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			Esipuhe

			ESIPUHE

			Tämän kirjan kirjoittaja Pepe Nummi on oppi-isäni asiantuntijaorganisaation johtamisessa. Hän ei ole koskaan ollut pörssiyhtiön johtaja, kuten monet muut johtamiskirjojen kirjoittajat. Sen sijaan Pepe on auttanut parikymmentä vuotta kaiken kokoisia yrityksiä ja julkisen sektorin organisaatioita kehittämään toimintaansa ja parantamaan johtamistaan fasilitoinnin keinoin. Pepe on todellinen fasilitoinnin pioneeri, joka tekee itse sitä, mitä opettaa. Hän tekee myös virheitä ja jakaa rohkeasti opit niistä myös.

			Olen vuosien ajan toteuttanut käytännössä fasilitoivaa johtamista Pepen neuvojen ja vinkkien pohjalta. Aloittaessani Grape Peoplen toimitusjohtajana Pepe korosti, että yhteiset työpajat ovat kyllä tärkeitä, mutta johtaminen tapahtuu erityisesti kahdenkeskisissä tapaamisissa henkilöstön kanssa. Niissä tapahtuu todellinen toiminnan oikean suunnan varmistaminen.

			Grape Peoplessa on tietty kehittämisen vuosisykli, jossa tietyt fasilitoivan johtamisen tilanteet toistuvat ennakoidusti. Nämä ovat niitä samoja, joita tässä kirjassa on kuvattu. Esimerkiksi meillä koko henkilöstö osallistuu strategian päivittämiseen vuosittain elokuussa. Se on aidosti osallistava tapahtuma, jossa nostetaan kaikkien osaaminen ja näkemykset esille ja luodaan yhteinen suunta ja strategiset ratkaisut lähivuosille. Omistajat ja hallitus ovat läsnä, jolloin strategian virallinen hyväksyminen myöhemmin on vain muodollisuus. Strategiapäivien jälkeen käyn jokaisen kanssa henkilökohtaiset tavoitekeskustelut seuraavalle puolelle vuodelle. Tässä kirjassa Pepe avaa coaching-mallin, joka toimii erinomaisesti näissä tapaamisissa.

			Tämän jälkeen kokoonnumme syyskuussa koko porukalla jälleen yhteen miettimään, miten voimme tukea toisiamme tavoitteiden saavuttamisessa. Lokakuussa on ensimmäinen strategian seurantasessio, jossa tarkistamme elokuussa tehdyn strategian toimivuuden, syvennämme ratkaisuja, konkretisoimme ja päivitämme toimenpiteitä. Kerran kuukaudessa, käytännössä hieman harvemmin, käyn jokaisen kanssa kuukausipalaverin, jossa seurataan omien tavoitteiden toteutumista.

			Yhteinen strategian seurantasessio on parin kuukauden välein. Osana toimenpiteitä olemme sopineet strategisten kehittämiskohteiden edistämiselle omat kehitystyöpajat useammaksi kuukaudeksi eteenpäin. Tässä kirjassa opit mallin myös tällaisten työpajojen fasilitointiin.

			Tammikuussa on jokaisen henkilöstön jäsenen kanssa kehityskeskustelu ja tavoitteiden asettaminen seuraavalle puolelle vuodelle. Näin johtamisen ydintapahtumat on meillä sijoitettu vuosikelloon.

			Tämän kirjan avulla voit miettiä oman organisaatiosi vuosikelloa ja johtamisen ydintilanteita. Mitä näistä fasilitoivan johtamisen toimintamalleista teillä voisi soveltaa tuloksellisen yhteistyön helpottamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi?

			Olen iloinen, että Pepen jalostamat ja käytännössä hyväksi havaitsemat konkreettiset keinot fasilitoida osallistavan johtamisen avaintilanteita ovat nyt kaikkien saatavilla. Tänä päivänä yhä useammalla johtajalla on sekä yhdessä paikassa olevan tiimin johtamista että hajautetun tiimin johtamista. Niinpä Pepe käsittelee kaikki työskentelytavat siten, että niitä voi soveltaa sekä saman pöydän ääressä että virtuaalisesti kokoustettaessa.

			Tämä on erittäin käytännönläheinen käsikirja kaikille tiimien vetäjille, esimiehille, päälliköille ja johtajille, jotka haluavat nostaa työntekijöiden ja mahdollisten kumppaneiden osaamisen esille, parantaa jatkuvasti yhteisiä toimintatapoja tuloksellisemmiksi ja sitouttaa yhteiseen päämäärään. Voiko kukaan toimia asiantuntijaorganisaatiossa esimiesasemassa ilman tämän kirjan oppeja? Samat opit voi ehkä saada muualtakin tai päätellä itse, mutta tässä teoksessa ne on paketoitu nopeasti omaksuttavaan muotoon. Pääset toteuttamaan fasilitoivaa johtamista välittömästi.

			Helsingissä 18.4.2018

			PIRITTA VAN DER BEEK

			toimitusjohtaja

			Grape People Finland Oy

		


		
			Tekijästä

			TEKIJÄSTÄ

			[image: ]Shanghaissa vaikuttavan Pepen missio on luoda ja tuoda fasilitoinnin ja johtamisen työkaluja organisaatioiden käyttöön Suomessa ja maailmalla. Pepe on johtanut kansainvälisiä ja virtuaalisia tiimejä jo vuodesta 1990 ja fasilitoinut tiiviisti vuodesta 1998. Pepe on fasilitoinnin pioneeri Suomessa: hän on maamme ensimmäinen sertifioitu ammattifasilitaattori, yksi Suomen ensimmäisen fasilitointiin keskittyneen yrityksen Grape Peoplen perustajajäsenistä, Suomen fasilitaattorit ry:n ensimmäinen puheenjohtaja ja Idealogi-menetelmän kehittäjä. Lisäksi Pepe on kirjoittanut Suomen ensimmäiset kirjat sekä fasilitoinnista että virtuaalifasilitoinnista. Pepe on pitkän kansainvälisen uransa aikana fasilitoinut yli 20:ssa maassa ja valmentanut yli 10 000 fasilitaattoria.

