén jasenten vélisen

vuorovaikutuksen seka rooliodotusten kautta. Primaariryhmassa jasenten vélinen

¥ Helkama, Rainio 1974, s. 166.
% Erik Allardt & Yrjo Littunen: Sosiologian perusted®orvoo 1975, s. 22.
% Erik Allardt & Yrj6 Littunen: Sosiologia, Porvo958, s. 20-22.
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vuorovaikutus  on  henkilokohtaista, jatkuvaa sekd usein toistuvaa.

Vuorovaikutuksen muodot ovat l&heisid, vapaita sekd persoonallisia ja valineind
vuorovaikutuksessa kaytetaan puhetta, eleita sekad ilmeitd. Sekundaariryhnmassa
vuorovaikutus on valillistd, tilapaista ja harvalukuista. Vuorovaikutuksen muodot ovat
persoonattomia ja muodollisia eivatka valttamatta vaadi tilakontaktia jasenten valilla.
Primaariryhnméassa ryhmén jaseniltd ei odoteta samankaltaista erikoistuneisuutta
roolien suhteen kuin sekundaarirynmissa. Esimerkkina primaariryhmasta voidaan

pitaa perhetts ja sekundaariryhmésta yhdistysta.>®

Ryhmat voidaan jakaa my6s sosioryhmiin ja psyykeryhmiin.*® Sosioryhmiksi voidaan
kutsua ryhmia, jotka syntyvat tai muodostetaan tietyn tehtavan suorittamiseksi.

Psyykeryhmaa voidaan kutsua myds yhdesséoloryhmaéksi. Psyykeryhméan avulla
pyritddn tyydyttdm&an niita tarpeita, joita voidaan tyydyttdd yhdessaololla ja

vuorovaikutuksella muiden ihmisten kanssa.®’

Ryhma voidaan muodostaa jonkun tietyn pddméaran saavuttamiseksi, tai se Vvoi
syntya ihmisten valisesta vuorovaikutuksesta. Naiden erilaisista lahtokohdista
syntyneiden ryhmien erottamiseksi voidaan puhua myos virallisista ja epéavirallisista

ryhmista.®

Epavirallisena ryhmana voidaan pitaa esimerkiksi kadeteista koostuvaa ryhméaa, joka
kokoontuu paivan jalkeen keskustelemaan paivan tapahtumista. Epavirallisia ryhmia
ei ole muodostettu tietyn paamaaran saavuttamiseksi, mutta niissa voi syntya
ajatuksia, joilla saadaan virallisen ryhméan toiminnan puutteita korjattua.* Virallisen ja

epavirallisen ryhman kasitetta voidaan verrata sosio- ja psyykeryhmiin.

Seuraavaksi esitettyja ryhman muodostumista selittavia teorioita on helpompi
ymmartaa kun pitaa taustalla ajatuksen ryhman kaksoistavoitteesta. Samaan aikaan
kun ryhméssa esiintyy tavoitteen saavuttamiseen liittyvia toimintoja, on havaittavissa
myOs ryhman Kkiinteyttd ja olemassaoloa yllapitavia toimintoja. Naitd ryhmassa
esiintyvia ilmioita voidaan kutsua tehtavafunktioiksi ja yllapitaviksi toiminnoiksi.

Tehtavafunktioihin  katsotaan kuuluvan aloitteenteko, kayttokelpoisen tiedon

% Allardt, Littunen 1958, s. 20-21, Peter Gorpe: &rigaatio ja johtaminen, Espoo 1984, s. 48.
% Helkama, Rainio 1974, s. 212.

%" Helkama, Rainio 1974, s. 212.

3 pauli Juuti: Organisaatiokayttaytyminen, Keurug84d9s. 107.

% Juuti 1989, s. 107.
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etsiminen, tiedon jakaminen, tiedon selventaminen, tietojen yhdistaminen ja

jalostaminen sekd yhteinen paatoksenteko. Ristiriitojen ratkaisu ja ihmisten valisten
erojen hyvaksyminen kuuluvat ryhmaa yllapitaviin toimintoihin. Yllapitavia toimintoja
ovat myos vuorovaikutuksen mahdollistaminen, tuki ja rohkaisu sekd mielenkiinnon
osoittaminen esitettdvid mielipiteitd ja ajatuksia kohtaan seka mielenkiinto ryhméan
tapahtumiin.  Yllapitadkseen ryhmaa sen jasenet muovaavat hyvaksytyt
kayttaytymistavat ja uskomukset tietynlaiseksi standardiksi, jonka noudattaminen on

edellytys ryhman jasenyydelle.*
2.1 Virallinen ryhméa

Szczépanskin mukaan ryhman muodostumisessa on kolme vaihetta. Ensimmaisessa
vaiheessa ryhman jasenten vdlille tarvitaan tilakontakti. Ollessaan samassa tilassa
ihmiset havaitsevat toisensa ja tdima mahdollistaa kanssakaymisen yksildiden valille.
Toisessa vaiheessa samassa tilassa olevat tulevat tietoisiksi toisistaan ja luovat
vuorovaikutussuhteita toisiinsa. Tatd vaihetta kutsutaan psykologisen kontaktin
vaiheeksi. Kolmannessa, sosiaalisen kontaktin vaiheessa, ryhmé pystyy yhteiseen
tavoitteelliseen toimintaan. Kahden ensimmaisen vaiheen lapikdyminen on edellytys
kolmanteen vaiheeseen siirtymiselle. Erilaisilla ja erikokoisilla ryhmilla tAh&n menee

vaihtelevasti aikaa.**

Toisessa teoriassa ryhma kay kehittyessdan lapi viisi vaihetta: muodostuminen
(forming), kuohunta (storming), normeista sopiminen (norming), suoritusvaihe
(performing) ja paatdsvaihe (adjourning). Ryhman kehittyminen alkaa
muodostumisvaiheesta, jonka aikana ryhman jasenet tutustuvat toistensa taustoihin,
asenteisiin ja kokemuksiin, oppivat siis tuntemaan toistensa aikaisemmat
tottumukset. Taman vaiheen aikana ryhmé&n on saavutettava kaksi tavoitetta:
yhteisen rakenteen ja ryhman perussdantbjen luominen seka ryhmaéan
suuntautuminen sille annettuun tehtavddn ja tavoitteiden asettaminen.

Muodostumisvaiheen jalkeen ryhmalle on syntynyt ryhméidentiteetti.*?

Kuohuntavaihetta voidaan pitaa ryhman kehityksen kannalta erittain tarkeana, koska
tdssa vaiheessa epadonnistuminen saattaa merkitd ryhman hajoamista tai

muuttumista kyvyttomaksi suorittamaan sille annettua tehtdvaa. Kuohuntavaiheen

*9 Juuti 1989, s. 109.
“! Marjatta Eskola & Riitta Jauhiainen: Ryhmailmidya 1994, s. 49-50.
“2 pennington 2005, s. 72, Saastamoinen (toim. Kapg€l07, s.85-86.
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aikana ryhman jasenet sovittavat ryhmén ja heidan omat tavoitteet yhteen. Myos

ryhman paamaaran saavuttamiseksi asetetuista prioriteeteista saattaa tulla
erimielisyyksid ja ryhman jasenet saattavat joutua tekem&&n kompromisseja

prioriteettien tarkeysjarjestyksesta.*®

Normiensopimisvaiheessa ryhman koheesio eli kiinteys on kehittynyt ja ryhman
jasenilla on mydnteinen kuva ryhmalle muodostuneesta identiteetistd. Ryhmalla on
yhdessa hyvaksytyt toimintasdédnnot, jotka jokainen kokee omikseen. Ryhmassa ei
esiinny enaa edellisessa vaiheessa havaittavaa kuohuntaa.** Tassa vaiheessa on
riskind esiin tuleva ryhmaajattelu, joka saattaa johtaa siihen, ettei ryhma enaa
ajattele riittdvan kriittisesti mahdollisia keinoja paamaaran saavuttamiseksi, vaan

pitavat tarkeampana keskinaista yksimielisyytta.*

Suoritusvaiheessa ryhmén jasenet saattavat tydéskennellda jo yksin tai pienemmissa
alaryhmissa ryhman yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ryhman jasenten valille
muodostunut keskinaisriippuvuus takaa ryhman tavoitteiden mukaisen yhteistyon ja

sitouttaa ryhman jasenet ryhmaan.*®

Ryhman paatdsvaihe saattaa tulla esiin jos ryhman tavoitteeksi annettu tehtava on
tullut suoritetuksi tai ryhnman rakenne on siind maarin muuttunut, ettei annettua
tehtavdd voida enda suorittaa. Virallisen ryhman hajottua voi ryhma
kokonaisuudessaan tai osa ryhméasta jatkaa tapaamisia epdavirallisena ryhmana, jos
he tuntevat yhdessé&olon viela palkitsevaksi.*’

Schein on todennut, ettei ryhman kehitysvaiheita voida kuvata pelkastaan tietyssa
jarjestyksessa esiin tulevina ongelmina, joiden ratkaisun jalkeen ryhma siirtyy
kehityksen seuraavaan vaiheeseen. Han on kritisoinut myds ajatusta siita, ettda ryhma
kasittelee jatkuvasti ryhméan taustalla olevia tunnepohjaisia kysymyksia ryhmassa
vallitsevan tilanteen mukaan voiden poiketa kehitysjarjestyksesta. Scheinin mukaan
ryhman elaméaa kuvaa parhaiten paradoksaalinen malli, jossa ryhma kohtaa tietyissa

kehityksen vaiheissa tiettyja ristiriitoja, mutta ristiriidat jatkavat vaikutustaan koko

“3 Pennington 2005, s. 73.
“4 Pennington 2005, s. 73.
> Pennington 2005, s. 170.
“® Pennington 2005, s. 73.
" Pennington 2005, s. 73.
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ryhman kehityksen ajan ja voivat tulla uudelleentarkasteluun missa vaiheessa

tahansa.”®

Scheinin mallissa ryhméan kehitys on jaettu neljddn vaiheeseen. Ensimmaisessa
vaiheessa ryhma kohtaa riippuvuus- ja auktoriteettikysymykset. Kyetdkseen luomaan
tyydyttavan sisaisen ympariston ja ratkoakseen tehokkaasti ulkoisen ympariston
ongelmia, ryhméan on kasiteltava kysymyksia siitd, miten auktoriteetti on jakaantunut

ryhméssa, kenelld on valtaa ja minkalaiset riippuvuussuhteet ryhmassa vallitsee.*

Toisessa vaiheessa ryhma kohtaa kysymyksia laheisyydesta, ryhman jasenten
roolien eriytymisestad ja vertaissuhteista. Tassa kehitysvaiheessa ryhméan jasenet
kohtaavat usein ongelmia. Heille saattaa muodostua todellisuutta positiivisempi kuva
omista kyvyistaan tukea ryhmaa ja siitd, kuinka paljon ryhméan jasenet pitavat
toisistaan. Ryhman jasenten valisiin suhteisiin liittyvat oletukset muodostavat
Scheinin mukaan toisen ryhman sisaisen kulttuurikerrostuman

auktoriteettikysymysten paalle.>

Kolmas kehitysvaihe sisaltaa ristiriidan luovuuden ja aikaisemmin luotujen
ratkaisumallien valilla. Ryhman muodostumisen alkuvaiheessa luovuutta ja uusia
ajatuksia arvostettiin. Tassa vaiheessa uudet ongelmanratkaisumallit saattavat lisata
ryhman sisdista hajaannusta. Ristiriita aiheutuu siita, ettei ryhma voi onnistua ilman
kykya luoda uutta, mutta ryhméan jasenet saattavat tuntea olonsa tyytymattomiksi

joutuessaan muuttamaan aikaisemmin sovittuja ratkaisumalleja.*

Viimeisessa vaiheessa ryhman on paatettava, kykeneekd se kehittamaan ratkaisuja
uusiin ryhman sisaisiin ristiriitoihin ja onko silla tarkeita tehtavia, vai tulisiko ryhman
lopettaa toimintansa ja antaa jollekin uudelle ryhmélle mahdollisuus.>?

2.2 Epavirallinen ryhma

Edelliset teoriat kasittelevat |&ahinna virallisia ryhmid, joilla on tietty tavoite tai tehtava.

Seuraavaksi kasitellaan epavirallisen rynman muodostumisen erityispiirteita.

“8 Edgar H. Schein: Organisaatiokulttuuri ja johtaeminJyvaskyla 1991, s. 175.
49 Schein 1991, s. 176.
0 Schein 1991, s. 176.
®1 Schein 1991, s. 176.
®2Schein 1991, s. 176.
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Epavirallisiin ryhmiin liittyessaan yksilélla on usein enemman valinnanvaraa, kuin

virallisiin - ryhmiin  liittyessaan. Epavirallisina ryhmind voidaan pitaa erilaisia
harrastusryhmia tai keskinaisiin ystavyyssuhteisiin perustuvia ryhmid. Epavirallisiin
ryhmiin liittymisté ohjaavat yksilén motiivit. Tarkeimpana yksiléd ohjaavana motiivina
on yksilon tarve olla yhteydesséa toisiin ihmisiin. Sosiaalinen vuorovaikutus tuottaa
mielihyvad, turvallisuudentunnetta, kohentaa itsetuntoa ja antaa usein lisétietoa ja
mahdollisuuden jakaa omia tietoja ja mielipiteita.>>

Yksilon motiiveista lahtevdd sosiaalisuutta on selitetty sosiaalisen vaihdon- ja
sosiaalisen vertailun teorioilla. Sosiaalisen vaihdon teoria perustuu behavioristiseen
oppimisteoriaan. Behavioristisen oppimisteorian kantavana ajatuksena on yksilén
toiminnan itsekkyys. Yksilo tavoittelee etuja ja pyrkii valttamaan hénen haitallisiksi
kokemiaan asioita.>® Sama ihmisen toiminnan perusta nakyy myos sosiaalisissa
suhteissa. Yksilo pyrkii saamaan kontakteja sellaisiin henkil6ihin, jotka voivat tarjota
hanelle arvokkaita palkintoja. Homansin vuonna 1961 kehittdmassa teoriassa
kaytetaan taloustieteellisia termeja kuten hyoéty, kustannus, voitto ja tappio.
Sosiaalisissa suhteissa vaihdettavat palkinnot voivat olla konkreettisia, kuten tavarat
ja palvelut tai abstrakteja, kuten arvonanto ja informaatio. Palkinnot voivat olla my6s
erityisia, eli niiden arvo on sidonnainen palkinnon antajaan, tai yleisluontoisia, jolloin
palkinnon arvo on yhta suuri riippumatta sen antajasta. Yksilé pyrkii maksimoimaan
sosiaalisesta suhteesta saadun hyddyn. Saadun hyédyn maara riippuu siita, kuinka
paljon yksilo6 joutuu itse panostamaan palkintojen vaihtoon ja minka arvoisista

vuorovaikutussuhteista han joutuu luopumaan valitessaan juuri tdimén suhteen.*

Sosiaalisen vertailun teorian mukaan maailma voidaan jakaa objektiivisesti
arvioitavaan ja sosiaaliseen todellisuuteen. Talla tarkoitetaan ihmisen kykenevan
arvioimaan tiettyja asioita objektiivisesti omien tietojensa pohjalta, mutta esimerkiksi
hyvien tapojen mukaisen kaytoksen ja asiallisen pukeutumisen arviointi vaatii omien
mielipiteiden vertailua sosiaaliseen todellisuuteen. Sosiaalisen viitekehyksen
rakentamista motivoi erityisesti yksilon halu arvioida omia henkilokohtaisia piirteitdan
ja kykyjaan suhteessa muihin ihmisiin. lhmisten kesken kaytavassa vertailussa
muodostuu yhteinen ndkemys, joka muuttuu kunkin yksilon omaksi ndkemykseksi.

Tasta syystd yksilo hakeutuu vuorovaikutukseen suhteellisen samalla tavalla

%3 Pennington 2005, s. 14-15.
>4 Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 63.
% Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 64.
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ajattelevien ihmisten kanssa valttddkseen liian suuria mielipide-eroja ja

saadakseen vahvistusta omille nakemyksilleen.®

Sosiaalisen vaihdon ja sosiaalisen vertailun teorioiden vastakohdaksi on
muodostunut  sosiaalisen konstruktionismin teoria. Taman teorian mukaan
sosiaaliseen vuorovaikutukseen hakeutuminen ei johdu yksilon motiiveista, vaan
ihminen on kokonaisuudessaan sosiaalinen olento, jonka mieli on vuorovaikutuksen

tuote.®’
2.3 Attraktio ja koheesio

Attraktiolla tarkoitetaan toiseen yksiloon tai ryhmaan kohdistuvaa vetovoimaa.”® Sita
voidaan kuvata myos yksiloén tai ryhmé&én kohdistuvaksi liittymistarpeeksi. Nain
maadriteltynd attraktio voidaan nahda ryhman syntymisen ja koossa pysymisen
edellytyksena.>®

Attraktiosuhteet ovat usein symmetrisid, mutta joissain tapauksissa suhteet voivat
olla myds epasymmetrisia. Kun A pitaa B:std, pitdd B usein myds A:sta.®® Ihmiset
tarvitsevat usein mielipiteilleen ja nakemyksilleen vahvistusta toisilta ihmisilta.