			Kirjoitin ensimmäisen version tästä kirjasta englanniksi, ja kirjoittamisessa tukena oli Andrew Ullom. Sitten tuli hätä, kun teksti piti saada suomeksi, ja käännöksen ovat tehneet Suvimarja Vuontela ja Tiina Kontia. Kirjan sisältöä ovat jalostaneet fiksut Grape Peoplen kollegat – erityisesti Piritta van der Beek, Miikka Penttinen, Kari Kukkola ja Jonas Lindström – ja kehitysideoita ovat antaneet myös Nina Laaksonen, Yue Jiao Dong ja Jean-Philippe Poupard.

			Käytännössä kirjan menetelmät on testattu ja jalostettu yhteistyössä työpajojen osallistujien kanssa. Kiitos kaikille mahtavasta avusta!

			Shanghaissa 18.4.2018
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			1 Johdanto

			1

			JOHDANTO

			Aloitamme tarinan seuraamalla keskustelua Hedelmä & Lastaus Oy:n myyntipäällikkö Susanna Suvisuon ja hänen hyvän ystävänsä, ammattifasilitaattori Ykä Hirven välillä.

			Ystävykset Ykä ja Susanna nauttivat aamukahvia yhdessä kesäisen Helsingin terassilla. Kahvia hörppiessään Ykän mieleen tulee kysyä Susannalta: ”Jos leijona ja tiikeri tappelisivat, kumpi voittaisi?”

			Ykän erityislaatuinen luonne on tullut ystävyyden aikana Susannalle tutuksi, joten hän ei hämmenny kuullessaan oudon kysymyksen, vaan ottaa sen tosissaan ja miettii vastaustaan hetken mutustellen samalla pinkkiä macaron-leivosta. ”Hmm, mietitäänpäs. Eläimethän ovat aika saman kokoiset. Toisaalta leijona on viidakon kuningas, joten uskon sen päihittävän tiikerin”, Susanna vastaa.

			Ykä virnistää, koska hän itse asiassa tietää asiasta enemmän kuin voisi olettaa: ”Antiikin Roomassa roomalaiset laittoivat usein leijonan ja tiikerin tappelemaan keskenään osana gladiaattorikisoja. Roomalaiset löivät paljon vetoa näissä kilpailuissa – olihan vedonlyönti tuohon aikaan suosittu ajanviete. Ja arvaa mitä? Antiikin ajan tilastojen mukaan suurin osa vedonlyöjistä veikkasi tiikerin voiton puolesta.”

			Selitys yllättää Susannan, joka kysyy epäuskoisena: ”Todellako?”

			”Usko pois vaan”, Ykä vahvistaa ja jatkaa: ”Tiikerien odotettiin voittavan. Roomalaiset tiesivät, että tiikerit osaavat hyödyntää leijonien pehmeää luonnetta. Tiikerit ovat armottomia ja tappavat heti. Leijonat sen sijaan ovat uteliaampia ja varautuneempia, jopa melkein ystävällisellä tavalla.”

			Susanna miettii kuulemaansa Ykän jatkaessa: ”Kuvittelepa seuraavaksi, että viisi tiikeriä tappeleekin viittä leijonaa vastaan. Kummat voittavat nyt?”

			”Leijonat”, Susanna vastaa itsevarmasti ja lisää: ”Tiedän, että leijonat ovat laumaeläimiä ja työskentelevät tiiminä. Tiikerit ovat enemmän ’yksinäisiä susia’.”

			”Aivan oikein!” Ykä huudahtaa. ”Tämä muistuttaa minua mielenkiintoisesta tarinasta Rotterdamin eläintarhasta. 1930-luvulla eläintarha osti paljon eksoottisia kissaeläimiä, joiden joukossa oli noin kymmenen leijonaa ja kymmenen tiikeriä. Eläintarhan viimeistellessä asuinympäristöjä eri lajeille eläimet pidettiin väliaikaisesti aika lähellä toisiaan. Tiikerien ja leijonien häkit olivat vierekkäin. Valitettavasti tämä järjestely tuotti niin paljon stressiä kissaeläimille, että ne alkoivat hyökätä toisiaan kohti. Välirakenteiden pettäessä tiikerit ja leijonat alkoivat tapella”, Ykä kertoo.

			Susannan keskittymiskyky alkaa herpaantua hänen miettiessään, miten keskustelu ajautuikaan lähes sata vuotta vanhaan kissatappeluun.

			Ykä huomaa ystävänsä harhailevan katseen ja pyytää: ”Malta vielä hetki, Susanna. Kerron kyllä ihan kohta, mitä oikein ajan takaa koko tarinalla. Joka tapauksessa – yksi leijona ja yksi tiikeri alkoivat tapella eläintarhassa. Muut tiikerit näyttivät siltä, ettei niitä voisi vähempää kiinnostaa koko taistelu. Sen sijaan jok’ikinen leijona osallistui välikohtaukseen, ja yhdessä ne tappoivatkin tiikerin”, Ykä tarinoi.

			Susanna haukkoo henkeään. Kaverusten keskustelusta oli kehkeytymässä aavistuksen liian raaka aamun kahvipöytäporinaksi.

			Ykä kuitenkin jatkaa entistäkin innokkaampana: ”Eivätkä leijonat lopettaneet siihen. Niiden onnistui päästä tiikerien häkkiin ja tappaa kaikki tiikerit yksitellen. Leijonat toimivat synkronoituna ja tiiviinä yksikkönä, joka keskittyi yhteiseen tavoitteeseen – tiikerien tappamiseen.”

			Kaverusten kahvihetki jatkuu helpommilla aiheilla, kuten uskonto ja politiikka. Vasta viikkoja myöhemmin Susanna ymmärtää, ettei Ykä puhunutkaan leijonista ja tiikereistä vaan työpaikoista.

			Työpaikoilta voi löytyä monen tyyppisiä eläimiä. Kenties toimistossasi on härkä, joka puskee holtittomasti suoraan eteenpäin kohti omia tavoitteitaan rikkoen kaiken eteensä osuvan. Toisaalta monesta toimistosta löytyy myös jänis: nopea, ketterä, hiljainen ja lähes huomaamaton. Joissakin toimistoissa voi jopa olla laiskiainen tai kaksi.