Positiivisen arvioinnin voidaan nahda lisdavan yksildiden valista vetovoimaa.®*

Vaikka attraktiota voidaan pitda ryhman koossa pysymisen edellytyksend, niin
ryhman yksildiden tunteman attraktion voimakkuus ei valttdmatta kerro koko ryhman
kiinteydesta. Yksiloiden kokema attraktio saattaa olla suuntautunut tiettyyn tai
tiettyihin henkil6ihin koko ryhman sijasta. Attraktiota voidaan siis pitdd yksilon

ominaisuutena.®?

Kun puhutaan ryhm&n ominaisuudesta vastustaa hajoamista, kaytetaan termia
koheesio eli kiinteys. Koheesioon vaikuttaa yksildiden attraktion maarien summan
lisdksi vahvasti myds ryhmajasenyyden palkitsevuus.®® Tallaisia palkintoja ovat

esimerkiksi ne edut, joita ryhm&&n kuuluminen vyksildlle tuo, kuten ryhméssa

* Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 68.

>’ Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 69.

*8 Reijo A. Kauppila: Vuorovaikutus- ja sosiaalisaidot, Keuruu 2005, s.168.
*9 Helkama, Rainio 1974, s. 171.

% Eskola 1986, s. 129.

¢! Kauppila 2005, s.169.

®2 Helkama, Rainio 1974, s. 172.

% Helkama, Rainio 1974, s. 173.
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harjoitettava yksiléa kiinnostava toiminta, tyydytystd tuovat ihmissuhteet seka

ryhmaan kuulumisen jasenelle tuoma sosiaalinen arvostus.®*

Edella mainittujen palkintojen lisaksi ryhman kiinteyteen vaikuttaa ryhman koko,
sijainti, status ja menestys. Fyysisen laheisyyden on kokeissa osoitettu vaikuttavan
ystavyyssuhteiden muodostumiseen vahvistavasti. Kokeiden perusteella on paatelty,
ettd mitd useammin jonkin henkilobn kasvot n&hdaan, sitd enemmén héanesta
pidetaan.®® Tama paatelma nakyy usein arkikielessakin kaytetyssa sanonnassa
"kayda nayttaytymassa”. Fyysisen laheisyyden merkitysta attraktiota lisadvana
tekijanad on kritisoitu. Fyysisesti lahekkain joutuminen ja sitd seuraava vuorovaikutus
selventavat yksildiden valisia suhteita, mutta tama ei valttamatta johda toisesta
pitdmiseen. Miellyttdva vuorovaikutus voi johtaa suhteen syvenemiseen, kun taas
epamiellyttava vuorovaikutus voi huonontaa suhdetta.®® Fyysisen l|dheisyyden
vaikutuksista huolimatta voidaan todeta, ettd fyysinen laheisyys antaa yksilGille tai

ryhmalle mahdollisuuden parantaa kiinteytta.

Ryhman koon on todettu vaikuttavan ryhman kiinteyteen. Taman merkitysta voidaan
tarkastella ryhman jasenten kommunikoinnin kautta. Suurissa ryhmissd on vaikea
kommunikoida ryhméan jokaisen jasenen kanssa. Ryhman koon kasvaessa jatkuvien
vuorovaikutussuhteiden yllapitaminen kaikkiin ryhméan jaseniin vaikeutuu ja ryhmaan

®” Ryhman koko saattaa kasvaessaan lisata

saattaa muodostua osaryhmia.
sosiaalisen laiskottelun esiintymista. Sosiaalisella laiskottelulla tarkoitetaan ilmiota,
jossa ryhman jasenien panostus ryhmén tavoitteiden saavuttamiseksi laskee ryhman

koon kasvaessa.®®

Ryhman jasenten persoonalliset ominaisuudet ja samankaltaisuus vaikuttavat
ryhmékiinteyden vahvistumiseen.®® T4ta voidaan selittaé sosiaalisen vertailun teorian
avulla. Samankaltaisten taustojen ja mielipiteiden omaavien yksiléiden on helpompi

l6ytaa yhteinen nédkemys mista hyvansa keskustelussa esille tulevasta asiasta.

Ryhmassa vietetyn ajan vaikutus ryhman kiinteyteen voidaan huomata vertaamalla

sitd ryhman muodostumisen vaiheisiin. Ryhman muodostuminen vaatii tietyn verran

4 Eskola 1986, s. 139.

8 Juuti 1989, s. 111.

% Eskola 1986, s. 136.

67 Juuti 1989, s. 112.

% pennington 2005, s. 58.
8 Juuti 1989, s.112.
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aikaa, jotta ryhma ehtii kdymaan lapi kaikki ryhman kehityksen vaiheet. Ryhmasta,

jonka jasenet ovat olleet ryhméssa kauan, tulee todennakodisemmin kiinted, kuin

ryhmasta, jonka jasenet ovat olleet ryhmassé vasta vahan aikaa.”

Ryhman menestyksen merkitys ryhman Kkiinteyteen tulee esiin ryhman jasenten
riippuvaisuussuhteessa rynman muihin jaseniin. Ryhmasta tulee todennakoisemmin
kiinted, jos ryhman jasenet ovat riippuvaisia toisistaan ryhman yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi ja toisaalta jokaisen jasenen henkil6kohtaisen tavoitteen
saavuttamiseksi. Jos ryhmalle asetetun tavoitteen pystyy saavuttamaan yksinkin, ei
ryhmasta luultavasti tule kiintedd. Ryhman saavuttama menestys lisda usein ryhman
ulkopuolelta tulevaa arvonantoa, joka taas vaikuttaa ryhman kiinteyteen myonteisesti.
Ryhmaa uhkaavat ulkoiset tekijat lisdavat myos ryhméan kiinteytta vahvistamalla

ryhmaén jasenten yhteenkuuluvuuden tunnetta.”
2.4 Ryhman normirakenne

Normien avulla ryhma pyrkii vahvistamaan sellaista kayttaytymistd, joka auttaa
ryhmé&a saavuttamaan tavoitteensa. Toisaalta normeilla pyritdan estdmaan sellaista

kayttaytymista, joka ei edista tavoitteen saavuttamista.’?

Normit voidaan jakaa virallisiin ja epavirallisin. Ryhmaa koskevat viralliset normit
maaritetddn joko ryhman ulkopuolelta tai ne on ryhméan sisalla yhdesséa hyvaksyttyja
kayttaytymissaantoja, kun taas epaviralliset normit syntyvat ryhman sisalla ikaan kuin
tiedostamatta.”> Ryhman epaviralliset normit ovat usein vaikeaselkoisia, piilevia

normeja, joiden avulla ohjataan ryhman jasenten kayttaytymista ja toimintaa.”

Normit voidaan jakaa niiden syntyperédn ja tarkoituksen mukaan myds yleisiin ja
erityisiin. Yleiset normit voivat perustua lakiin, julkisiin teksteihin tai sosiaalisessa
kanssakaymisessa yleisesti hyvaksyttaviin kayttaytymismalleihin. Erityisilla normeilla

ryhmaé luo itselleen identiteetin, joka erottaa ryhman muista ryhmista.”

0 Juuti 1989, s. 112.

™ Juuti 1989, s.112.

2 Helkama, Rainio 1974, s. 210.
3 Pennington 2005, s. 85.

" Helkama, Rainio 1974, s. 210.
> Helkama, Rainio 1974, s. 210.
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Normit lisdavat ryhman yhdenmukaisuutta. Ne maarittdvat ryhméan jasenten

toiminnan ja kayttaytymisen hyvaksytyt rajat.”®

Normien ryhman ja ryhman jasenten toimintaa saateleva vaikutus voidaan havaita
kahdella tavalla. Ensinnakin ryhman normirakenne toimii ryhman jasenelle
erddnlaisena viitekehyksena hanen tehdessdan valintoja. Yksilo peilaa
yhdenvertaisessa valintatilanteessa mahdollisia vaihtoehtoja muihin ryhmén jaseniin
ja heidan tekemiin valintoihin. Toiseksi normien vaikutus voidaan havaita ryhman
jasenen toimiessa muun ryhman odotusten vastaisesti. Téllaisessa tilanteessa muu
ryhma pyrkii vaikuttamaan yksilon kayttadytymiseen niin, ettd kaytds muuttuisi
odotusten mukaiseksi. Tallaista kaytdsta kutsutaan normin lahettamiseksi.”’

Normin lahettdminen on yksi ryhmapaineen muoto. Ryhmapainetta voi esiintyd myos
roolivaatimusten lahettdmisen muodossa, jos yksilon kayttaytyminen poikkeaa taman

rooliodotusten mukaisesta kayttaytymisesta.”®
2.5 Ryhman roolirakenne

Samalla kun normit konformoivat eli yhdenmukaistavat, niin roolit differentioivat el
eriyttavat ryhmaéa. Roolien avulla ryhmé tehostaa toimintaansa monipuolistamalla
ryhman jasenten hyvaksyttyja kayttaytymismalleja kuitenkin siten, ettd roolit
maarittavét hyvéksytyn kayttaytymisen rajat.”® Kayttaytymismallien
monipuolistumisen lisdksi roolit mahdollistavat ryhmé&n jasenten keskindisen
tyonjaon. Roolit lisdavat myods ryhman toiminnan ennustettavuutta ja jarjestysta

ryhméassa.®

Ryhmalla on aina jonkinlainen roolirakenne. Roolit voivat syntya epéavirallisesti, kuten
vitsinkertojan rooli tai ne voivat olla virallisia ja ryhmaan maarattyja, kuten

puheenjohtajan tai sihteerin rooli.?*

Ryhmassa virallisten roolien lisaksi havaittavat roolit voidaan jakaa tehtavéarooleihin,
yllapitaviin rooleihin ja yksiléllisiin rooleihin.? Nama roolit eivat valttamatta jakaudu

® Eskola, Jauhiainen 1993, s. 121.

"Helkama, Rainio 1974, s. 199.

® Helkama, Rainio 1974, s. 208-2009.

¥ Helkama, Rainio 1974, s. 222.

8 pennington 2005, s. 90.

81 Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 268-269.
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suoraan virallisten roolien mukaan. Yhdella ryhman jasenella saattaa olla

useampia rooleja, eikd kaikkia rooleja valttdmatta edes ole jokaisessa ryhmassa.
Esiintyvien roolien maard saattaa vaihdella ryhman muodostumisen vaiheen ja

ryhman tehtavan mukaan.

Tehtavarooleihin voidaan katsoa kuuluvan: aloitteen tekijan, tiedon etsijan,
mielipiteiden selventgjan, tietojen antajan, mielipiteen ilmaisijan, koordinaattorin,

toimintojen suuntaajan, arvioijan, motivoijan ja sihteerin roolit.®®

Ryhman toimintoja yllapitaviin rooleihin  kuuluu: rohkaisijan, tasapainottajan,

kompromissintekijén, sillanrakentajan, havainnoijan ja seuraajan roolit.>*

Yksilokeskeisia kayttadytymismalleja mihin tahansa rooleihin liittyen ovat:
aggressiivinen, tukahduttava, piittaamaton, dominoiva, tukeutuva ja tiettyd
nakokohtaa painottava kayttaytymismalli.®®

Ryhmassa esiintyvien roolien tunnistaminen ja nimedminen eivat sinansa ole yhta
tarkeitd, kuin tieto siitd, millaisia rooleja ryhma tarvitsee kehittaakseen toimintaansa.
Ryhman tehtavafunktiot vaativat erilaisia rooleja kuin ryhman yllapitavat toiminnot.
Ryhman muodostumisen vaiheesta riippuen tietyt roolit korostuvat ja tiettyja rooleja

joudutaan vaimentamaan.®

Roolikayttaytyminen muodostuu muiden ryhman jasenten rooliodotuksista ja yksilon
omasta nakemyksesta tehtavan vaatimia rooleja kohtaan.®” Virallisissakin ryhmissa
ryhman jasenille on usein annettu vain tehtavanimike ja tehtdvankuvaan kuuluvat
tehtavat. Se, milla tavalla jokainen tehtavansa ryhmassa hoitaa, jaa usein yksilon
harteille.

Rooliristiriitoja syntyy, jos ryhman jasenten odotukset tiettyd roolia kohtaan eroavat
paljon toisistaan. Talldin on kyseessa roolinsisainen ristiriita. Jos yhdella ryhman
jasenistd on samaan aikaan useita rooleja, saattaa syntyd roolienvalinen ristiriita.

Roolienvalisen ristiriidan aiheuttaa vaikeus tayttaa kaikkiin rooleihin kohdistuvat

82 Juuti 1989, s. 121.
8 Juuti 1989, s. 121.
8 Juuti 1989, s. 122.
8 Juuti 1989, s. 123.
8 Juuti 1989, s. 124.
87 Juuti 1989, s. 119.
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odotukset yhtd aikaa. Rooliristiriidan voi aiheuttaa myds roolin ja persoonan

yhteensopimattomuus.®

2.6 Viestinta ja kommunikaatio ryhméssa

Viestintd eli kommunikaatio ryhmassa on dynaaminen eli muuttuva prosessi, jossa
vaihdetaan tietoja yksildiden valilla. Viestinnan tarke& merkitys rynman toiminnalle on
helppo ymmartaa. Vaihtamalla informaatiota voidaan poistaa epavarmuutta,

kohdentaa ryhman toimintaa ja luoda jarjestysta ryhméaan.®

Viestintd on sosiaalisen vuorovaikutuksen perustekija. llman jonkinlaista viestintaa ei
ole vuorovaikutusta.?® Viestinnasta voidaan lahetettavan viestin lisaksi erottaa kolme
ominaispiirretta: viestin lahettdja ja vastaanottaja, viestintdkanava seka viestiin

kuulumaton héirié tai taustahaly (noise).**

Viestinndn dynaamisen luonteen tarkastelua helpottaa viestinnan jakaminen aiempaa
pienempiin osiin viestintdmallin avulla. Viestintdmallissa voidaan erotella l&hetettava
viesti, viestin l&hettgja, kanava ja siind vaikuttavat hairiét, viestin havainnoiminen,
vastaanottaja, vastaanottajan valikointi viestin sisallosta, vastaanottajan tulkinta
viestista seka vastaanotettu viesti. Kaikissa naissa viestinnan vaiheissa viestin sisaltd
voi osiltaan muuttua. Samalla tavalla viestinnan dynaamisuuteen vaikuttaa viestin

vastaanottajan viestin lahettajalle antama palaute viestin sisallosta.

Viestin valittyminen yksil6lta toiselle on siis monivaiheinen ja muutosherkka prosessi.
Tasta syysta viestintd voi vaaristya useista eri syistda viestintamallin mukaisen

esityksen jokaisessa vaiheessa.”®

Ryhmien viestintarakenne vastaa usein ryhméan status- ja attraktiorakenteita.”
Toisensa kanssa viihtyvat ja toisilleen tutut henkilét ovat mieluusti kanssakaymisessa
keskendan. Toisaalta ryhmassa johtajan asemassa olevan  henkilon

kommunikaatioala on usein muita ryhmé&n jasenid laajempi. Korkeassa asemassa

8 Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 269.
8 Juuti 1989, s. 143.

% Pennington 2005, s. 17.

1 Helkama, Rainio 1974, s. 250.

92 Juuti 1989, s. 146.

% Juuti 1989, s. 147.

% Eskola 1986, s. 155.
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oleva ryhman jasen on usein vuorovaikutuksen aloittaja ja haneen pyritdan usein

ottamaan kontaktia seka ryhmaén sisélta etté ulkopuolelta.®

Ryhman kommunikaatiorakenteen ja ryhman jasenen aseman vaikutusta ryhman
tehokkuuteen on tutkittu muokkaamalla koeryhmien viestintarakenne keinotekoisesti
vastaamaan hajautettuja ja keskitettyja viestintarakenteita. Hajautetuissa ryhmissa
viestintdrakenteet  olivat ympyran ja C-kirjaimen muotoisia.  Keskitetyt
viestintdrakenteet muistuttivat taas tahted ja Y-kirjainta. Naille erilaisille ryhmille
annettiin tehtavid, joiden ratkaiseminen vaati viestimista muiden ryhman jasenten

kanssa.%

Kokeen tulokset osoittivat, ettd keskitetty viestintarakenne, jossa yksi henkild ol
yhteydessa kaikkiin ryhman jaseniin, sai ryhman toimimaan usein tehokkaammin kuin

hajautettu viestintarakenne.®’
2.7 Valta ja status

Valta tutkimuskohteena liittyy vahvasti ryhman rakenteeseen. Valtaa ei voi olla
olemassa ilman yksilon suhdetta toiseen yksil6on tai asiaan. Tama tekee vallasta
osan sosiaalipsykologisen tutkimuksen ydinaluetta siirtdmalla nakokulmaa yha

kauemmas psykologian yksilopainotteisesta tutkimuskentéasta®®

Henkilon statuksella tarkoitetaan h&nen arvoasemaa ryhmassa. Yksilon status
ryhmassa muodostuu niistd ominaisuuksista, joita kaikki ryhméan jasenet arvostavat.
Ryhman toimintaan liittymattomat ominaisuudet eivat lisaa yksilon statusta ryhmassa,
vaikka ne saattavat lisatd yksilon attraktiivisuutta tiettyjen ryhman jasenten
keskuudessa.®® Henkilot, joilla on korkea status, ovat siis ryhmalle arvokkaampia kuin
henkil6t, joilla on matala status. Korkeamman statuksen omaavilla on usein my6s

enemman valtaa ryhméassa. Tama liittda vallan kasitteen statukseen.'®

% Eskola 1986, s. 155.
% Eskola 1986, s. 155.
% Eskola 1986, s. 156.
% Eskola 1986, s. 111.
% Helkama, Rainio 1974, s. 255.
100 Helkama, Rainio 1974, s. 260.
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Valta voidaan jakaa kuuteen eri kategoriaan: palkintovaltaan, mallin valtaan,

informaatiovaltaan, lailliseen valtaan, asiantuntijavaltaan ja pakkovaltaan.*®
Palkintovaltaa kayttdessdan johtaja voi palkita ryhman jasenia heidan tarkeina
pitamillaan aineellisilla hyddykkeilla, psyykkisilla palkinnoilla, kuten kiitoksella, tai
vaikuttaa tyoskentely-ymparistoon poistamalla tyoskentelyd haittaavia tai hairitsevia
tekijoitd. Henkilon status tuo yleensa lisdd palkintovaltaa. Korkean statuksen
omaavaan henkilon kiitos koetaan usein arvokkaammaksi, kuin matalan statuksen

haltijan osoittama kiitos tai kehu.'%?

Mallin vallalla tarkoitetaan esimerkiksi yhden ryhman jasenen kayttaytymismallia,
joka sopii  koko ryhmadlle. Muiden ryhman jasenten havaitessa tamén
kayttaytymismallin toimivuuden, alkavat he toimia samalla tavalla ja antavat samalla
kayttaytymismallin alun perin kayttéon ottaneelle mallin valtaa. Mallin vallassa
ryhman jasenet arvostavat tiettya ryhman jasenta. Tama henkild toimii ikdan kuin

mallina ryhmén yhteisesté identiteetista.**®

Informaatiovaltaa voi havaita silloin, kun jollain ryhman jasenella on etuoikeus saada
tietoa, johon muulla ryhméalla ei ole mahdollisuutta. Tama henkild voi kayttaa
informaatiovaltaa kaannyttamalla muita ryhméan jasenia oman kantansa taakse

saamansa tiedon avulla.*®*

Laillinen valta liittyy ryhman rakenteen virallistettuun muotoon, kuten ryhman
hierarkiaan ja vakiintuneisiin sdant6ihin ja normeihin. Laillisessa vallassa ryhman
jasenet hyvaksyvat tietyn henkilon vallan heihin taman ulkoisen statuksen tai ryhméan

kyseiselle henkilélle itse delegoimansa vallankayton oikeuden vuoksi.'®®

Asiantuntijavalta perustuu tietyn henkilon henkilokohtaiseen tietamykseen tai
osaamiseen. Ryhmén jasenten tiedostaessa tarvitsevansa kyseisen henkilon
asiantuntijuutta saavuttaakseen paamaaransa he tulevat tastd ryhman jasenesta

riippuvaisiksi. Tama riippuvuussuhde tuo yksilélle asiantuntijuusvaltaa.'®

191 pennington 2005, s. 121.
192 Helkama, Rainio 1974, s. 264.
193 pennington 2005, s. 121.
1% pennington 2005, s. 121.
195 Helkama, Rainio 1974, s. 267.
1% Helkama, Rainio 1974, s. 266.
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Pakkovaltaa kayttavalla on mahdollisuus rankaista ryhmén jasenia heidan

toimiessaan tdméan tahtoa vastaan. Pakkovallan kayttd herattdaa usein negatiivisia
tunteita ja johtaa usein periksi antoon, joka ei taas valttamatta vie ryhmaa yhdessa
maadritettya tavoitetta kohti, vaan saattaa tehdd yhden ryhman jasenen
henkilokohtaisista  tavoitteista ryhman  yhteisid  tavoitteita = huomattavasti

tarkeamman. %’

Valtatutkimuksen pé&épaino on kohdistunut kahden eri kysymyksen suuntaan.
Ensinnakin, minkalaisille henkildille valta keskittyy ja toiseksi, minkalainen

valtasuhteiden rakenne on ryhman toiminnan kannalta tehokkain.'®®

Ongelmallisinta etsittdessa vastausta ensimmaiseen kysymykseen on ollut varmojen
ja pysyvien vastausten Ioytdminen. Lueteltaessa hyvan johtajan persoonallisia
piirteitd on havaittu, ettd hyvat johtajat saattavat erota suurestikin toisistaan ja
aarimmaisissa tapauksissa he saattavat olla jopa l&hes toistensa vastakohtia.
Tutkimusten johdosta on paadyttykin esittamaan hyva johtajuus enemman

tilannesidonnaiseksi, kuin tiettyjen persoonallisten ominaisuuksien summaksi.'®®

Ryhman valtarakenteiden tutkimuksessa on todettu, ettd ryhméa padsee useimmiten
parhaisiin tuloksiin, kun valtaa on keskitetty. Samalla kuitenkin ryhman muille
jasenille on jatetty mahdollisuus vaikuttaa ryhman tarkeiksi kokemiin paatoksiin.
Vallan liiallinen keskittaminen johti monesti ryhméassa viihtymisen vahenemiseen,
eikd tehokkuudessa kuitenkaan havaittu vastaavanlaista muutosta parempaan
suuntaan. Hajotettu valtarakenne saattoi lisata ryhmassa viihtymista, mutta ryhman

toiminta oli usein tehotonta.*°

197 pennington 2005, s. 122.
108 Eskola 1986, s. 121.
109 Fskola 1986, s. 122.
110 Eskola 1986, s. 124-125.



26
3 YKSILO RYHMASSA

Edellisessa luvussa kasiteltiin ryhmaan liittyvid ilmi6itd ja ryhmassa vallitsevia
prosesseja. Yksilon tarvetta kuulua ryhmaan sivuttiin hieman kerrottaessa psyyke- ja
epavirallisista ryhmistd. Tassa luvussa kuvataan muita ihmisen sosiaalisuutta

selittavia teorioita seka ryhmajasenyyden vaikutuksia yksilon kayttaytymiseen.
3.1 Sosiaalinen identiteetti

Sosiaalisen identiteetin teoria perustuu Henry Tajfelin ajatuksiin ja on eraanlaista
jatkumoa sosiaalisen vertailun teorialle.™! Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan
yksil6 maarittelee itseddn ryhmajasenyyksien kautta ja pyrkii saavuttamaan

ryhmaélleen etua muihin ryhmiin verrattuna.**?

Tajfel teki 1960-luvulla toteuttamiensa ryhmakokeiden perusteella johtopaatoksen,
ettd ihmisen minékasitys ja identiteetti liittyvat ryhmajasenyyteen tai sosiaaliseen
rooliin. Vastatessaan kysymykseen "kuka mind olen?” yksild kuvaa usein itsedan

suhteessa ryhméjasenyyteen, esimerkiksi vastaamalla "olen kadetti”.**®

Tajfelin oletuksen mukaan ihmisella on usein mydnteinen kuva itsestaan. Koska han
naki identiteetin rakentuvan osittain suhteessa ryhmajasenyyksiin, pyrkivat yksilot

nakemaan oman ryhmansakin myonteisena.***

Sosiaalisen identiteetin teoriaa sosiaalisen vertailun teorian jatkumona kuvaa Tajfelin
ja Turnerin ajatus siitd, ettd ryhmé&n jasenet arvioivat oman ryhméansa arvoa
vertailemalla sitd muihin ryhmiin. Jos pystymme perustelemaan itsellemme oman
ryhman paremmuuden johonkin toiseen ryhm&an verrattuna, voimme ottaa osan

kunniasta myds itsellemme.**®

Sosiaaliseen identiteettiin viittaa osittain myds viiteryhman kasite. Viiteryhmalla
tarkoitetaan ryhmaa, johon yksilo vertaa itsedan. Tiettyyn ryhmé&an kuuluminen ei
valttaméatta tarkoita sitd, ettd yksild6 omaksuu ryhman normit ja arvostukset.

1 Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 312.

112 pekka Kuusela: Sosiaalipsykologia —yksilosta wiientaan, Kuopio 2007, s. 38.

13| jisa Erénen, Olli Harinen, Juha Jokitalo (toimikkb Valtanen): Johtamisen sosiaalipsykologia, ls
2008, s. 32, Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001341-312.

114 Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 312.

115 Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 312.
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Maanpuolustuskorkeakoulussa tallaisena viiteryhmana voisi kasittda eri

puolustushaaroissa opiskelevat saman vuosikurssin  kadetit.  Esimerkiksi
merisotalinjalla opiskeleva kadetti saattaa verrata omia normejaan tai arvostuksiaan
muiden puolustushaarojen saman vuosikurssin kadettien muodostamien ryhmien

normeihin ja arvostuksiin.**

3.2 Sosiaalinen helpontuminen ja sosiaalinen laiskottelu

Ryhmajasenyyden vaikutukset yksiloén voidaan jakaa suorituksen tasoon
vaikuttaviksi ja toisaalta tyoskentelytapaan vaikuttaviksi. Sosiaalisen helpontumisen
teoria liittyy yksilon suorituksen tason muuttumiseen muiden ollessa lasna, kun taas

sosiaalisella laiskottelulla kuvataan ryhman jasenten tapaa tyoskennella ryhmassa.

Sosiaalisen helpontumisen teorialla selitetédn yleisbn vaikutusta  yksilon
suoritukseen. Sosiaalisen helpontumisen viettiteorialla pyritaan selittAmaan tiettyjen
suoritusten tason parantumista yleisén edessa esitettyina ja tiettyjen suoritusten
tason laskemista samanlaisessa tilanteessa. Teoriassa on lahestytty asiaa
tarkastelemalla emotionaalista viritystd muiden ihmisten lasndolon aikana ja taman

aktiivitason kohoamisen vaikutusta yksilén suoritukseen®’

Tiettyjen suoritusten tason paranemisen ja toisten laskemisen ristiriitaa on selitetty
hallitsevien reaktioiden esiintymistodennékdisyyden kasvamisella. Jos suoritus on
hyvin harjoiteltu ja siind on onnistuttu useasti, on onnistuneeseen suoritukseen
johtaneista toimenpiteista muodostunut yksildlle hallitsevia reaktioita. Emotionaalisen
aktiivitason kohotessa muiden henkildiden seurassa, nadma reaktiot tulevat
tiedostamatta esiin henkilon kayttdytymisessa ja johtavat suorituksen paranemiseen.
Jos suoritusta ei ole harjoiteltu, eik& onnistuneeseen suoritukseen johtaneista
toimenpiteistd ole muodostunut hallitsevia reaktioita, kasvaa todennakoisyys

epaonnistua aktiivitason kohoamisen myota.*®

Alun perin Ringelmann-efektiksi kutsuttua sosiaalista laiskottelua esiintyy usein
ryhman tyoskentelyssa. Tata ilmiotd on selitetty sosiaalisen vaikutuksen teorian ja

yhteisen ponnistelun mallin avulla.**°

118 Gorpe 1984, s. 49.
117 pennington 2005, s. 54.
118 Eskola 1984, s. 82.
19 pennington 2005, s. 58.
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Sosiaalisen vaikutuksen teoria perustuu yksilon sosiaalisen voiman ja vaikutuksen

vahenemiseen ryhméakoon kasvaessa. Monijasenisen ryhman tydskennellesséa
saman tehtavan parissa, ryhman jasenten tuntemus omasta vastuustaan ja
vaikutusmahdollisuuksistaan paamaaran saavuttamiseksi saattaa vahentya. Tama

saattaa johtaa vastuun siirtamiseen muulle ryhmalle ja sosiaaliseen laiskotteluun.*®

Yhteisen ponnistuksen malli on sosiaalisen laiskottelun teoriaa yksityiskohtaisempi.
Mallin erottaa sosiaalisen laiskottelun teoriasta yksilon motivaation ja arvostusten
huomioonottaminen. Yhteisen ponnistuksen mallin avulla voidaan ennustaa, milloin
sosiaalista laiskottelua voi esiintyd. Sosiaalisen laiskottelun esiintyminen on
epatodennakdisempadd, jos ryhman jasenet. uskovat omien ponnistustensa
vaikuttavan positiivisesti ryhman tulokseen, arvostavat tehtdvan onnistumisen
tuomaa palkkiota, arvostavat muita ryhman jasenid ja uskovat yksil6llisen

ponnistuksen tulevan havaituksi ja palkituksi.***

Sosiaalisen laiskottelun teoriaa ja yhteisen ponnistuksen mallia yhdistaa ajatus siita,
ettd sosiaalinen laiskottelu koskee samalla tavalla kaikkia ryhméan jasenia.
Tilanteessa, jossa vain yksi tai muutama ryhman jasenista jattda osallistumatta
ryhman tyoskentelyyn, voidaan puhua vapaamatkustajuudesta.
Vapaamatkustajuuden vastakohtana on tilanne, jossa yksilé kokee tekevansa tyon
koko ryhman puolesta. TAméa saattaa aiheuttaa henkiléssa tunteen hyvaksikaytosta,
joka taas johtaa tyopanoksen laskemiseen. Sosiaalisessa kompensaatiossa joku tai
jotkut ryhmén jasenista tuntevat muiden olevan kyvyttbmampia tai haluttomia
suoriutumaan ryhmaélle annetusta tehtavasta ja panostavat nain ollen itse enemman

tavoitteen saavuttamiseksi.'??

3.3 Ryhmassa vaikuttaminen

Ryhmassa vaikuttamiseen liittyy ryhman tilanne ja normirakenne, yksilon
persoonalliset ominaisuudet, yksilon rooli ja asema ryhméassa, ryhmén konformisuus
ja koheesio sekd ryhmassad muodostunut viestintarakenne. Tasta syysta ei voida
esittaa yleistettdvaa mallia siitéa, miten ryhmassa pystyy parhaiten vaikuttamaan.

120 pennington 2005, s. 60.
121 pennington 2005, s. 60-61.
122 pennington 2005, s. 61-62.
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Ryhmissé, joissa on korkea koheesio, on usein myds vain pienta vaihtelua

konformisuudessa. Ryhman vaikea tilanne lisda koheesiota entisestaan ja vaikuttaa
samalla konformisuuteen. Vaikea tilanne kasvattaa normipainetta ja sanktioiden
ankaruutta normeista poikettaessa.*?® Yhdess&oloryhmissé, joissa ei ole ulkopuolelta
tulevaa tai tehtdvafunktion tuomaa painetta, sallitaan enemman yksil6llisia

eroavaisuuksia ryhman jasenten kesken.'**

3.4 Ryhman paatoksenteko ja ryhmaajattelu

Ryhman paatoksentekoa kasittelevissa tutkimuksissa on havaittu, ettd ryhmien
tekemat paatokset ovat usein rohkeampia, kuin ryhman jasenten yksil6lliset
mielipiteet paatettavasta asiasta. Tata ilmiota on kutsuttu riskisiirtyméaksi. 1lmio sai
paljon huomiota ja lisatutkimuksissa havaittiin, ettd riskisiirtyman lisédksi ryhman
paatoksenteossa voidaan havaita yksildiden mielipiteiden keskiarvoa varovaisempia
paatoksia, varovaisuussiirtymaa. Naiden ilmididen todettin olevan esimerkkeja
iimiésta nimeltd ryhmapolarisaatio. Ryhmapolarisaatiossa ryhman paatés sijoittuu
kaikkien ryhman jasenten mielipiteistda muodostetussa janassa lahemmaksi janan
jompaakumpaa paata. Siirtyman syita on selitetty ryhman jasenten mielipiteiden
suurella hajonnalla. Hajonta saattaa siirtaa ryhman paatdsta siihen suuntaan, mihin
jasenten yksittaiset mielipiteet painottuvat. Paatoksenteosta keskusteltaessa
keskustelua hallitsevat enemmistén mielipiteet. Vahemmistén mielipiteet muuttuvat

ryhmépaineen alla ja paatos siirtyy enemmiston suuntaan.?

Ryhmapolarisaatiota havaittiin esiintyvan paasaantoisesti paatoksissa, jotka vaativat
tiettya riskinottoa. Tunnearvoltaan neutraaleissa paatoksentekotilanteissa havaittiin
ryhman paatoksenteon useimmiten vastaavan yksittaisten mielipiteiden keskiarvoa.

Tamankaltaista paatoksen keskimaaraistymista kutsutaan normaalistumiseksi.'?°

Ryhman paatéksenteossa esiintyvaa negatiivista ilmiotd kutsutaan ryhmaajatteluksi.
Ryhmaajattelussa paatoksentekoa ohjaa enemmén tarve paasta yksimieliseen
ratkaisuun kuin parhaan mahdollisen ratkaisun I6ytdminen. Ryhméaajattelua saattaa

esiintya hyvin kiinteissa ryhmissa. Kiintedssa ryhmassa ryhmaa yllapitavat toiminnot

123 Helkama, Rainio 1974, s. 218.
124 Helkama, Rainio 1974, s. 219.
125 pennington 2005, s. 166-168.
126 Helkama, Liebkind, Myllyniemi 2001, s. 282-283.
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saattavat korostua liikaa ja ryhman toiminta joutuu epdatasapainoon suhteessa

ryhmaén tehtavafunktioihin.*?’