			Ja sitten ovat vielä muiden yläpuolella olevat eläimet, lauman johtajat. Ne, jotka kontrolloivat ympäristöä. Päällikkö tai johtaja, jota voi kuvata tiikeriksi, saavuttaa tavoitteensa. Nämä ”tiikerijohtajat” odottavat muiden sopeutuvan ja noudattavan johtajan omaa ideaa tavoitteesta tai strategiasta. Tämä lähestymistapa voi tuottaa tuloksia, mutta arkaaisella ylhäältä alaspäin suuntautuvalla tyylillä. Sitten ovat leijonat. Jokaisella leijonaryhmällä on johtaja, mutta ryhmä on yhtenäinen ja työskentelee kohti yhteistä tavoitetta. Lisäksi ryhmässä huomioidaan kaikkien jäsenten tarpeet ja vastataan niihin. Tämä kirja käsittelee sellaisten ryhmien muodostamista ja ylläpitämistä, jotka toimivat tehokkaasti kohti yhteistä tarkoitusta.

			Hyvä lukija, sinulle on olemassa tusinoittain kirjoja, jotka lupaavat kouluttaa hyväksi johtajaksi. Suuri osa tästä kirjatiedosta on validia ja tehokasta. Valitettavasti kuitenkin lukuisissa johtajuuskirjoissa on yksi kohtalokas heikkous: ne on kirjoitettu tiikereille. Kirjat keskittyvät yksilöiden yksittäiseen johtamiseen ja antavat vinkkejä siihen, kuinka olla mukavampi johtaja yksittäisille työntekijöille.

			On kuitenkin olemassa toinenkin tapa johtaa: fasilitoiva johtaminen. Fasilitoiva johtaminen on osallistavaa ryhmän ohjaamista. Se on ihmisten saattamista yhteen, yhteisymmärryksen luomista tavoitteiden suhteen, yhteistyöhön kannustamista, työtaakkojen jakamista, kehityksen seurantaa ja yhteisen toimintatavan luomista. Fasilitoiva johtaminen tapahtuu vuorovaikutustilanteissa. Fasilitoiva johtaja mahdollistaa yhteistyöhön perustuvan kulttuurin saattamalla työntekijät yhteen sen sijaan, että he toimisivat siiloissa tai yksinään.

			Kuten alun vedonlyöntiesimerkki osoittaa, tiikerimäisille ja leijonamaisille johtamistyyleille on omat hetkensä ja ohjeensa. Fasilitoivan johtamisen käsikirja ei siis väitä, että kaikki johtajuustilanteet tulisi fasilitoida, vaan identifioi yhdeksän fasilitoivan johtajuuden avainhetkeä. Nämä hetket käsittelevät johtajuushaasteita, jotka ovat parhaiten ratkaistavissa yhdistämällä koko ryhmän tietotaito ja sitoutuminen. Kirjan luvuissa 3–12 esitellään kussakin yksi haaste ja annetaan työkalu sen selvittämiseen. Tutustut johtajuushaasteisiin kirjan kuvitteellisen henkilöhahmon, myyntipäällikkö Susanna Suvisuon avulla. Kirjan viimeiset luvut tiivistävät, miten voit käyttää esiteltyjä taitoja ja työkaluja systemaattisesti sekä perinteisessä työympäristössä että virtuaalitodellisuudessa.

			Kirjassa käsiteltävät fasilitoivan johtajuuden yhdeksän avainhetkeä ovat

			•  virtuaalikokouksen järjestäminen

			•  tavoitteiden jalkauttaminen sekä fasilitoiden että coachingin avulla

			•  ongelmanratkaisutyöpajan järjestäminen

			•  sidosryhmien viestintäsuunnitelman laatiminen

			•  tiimin yhteistyön lisääminen

			•  pelisäännöistä sopiminen

			•  onnistumisten juhliminen ja

			•  statuspalaverin järjestäminen.

			Fasilitoivan johtamisen käsikirja kertoo, miten luot huipputiimin ja johdat ryhmää – maantieteestä riippumatta jokaista samassa paikassa samaan aikaan. Vasta tehokkaiden johtamistyökalujen ja toimintatapojen avulla tiimisi voi hyödyntää koko potentiaaliaan.
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			2

			FASILITOIVA JOHTAMINEN

			Perinteinen johtaminen; miksi johtajat ovat niin pahuksen kiireisiä?

			Susanna purkaa Ykälle turhautumistaan heidän lounastaessaan Fazerin nimikkokahvilassa Helsingissä.

			”Ykä, mä olen pulassa. En millään ehdi tekemään kaikkia työtehtäviäni. Kaikkein pahinta on, että työmääräni tuntuu vain lisääntyvän sitä mukaa, kun teen töitä. Lähetän kollegoilleni sähköpostitse ohjeita työtehtävien suorittamiseen toivoen, että ohjeistaminen säästäisi omaa työaikaani. Käytännössä kaikki mun aikani menee kuitenkin kymmeniin lisäkysymyksiin vastaamiseen. Kaiken kukkuraksi esimieheni on käynyt vaativammaksi ja odottaa mun tekevän suurempaa tulosta. Hänen painostuksensa tekee mut hulluksi. Mun olisi vaan pitänyt ryhtyä puutarhuriksi nykyisen urani sijaan.”

			Ajatus Susannasta puutarhurina saa Ykän hymyilemään. Hän tietää, että Susannalle tekee tiukkaa löytää edes tarpeeksi aikaa kotimaisten omenoiden ostamiseen – saatikka niiden viljelyyn.

			”Puutarhuriksi ryhtyminen on kiintoisa idea, mutta etkö kaipaisi Helsingin vilskettä ja vilinää? Oli miten oli, kerro mulle lisää ongelmastasi. Mitä työpaikallasi oikein tapahtuu?” Ykä kysyy.

			Susanna vastaa: ”Vedän myyntitiimiä, jonka jäseniä on monessa maassa ja eri aikavyöhykkeillä. Pidän tiimistäni kovasti, eli tiimiläiseni eivät sinällään ole ongelmallisia vaan heidän johtamisensa on. Tänään vietin koko päivän tärkeiden asiakkaiden kanssa ratkoen heidän ongelmiaan. Avatessani päivän päätteeksi läppärini löysin 45 sähköpostia. Näistä yksikään ei ollut roskapostia! Jokaisen sähköpostin sisältöön perehtyminen syö runsaasti aikaa, joten vietinkin vielä kolme tuntia sähköposteihin vastaillen.”