127 pennington 2005, s. 170.
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4 RYHMAJASENYYDEN JA JOHTAJUUDEN VALINEN YHTEYS

Johtaminen voidaan kasittdd tavoitteelliseksi vuorovaikutukseksi, kayttaytymiseksi,
joka saa alaisissa aikaan tietynlaisia reaktioita.'*® Johtajan kayttaytymiseen taas
vaikuttaa hanen persoonallisten ominaisuuksiensa lisaksi johtamansa ryhméan ja
koko toimintaympéristén ilmapiiri.'*® Nykyisin johtamisen onnistumista tai
epaonnistumista ei enaa pyrita selittamaan pelkastddn johtajan ominaisuuksien
avulla, vaan johtaminen nahdaan usein toimintana, jatkuvana prosessina, jonka
onnistumiseen vaikuttaa johtajan yksil6lliset ominaisuudet, kayttaytyminen, vallitseva

tilanne ja sosiaalinen ymparisto.'*

Karkean jaottelulla ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden johtaminen
(management) voidaan kasitteind erottaa toisistaan. Brymanin mukaan johtajuus
rakentuu kolmen peruselementin varaan: muihin ihmisiin  vaikuttamiseen,
ryhméadynamiikkaan ja toiminnan tavoitteisiin.**! Johtajuus iimenee aina suhteessa

muihin ihmisiin, kun taas johtamisesta puuttuu ihmisia sitouttava ulottuvuus.**?

Johtamisen ja johtajuuden vélistd eroa voidaan selittdd myo6s yritysjohtamisessa
usein kaytetylla jaolla likkeen johtamiseen (management) ja esimiehena toimimiseen

(leadership).**®

Hyvan johtajan ominaisuuksista on mahdotonta tehda kattavaa luetteloa. Erilaisissa
tilanteissa painottuvat eri ominaisuudet. Tuloksellisen johtamiskayttaytymisen
l6ytaminen vaatiikin  yksilon omien johtamisvalmiuksien ja toimintaympéariston

analysointia ja yhteensovittamista.***

Vaikka piirretutkimuksissa on todettu, ettei hyvilla johtajilla ole yhteisia
ominaisuuksia, niin tuloksista voidaan kuitenkin paatelld, ettd johtajalta odotetaan
ryhmassa tietynlaista kayttaytymista enemman kuin muilta ryhman jasenilta.

Johtajien odotetaan olevan tavoitesuuntautuneita, luovalla tavalla ongelmia

128 Kenneth H. Blanchard, Paul Hersey: Tilannejohtamjrlyvaskyla 1990, s. 83, Erkki Asp, Matti Peltune
TyoOelaman sosiologia, Keuruu 1991, s. 230.

129 Unto Pirnes: Kehittyva johtajuus, Keuruu 19951.3-16.

%9 Juuti 1989, s. 153-155.

131yesa Nissinen: Puolustusvoimien johtajakoulutostadmisen laitos, julkaisusarja 1 tutkimuksia N3 1
Helsinki 2000, s. 40.

132 Nissinen 2000, s. 41.

133 Asp, Peltonen 1991, s. 230.

134 Nissinen 2000, s. 37.
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ratkaisevia, sosiaalisissa tilanteissa aloitteellisia, itseensd luottavia, toimistaan

vastuuta ottavia, pettymyksia ja stressia sietavia seka kykenevia vaikuttamaan

sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja ihmisten kayttaytymiseen.**®

4.1 Johtajan rooli ryhnmassa

Johtamistoiminnassa onnistuneiden johtajien ominaisuuksien eroavaisuuksista
voidaan paatella, etta erilaisissa ryhmissa johtajan rooleille asetetaan erilaisia
odotuksia. Johtajan rooleista  voidaan erottaa  tehtdvékeskeiset ja

ihmissuhdesuuntautuneet roolit.**®

Johtajan tehtavakeskeisiksi rooleiksi voidaan erdan jaottelun mukaan lukea

seuraavat:*®’

1. Aloitteentekija
- Punnitsee eri ratkaisuvaihtoehtoja, havaitsee ja maarittelee mahdolliset

ongelmat, esittaa ideoita ja jarjestelee tietoa.

2. Uuden tiedon etsija

- Pyytaa liséatietoa ja tarkennuksia esitettyihin ehdotuksiin.

3. Koordinoija
- Muodostaa esitettyjen asioiden valisida yhteyksia, pyrkii yhdistamaan

osaryhmien toimintoja.

4. Tiivistgja
- Vetaa yhteen esitettyja asioita.

5. Asioiden ja ilmididen selventdja ja syventaja
- Antaa esimerkkeja esitetyista ideoista ja pyrkii kuvittelemaan ajatuksen

toteuttamisen ja sitd seuraavat tulokset.

6. Toteutusmahdollisuuksien koettelija

- Kokeilee kaytanndssa esitettyja ideoita.

135 Jouko Lénnqvist: Johtajan ja johtamisen psykolsigiaHelsinki 1994, s. 24.
136 Juuti 1989, s. 156, Sigvard Rubenowitz: Organispaykologia, Espoo 1989, s. 116-117.
37 Juuti 1989, s. 156.
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7. Arvioija

- Arvioi ryhman saavuttamia tuloksia asetettuihin tavoitteisiin ja

standardeihin.

8. Diagnosoija
- Pohtii suorittamisen etenemista ja mahdollisia eteen tulevia esteita.

Johtajan ihmissuhdesuuntautuneista rooleista voidaan erotella ainakin seuraavat:*®

1. Kannustaja
- Hyvaksyy ryhmén jasenet ja heidan ajatukset. Tarvittaessa tukee,

kannustaa ja rohkaisee ryhmén jasenia ja heidan ajatuksia.

2. Osallistumisen mahdollistaja
- Antaa jokaiselle mahdollisuuden ja aikaa esittdd omia ajatuksiaan. Ottaa

muiden mielipiteet huomioon.

3. Standardien asettaja
- Ehdottaa ryhmalle normeja, joiden mukaan ryhman paatoksentekoa ja

tyoskentelytapoja voidaan arvioida.

4. Ryhman tunnetilojen ilmaisija
- Aistii ryhméan tyéskentelyilmapiirin ja rynmassa esiintyvid tunnetiloja seka

valittaa niitd muille ryhman jasenille.

5. Jannitteiden ja ristiriitojen vahentgja

- Vahentaa jannitteita ja ristiriitoja huumorin ja jarkeistamisen avulla.

6. Yhteisnakemyksen syntymisen mahdollistaja

- Antaa kompromissiehdotuksia

Edella mainitut roolit voidaan rinnastaa myds aikaisemmin esitettyihin ryhméssa

vaikuttaviin tehtavafunktioihin ja yllapitaviin toimintoihin.

138 Juuti 1989, s. 157.
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Tehtavakeskeisen kayttaytymisen maara kertoo siitd, miten paljon johtaja tuntee

tarvetta maarittad tehtavien suorittamista jokaisen ryhman jasenen tehtdvien ja

tehtavan suoritustavan tarkkuudella.*®®

Ihmissuhdekayttaytymisen maara taas kertoo siitd, kuinka korkealle johtaja on
arvottanut hyvat henkilokohtaiset ihmissuhteet ryhman jaseniin. Mahdollisia tapoja,
joilla johtaja voisi tahan pyrkia, ovat esimerkiksi avoin viestintda, vastuun jakaminen ja

alaisten kykyjen kaytén mahdollistaminen.'#°

Ohion yliopiston liiketaloudellisessa tutkimustoimistossa aloitettin vuonna 1945
joukko johtajuustutkimuksia, joiden tarkoituksena oli tunnistaa ja kyeta erittelemé&an

johtamisen eri ulottuvuudet.***

Tutkimuksissa  paadyttin  jakamaan  johtaminen  kahteen  ulottuvuuteen,
tehtavasuuntautuneisuudeksi  ja  ihmissuhdesuuntautuneisuudeksi.***  Jaon
perusteella tutkimusryhma kehitti kyselylomakkeen (Leader Behavior Description
Questionnaire, LBDQ), jolla pyrittin kuvaamaan sitd, miten esimies toimii.*** Kysely
koostui 30 osiosta, joista 15 mittasi johtajan toiminnan ihmiskeskisyytta ja saman

verran tehtavakeskisyytta.***

Tutkijat paattelivat ihmiskeskisyyden ja tehtdvakeskisyyden olevan kaksi toisistaan
rippumatonta johtamisen ulottuvuutta. Korkeat pisteet toisessa, eivat valttamatta
merkinneet matalaa pistem&ardd toisessa. Johtamista kuvattin seuraavalla

tavalla:**°

139 Matti Peltonen, Pekka Ruohotie: Ihmisten johtamirtéeuruu 1991, s. 51.

10 peltonen, Ruohotie 1991, s. 51-52.

141 Kenneth H. Blanchard, Paul Hersey: Organisaatitiégisymisen perusteet, Espoo 1983. s. 87, Juu®,198
177.

142 Juuti 1989, s. 178, Blanchard, Hersey 1983, s. 88.

143 Blanchard, Hersey 1983, s. 88, Juuti 1989, s. 177.

144 Blanchard, Hersey 1983, s. 88

145 Blanchard, Hersey 1983, s. 88-89.
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Robert R. Blake ja Jane S. Mouton kehittivat johtamisruudukon (Managerial grid),

joka perustui johtajan arvojen ja asenteiden analysointiin. Johtamisruudukossakin

kaytetadn samoja johtamisen ulottuvuuksia ja tasta syystd malleja voidaan pitaa

yhtenevind, vaikka Ohion yliopistossa tehdyissa tutkimuksissa mitattiin johtajan

asenteiden lisaksi my®s johtajan kayttaytymista.°

Suuri

y

1/9-johtaminen

9/9-johtaminen

HUOMIO IHMISEEN

1/1-johtaminen

5t5=jottammimen

9/1-johtaminen

Pieni
1 2

3

4 5 6
HUOMIO TUOTOKSEEN

KUVA 3. Johtamisruudukko*’

Suuri
7 8 9

Blaken ja Moutonin mukaan johtamisruudukossa on havaittavissa viisi ns. aitoa

johtamistyylia.

9/1-johtajan

huomio

148 Juuti 1989, s. 179, Blanchard, Hersey 1983, 9®9-

Kiinnittyy

suurimmaksi

47 Juuti 1989, s. 180, Blanchard, Hersey 1983, sASp, Peltonen 1991, s. 243.
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tuloksellisuuteen.  1/9-johtajaa  kiinnostaa p&aasiassa henkiloston véliset

ihmissuhteet, eikd h&n Kkiinnita juurikaan huomioita hallinnolliseen johtamiseen
liittyviin tehtaviin. 1/1-johtaja ei osoita kiinnostusta kummankaan johtamisen
ulottuvuuden osalta. 5/5-johtaja pyrkii huomioimaan seka tuotannolliset tavoitteet etta
henkiloston toiveet ja tarpeet jossakin maarin. 9/9-johtaja tavoittelee erinomaista

tulosta hyddyntamalla henkildstoén tietoja ja taitoja mahdollisimman paljon.**®

Seka Ohion yliopiston suorittamien tutkimusten tuloksista etta Blaken ja Moutonin
johtamisruudukosta voidaan tehda johtopaatokset, etta teoreettisesti parhaassa
johtamistyylisséa otetaan huomioon sekad tuotannolliset tavoitteet, ettd henkildston

tarpeet ja toiveet.!*

Yhta oikeaa johtamistapaa korostavien tutkimusten jalkeen johtamisen tutkimuksen
huomio alkoi k&antyd mukautuvan johtamiskayttaytymisen™®, johtamisen
tilannesidonnaisuuden™!, johtamisen tehokkuuden' ja transformationaalisen/
transaktionaalisen'® johtamisen suuntaan. Naiss&kin johtamisen kuvauksissa on
edelleen havaittavissa johtamisen ulottuvuuksien jakoa tehtéavien/asioiden seké

ihmisten johtamisen valille.

Johtajan rooliin kohdistuu tiettyja rooliodotuksia kuten muihinkin ryhmassa esiintyviin
rooleihin. Johtajan tehtaviksi ryhméssad voidaan Gorpen mukaan lukea:
normatiivinen, instrumentaalinen, sosiaalinen, edustuksellinen ja

neuvotteluosapuolena toimimisen tehtava.**

Normatiivisella tehtavalla tarkoitetaan johtajan vastuuta ryhman normien

muodostamisen ohjaajana. Johtaja maarittad ryhmalle pdamaaréat ja tavoitteet.

Instrumentaalinen tehtava merkitsee niiden keinojen kayton valvontaa, mité tarvitaan

tehtavan tayttamiseksi.

148 Juuti 1989, s. 180.

199 Blanchard, Hersey 1983, s. 92.

%0 Blanchard, Hersey 1983, s. 94.

31 Blanchard, Hersey 1990, s. 164.

132 Blanchard, Hersey 1983, s. 98.

133 Tommi Kinnunen: Johtamisen kehittyminen, Johtamisétoksen julkaisusarja 1/ tutkimuksia 26/JTO-
tutkimuksia nro 15, Helsinki 2003, s. 22.

14 Gorpe 1984, s. 79.
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Johtajan sosiaalista tehtdvaa voidaan kuvata ryhmaa yllapitavien toimintojen

tukemiseksi. Johtajan on kannustettava ja tuettava ryhman jasenid seka saatava

ryhman jasenet tuntemaan itsensa osaksi ryhmaa.

Edustuksellinen tehtdva liittyy yhteydenpitoon muiden ryhmien kanssa.
Edustukselliseen tehtdvaan voidaan myds liittda neuvotteluosapuolena toimimisen
tehtava. Johtaja edustaa oman ryhmanséd etuja suhteessa muihin ryhmiin tai

organisaatioihin.

Johtajan normatiivinen tehtdva saattaa aiheuttaa roolinsisaisen ristiriidan. Johtajan
oletetaan noudattavan ryhméssa muodostettuja normeja ja osoittavan lojaalisuutta
ryhmaa kohtaan, mutta samalla johtaja saattaa joutua tilanteeseen, jossa hanen on
pyrittdva loytamaan vaihtoehtoisia, ryhménormeista poikkeavia ratkaisumalleja
ryhman  kohtaamiin  ongelmiin. Tatd ilmiéta voidaan kutsua johtajan

konformisuusparadoksiksi.*>®

Konformisuusparadoksin selviamista voidaan selittdd normihierarkian avulla. Vaikka
johtajan rooliin siséltyy roolinsisaisia ristiriitoja ja ulkoapain katsottuna johtaja toimisi
ryhman normien vastaisesti poiketessaan niista, han samaan aikaan kayttaytyy
ryhman johtajalle asettamien rooliodotusten mukaisesti, etsimélla uusia keinoja
ryhman tavoitteiden saavuttamiseksi. Ryhmén johtajan rooliodotuksia koskevat

normit néyttavat siis olevan normihierarkiassa ryhmanormeja korkeammalla.**®

4.2 Ryhman kiinteyden vaikutus johtamiseen

Toisessa luvussa kasittelin yksilon attraktioon ja ryhman koheesioon vaikuttavia
tekijoitda. Tassa Iluvussa tarkastelen ryhmén kiinteyden vaikutusta ryhman

johtamiseen ja johtajan rooliin kohdistuviin odotuksiin.

Ryhman kiinteydelld on todettu olevan vaikutuksia ryhman tuottavuuteen. Schachter
pyrki selvittamaan tata suorittamalla koesarjan®®’ kayttamalla  opiskelijoita
koehenkildina. Koehenkil6t oli jaettu ryhmiin, joista saatiin informaatiota ja ryhman

kiinteytta vakioimalla muodostettua:

1% Helkama, Rainio 1974, s. 219-220.
158 Helkama, Rainio 1974, s. 220.
157 Juuti 1989, s. 112-114.
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Kiinted ryhma4, jota kannustettiin parempaan suoritukseen.

Hajanainen ryhma, jota kannustettiin parempaan suoritukseen.

Kiinted ryhma, jota kehotettiin madaltamaan suoritustaan.

A A

Hajanainen ryhma, jota kehotettiin madaltamaan suoritustaan.

Ryhmat suorittivat kokeen aikana kokoonpanoty6td. Ryhmien suoritustasot
vaihtelivat ja kokeen tulokset osoittivat, etta kiinted, positiivisesti kannustettu ryhméa
oli tuottavin. Toiseksi tuottavimpaan tulokseen paasi hajanainen, positiivisesti
kannustettu ryhma, kolmanneksi tuottavin oli hajanainen ryhma, jota oli kehotettu
madaltamaan suoritustaan ja heikoimmin suoriutui kiinted ryhma, jota oli kehotettu

madaltamaan suoritustaan.

Kokeen tulosten perusteella paateltin myods, ettd ryhman kiinteys voi vaikuttaa
suoritukseen joko sita parantamalla tai heikentamalla. Mikali kiinted ryhma asettaa
tavoitteensa matalalle, sen suorituskin jad matalalle tasolle. Korkealle asetetut

tavoitteet saavutetaan luultavammin kiintedssa ryhmassa kuin hajanaisessa.

4.3 Ryhman kommunikaatiorakenteen vaikutus johtamiseen

Kuten viestintda ja kommunikaatiota ryhméssa kasittelevassa luvussa todettiin,
viestintd on sosiaalisen vuorovaikutuksen perustekija. Samassa luvussa todettiin
myos, ettda ryhméan viestintdrakenne on usein samanlainen kuin ryhméan
attraktiorakenne. Jos siis johtajalla on usean ryhmé&n jasenen kanssa
molemminpuolinen attraktiosuhde, niin samalla heidan valilleen on muodostunut

my0s vuorovaikutussuhde.

Yrityksissd suurimman osan informaatiosta on todettu leviavan epavirallisen
organisaation kautta, vaikka yrityksessa olisikin olemassa kehittyneita virallisia

kanavia tiedonvalitykseen.**®

%8 Gorpe 1984, s. 51.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esittelen saamani tulokset tutkittaville ryhmille tehdyista kyselysta ja
sosiometrisestd mittauksesta. Kyselyt ja mittaukset toteutettiin joulukuun 2008 ja
tammikuun 2009 valisena aikana. Ryhmasta A kyselyyn osallistui koko kurssi yhta
henkil6& lukuun ottamatta. Hanelle kysely jarjestettiin seuraavana paivana. Ryhmalle
B kysely jarjestettiin kahdessa osassa, koska yksi opintolinjoista opiskeli kyselyn
aikana eri paikassa kuin muut linjat. Ryhma C oli kyselyn aikana kokonaisuudessaan
paikalla. Kaikki kyselyt ja sosiometriset mittaukset suoritettiin luokkatiloissa, joissa
tutkittavien ryhmien jasenet istuivat sopivan etaisyyden paassa toisistaan niin, etta
jokainen vastaaja sai tyorauhan. Vastaajilla oli mahdollisuus esittdd kysymyksia
niiden ilmetessa. Esiin tulleet kysymykset koskivat lahinna sitéa, onko sosiometrisessa
mittauksessa valintojen maaraa rajoitettu tai riittddkd sosiometrisen mittauksen
lopussa esitettyyn yhteishenke& koskevaan kysymykseen pelkka kylla/ei -vastaus.
Vastaamiseen oli varattu aikaa noin 45 minuuttia ja ryhmét kayttivat vastaamiseen

lahes koko taman ajan.

Ennen mittausta ja kyselya kerroin ryhmille niiden liittyvan pro gradu-tutkielmaani.
Kerroin myo6s tutkielmani kasittelevan ryhmajasenyyttd. Tutkimustuloksia lupasin
kasitelld tutkimusraportissa sellaisessa muodossa, ettei yksittaisia henkiloita ole

tunnistettavissa. Lisatietojen antamiseen olin varannut aikaa kaikkien vastattua.

5.1 Taustatietoja tutkittavista ryhmista

Kaikki ryhmét koostuvat merikadettikursseilla opiskelevista miespuolisista kadeteista.
Ryhmissd A ja B ei ole tapahtunut merkittdvid muutoksia ennen kyselyyn
vastaamista. Molemmista ryhmista yksi henkild keskeytti opintonsa kurssin
alkuvaiheessa. Ryhmasta C yhden ryhman jasenen opiskelu paattyi kuukautta ennen
kyselyn suorittamista ja yksi keskeytti opintonsa noin yhdeksan kuukauden opiskelun
jalkeen. Ryhma A aloitti opintonsa syyskuussa 2008, ryhma B syyskuussa 2007 ja
ryhm& C syyskuussa 2006. Tutkittavien ryhmien valintaan vaikutti ryhmien sopiva
koko pienryhmatutkimukselle seka ryhmien yhdessé viettaman ajan eroavaisuudet.
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5.2 Sosiometrinen mittaus

Sosiometrisen mittauksen tulokset olen esittanyt sosiogrammoina jokaisen
kysymyksen kohdalla. Sosiogrammat perustuvat ryhmén jasenten tekemien
valintojen perusteella luotuihin sosiomatriiseihin, jotka loytyvét tutkielmani liitteina.
Paadyin esittamaan tutkimusraportin varsinaisessa tekstiosuudessa pelkastaan
sosiogrammat siita syysta, ettd ne kuvastavat mielestani paremmin ryhman jasenten
valisten valintojen muodostamaa verkostoa. Sosiometrisessa mittauksessa ol

yhteensa viisi kysymysta:

Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?
Kenen/Keiden kanssa haluaisit tydskennella samassa ryhméssa?
Kenen/Keiden kanssa vietat eniten vapaa-aikaasi?

Kenen/Keiden seurassa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?

ok~ 0N PR

Kenen/Keiden kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit tydskennella?

Vastausten perusteella paatin yhdistaa kysymysten 1 ja 4 vastaukset, koska
molempiin  kysymyksiin oli vastattu kaikissa ryhmissd hyvin samalla tavalla.
Tutkimuskysymysten kannalta en kokenut kysymysten erillista tarkastelua

tarpeelliseksi.

Kolmannen kysymyksen tarkoitus oli selvittaa viettavatko henkilot, joiden valilla ei ole
attraktiosuhdetta, vapaa-aikaa yhdessa. Syyné yhteiseen ajanviettoon olisi voinut olla
esimerkiksi asuminen koululla muiden ryhméan jasenten asuessa muualla.
Vastausten perusteella niiden henkildiden kanssa vietettiin eniten vapaa-aikaa,
joiden kanssa myos viihdyttiin parhaiten. Tastéa syysta jatin kolmannen kysymyksen

kasittelyn kokonaan pois.

Tutkimusraporttiin valitsin siis kolme kysymysta, joiden vastauksia kasittelin jokaisen

ryhman kohdalla.

1. Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi? sekd Kenen/Keiden kanssa
viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?
2. Kenen/keiden kanssa haluaisit tydskennella samassa ryhmassa?

Kenen/Keiden alaisuudessa haluaisit tyéskennella?
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Ryhmien kiinteyttd olen kuvannut koheesioindeksilla. Ryhmé&n koheesioindeksi

lasketaan seuraavan kaavan mukaan:*®®

Molemminpuolisten valintojen lukumééara

Koheesioindeksi =
Mahdollisten molemminpuolisten valintojen lukumé&éara

Mahdollisten molemminpuolisten valintojen lukuméaéra lasketaan kaavalla: n(n-1)

2
n = koehenkildiden lukumaara

KUVA 4. Koheesioindeksin laskukaava

Kuten jo attraktiota ja koheesiota kasittelevassa alaluvussa todettiin, ryhman
jasenten valisten attraktiosuhteiden summa ei pelkastaan riitd kuvaamaan ryhman
Kiinteytta. Attraktiosuhteiden mé&araa voi lisata tietyn rynman jasenen attraktiivisuus,
talloin attraktio ei kohdistu ryhmé&an, vaan yksittaiseen ryhméan jaseneen.'®
Koheesioon vaikuttaa attraktiosuhteiden liséksi ryhman jasenten suhtautuminen
ryhman rakenteeseen, kuten ryhman normien ja ryhméssa vallitsevien roolien

hyvéksyminen'®!

Edella mainituista syista lisasin sosiometrisen mittauksen loppuun kysymyksia, joiden
vastausten perusteella pystyisin arvioimaan ryhman jasenten attraktiota ryhmaa
kohtaan ja ryhm&n yhdenmukaisuutta lisddvien normien mahdollista esiintymista.

Kysymykset olivat seuraavanlaisia:

1. Onko kurssillanne mielestési hyva yhteishenki?

2. Oletko tyytyvainen, etta olet osa juuri tata kurssia?

3. Olisitko valmis kayttama&n vapaa-aikaasi kurssinne yhteishengen
parantamiseen?

4. Onko kurssinne keskuudessa muodostunut tiettyja kayttaytymissaantoja joita

tulee noudattaa? Millaisia?

%9 Helkama, Rainio 1974, s. 179. Ks. myds Hult 26022, Kosonen 2003, s. 28 ja Muona 2006, s. 71.
180 Helkama, Rainio 1974, s. 172.
181 pennington 2005, s. 83.
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5. Onko kurssillanne mielestasi erityispiirteita jotka erottavat kurssinne muista?

Millaisia?

Naiden kysymysten vastauksia tarkastellaan Iluvussa 5.3.2, jossa kasitellaan

tutkittavien ryhmien kiinteytta.

Seuraavilla sivuilla esitelladn sosiometrisen mittauksen perusteella muodostetut
sosiogrammat, tehtyjen valintojen maarat ja ryhmien saamat koheesioindeksin arvot
kunkin kysymyksen kohdalla. Sosiogrammoissa punaisilla kahdensuuntaisilla nuolilla

kuvataan molemminpuolisia valintoja ja mustilla nuolilla yhdensuuntaisia valintoja.

&

KUVA 5. Sosiogramma ryhmasta A "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?”

seka "Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?”
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Ryhméassa A sosiometrisia tahtia ovat henkilot 3, 7, 11 ja 20. Kaikki nelja ovat
saaneet 10 valintaa. Henkild tunnisteella 4 on ryhmén ainut johon ei ole kohdistunut
yhtdan valintaa. Han ei kuitenkaan ole taysin vetaytynyt ryhmastd, vaan on itse
tehnyt kaksi valintaa henkiloihin 11 ja 12. Valintoja tehtiin yhteensa 119.
Molemminpuolisia valintoja naista oli 42 eli 35 % kaikista valinnoista. Ryhméan

koheesioindeksi saa arvon 0,22.
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KUVA 6. Sosiogramma ryhmasta B "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?”

seka "Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?”
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Ryhmassa B sosiometrisia tahtia ovat henkilot tunnisteilla 7, 10, 14 ja 16. Jokainen

heistd on saanut valintoja 10 tai enemman. Ryhmassa ei ole yhtaan syrjittyd, eika
vetaytynytta henkil6a. Jokainen ryhmén jasen on saanut vahintaan yhden valinnan ja
tehnyt vahintddn yhden valinnan. Lisaksi jokaisella ryhmén jasenelld on vahintaan
yksi molemminpuolinen valinta. Ryhmassa tehtiin valintoja yhteensd 123 ja naista

valinnoista 35 eli 28 % oli molemminpuolisia. Ryhman koheesioindeksi saa arvon

0,20.

C H

KUVA 7. Sosiogramma ryhméasta C "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?”

seka "Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?”

Ryhman sosiometrinen tahti on henkilé tunnisteella 2. Hanet on valinnut 8 henkil6a

eli yli puolet koko ryhmasta. Henkilo tunnisteella 3 ei ole saanut yhtddn valintaa,
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mutta on kuitenkin tehnyt itse nelja valintaa. Ryhmassa tehtiin yhteensa 66

valintaa, joista 21, eli 32 % oli molemminpuolisia. Ryhman koheesioindeksi saa arvon
0,18.
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KUVA 8. Sosiogramma ryhmasta A "Kenen/keiden kanssa haluaisit tyéskennella
samassa ryhmassa?”

Ryhman sosiometrisia tahtia ovat henkildt tunnisteilla 3, 7, 10, 11 ja 14. He kaikki

ovat saaneet valinnan yli puolelta ryhméan jasenista. Eniten valintoja (14) sai kuitenkin
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henkil6 tunnisteella 10. Ryhméan jokainen jasen on tehnyt ja saanut vahintaan kaksi

valintaa. Ryhméssa tehtiin yhteensa 144 valintaa, joista molemminpuolisia oli 36, eli
25 %. Ryhméan koheesioindeksi saa taman kysymyksen kohdalla arvon 0,19.

KUVA 9. Sosiogramma ryhmasta B "Kenen/keiden kanssa haluaisit tyéskennella
samassa ryhmassa?”

Ryhman sosiometrisia tahtia ovat henkil6t tunnisteilla 4, 6, 7 ja 13. Eniten valintoja
(14) sai henkild tunnisteella 6. Ryhman kaikki jasenet ovat saaneet ja tehneet
vahintddn kaksi valintaa. Ryhmassa tehtiin yhteensd 135 valintaa, joista
molemminpuolisia oli 33, eli 24 %. Ryhman koheesioindeksi saa arvon 0,19.



KUVA 10. Sosiogramma ryhméasta C "Kenen/keiden kanssa haluaisit tydéskennella
samassa ryhmassa?”

Ryhman sosiometrisia tahtid ovat henkilot tunnisteilla 2, 4, 9, 10, 12 ja 16. Selkeasti
eniten valintoja (13) sai henkild tunnisteella 4. Yhtdan valintaa ei kohdistunut
henkil6ihin tunnisteilla 3, 5 ja 11. Jokainen heista oli kuitenkin tehnyt vahintdan nelja
valintaa. Ryhmassa tehtiin valintoja yhteensa 80, joista molemminpuolisia oli 18, eli

23 %. Ryhman koheesioindeksi saa arvon 0,15.
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KUVA 11. Sosiogramma ryhmasta A "Kenen/Keiden alaisuudessa haluaisit
tyoskennella?”

Ryhman sosiometrisia tahtia ovat henkil6t tunnisteilla 7, 10, 11 ja 14. Eniten valintoja
(15) sai henkilo tunnisteella 7. Jokainen ryhman jasen sai ja teki vahintdan yhden
valinnan. Valintoja tehtiin yhteensa 115, joista molemminpuolisia oli 15, eli 13 %.

Ryhman koheesioindeksi saa arvon 0,08.
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KUVA 12. Sosiogramma ryhmaésta B "Kenen/Keiden alaisuudessa haluaisit

tydskennella?”

Ryhman sosiometrisia tahtia ovat henkilot tunnisteilla 4, 6 ja 13. Eniten valintoja (16)
kohdistui henkil66n tunnisteella 4. Ryhman jokaiseen jaseneen kohdistui vahintaan
yksi valinta ja jokainen teki vahintd&n yhden valinnan. Ryhmé&ssa tehtiin valintoja
yhteensa 100, joista molemminpuolisia oli 17, eli 17 %. Ryhmé&n koheesioindeksi saa

arvon 0,10.
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KUVA 13. Sosiogramma ryhmaéasta C "Kenen/Keiden alaisuudessa haluaisit
tyoskennella?”

Ryhman sosiometrinen tahti on henkild tunnisteella 4. Haneen kohdistui 12 valintaa.
Henkildihin tunnisteilla 3 ja 5 ei kohdistunut yhtaan valintaa, mutta he kuitenkin itse
tekivat valintoja. Ryhmassa tehtiin yhteensd 50 valintaa, joista 6, eli 12 % ol
molemminpuolisia. Ryhman koheesioindeksi saa arvon 0,05.

5.3 Sosiometrisen mittauksen analysointia
Kaikissa ryhmissa tehtiin eniten valintoja kysymyksien "Kenen/Keiden kanssa

haluaisit tyoskennella samassa ryhmassa?” kohdalla. Véahiten valintoja tehtiin
vastauksissa kysymykseen "Kenen/Keiden alaisuudessa haluaisit tydoskennella?”
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Ryhma A teki kysyttaessa "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?” ja

"Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?” yhteensad 119 valintaa.
Kysyttdessd "Kenen/Keiden kanssa haluaisit tydskennellda samassa ryhmassa?”
valintoja tehtiin yhteensa 144. Naista 144 valinnasta 74 olivat poikkeavia niista
valinnoista, joita ryhman jasenet olivat tehneet ystavyyssuhteita kartoittavassa
kysymyksessa. Poikkeavia valintoja oli tehnyt 18 ryhman jasenta. Toisinpain
vertailtaessa 119 ystavyysvalinnasta 49 oli poikkeavia verrattuna haluun tyéskennella

samassa ryhmassa. Poikkeavia valintoja tdssa vertailussa oli tehnyt 17 henkil6a.

Ystavyyssuhteita ja halua tyoskennella ryhman jasenten alaisuudessa vertailtaessa
ryhma A oli tehnyt vastauksissa kysymyksiin "Kuka/Ketk& kurssillasi ovat parhaita
ystaviasi?” ja “"Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?” 62
poikkeavaa valintaa verrattuna kysymykseen "Kenen/Keiden
kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit tydskennella?”. Poikkeavia valintoja
oli tehnyt 18 ryhman jasenta. Vastauksissa kysymykseen “Kenen/Keiden
kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit tydskennella?” oli 57 poikkeavaa

valintaa 15 henkil6lta verrattuna ystavyysvalintoihin.

Kysymyksessa "Kenen/Keiden kanssa haluaisit tydskennella samassa ryhmassa?”
16 henkilbda ryhmésta A teki yhteensd 53 poikkeavaa valintaa verrattuna
kysymyksessd "Kenen/Keiden kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit
tydskennella?” tehtyihin valintoihin. Kysymyksessa "Kenen/Keiden
kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit tyéskennella?” 10 ryhman A jasenta
oli tehnyt yhteensa 24 valintaa, jotka poikkesivat valinnoista joita he olivat tehneet

kysyttaessa halua tydskennellda samassa ryhmassa.