			”Etkö olisi voinut lukea viestejä ja vastata niihin myöhemmin?” Ykä kysyy ihmetellen.

			Susannaa naurattaa Ykän naiivi kysymys, sillä jokainen sähköposti on kiireellinen. Hän vastaakin: ”Yksi tamperelainen myyntimies lähetti mulle tuon päivän aikana 14 sähköpostia. Hän on ollut meillä töissä vain viikon ja on hyvä työssään. Hän on utelias ja valmis oppimaan uutta. Tosiasiassa en kuitenkaan välitä siitä, kuinka hyvä myyntimies hän on – kaveri on energiasyöppö, enkä mä vain pidä hänestä.”

			Ykä yrittää ymmärtää Susannan tilannetta, joten hän jatkaa kyselyään: ”Onko sun tiimisi iso?”

			”Ei kovin. Meidän tiimissämme on kaksitoista myyjää ja kolme myyntiassistenttia, jotka hoitavat muiden puolesta kokous- ja matkajärjestelyt”, Susanna vastaa.

			Nyt Ykä alkaa päästä paremmin kärryille tilanteesta. ”Okei, sinä siis valvot ja vastaat kaikesta? Sinunko vastuullasi on koordinoida koko tiimisi työ?” hän vahvistaa.

			[image: ]

			Susannan suhde tiimiinsä. Susanna on tiimin kaiken sisäisen yhteydenpidon keskipiste. Tämä saa hänet tuntemaan itsensä stressaantuneeksi ja tyytymättömäksi.

			”Kyllä, mutta on vielä muitakin henkilöitä, joihin olen säännöllisesti yhteydessä”, Susanna vastaa.

			Ykä ei ymmärrä, mitä Susanna tarkoittaa, ja pyytääkin tätä selventämään.

			Susanna jatkaa: ”Viittaan muihin osastoihin, joiden kanssa myynti tekee yhteistyötä. Työskentelemme esimerkiksi logistiikka-, tuotanto- ja markkinointiosastojen kanssa. Tänään markkinointiosasto teki huomattavan myyntidiilin, vaikkei myyminen kuulukaan heidän työtehtäviinsä. Logistiikka ei jostain syystä pysty toimittamaan tuotteitamme yhdelle pääasiakkaista. Tuotantopuoli valittaa, ettei ehdi valmistaa tuotteita siinä tahdissa, kuin me myymme niitä. Hankalin kaikista kontakteistani on kuitenkin pomoni Väinö Yläalakylänvouti. Saan aina päänsäryn keskustellessani hänen kanssaan.”

			Ykä huomaa, että Susannan suunpielet alkavat kiristyä. Hän pyytää ystäväänsä laskemaan kymmeneen ja kertomaan enemmän esimiehestään. ”Miksi koet Väinön niin hankalaksi?”

			Susanna katsoo Ykää hetken ja vetää syvään henkeä, ennen kuin vastaa. ”Pomoni mielestä mun pitäisi olla vahvempi johtaja, koska vain harva tiimiläiseni noudattaa hänen hiljattain esittelemiään uusia työskentelyohjeistuksia. Pomoni esimerkiksi haluaa, että myyntitiimi tekee enemmän asiakastapaamisia, mutta tiimiläisilläni ei ole siihen todellisuudessa aikaa. Mä vihaan pomoani. Hänellä ei kyllä todellakaan ole kunnon ymmärrystä siitä, mitä me oikeasti teemme. Kuvittele, että joku ventovieras pöllähtää ulko-ovestasi sisään ja alkaa ohjeistaa sua kotisi sisustamisessa – siinä pomoni pähkinänkuoressa. Niin kaukaisilta hänen esityksensä ja ideansa tuntuvat meistä. Pomoni on niin kaukana todellisuudesta, että hän jopa lähetti minut johtajuuskoulutukseen! Tiedätkö, sellainen koulutus, jossa kehotetaan olemaan kiltimpi ja ymmärtäväisempi esimies. Mulla ei vain yksinkertaisesti ole aikaa olla kiltimpi. Haluaisin, että kollegani, mukaan lukien pomoni, olisivat vain hiljaa ja tekisivät niin kuin pyydän.”

			Ykä on tuntenut Susannan jo usean vuoden ajan ja tottunut ystävänsä ajoittain tuliseen luonteeseen. Susannan äskettäinen kiukunpuuska kuitenkin yllättää Ykän. ”Oho, nyt todella huomaan, että olet turhautunut. Ymmärrän, että sun on hankalaa tehdä työsi hyvin. Et saa tarvitsemaasi tukea ja ohjeistusta pomoltasi. Muuten, pitääkö sun olla yhteydessä joihinkin muihin henkilöihin, joita et ole vielä maininnut?”

			”Olen päivittäin yhteydessä noin 20 henkilöön, mukaan lukien tärkeimmät asiakkaat, yrityksemme muut osastot ja tehtaan edustajat. Jos vielä lasken oman tiimini mukaan, luku kasvaa 35 kontaktoitavaan – määrähän ei ole niin paha”, Susanna vastaa.
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			Perinteinen johtajuus. Johtaja toimii yhdyshenkilönä tiimiläisten, asiakkaiden ja muiden yrityksen työntekijöiden välillä. Johtaja ymmärtää ja näkee kokonaiskuvan, mutta muut vaeltavat pimeydessä.

			Ykä on eri mieltä: ”35 henkilöä ei ehkä kuulosta kovin isolta luvulta, mutta se todellisuudessa on suuri määrä. Tiesitkö, että 35 hengen ryhmän sisälle voi muodostua yli 500 eri yhteyttä?”

			Tässä vaiheessa Susannan pitää keskeyttää Ykä saadakseen selkeyttä asiaan: ”Sori, mutta nyt en pysy perässäsi. Mitä tarkoitat yhteyksillä?”

			Ykä alkaa selittää: ”Okei, tarkastellaan vaikka meidän kahden tilannetta: kaksi ihmistä juttelemassa toisilleen. Tässä yhtälössä on vain yksi mahdollinen yhteys, mutta entä jos lisäämme kolmannen henkilön? Kutsutaan häntä vaikka Marjaksi. Voin puhua sinulle tai Marjalle. Sinä ja Marja voitte myös jutella keskenänne – näin meidän kolmen välille voi muodostua kolme yhteyttä. Lisätäänpä yhtälöön vielä neljäs henkilö. Tällöin mahdollisia yhteyksiä on kuusi. Luku kasvaa eksponentiaalisesti: luvun 35 kohdalla puhumme jo sadoista ja sadoista mahdollisista yhteyksistä1.”

			Susannalla sytyttää. Äkkiä hän ymmärtää, mitä mahdollisten yhteyksien runsaus tarkoittaa hänen työtaakalleen. ”Nyt ymmärrän mitä tarkoitat: 35 ei olekaan se luku, joka aiheuttaa mulle ongelmia. Todellinen luku onkin 500 yhteyttä, jotka tuottavat mulle päänvaivaa!”

			Ykä nyökkää: ”Ei ihme, että olet stressaantunut ja susta tuntuu, ettei aika riitä. Olet itse asiassa oikea supertyöntekijä, kun olet selviytynyt nykyisestä kontaktoitavien taakastasi niin hyvin.”

			Susanna hymyilee ja kiittää ystäväänsä kohteliaisuudesta lisäten: ”Haluan kyllä sanoa, ettei yhteydenpito aina ole niin hankalaa. Olen tavallaan etuoikeutetussa asemassa työskennellessäni sellaisten ihmisten kanssa, joilta saan kokonaiskuvan yrityksen toiminnasta. Kuulen johtoryhmän ideoita pomoltani, ja tiimiltäni saan selville, miten ideat otetaan vastaan. Itse asiassa joskus tuntuu tosi hyvältä olla ainoa, jolla on näin hyvä mahdollisuus muodostaa kattava näkemys yrityksestämme.”

			”Ja tiimisi varmasti arvostaa näkemystäsi. He haluavat luottaa siihen, että tiimin johtaja tietää mitä tekee”, Ykä vastaa.

			”Tietysti tiedän ja johdan tiimiä parhaan tietämykseni mukaan. Eikö se juuri olekin johtajuutta, että johtajalla on homma käsissään ja hän kontrolloi kaikkea toimintaa?” Susanna kysyy.

			”Kyllä, mutta se on vain osa johtajuutta. Johtajuus on paljon enemmän kuin tiedon jakamista ja päätösten tekemistä. Huomaan sun puheistasi, että olet tiukoilla. Onneksi ongelman tiedostaminen on ensiaskel sen ratkaisuun”, Ykä toteaa.

			
				PERINTEISEN JOHTAJUUSMALLIN TARKASTELU

				Perinteisen johtajuusmallin hyödyt

				•  Perinpohjaisesti testattu toimiva johtajuusmalli.

				Perinteisen johtajuusmallin haasteet

				•  Työntekijät eivät näe kokonaiskuvaa.

				•  Työntekijöitä ei kannusteta oma-aloitteisuuteen. Lisäksi he tarvitsevat paljon ohjausta ja kontrollia.

				•  Päätöksenteko on vain yhden tai harvojen käsissä. Tämä vähentää työntekijöiden sitoutuneisuutta päätösten toteuttamiseen.

				•  Toimii selkeissä ja hyvin rajatuissa toimintaympäristöissä. Perinteistä johtajuusmallia noudattavan johtajan on hankalampi muodostaa kattava kokonaiskuva haasteellisissa ja kompleksisissa toimintaympäristöissä.

			

			Fasilitoiva johtaminen

			FASILITOIVA JOHTAMINEN

			Susannan ja Ykän keskustelu jatkuu intensiivisenä vielä pitkään lounaan jälkeen. Ykä yrittää selittää Susannalle, että tiimiläiset ovat liian riippuvaisia hänestä ja odottavat hänen jakavan kaiken tarvittavan tiedon. Ykä haluaa ehdottaa vaihtoehtoista toimintamallia Susannalle.

			”Haluan kertoa sulle Susanna pari sanaa johtamisesta. Jos luet tarpeeksi kirjoja johtamisesta, huomaat, että kaikki määrittelevät johtamisen eri tavalla ja kukaan ei näytä oikeasti tietävän, mitä johtaminen on, mutta kaikki tuntuvat olevan yhtä mieltä siitä, että johtamisessa on kysymys fokusoinnista. Muistatko vielä esimerkin leijonista, jotka tappelivat yhtenä joukkona tiikereitä vastaan? Johtajan on hitsattava tiiminsä yhtä yhtenäiseksi. Toisin sanoen, sun ensimmäinen tehtäväsi johtajana on antaa ja ylläpitää tiimiläisillesi suunta, jota kohti kulkea2. Työskennellessäni eri yritysten kanssa olen huomannut, että työntekijöiden vastaukset yrityksensä tavoitteista ovat aina erilaiset. Yhteisen selkeän suuntaviivan puuttuessa työntekijöiden fokus helposti katoaa ja he hukkaavat aikaa epäolennaiseen”, Ykä toteaa.
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			Salaisuus, joka vie tiimin huipputuloksiin, on selkeän suunnan antaminen ja sen ylläpitäminen.

			Susannasta ei tunnu, että Ykä kertoo hänelle mitään kovin uutta tai ihmeellistä: ”Minähän tiedän jo tuon kaiken. Se on juuri sitä, mitä teen.”

			Ykä ei ole moksiskaan Susannan asenteesta vaan jatkaa: ”Totta, sä voit jo nyt tehdä näitä juttuja. On kuitenkin olemassa monta tapaa johtaa tiimiä tavoitteisiin. Organisaatiossa tärkein ero johtajien – tai tiikerien ja leijonien – välillä on tapa tehdä päätöksiä. Tiikeri tekee päätöksen, delegoi päätöksen ja seuraa päätöksen toteutusta. Tiikerit vaikuttavat ihmisiin kertomalla heille, mitä tehdä. Fasilitoiva johtaminen on erilaista. Fasilitoiva leijona auttaa työntekijöitä näkemään kokonaiskuvan. Kokonaiskuvan ymmärtäminen näkyy työntekijöiden hyvässä keskittymiskyvyssä sekä päivittäisten työtehtävien itsenäisessä hoitamisessa. Toisin sanoen hyvin johdettu tiimi ei pelkästään seuraa ohjeita. Sen sijaan tiimi voi suunnitella työtehtävänsä ja ajankäyttönsä itsenäisesti, koska sillä on tarvittava ymmärrys kokonaiskuvasta. Huipputuloksien saavuttaminen on todella paljon kiinni yhteisen ymmärryksen, suunnan ja tiimin keskinäisen yhtenäisyyden luomisesta. Oletko, Susanna, ajatellut poistaa itsesi kaiken yhteydenpidon keskiöstä? Tarvitseeko kaiken tiimin sisäisen tiedon kulkea kauttasi? Jos kaikki tiimissäsi ymmärtäisivät koko tilanteen, he voisivat olla suoraan tekemisissä oman työnsä kannalta olennaisten ihmisten kanssa.”