Ryhmassa B tehtiin kysyttaessa "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?” ja
"Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?” yhteensa 123 valintaa. 13
henkilon valinnoista yhteensd4 35 oli poikkeavia verrattuna kysymykseen
"Kenen/Keiden kanssa haluaisit tyoskennella samassa ryhmassa?” Vastauksissa
kysymykseen "Kenen/Keiden kanssa haluaisit tydskennella samassa ryhméassa?”
tehtiin yhteensad 135 valintaa. 16 henkildd teki yhteensa 46 poikkeavaa valintaa
verrattuna valintoihin, joita he olivat tehneet ystavyyssuhteita Kkartoittavassa

kysymyksessa.
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Ryhman B:n jasenista 17 teki kysymyksesséa "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita

ystaviasi?” ja "Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?” yhteensa 74
poikkeavaa valintaa verrattuna kysymyksessa "Kenen/Keiden
kurssilaisesi/kurssilaistesi  alaisuudessa haluaisit  tydskennella?” tekemiinsa
valintoihin. Kysymyksen “Kenen/Keiden Kkurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa
haluaisit tyoskennella?” kohdalla valintoja oli yhteensa 100, joissa 18 henkiléa ol
valinnut yhteensd 51 kertaa mieluisaksi esimieheksi jonkun, jota ei ollut valinnut

ystavyyssuhteen perusteella.

Kysymyksessa "Kenen/Keiden kanssa haluaisit tydskennella samassa ryhmassa?”
valinnoista 17 henkilon kohdalla yhteensa 57 valintaa kohdistui sellaisiin ryhman
jaseniin, joita ei ollut valittu mieluisiksi esimiehiksi. Toisinpdin tarkasteltaessa
kysymyksen “Kenen/Keiden kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit
tyoskennella?” valinnoista 11 ryhman jasenta oli valinnut yhteensda 19 kertaa
sellaisen henkilon mieluisaksi esimieheksi, jonka kanssa ei kuitenkaan haluaisi

tyoskennellda samassa ryhmassa.

Ryhmassa C tehtiin kysymyksien "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?” ja
"Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?” kohdalla yhteensad 66
valintaa. 11 henkil6d teki poikkeavan valinnan yhteensa 14 kertaa verrattuna
kysymyksen “Kenen/Keiden kanssa haluaisit tydskennellda samassa ryhméssa?”
vastauksiin. Kysymyksessa "Kenen/Keiden kanssa haluaisit tydskennella samassa
ryhmassa?” valintoja tehtiin yhteensa 80, joissa kaikki ryhmén jasenet olivat valinneet
yhteensa 28 kertaa jonkun henkilon mieluisana kokemaansa tyéryhmaéan, mutta ei
kuitenkaan valinnut hanta kysymyksissd "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita

ystaviasi?” ja "Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?”

Kysyttaessd "Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?” ja "Kenen/Keiden
kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aikanasi?” ryhmén C jasenista 15 valitsi yhteenséa 42
kertaa eri henkilon, kuin kysyttdessd “"Kenen/Keiden Kkurssilaisesi/kurssilaistesi
alaisuudessa haluaisit tyoskennella?” Kysymykseen "Kenen/Keiden
kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit tydskennella?” 14 ryhman jasenta
teki yhteenséd 27 eroavaa valintaa verrattuna valintoihin, joita he olivat tehneet
ystavyyssuhteita kartoittavissa kysymyksissd. Esimiesvalintaa kysyttaessa kaikki

ryhman jasenet tekivat yhteensa 50 valintaa.
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Ryhmassa C, 15 henkilda valitsi yhteensa 37 kertaa kysymyksessa "Kenen/Keiden

kanssa haluaisit tyoskennella samassa ryhméassa?” henkilon, jota ei valinnut
mieluisaksi esimieheksi. Mieluisaksi esimieheksi ryhman jasenista 4 valitsi yhteensa
7 kertaa jonkun ryhman jasenen, jota ei kuitenkaan ollut valinnut mieluisaan

tyoryhmaan.

Kaikkien ryhmien kohdalla toistui samankaltaiset valinnat. Tutkimustulosten
perusteella voidaan péaatelld, ettei ainakaan naissa ryhmissa tyoryhmaa valita
pelkastaan ystavyyssuhteiden perusteella. Mieluisaksi esimieheksikin valittiin useasti
henkilo, jota ei ollut valittu kuuluvaksi parhaimpien ystéavien joukkoon. Mielenkiintoista
oli havaita, ettd hyvaksi esimieheksi saatettiin kokea sellainenkin henkild, jonka
kanssa ei kuitenkaan haluttu tydskennella samassa ryhmassa. Saattaa olla, ettei

johtajaa mielletéa osaksi ryhmaa.

5.3.1 Ryhmien sosiometriset tahdet

Ryhman A sosiometriset tdhdet vaihtuivat osittain eri kysymysten vastauksissa.
Henkilot tunnisteilla 7 ja 11 saivat yli puolelta ryhman jasenistd valinnan joka
kysymyksen kohdalla. Ryhman jasenista 3, 10 ja 14 kuuluivat ryhm&n sosiometrisiin
tahtiin kahden kysymyksen kohdalla. Ainoastaan henkilé 20 oli ryhman sosiometrinen

tahti vain ystavyyssuhteita mittaavan kysymyksen kohdalla.

Ryhmassa B oli havaittavissa enemman vaihtelua. Sosiometrisistd tahdista
ainoastaan henkil6t 4, 6, 7 ja 13 saivat yli puolelta rynman jasenista valinnan kahden
kysymyksen kohdalla. Kukaan ryhman jasenistd ei saanut yli puolelta valintoja
kaikkien kysymysten kohdalla. Henkildihin 10, 14 ja 16 kohdistui paljon valintoja
ystavyyssuhteita mittaavassa kysymyksessd, mutta heidan alaisuudessaan halusi
tydskennella vain 1-2 ryhman jasenista. Kukaan eniten ystavyysvalintoja saaneista ei
ollut sosiometrinen tahti kun kysyttiin halua tyéskennella heiddn alaisuudessaan.
Suurimmat yhtalaisyydet sosiometrisissa tahdissa olivat kysymyksien "Kenen/keiden
kanssa haluaisit tydskennella samassa ryhmassa?” ja "Kenen/keiden alaisuudessa
haluaisit tyoskennella?” valilla. Henkilot 4, 6 ja 13 olivat sosiometristen téhtien
joukossa molempien kysymysten kohdalla. Henkilé tunnisteella 7 sai eniten
ystavyysvalintoja ja yli puolet ryhmastd halusi tydoskennella hanen kanssaan
samassa ryhmassa, mutta esimiesvalintoja tehtdessa han ei endd noussut

sosiometriseksi tahdeksi.
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Ryhmassa C tehtiin jokaisen kysymyksen kohdalla vihemman valintoja suhteessa

ryhman jdsenmaaraan kuin kahdessa muussa ryhmassa. Ystavyysvalinnoissa eniten
valintoja saaneiden valilla erot olivat hyvin pienet. Sosiometriseksi tdhdeksi ainoana
yli puolet mahdollisista valinnoista saaneena nousi henkil6 tunnisteella 2. Halua
tyoskennelld samassa ryhmassa mittaavassa kysymyksessa sosiometrisiksi tahdiksi
nousivat 2, 4, 9, 10, 12 ja 16. Henkilo tunnisteella 4 sai selkedasti eniten valintoja seka
halua tyoskennella samassa ryhméssa ettd halua tyoskennella ryhmén jasenten

alaisuudessa mittaavissa kysymyksissa.

5.3.2 Ryhmien kiinteyden arviointia

Koheesioindeksille ei ole maaritetty muita raja-arvoja kuin minimiarvo 0 ja
maksimiarvo 1. Naiden arvojen valiltA on vaikea asettaa rajaa kiintedlle ja
hajanaiselle ryhmalle. Muona tarkasteli pro gradu-tutkielmassaan omassaan ja
aikaisemmissa tutkimuksissa tehtyjen sosiometristen mittauksien tuloksia.'®? Pelkkien
koheesioindeksien mukaan hankaan ei paatynyt tulokseen siitd, oliko tutkittavat
ryhmat kiinteitd vai hajanaisia. Koheesioindeksien lisdksi Muona kaytti haastatteluja

tukemaan arvioitaan tutkittavien ryhmien kiinteydesta.

Muonan tutkimuksessa tutkittavien perusyksikdiden palkatun henkildkunnan
koheesioindeksit olivat toisessa yksikossa 0.12 ja toisessa 0.18. Kysyttaessa kenet
valitsisit tyopariksesi, yksikdiden koheesioindekseiksi méaritettiin 0.06 ja 0.21. Tassa
kysymyksessa valintojen maaréa oli rajoitettu kolmeen, joten tama on otettava
huomioon vertailtaessa koheesioindekseja Muonan ja oman tutkimukseni kesken.

Hultin varusmiehille tekemé&ssa mittauksessa tutkittavien ryhmien koheesioindeksit®®
olivat valiltd 0.1 — 0.33. Tutkittavien ryhmien kiinteyden arvioinnissa kiinnitettiin
huomiota kiinteyteen joukkuetasolla sekéd ryhmien kesken. Yhden ryhmén havaittiin

koheesioindeksin osalta olevan selkeasti muita ryhmia kiinteampi.***

Kosonen esitti tutkimuksessaan, Suomalaisen rauhanturvajoukon pienryhmékiinteys
Kosovossa vuonna 2000, sosiometrisen mittauksen tulokset yhden joukkueen osalta.

Tassa joukkueessa sen ryhmien koheesioindeksit olivat ensimmaisesséa huhtikuussa

1°2 Muona 2006, s. 85.

183 Hult 2002, s.56 puhutaan koheesioindeksin sijgtteysindeksista. Kaytanndssa talla tarkoitetsamaa
asiaa ja kaytettavat laskukaavat indeksien maigsta ovat olleet samat kaikissa tutkimuksissa.

164 Hult 2002, s. 56.
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tehdyssa mittauksessa valilta 0.02 — 0.11 ja elokuussa valilta 0.02 — 0.6.*°°

Ryhmien kiinteyden arviointia oli tdssa tutkimuksessa taydennetty osallistuvan

havainnoinnin keinoin.

Saariston varusmiehille tekemasséa sosiometrisessa mittauksessa koheesioindeksit
ryhmien valilla sijoittuivat valille 0.04 — 0.38 (pl. yksi tulenjohtoryhmé, joka sai
henkilostovajeen vuoksi koheesioindeksikseen 1). Jaosten valilla jaosten kaikkien
ryhmien keskiarvojen vastaavat indeksit olivat valilta 0.09 — 0.41 (0.41:n keskiarvoon

oli huomioitu tulenjohtoryhma, joka sai koheesioindeksikseen 1).*%

Verrattaessa naitd koheesioindeksien arvoja tutkimieni ryhmien vastaaviin arvoihin
on huomioitava, ettd aikaisemmissa tutkimuksissa tutkittavien ryhmien koot ovat
huomattavasti pienemmat, kuin tassa tutkimuksessa. Kandidaatin tutkielmassani,
Ryhma koulutusalusymparistéssa, tein vastaavanlaisen sosiometrisen mittauksen
kuuden ja seitseman henkilén vahvuisille ryhmille. Talldin koheesioindeksiksi toiselle
ryhmalle tuli 0.33 ja toiselle 0.43.**" Pienemmissa ryhmissa yhden henkilon tekemét

valinnat vaikuttavat enemman koheesioindeksin lopputulokseen.

Tutkimieni ryhmien koheesioindeksit ystavyyssuhteita mittaavan kysymyksen
kohdalla sijoittuivat vélille 0.18 — 0.22. Mikaan kolmesta tutkittavasta ryhmasta ei
erottunut erityisen kiintednd tai hajanaisena. Muonan tekemassa mittauksessa
kysymykseen, kenet valitsisit tyopariksesi, verrattavissa olevan kysymyksen,
kenen/keiden kanssa haluaisit tyoskennella samassa ryhmassa, kohdalla
koheesioindeksit olivat valiltd 0.15 — 0.19. Muonan mittauksessa vastaavat indeksit
olivat 0.06 ja 0.21.

Tutkittavien ryhmien kiinteyden arvioinnin tueksi tein luvussa 5.2 esitellyn kyselyn
ryhman attraktiivisuudesta. Vastausten perusteella ryhman A kaikki jasenet kokivat
yhteishengen ryhmassa hyvéksi ja tunsivat tyytyvaisyyttd kuuluessaan juuri tdhan
ryhmaan. Lahes kaikki olivat valmiita kayttamaan vapaa-aikaansa yhteishengen
parantamiseen. Poikkeavissa vastauksissakin mainittin vastaajien olevan valmiita
kayttamaan yhteishengen parantamiseen vapaa-aikaansa tarvittaessa. Ryhmén
sisélla ei yleisesti koettu syntyneen erityisida kayttaytymissaantoja, joita tulisi

noudattaa. Osassa  vastauksista  kuitenkin mainittiin, ettd  yhteiset

185 Kosonen 2003, s. 56 ja 70.
1% Saaristo 2000, s. 102.
167 pasi Hokkanen: Ryhmé koulutusalusympéristdssa, KIRKandidaatin tutkielma 2007, s. 26-27.
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kayttaytymissddnnot pohjautuvat oppilaitoksen maarittdmiin sdantéihin, ryhméssa

tuetaan toisia ja tiettyjen ryhmén jasenten mielipiteitd kuunnellaan herkemmin kuin
muiden. Vastauksessa ei kuitenkaan mainittu naita henkiloita nimeltd. Ryhman
muista ryhmista erottavia erityispiirteita kysyttaessa lahes kaikki vastaajat kokivat,
ettd hyva yhteishenki erotti heidat muista. Kaikissa vastauksissa, joissa vertailtiin
omaa ryhmaa muihin, korostettin oman ryhman paremmuutta usein viela ilman

selkeitd perusteluja.

Ryhmassa B kaikki ryhman jasenet pitivat heidan yhteishenkea hyvana ja olivat
tyytyvaisia kuulumisestaan kyseiseen ryhmaan. Muutama vastaajista ei ollut valmis
kayttamaan enempdaa vapaa-aikaansa yhteishengen parantamiseen kuin nykyisin
kaytti. Kaikki kuitenkin olivat valmiita sitd kayttdmaan. Ryhmalle oli vastausten
perusteella muodostunut leikkimielinen rangaistuskeino ryhman mielestd tyhmien
juttujen kertojille. Jos suurin osa kurssista oli sitd mieltd, ettd kerrottu juttu taytti
esimerkiksi huonon vitsin kriteerit, sai jutun kertoja lyonnin olkapaahansa. Tassakin

ryhmassa ryhméan yhteishenki koettiin paremmaksi kuin muissa ryhmissa.

Ryhman C jasenistad kaikki pitivat ryhman yhteishenked hyvana. Ryhman jasenet
olivat myos tyytyvaisid kuulumisestaan juuri tdhan ryhmaan ryhman sisalla
syntyneisiin sosiaalisiin suhteisiin vedoten, mutta useat eivat olleet tyytyvaisia
ryhmasta riippumattomiin tekijoihin, kuten opintojen toteutukseen. Useat ryhman
jasenet olivat valmiita kayttdm&an vapaa-aikaansa yhteishengen parantamiseen.
Jotkut kuitenkin kokivat, ettei siihen ollut tarvetta ja osa vastaajista oli valmiita, jos

muut aikataulut mahdollistaisivat sen.

Ryhman keskuudessa syntyneiksi kayttaytymissaanndiksi arveltiin ryhmén tarpeiden
asettamista yksilon tarpeiden edelle. Erds ryhmé&n jasenistd arveli ryhméssa
syntyneen joitain piilonormeja, mutta ei kyennyt nimedmaan tai erittelemaan niita
tarkemmin. Useissa vastauksissa arveltin ryhman kayttaytymissaannoksi
muodostuneen vastuun siirtdminen yhdelle ryhman jasenelle. Taman Kkoettiin
johtuvan siita, ettd kyseiselle henkilolle oli annettu paljon vastuuta ryhman
ulkopuolelta samaan aikaan kun muille ryhméan jasenille ei ollut tarjottu
mahdollisuutta vastuun kantamiseen. Ryhman erityispiirteeksi kuvailtiin tassakin

ryhmassa hyvaa yhteishenkea.
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Kyselyyn saatuja vastauksia voidaan tarkastella esimerkiksi sosiaalisen identiteetin

teorian ja viiteryhmé&n n&kdkulmasta. Sosiaalisen identiteetin teorian mukaan osa
ihmisen identiteetistd rakentuu ryhmajasenyyksien ja sosiaalisten roolien kautta (s.
23). Halu muodostaa myonteinen mindkuva saa ihmisen ndkem&an ryhman johon
han kuuluu my6s myodnteisend. Jokaisessa ryhméssda oman ryhman yhteishenki
nahtiin paremmaksi kuin muissa ryhmissa (ryhmien tekema vertailu ei perustunut
pelkastadan kolmeen tutkittavaan ryhmaan, vaan myo6s muihin eri puolustushaaroissa
opiskeleviin  kadettikursseihin). Nakemyksille ei wusein esitetty mink&éanlaisia

perusteluja.

Yhdessa ryhmassd muutamassa vastauksessa vastaajat toivoivat kuuluvansa
toiseen tutkittavista ryhmista koulutuksellisista syistd. Naiden henkildiden voidaan

katsoa verranneen omia arvostuksiaan johonkin viiteryhmaan (s. 24).

Jos ryhmien tekemia ystavyysvalintoja tarkastellaan ryhm&n muodostumisen
nakokulmasta, voidaan havaita, ettd ryhmisséa A ja B vallitsee viela ainakin osittain
Scheinin esittdméa ryhman kehityksen toinen vaihe, jossa muutamille ryhman jasenille
on jaanyt todellisuutta positiivisempi kuva siita, kuinka paljon ryhman jasenet pitavat
toisistaan (s.12). Osa ryhman jasenista oli tehnyt huomattavan suuren maaran

valintoja.