			Susanna miettii Ykän ehdotusta hetken ennen vastaustaan. ”Tajuan kyllä, miten ehdottamasi helpottaisi työtaakkaani. Mun ei siis enää tarvitse olla kaiken informaation ja kaikkien yhteyksien keskiössä. Mutta miten mä sitten varmistan, että koko tiimi kulkee oikeaan suuntaan? Jos kaikki päättävät omatoimisesti työtehtävänsä, kuka varmistaa, että tärkeät asiat tulevat tehdyiksi? Kyllä mun silti tulee ylläpitää alaisteni kontrollia – olenhan heidän johtajansa.”

			”Toki. Sun vastuullasi on varmistaa, että kaikilla on sama suunta ja näkemys kokonaiskuvasta. On kuitenkin toinenkin tapa ylläpitää kontrollia. Voit kertoa tiimiläisillesi tavoitteet ja antaa heidän itse suunnitella ja koordinoida keskenään, miten tavoitteet saavutetaan”, Ykä vastaa.

			Susanna nyökkää ja toteaa: ”Taidan ymmärtää nyt, Ykä.”

			Ykä jatkaa: ”Miksi ryhmän välinen kommunikaatio sitten on niin tärkeää? Ryhmä voi tuottaa parhaita tuloksia vain, kun sen jäsenet yhdessä sopivat työtehtävistä ja mahdollisten ongelmien ratkomisesta.”

			Susanna näyttää mietteliäältä ja kysyy Ykältä: ”Okei. Ymmärsinkö nyt oikein: jos annan tiimiläisten itse määrittää työtehtävänsä, he ovat sitoutuneempia saavuttamaan työtavoitteet ja tarvitsevat vähemmän ohjausta multa?”

			”Juuri näin! Kaiken A ja O on varmistaa, että tiimiläisillä on hyvä kokonaiskuva yrityksen päätavoitteista ja strategisista painotuksista. Tiiminjohtajan roolissa sun vastuullasi on luoda tiimillesi edellä mainittu ymmärrys. Jos onnistut kokonaiskuvan luomisessa, sulla on käytettävissäsi huipputiimi. Sellainen, joka tarpeen tullen voi vaihtaa prioriteettia ja hypätä vauhdissa hankkeesta toiseen. Tehokkaan johtajan tulee siis varmistaa, että hänen tiiminsä voi kommunikoida, priorisoida ja uudelleen fokusoida itsensä ilman tiiminjohtajan puuttumista asiaan. Tämä voi kuulostaa liian vaikealta, mutta älä turhaan säikähdä. Hommaa varten on kehitetty selkeitä työkaluja, joita voit käyttää apunasi. Parasta tässä kaikessa on, että jos voit tehokkaasti soveltaa näitä työkaluja, työelämäsi helpottuu huomattavasti”, Ykä kuvaa.

			Susannaa houkuttaa ajatus ongelmiensa katoamisesta, mutta hän ei ole vielä täysin vakuuttunut. Hän kysyy epäröiden: ”Tarkoitatko siis, että mun tulee koko ajan tiiminjohtajan roolissa luoda yhteistä ymmärrystä? Idea kuulostaa ihan kivalta, mutta eikö se käytännössä vie vielä enemmän aikaa multa?”

			Ykä ymmärtää Susannan huolen ja vakuuttelee ystävällensä: ”Luodessasi yhteiset päämäärät ja ymmärryksen siitä, miten tiimin tulisi toimia, tiimiläisesi voivat hoitaa työtehtävänsä itsenäisemmin. Tällöin sulle itse asiassa jää enemmän aikaa unelmoida vaikkapa kylmästä drinkistä etelän rannoilla.”

			Ajatus valkoisesta lämpimästä hiekasta varpaiden välissä kiinnittää Susannan huomion, ja hän esittää Ykälle vielä yhden tarkentavan kysymyksen: ”Eikö sun tehtäväsi fasilitaattorina ole käyttää fasilitoivan johtajuuden työkaluja ja metodeja?”

			
				FASILITOIVAN JOHTAJUUDEN TARKASTELU

				Fasilitoivan johtajuuden hyödyt

				•  Auttaa työntekijöitä näkemään ja ymmärtämään kokonaiskuvan.

				•  Mahdollistaa oma-aloitteisen työotteen ja itsensä johtamisen.

				•  Sitouttaa työntekijöitä näiden osallistuessa aktiivisesti päätöksentekoon.

				•  Auttaa yhtenäistämään tehtäviä.

				•  Fasilitoiduissa kohtaamisissa syntyy innovaatioita.

				•  Auttaa johtamaan tiimiä erityisesti haasteellisissa ja monimutkaisissa työolosuhteissa.

				Fasilitoivan johtajuuden haasteet

				•  Työntekijöiden ottaminen mukaan suunnitteluun voi aluksi vaikuttaa kaoottiselta.

				•  Ryhmäpäätöksen kaaos edellyttää ryhmätyöskentelytaitoja.

			

			Fasilitaattorin rooli

			FASILITAATTORIN ROOLI

			”Kyllä, se on totta. Kuvittele, että huoneessa on 15 ihmistä ja pyydät heitä kaikkia kertomaan huolensa ja esittämään kysymyksiä. Siitä seuraisi kaaos, koska ryhmät eivät ole kovin hyviä toimimaan tehokkaasti ilman jonkinlaista apua työskentelytapoihin. Fasilitaattorin tehtävä on auttaa ryhmää työskentelemään yhdessä. Tukeakseen ryhmän toimintaa fasilitaattorilla on taskussaan ryhmätyömenetelmistä koostuva työkalupakki. Tilanteeseen sopivia työkaluja käyttämällä fasilitaattori vie ryhmää tuloksellisesti kohti hyviä ratkaisuja, joihin kaikki osallistujat ovat valmiita sitoutumaan.”
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			Fasilitaattorin arvo ryhmätyöskentelylle. Kaaos muuntuu järjestykseksi ja yhtenäiseksi toiminnaksi.

			”Eihän näiden fasilitointityökalujen oppiminen kestä vuosia? Onko ne helppo oppia?” Susanna epäröi.

			”Ne on helppo oppia, älä huoli Susanna”, Ykä vastaa ja jatkaa: ”Työkalujen oppimista hankalampaa on fasilitaattorin roolin ottaminen ja roolissa pysyminen.”

			Susanna ei ymmärrä, mikä fasilitaattorin roolissa voi olla niin hankalaa, joten hän pyytää Ykää selventämään.

			Ja Ykä selventää: ”Perinteinen malli on puheenjohtajavetoinen kokous, jossa puheenjohtaja vastaa sekä kokouksen sisällöstä että kokouksen eteenpäin viemisestä. Tällöin puheenjohtajalla on kaksi roolia. Molemmissa rooleissa pysyminen on käytännössä todella hankalaa. Tyypillisesti puheenjohtaja meneekin niin kiihkeästi kokouksen sisältöön mukaan, ettei enää huomaa, mikäli prosessi lakkaa toimimasta. Puheenjohtajan jämäkästi vetämä kokous saattaa toimia tehokkaasti päätöksenteossa. Silti puheenjohtajavetoisessa kokouksessa vetäjä puhuu keskimäärin 70 prosenttia kokouksen kestosta.”

			Susanna ei näe mitään ongelmaa siinä, että puheenjohtaja hallitsee kokousta: ”Eikö se ole puheenjohtajan roolin päätarkoitus? Puheenjohtajan täytyy puhua paljon, jotta hän voi ohjeistaa muita.”

			”Se voi olla totta, mutta kokouksen vetämiseen on olemassa parempi tapa. Kokous, jossa pääsääntöisesti vain yksi on äänessä, voi tuntua osallistujista tiedotustilaisuudelta, joka mielletään helposti ajanhukaksi. Sustahan Susanna usein tuntuu siltä, ettei aikasi riitä kaiken hoitamiseen. Muilla kokoukseen osallistujilla voi olla sama tunne. Osallistuessaan ’tiedotustilaisuudeksi’ mieltämäänsä kokoukseen osallistujat alkavat helposti tekemään muita töitä. Usein osallistujilta ei ilmiselvästi edes odoteta kysymyksiä tai kommentteja, koska kokouksessa esitetyt asiat on päätetty etukäteen”, Ykä toteaa.

			Susanna nyökkää: ”Tiedän, etteivät puheenjohtajavetoiset kokoukset ole välttämättä paras tapa pitää kokouksia. Siitä huolimatta ne ovat yleisin kokoustapamme.”

			Fasilitaattorina Ykällä on vahvasti eri näkemys kokouksista: ”Tarkoitan, ettei kokousten tarvitse välttämättä olla puheenjohtajien hallitsemia. Jos aina hyväksyisimme asioiden nykyisen laidan, mikään ei ikinä kehittyisi. Käyttäisimme edelleen esimerkiksi fakseja ja shekkivihkoja. Innovaatio ja uudet toimintatavat johtavat kehitykseen ja kasvuun. Ajattelepa fasilitaattoria. Hän on kuin ryhmää ohjaava kapellimestari, joka on asiasisällön suhteen neutraali. Neutraali fasilitaattori yhdistää ryhmän osaamisen perinteistä puheenjohtajaa helpommin, koska hän voi keskittyä ryhmäprosessista huolehtimiseen. Neutraalin roolin ottaminen kokoustilanteissa on johtajille hankalaa, mutta todella tärkeää kokouksen laadun takaamiseksi.”
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			Fasilitaattori on ryhmäprosessien vetäjä. Hän on sisällön suhteen neutraali osapuoli, jonka tehtävänä on keskittyä vain ja ainoastaan kokouksen etenemiseen.

			”Eli fasilitaattorin täytyy pysyä neutraalina? Ehdotatko siis mulle, etten enää saa kertoa myyntitiimilleni, mitä sen tulee tehdä? Tämä alkaa kuulostaa mahdottomalta”, Susanna tuskailee.

			Ykä yrittää vakuutella häntä: ”Tämä on varmasti iso muutos sulle, mutta sun ei pitäisi antaa tiimillesi ohjeistuksia toimiessasi fasilitaattorina. Annapa, kun kerron esimerkin siitä, mitä sun ei ainakaan tulisi tehdä. Tiedän erään ison kajaanilaisen insinööritoimiston johtajan. Hänellä on käytettävissään maan parhaat asiantuntijat. Kokousten aikana hän on kuitenkin ainoa, joka on äänessä. Eikö olisi parempi, että hän antaisi myös muiden puhua? Hänhän palkkasi asiantuntijat syystä.”

			”Okei, Ykä. Nyt alan päästä kärryille ideasta, mutta en voi pysyä neutraalina koko aikaa. Ajoittain mun täytyy edistää jotain tiettyjä ideoita ja hankkeita. Enhän ole pomo ilman tärkeää syytä: esimieheni painostaa mua jatkuvasti saamaan tiimini tahkomaan parempia tuloksia. Jos tiedät tapoja saada vetämäni kokoukset jouhevammiksi ilman, että dominoin ja annan vain ohjeita, olen halukas kuulemaan ohjeesi”, Susanna vastaa.

			Ykä virnistää: ”Hyvä, nyt tämä alkaa sujua! Usko mua: vaikka luopuisit roolistasi kokousten pääpuhujana, joka on syvällä kiinni asiasisällössä, vaikutusvaltasi ei pienene. Itse asiassa, maailmanlaajuisesti johtajat ovat alkaneet opetella, miten keskittyä enemmän kokouksen kulkuun kuin sisältöön. Kokousten fasilitoinnista on tulossa todella tärkeä taito, koska yhä useammin tiimit ovat hajaantuneet eri puolille maata ja etätyönteko lisääntyy.”

			”Okei Ykä, ymmärrän mitä tarkoitat. Johtaja, joka fasilitoi, on siis fasilitaattori?” Susanna miettii.