5.4 Kysely johtamisesta

Sosiometrisen mittauksen lisaksi teetin kolmelle merikadettikurssille kyselyn
johtamisesta. Kyselyn tarkoituksena oli saada tietoa kadettien Kkasityksista

johtamisesta ja vertaisjohtamisessa korostuvista asioista.

Kyselyssa oli viisi kysymystd. Kolmella ensimmaisella kysymyksella pyrin
selvittdméaan yleisesti kadettien ajatuksia johtajasta ja johtamisesta. Tavoitteenani ei
ollut saada muodostettua piirreluetteloa hyvan johtajan ominaisuuksista, vaan
erotella vastauksista tehtdva- ja ihmissuhdepainottuneet vastaukset. Kysymykset

olivat seuraavanlaisia:

1. Mika johtamisessa on mielestasi tarkeinta?
2. Millainen on mielestési hyva johtaja?
3. Mika seuraavista johtamistavoista toimii mielestasi parhaiten?
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a. Keskusteleva, sovitaan yhdessa miten annetut tehtavéat hoidetaan.

b. Valvova, tukea antava ja ohjaava, johtaja antaa riittavan tarkat ohjeet
tehtavan suorittamisesta ja valvoo, ettd tehtava tulee todella
suoritetuksi.

c. Johtajaa ei oikeastaan tarvita itse toteutuksessa, riittda kun han kertoo

todella selkeasti tehtavan ja tavoitteen.

Kolmannen kysymyksen vastausvaihtoehdot perustuivat kuvauksiin

demokraattisesta, kontrolloivasta ja passiivisesta johtajasta.®®

Kahdella viimeisella kysymyksella pyrin selvittamaan nimenomaan kyseisen kurssin
vertaisjohtamisessa korostuvat johtamisen osa-alueet aikaisemmin esitetyn jaon

mukaan.

4. Korostuuko jokin/jotkin aikaisemmissa vastauksissa esiin tulleista asioista
kurssinne vertaisjohtamisessa? Mika/Mitka?
5. Korostuuko jokin/jotkin aikaisemmissa vastauksissa esiin tulleista asioista

linjanne vertaisjohtamisessa? Mika/Mitk&?

5.4.1 Ryhma A

Useissa vastauksissa ensimmaiseen kysymykseen korostettiin tehtavan suorittamista
ja tavoitteen saavuttamista. Myos johtajan nayttdama esimerkki, alaisten vahvuuksien
tunteminen ja ammattitaito koettiin johtamisessa tarkeaksi. Vastauksista voi paatella,
ettd johtaminen koettiin tehtdvéakeskeiseksi. Johtajan ihmissuhdesuuntautuneisiin

rooleihin liittyvia vastauksia oli suhteellisen vahan.

Toiseen kysymykseen saaduissa vastauksissa korostui johtajan paatoksentekokyky.
Tamankin kysymyksen vastauksissa painotettin myos johtajan esimerkkia. Yleisesti
hyvaa johtajaa  kuvailtaessa  vastauksissa l0ytyi ~enemmdan  johtajan
ihmissuhdesuuntautuneisiin rooleihin liittyvid ulottuvuuksia. Useissa vastauksissa
mainittin - hyvan johtajan olevan motivointikykyinen, kannustava, alaisiaan

kuunteleva, mukautumiskykyinen, alaisistaan huolehtiva ja itseaan kehittava.

168 Juuti 1989, s. 165-166.
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Johtaminen toimintana nahtiin ensimmaisen kysymyksen vastausten perusteella

enemman tehtdvan suorittamiseen liittyvaksi tavoitteelliseksi toiminnaksi, kuin
johdettavan ryhman ihmissuhteita yllapitdvaksi. Kuitenkin  hyvan johtajan
ominaisuuksia lueteltaessa ihmissuhteiden merkitys korostui. Tasta voidaan paatella,
ettd vastaajat pitavat tarkeind johtajan ja johdettavien vélisia ihmissuhteita, mutta
johtamisessa vuorovaikutuksellisena toimintana tarkeintd on annetun tehtavan

toteuttaminen ja tavoitteiden saavuttaminen.

Kolmanteen kysymykseen l|ahes kaikki vastaajat vastasivat vaihtoehdon b,
kontrolloivaa johtamista pidettiin johtamistavoista toimivimpana. Vastauksiin saattaa
vaikuttaa se, etta ryhma oli ollut yhdessa vasta reilun kolme kuukautta, kun kysely

suoritettiin.

Ryhman vertaisjohtamisessa koettiin korostuvan vertaisten mielipiteiden kuuntelu ja
asioista yhdessa sopiminen. Vastausten perusteella vertaisjohtajalta vaaditaan myo6s
paatoksentekokykya, vaikka paatdos ei miellyttaisikddn kaikkia ryhmén jasenia.
Useissa vastauksissa painotettiin vertaisjohtajan organisointikykya ja tehtavien

tasapuolista jakamista ryhman jasenten kesken.

5.4.2 Ryhméa B

Useissa vastauksissa ensimmaiseen kysymykseen mainittiin tulosten saavuttaminen,
alaisten sitouttaminen tavoitteisiin, kyky hyddyntaa alaisten vahvuuksia ja alaisten
huomioiminen. Taman ryhman vastauksissa tehtava- ja ihmissuhdepainottuneet
vastaukset eivat jakaantuneet yhtad selkeésti joko johtajan ominaisuuksiin tai
johtamiseen toimintana, mutta samankaltainen painotus vastauksissa ol

havaittavissa kuin ryhméssa A.

Hyvad johtajaa kuvattiin useissa vastauksissa ammattitaitoiseksi, esimerkkia
nayttavaksi, alaisiaan kuuntelevaksi, vastuuntuntoiseksi ja helposti lahestyttavaksi.
Johtajalle koettiin tarkeaksi myos kyky asettua alaisen asemaan, ihmistuntemus,
rauhallisuus, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Yksittaisissa vastauksissa
mainittiin paamaaratietoisuus, tuloshakuisuus, vaativuus, motivointitaidot, selkea

tapa kaskea ja ohjeistaa seka perustellut paatokset.



60
Ryhmaan A verrattuna kolmannen kysymyksen vastauksissa oli enemman

hajontaa. Yli puolet vastaajista oli sitd mielta, ettd vaihtoehdossa b kuvailtu
johtamistapa toimii parhaiten, viisi vastaajaa koki demokraattisen johtamistavan
toimivammaksi ja yksi vastaaja piti passiivista johtamistapaa parhaana. Kahdessa
vastauksessa valittiin kaikki kolme vaihtoehtoa ja vastauspaperiin oli perusteltu
vastausta johtamisen tilannesidonnaisuudella. Johtamistavan valintaa ohjasi heidan

mielesta annettu tehtava ja tilanne.

Vertaisjohtamisessa korostuvista asioista eniten mainintoja sai keskusteleva
johtamistapa. Useissa vastauksissa mainittin myds tehtavien tasapuolinen
jakaminen, vertaisten tunteminen sekd luotettavuus ja Iluottamus. Yhdessa
vastauksessa oli pohdittu my6s sita, etta ryhmén sisalla ns. "hyvéan jatkan” asemassa
oleville johtaminen on helpompaa. Heikommassa asemassa olevien johtamistapaa
haastettin vastaajan mukaan helpommin. Vertaisjohtaminen koettiin yleisesti

samanlaiseksi seka kurssin etta eri opintolinjojen valilla.

5.4.3 Ryhma C

Ryhmassa C vastaukset erosivat paljon toisistaan. Ensimmaisen kysymyksen
vastauksissa mainittin - muutaman kerran esimerkin nayttaminen, ammattitaito,
alaisista huolehtiminen, oikeudenmukaisuus, tehtdvan tayttaminen, selkea tapa
kasked, luottamus alaisiin, tehtavan tayttaminen, alaisista huolehtiminen ja alaisten

tunteminen.

Toisen kysymyksen vastauksissa korostuivat hyvin samansuuntaiset vastaukset.
Muutamissa vastauksissa tuli esiin oikeudenmukaisuus, ammattitaito, kyky suorittaa

tehtava tehokkaasti, alaisten tunteminen, luotettavuus, vaativuus ja tilannetaju.

Kolmanteen kysymykseen yli puolet vastaajista oli tassakin ryhmassa valinnut
vastauksekseen vaihtoehdon b, kolme vastaajaa oli valinnut vaihtoehdon a ja nelja
piti toimivimpana passiivista johtamistapaa, jossa johtajan rooli korostuu vain
tehtdvanannossa ja ennakko-ohjeistuksessa. Useissa vastauksissa mainittiin

johtamisen olevan tilannesidonnaista ja vastausvaihtoehdoista oli valittu kaikki kolme.

Tassédkin  ryhmassa koettiin  vertaisjohtamisessa korostuvan keskusteleva
johtamistapa, jossa asioiden hoitamisesta sovitaan yhdessd. Vastauksissa
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korostettin - myds avoimuuden, delegoinnin ja organisoinnin  merkitysta.

Vertaisjohtaminen koettiin olevan enemman asioiden valmistelua ja jarjestelyd kuin
vuorovaikutuksellista toimintaa. Vertaisjohtamisen néhtiin vaativan myds enemman
tyota ja tuottavan enemman vaivaa kuin johtamisen sellaisessa ryhméassa, missa

johtajan asema on selkeasti maaritelty.

5.4.4 Sosiometristen tahtien vastaukset

Ryhmassa A halua tydskennella ryhman jasenten alaisuudessa mittaavassa
kyselyssa eniten valintoja saivat henkilot tunnisteilla 7, 10, 11 ja 14. Heidan
vastausten perusteella johtamisessa koettiin térkedksi tehtdvan suorittaminen,
alaisten vahvuuksien tunteminen, oma esimerkki, itsetuntemus ja molemminpuolinen
luottamus. Tehtavan suorittaminen ja annettujen tavoitteiden saavuttaminen mainittiin

jokaisen neljan vastauksissa.

Hyvaa johtajaa kuvailtin esimerkkida nayttavaksi, kykenevaksi tekemaan nopeita
paatoksia, motivoivaksi, rauhalliseksi, oikeudenmukaiseksi, itseaan kehittavaksi,

oma-aloitteiseksi, alaisistaan huolehtivaksi ja epaitsekkaaksi.

Vertaisjohtamisessa vastaajien mielestd korostui esimerkin nayttdminen, oma-
aloitteisuus, muiden mielipiteiden kuunteleminen, toisten tukeminen, tiedon
jakaminen, rauhallisuus ja oikeudenmukaisuus. Vertaisjohtamisessa auktoriteetin
koettiin syntyvan silloin kun ei itse toiminut johtamistehtdvassa. Hyvana alaisena

toimineen henkilén oli helpompaa toimia myods johtajana.

Kaikki eniten valintoja saaneet valitsivat toimivimmaksi johtamistavaksi kontrolloivan

tavan johtaa.

Ryhmassa B useimmat ryhmén jasenista halusivat tydoskennellda henkildiden 4, 6 ja
13 alaisuudessa. Ensimmadisen kysymyksen vastauksissa nama henkilot pitivat
tarkeind  selkeyttd, paamaaratietoisuutta, luotettavuutta, oma-aloitteisuutta,
rauhallisuutta, sitouttamista tavoitteisiin, tilannetajua, paatoksentekokykya ja alaisten

tuntemista.

Hyvad johtajaa he kuvailivat ammattitaitoiseksi, esimerkilliseksi, vaativaksi,

oikeudenmukaiseksi, tehtavdnsa tuntevaksi ja siihen sitoutuneeksi, alaisiaan
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kuuntelevaksi ja tukevaksi, perusteltuja paatoksia tekevaksi ja selkeita kéaskyja

seka ohjeita antavaksi.

Vertaisjohtamisessa heidan mielesta korostui keskusteleva johtamistapa, esimerkin

nayttaminen, oikeudenmukaisuus, luottamus alaisiin ja alaisten tunteminen.

Yksi heistd piti demokraattista johtamistapaa toimivimpana ja kaksi kontrolloivaa

johtamistapaa.

Ryhméssa C yli puolet ryhman jasenistad halusi tyéskennella henkilon tunnisteella 4
alaisuudessa. Johtamisessa han piti tarkednd johdettavien huomioimista,

ammattitaitoa, varmuutta ja esimerkin nayttamista.

Hyvan johtajan ominaisuuksiin kuului vastaajan mukaan itsetuntemus, halu kehittya

ja kyky toimia myos itse alaisena.

Vertaisjohtamisessa hanen mielestdan korostui alaisten mielipiteiden kuunteleminen,
eikd han kokenut vertaisjohtamista pelkastaan asioiden johtamiseksi, vaan korosti
myOs vuorovaikutuksen merkitystd. Toimivimpana johtamistapana han piti

vaihtoehtoa b.
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6 JOHTOPAATOKSET

Ryhmajasenyys vaikuttaa ryhman johtamiseen ainakin ryhman normirakenteen,
ryhmassa esiintyvien roolien, ryhman valtarakenteen, vuorovaikutusrakenteen ja

ryhman kiinteyden kautta.

Kiinteissd ryhmissa ryhméanormien noudattamista saatetaan valvoa tarkasti ja
ryhmanormit voivat maarittdd ryhman jasenen toimintaa enemman, kuin ryhman

johtajan antamat kaskyt tai ohjeistukset.

Ryhmassa vallitsee aina jonkinlainen roolirakenne. Jos johtaja koetaan osaksi
ryhmaa, hanelle saattaa muodostua ryhmassa muitakin rooleja johtajan roolin lisaksi.
Jos johtajan asema ryhmassé on selked, roolienvalista ristiriitaa ei valttamatta synny.
Kadettiryhmissa johtajan asema ei aina kuitenkaan ole selke&. Tall6in roolienvélisen

ristiriidan syntymisen mahdollisuus kasvaa.

Ryhman jasenten status ryhmassa maarittdd usein myos henkilon valtaa ryhmaa
kohtaan. Korkean statuksen omaavat ryhman jasenet saattavat vaikuttaa johtajaan
ryhmassa positiivisesti tai negatiivisesti. Heille saattaa muodostua myos epavirallisen

johtajan asema ryhmassa, vaikka virallinen johtaja olisi maaratty.

Vuorovaikutusrakenteen on todettu noudattelevan usein ryhmén attraktiosuhteita.
Mikéali johtajaa ei koeta attraktiiviseksi, hanen saattaa olla vaikea muodostaa

vuorovaikutussuhteita ryhman jasenten kanssa.

Kadeteista muodostetuissa ryhmissa ryhmanormit, ryhman valtarakenne, ryhman
roolirakenne ja ryhmén jasenten valiset attraktiosuhteet luultavasti ohjaavat johtaja-
asemaan asetetun kadetin toimintaa. Tata kuvastaa tutkittavista ryhmista keratyssa
aineistossa esiintyneet seuraavanlaiset vastaukset pohdittaessa oman kurssin

vertaisjohtamista:

"Pessimistinen nakittaja saa nopeasti muut kurssilaiset vihamiehikseen”

"Meidéan kurssilla yksi henkild hoitaa kaiken vertaisjohtamisen”
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"Ehk&pa voidaan sanoa, ettd ns. "hyvat jatkat” tai vastaavaa arvostusta nauttivat

ovat edullisessa asemassa vertaisjohtamisessa ja heidan on helpompaa olla
johtajana. Heikommat persoonat tai vAhemman pidetyt jadvat vahvempien jalkoihin
tai ainakin heidan osaltaan vertaisjohtaminen on vaikeampaa ja heidan johtajuuttaan
saatetaan haastaa”

"Vertaisjohtaminen on kuitenkin enemman porukassa puuhastelemista, siind on
enemman haastetta kuin selkedssa esimies — alainen johtamisessa.
Vertaisjohtamisen haasteena on saada itselleen se auktoriteetti, mita tarvitaan

ongelmatilanteissa.”

"Henkilokohtaisten suhteiden ei ole annettu vaikuttaa johtamistoimintaan, joskin
johtajat helposti nimeavat omia kavereitaan vastuuhenkildiksi useimmin, Kkuin

sellaisia joiden kanssa ovat harvemmin tekemisissa.”

Kadettien ka&sityksissd johtamisesta korostui tutkimusaineiston perusteella
tehtavakeskeisyys. Johtaminen nahtiin kaikissa ryhmissa paaasiassa tehtavan
tavoitteisiin ~ sitoutuneeksi. Hyvaa johtajaa kuvailtaessa korostui johtajan
ihmissuhdesuuntautuneet tehtavat. Tastd voidaan paatelld, ettd tutkimuksen
kohteena olevien ryhmien jasenten mielesta johtajan ihmissuhdekeskeiset tehtavat
vaikuttavat ikdan kuin johtamisen taustalla, eivatkd ne korostu ryhmaélle annettua

tehtavaa suoritettaessa.

Ryhmajasenyyden vaikutuksista kadettien kasitykseen johtajasta ja johtamisesta on
vaikea antaa suoraa vastausta tutkimusaineiston perusteella. Ryhméan kiinteydella
saattaa olla vaikutusta siihen, ettd kadettien kasityksissd johtamisesta korostui
tehtavakeskeisyys. Hajanaisemmissa ryhmissa johtajan

ihmissuhdesuuntautuneisuus olisi voinut korostua enemman.

Tutkimusaineiston  perusteella vertaisista koostuvassa ryhméassa korostui
demokraattinen johtamistyyli, jossa ryhm&n saamien tehtavien suorittamisesta
keskustellaan yhdessad ryhman jasenten kesken. Taméan perusteella voi tehda
johtopaatdksen, ettd tutkittavissa ryhmissa johtajan rooliin kohdistuu odotuksia
muiden ryhman jasenten mielipiteiden huomioimisesta paatdoksenteossa. Aineiston
perusteella tama koettiin kuitenkin vertaisjohtamisen erityispiirteeksi, eika sen
perusteella voi paatelld ryhman jasenten toteuttavan samankaltaista johtamistapaa



65
muissa ryhmissa. Vastausten perusteella toimivimpana johtamistapana vertaisista

koostuvan ryhmén ulkopuolella kuitenkin pidettin valvovaa, tukea antavaa ja
ohjaavaa johtamistapaa, jossa johtaja antaa riittavan tarkat ohjeet tehtavan

suorittamisesta ja valvoo, etta tehtava tulee suoritettua.
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7 POHDINTA JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tutkimusprosessi oli mielestéani haastava. Haastavimmaksi koin tutkimusprosessin
kuvaamisen tutkimusraportissa. Jokaisen Kirjoituspaivan pdaatteeksi jouduin
kysymaan itseltani, ettd olenko varmasti kirjoittanut ylos kaiken oleellisen siitd mita

haluan sanoa.

Tamankaltaisen tutkimusaiheen syvéllinen tarkastelu vaatisi mielestadni muidenkin
kuin tutkielmassani kayttdmieni tutkimusmenetelmien kayttéa. Taman tutkielman
perusteella voisi lahtea havainnoimaan ryhmien toimintaa todetakseen, toimivatko
tutkittavat henkilot todella kuten he ovat sanoneet. Ryhmien normi- ja
roolirakenteiden tutkiminen vaatisi ehdottomasti tuekseen havainnointia ryhman

toiminnasta.

Tutkimusprosessin aikana minulla oli mahdollisuus harjaantua sosiometrisen
mittauksen ja kyselyn kaytdssa tutkimusmenetelmina. Sosiometrisen mittauksen
avulla saatu aineisto tuo mielestani tyolleni lisdarvoa muutenkin kuin valittujen
tutkimusongelmien valossa. Kerétty aineisto on verrattavissa Puolustusvoimissa

aikaisemmin tehtyjen sosiometristen mittausten kanssa.

Tutkimusprosessissani  kaytin  mielestani liikaa aikaa tutkimusmenetelmien
pohtimiseen. Jos olisin suorittanut sosiometrisen mittauksen aikaisemmin, olisin
luultavasti pystynyt muotoilemaan kyselyni kysymykset paremmin. Tallakin aineistolla
paasin mielestani asettamaani tavoitteeseen, mutta erilaisilla kysymyksilla olisin
saattanut kyetd arvioimaan kadettien kokemuksia vertaisista koostuvan ryhman

johtamisen vaikutuksista henkilokohtaiseen johtajana kehittymiseen.

Tutkimuksen luotettavuutta olen pyrkinyt arvioimaan mittaustulosten toistettavuuden
ja tutkimusmenetelmien patevyyden kautta. Samankaltaiset vastaukset kaikissa
ryhmissa kertovat siitd, ettd saadut tulokset eivat ole sattumanvaraisia. Tulosten
yleistdminen koskemaan muitakin, kuin tutkittavia ryhmi& on kuitenkin kyseenalaista,
koska jokaiseen ryhmaan vaikuttaa ryhman toimintaymparistd. Jonkinasteinen
yleistdminen on kuitenkin mahdollista esimerkiksi muihin

Maanpuolustuskorkeakoulussa opiskeleviin kadettikursseihin.
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Kyselytilanteet pyrin pitdamaan samanlaisina kaikkien ryhmien kohdalla. Annoin

kaikille ryhmille kyselytilaisuuden aluksi samanlaisen ohjeistuksen ja pyrin pitamaan
oman kayttaytymiseni samanlaisena, vaikka suhteeni tutkittaviin ryhmiin ja ryhmien
jaseniin on muodostunut erilaiseksi riippuen siitd, kuinka paljon olen viettanyt aikaa

kyseisten henkildiden kanssa opiskelun aikana.

Ennen ensimmaistd kyselyd testasin  kyselylomakkeen toimivuuden ja
ymmarrettavyyden tutkittaviin ryhmiin kuulumattomalla henkil6lla. Tama koetilanne
vahvisti kyselylomakkeen ymmarrettavyyden. Tutkimusmenetelmilla keratty aineisto
vastasi ennakkokasityksidni saatavasta aineistosta. Aineistoon tutustumisen jalkeen
totesin vastaajien kasittdneen esittamani kysymykset siten, kuin olin ne tarkoittanut.

Tutkimuksessa kaytetyn kyselyn avoimien kysymysten vastausten analysoinnissa eri
menetelmilla on mahdollista saada erilaisia tuloksia. Tarkastelemalla vastauksia
johtajan tehtavékeskisyyden ja ihmissuhdekeskisyyden nakokulmasta uskon
muidenkin tutkijoiden paatyvan samanlaisiin tuloksiin. Tutkimusaineisto mahdollistaisi

muunlaistenkin analysointimenetelmien kayton.

Tutkimusprosessin edetessd mieleeni tuli useita jatkotutkimusaiheita. Pelkastaan
sosiometrisella mittauksella saatua aineistoa olisi voinut kasitella useiden eri
tutkimusongelmien nakodkulmasta. Ryhmajdsenyyden vaikutuksia johtajuuden
kehittamiseen olisi mielenkiintoista tarkastella oppimisen n&kdkulmasta. Minua
kiinnostaisi myds tarkastella kadettien opiskeluaikana saamien johtamiskokemusten
vaikutusta johtamiseen tydelamassa. Kuitenkin Kkaikista mielenkiintoisimpana
jatkotutkimusaiheena pidan sosiometristen menetelmien hyddyntamista esimerkiksi
varusmiesten johtajakoulutuksessa. Alaisten tunteminen yksildind on tarkeda, mutta
johtajan tulee tuntea myds johtamansa ryhma. Sosiometrisilla menetelmilla ryhméssa
vallitsevia rakenteita voisi tehdd nakyviksi ja johtajat saisivat arvokasta lisatietoa

omien havaintojensa tueksi.

Tutkimusprosessi vahvisti kasitystani siitd, ettd johtaminen saa erilaisia painotuksia
johdettavasta ryhmasta riippuen. Johtajuuden kehittdmisessa on alaisten yksil6llisen
kohtaamisen lisaksi otettava huomioon myds johdettavan ryhméan yksil6llinen

kohtaaminen.
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman

SOSIOMATRIISIT RYHMASTA A

LITE 1

1/3

72

1. Kuka/Ketka Kkurssillasi ovat parhaita ystaviasi?/Kenen/Keiden kanssa viihdyt

parhaiten vapaa-aikanasi?

3 7 9 1011 (12|13 /14|15|16 |17 |18 |19 | 20 | Valinnat
1 X X 3
2 X X X X X 6
3 X X X 5
4 X | X 2
5 X X X X | X X 8
6 X X X X 6
7 X X[ X]| XX X 9
8 X X | X X 6
9 X X X | X X 7
10 X X X | X X X X 7
11 X X X X X X 10
12 X X X | X X 6
13 X | X X X X X 7
14 X X X[ X|X X 9
15 X X | X X | X 6
16 X X X 3
17 X | X X X X 5
18 X X X X X 5
19 X X X 3
20 X X X X 6
Tullut
valituk- 10 10 7,810/ 7|3 5 (57,5411

Si
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 1 2/3

2. Kenen/Keiden kanssa haluaisit tyoskennella samassa ryhmassa?

3 7 1011 /121314 /15|16 |17 |18 |19 | 20 | Valinnat
1 X X X X X X 6
2 X X X X 5
3 X X | X 4
4 X X 2
5 X X 2
6 X X XX X[ X[ XXX | X|X]|X]|X 19
7 X X X 6
8 X X | X X X 5
9 X X X 4
10 X X X X X 5
11 X X X X X | X | X 10
12 X X | X X 5
13 X X | X X | X 8
14 X X | X X 6
15 X X XX | X | XX X | XX X 17
16 X X | X X | X X 7
17 X | X X X 4
18 X X XX | X[ X | X|X]|X|X X | X 19
19 X X 4
20 X X X | X X 6

Tullut
valituk- 11 13 1413/ 4 | 4 1114 | 7|6 |8 | 3 | 8

Si




Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman

LITE 1

3/3

74

3. Kenen/Keiden kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisuudessa haluaisit tydskennella?

3/ 4|56 7 1011|1213 (141516 |17 |18 |19 | 20 | Valinnat
1 X X X 3
2 X X X | X X | X X 9
3 X X 3
4 X X 2
5 X X 3
6 X X X | X X X | X 7
7 X X 5
8 X X X | X X 5
9 X X 3
10 X X X 3
11 X X X 3
12 X X X X 4
13 X X | X | X X | X | X X | X | X ]| X | X X 17
14 X X | X X 5
15 X X X[ X | X | X | X X | X X 13
16 X | X X 3
17 X | X X 3
18 XX | X ]| XX XX [ X[ X[ X|X|X]|X X | X 19
19 X 1
20 X X X X 4
Tullut
Valiglk- 8 1|12 |2 |15 13/11{3 3 (13| 2|7 9|1 |1 | 4
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 2 1/3

SOSIOMATRIISIT RYHMASTA B

1. Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?/Kenen/Keiden kanssa viihdyt

parhaiten vapaa-aikanasi?

1/2|3|4|5|6|7|8|9|10[11[12(13|14 /15|16 |17 [18|19|""
1 X | X | X X | X | X|X X | X X | X 11
2 X X X X 4
3 | X X | X X X | X 6
4 X X X X | X 5
5 X X X 3
6 X | X X | X X 5
7 X X X X X X X 7
8 X | X X | X X | X X | X X | X | X 11
9 | X X X | X X X X 7
10 | X X | X X | X X 6
11 X X X X X | X 6
12 X X X X| 4
13 X | X | X X X X | X[ X | X|X 10
14 | X [ X | X | X | X [ X | X | X X X X[ X | X | X 14
15 X X | X X 4
16 X X X X 4
17 X X X X X 5
18 X X X X X 5
19 X X | X | X X | X 6
tullut
vau | 41 86| 7|5 8[13/ 6538|1213 17 11410 6 9 1
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 2 213
2. Kenen/keiden kanssa haluaisit tydskennelld samassa ryhmassa?

2|34 6|7 10 |11 |12 (13 14|15 |16 |17 [18 |19 | A"
1 X | X X | X X X | X | X | X]|X 12
2 X X X X 4
3 X | X X X | X 6
4 X X X X | X 5
5 X X 2
6 X | X | X X | X X X 8
7 X X X X 5
8 X X X 3
9 X | X X | X X X 8
10 X | X X | X 5
11 X| X | X X | X X X[ X | X[ X[ X | X | X|X]| 17
12 X | X X X X | X 7
13 X | X X | X X X | X X | X 9
14 X| X | X X | X X | X X X X | X | X 16
15 X | X | X X | X X | X X | X X X 11
16 X X X 3
17 X X X 3
18 X X X X 5
19 X | X X | X X 6
tullut
viitiu 99 10 14|12 6 56§/ 3|10, 7 (8|8 |5 |92
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 2 3/3

3. Kenen/keiden alaisuudessa haluaisit tydskennella?

1/2|3|4|(5|6|7|8|9(10[11|12/13|14[15[16|17 18|19 "
1 X | X | X X X | X 6
2 X X 2
3 X | X X 3
4 X X X X 4
5 X | X X | X X X 6
6 X | X | X X X X 6
7 X X X X 4
8 X | X X X 4
9 X X | X X | X X X X 8
10 X 1
11 X | X [ X | X]|X]|X X | X X | X | X[ X|X|X]|X 15
12 X | X X X X X | X 7
13 X | X X | X 4
14 X X X X X X 6
15 X | X | X X X X 6
16 X X X X 4
17 X X X | X X X 6
18 | X | X X 3
19 X X | X | X X 5
tullut
vl | 21719116/ 1115/ 8 2|1 /2|8 1|13/ 24 12 51
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 3 1/3

SOSIOMATRIISIT RYHMASTA C

1. Kuka/Ketka Kkurssillasi ovat parhaita ystaviasi?/Kenen/Keiden kanssa viihdyt

parhaiten vapaa-aikanasi?

1/2|3|4|5|6|7|8|9[10[11]12|13 |14 |15 16 | vainna

1 X X X X X X 6
2 X X X X X 5
3 X X X X 4
4 X X 2
5 X X 2
6 X X | X X | X| &
7 X X X 3
8 X X X 3
9 X X X X 4
10 X X X X X 5
11 X X X X X 5
12 X X X | X X| &
13 X X | X X 4
14 X X X 3
15 X X X X | X 5
16 X X X X X 5
ot 918107143 |5|6|5|1|6|7|3|3|6
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 3 2/3
2. Kenen/keiden kanssa haluaisit tydoskennelld samassa ryhmassa?
3 | 4 10 | 11 |12 | 13 | 14 | 15 | 16 | valinnat
1 X X X X X 6
2 X X X X 6
3 X X 4
4 X X 5
5 X X X 6
6 X X 5
7 X X | X 3
8 X 4
9 X X X 6
10 X X 3
11 X X X 6
12 X X X 5
13 X X X 4
14 X X X | X X 5
15 X X 5
16 X X X | X 7
Lot 0 |13 8|0 8 |7|2|1]|8
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 3 3/3
3. Kenen/keiden alaisuudessa haluaisit tydskennella?
3 | 4 10 | 11 |12 | 13 | 14 | 15 | 16 | valinnat
1 X X | X 3
2 X X X 4
3 X X 3
4 X 4
5 X X X X X 9
6 3
7 X X 2
8 X 2
9 X X | X 3
10 X X 2
11 X 1
12 X X X 4
13 X 1
14 X X 2
15 X X 4
16 X X 3
e 0 |12 3127|215




Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 4 1/4

Tutkimuksen kyselylomake

KYSELY PP.KK.VV

Vastaajan nimi:

Kurssi/Linja:

Yliviivaa vastausvaihtoehdoista oma nimesi ja ympyroi vastauksesi

1. Kuka/Ketka kurssillasi ovat parhaita ystaviasi?

Nimilista ryhman jasenista

2. Kenen/Keiden kanssa haluaisit tyoskennella samas  sa ryhmassa?

Nimilista ryhman jasenista

3. Kenen/Keiden kanssa vietat eniten vapaa-aikaasi?

Nimilista ryhman jasenista

4. Kenen/Keiden kanssa viihdyt parhaiten vapaa-aika  nasi?

Nimilista ryhman jasenista

5. Kenen/Keiden kurssilaisesi/kurssilaistesi alaisu udessa haluaisit

tyoskennella?

Nimilista ryhman jasenista
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 4 214

KYSELY PP.KK.VV

Vastaajan nimi:

Kurssi/Linja:

1. Onko Kurssillanne mielestasi hyva yhteishenki?

2. Oletko tyytyvainen, etta olet osa juuri tata kur  ssia?

3. Olisitko valmis kayttamaan vapaa-aikaasi kurssin ne yhteishengen

parantamiseen?

4. Onko kurssinne keskuudessa muodostunut tiettyja kayttaytymissaantoja

joita tulee noudattaa? Millaisia?

5. Onko kurssillanne mielestasi erityispiirteita jo tka erottavat kurssinne

muista? Millaisia?

82
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Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman LIITE 4 3/4

KYSELY PP.KK.VV

Vastaajan nimi:

Kurssi/Linja:

1. Mika johtamisessa on mielestasi tarkeinta?

2. Millainen on mielestasi hyva johtaja?

3. Mika seuraavista johtamistavoista toimii mielest  &si parhaiten? (ympyroi

mieleisesi vastaus)

a. Keskusteleva, sovitaan yhdessa miten annetut teh  tavat hoidetaan.

b. Valvova, tukea antava ja ohjaava. Johtaja antaa  riittdvan tarkat
ohjeet tehtavan suorittamisesta ja valvoo, ettd teh  tava tulee todella
suoritetuksi.

c. Johtajaa ei oikeastaan tarvita itse toteutuksess  a, riittdd kun han

kertoo todella selkeasti tehtavan ja tavoitteen.



Kadetti Pasi Hokkasen pro gradu-tutkielman

KYSELY PP.KK.VV

Vastaajan nimi:

Kurssi/Linja:

Pohdi kurssinne vertaisjohtamista ja vastaa seuraav

1. Korostuuko jokin/jotkin aikaisemmissa vastauksis
kurssinne vertaisjohtamisessa? Mika/Mitka?

2. Korostuuko jokin/jotkin aikaisemmissa vastauksis

linjanne vertaisjohtamisessa? Mik&/Mitka?

LIITE 4 4/4

iin kysymyksiin:

sa esiin tulleista asioista

sa esiin tulleista asioista
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