			Ykä lopettaa Susannan lauseen siihen paikkaan: ”Ei missään tapauksessa. Johtaja käyttää työkaluja ryhmän ohjeistamiseen ja yhtenäistämiseen mahdollistaakseen ryhmän parhaan mahdollisen toiminnan. Johtaja käyttää ryhmätyökaluja vain ’johtajuuden avainhetkinä’. Fasilitaattorina toimiminen on siis vain hetkellinen rooli johtajalle – tilanteen sitä vaatiessa. Johtajan tulee pystyä toimimaan monessa eri roolissa, kuten varmaan tiedät. Fasilitaattori sen sijaan toimii 100-prosenttisesti koko ajan fasilitaattorina.”

			”Joten mulla ei siis ole muita vaihtoehtoja kuin toimia neutraalina fasilitaattorina kokouksissa?” Susanna toteaa.

			”Kokeile fasilitaattorin roolia ja huomioi, tuleeko tiimiläisiltäsi hyviä ideoita ja päätöksiä kokousten aikana. On olemassa monta tapaa tuoda fasilitaattori kokouksiin. Voit myös pyytää jotain tiimiläistäsi toimimaan fasilitaattorina. Tällöin voit ottaa käyttöön ’tarkastuspisteet’ (check-point), jotka mahdollistavat johtajille ryhmän ehdotusten tarkastamisen ennen niistä päättämistä. Jokaisen fasilitoidun vaiheen jälkeen voi tällöin pitää tarkastuspisteen. Esimerkiksi haasteiden selventämisvaiheen jälkeen voit yhdistää omat näkemyksesi ryhmän esitykseen. Vastaavasti voit lisätä omat ratkaisusi ryhmän esittämiin ratkaisuihin. Sillä ei niinkään ole väliä, miten aioit toteuttaa kokousten fasilitoinnin, kunhan sulla vain on fasilitaattori kokouksissa”, Ykä tiivistää.

			”Tarkastuspisteet kuulostavat hyvältä. Entä jos mä toimin fasilitaattorina ja tiimini ehdottaa toimintasuunnitelmaa, jota en voi hyväksyä?” Susanna kysyy.

			”Voit lisätä tai poistaa toimintasuunnitelman kohtia tiimin viimeiseen ehdotukseen. Sä olet loppujen lopuksi pomo, ja mitään ei tule tapahtumaan, ellet ole sitoutunut toimintasuunnitelmaan. Muista tehdä tiimillesi selväksi, että arvostat sen tuotosta, ja selitä selkeästi, mikset voi hyväksyä tiimin ehdotusta sellaisenaan”, Ykä ohjeistaa.
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			Tilanteissa, joissa olet itse sisällön omistaja, on monta tapaa taata, että kokouksella on fasilitaattori.

			”Kävin valmentavan johtajuuden kurssilla, ja siellä puhuttiin coacheista, jotka tukevat ja sparraavat työntekijöitä. Esittämässäsi fasilitoivassa johtajuudessa on jotain samankaltaista. Onko fasilitoiva johtaja sama asia kuin coach?” kysyy utelias Susanna.

			Ykä jatkaa innostunutta kerrontaansa: ”Fasilitoiva johtaja on samankaltainen kuin coach. Coach auttaa kuitenkin yksilöä tekemään päätöksiä. Fasilitoiva johtaja sen sijaan hyödyntää koko ryhmän tietotaitoa, auttaa ryhmän jäseniä koordinoimaan toimintoja keskenään ja tekemään yhteisiä päätöksiä.”

			”Tämä selventää asian”, Susanna kiittää Ykää.

			Ykä jatkaa selittämällä näkemyksensä johtajuudesta Susannalle: ”Johtajuuden ydin on opastaa muita, jotta he voivat vetää omat johtopäätöksensä ja muodostaa tarvittavan kokonaiskuvan. Esittämäni johtajuusmalli on hyvin erilainen kuin perinteinen johtajuus, jossa ’oikeat ratkaisut’ vain ojennetaan valmiina työntekijöille. Fasilitoivana johtajana sun ei tarvitse löytää oikeita ratkaisuja vaan auttaa tiimiäsi löytämään ne. Tämä on täysin toisenlainen tapa nähdä johtajuus ja voi osoittautua joillekin johtajille hankalaksi toteuttaa.”

			Susannaa huolestuttaa Ykän toteamus: ”Yritätkö kertoa mulle, etten pysty siihen?”

			”Älä huoli, olen tukenasi joka askeleella”, Ykä nauraa yrittäen vakuuttaa ystäväänsä.
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			Fasilitoiva johtaja yhdistää ryhmän tietotaidon käyttämällä fasilitointityökaluja.

			Virtuaalinen fasilitointi

			VIRTUAALINEN FASILITOINTI

			Ykä on selittänyt Susannalle, miten osallistava johtaminen toimii. Susannalla on tunne, että hän pystyy ja haluaa toimia fasilitoivana johtajana. Hän on kuitenkin huolissaan siitä, että suurin osa hänen vetämistään kokouksista on virtuaalisia. Voiko hän soveltaa oppejaan virtuaalisessa kokousympäristössä?

			”Ykä, olet kertonut mulle tänään paljon ryhmistä ja fasilitoinnista. Kaikki tiimiläiseni työskentelevät eri puolilla Suomea, jotkut jopa muualla Euroopassa. Meillä on paljon virtuaalisia kokouksia. Tosi asiassa moni virtuaaliseen kokoukseen osallistuja käy samalla suihkussa, kokkaa tai surffaa netissä. Vaikka osallistujat eivät tekisi mitään muuta kokouksen ohella, heidän keskittymiskykynsä ei ole täysin sama kuin tavallisissa kokouksissa. Minun tapauksessani en voi soveltaa fasilitointioppejasi; ne eivät vain sovellu työympäristööni”, Susanna harmittelee.

			”Älä ole niin varma. On olemassa tapoja työskennellä tehokkaasti virtuaalisessa työympäristössä. Olen auttanut voitokkaasti satoja tiimejä pitämään hyviä, interaktiivisia virtuaalisia kokouksia”, Ykä vakuuttaa.

			Tässä vaiheessa keskustelua Susanna alkaa turhaantua ystävänsä optimismiin. Ykällä tuntuu olevan ratkaisu kaikkeen! ”Okei Ykä, sä siis olet guru, joka voi parantaa kaikki mahdolliset kokoukset. Mä en kuitenkaan ole niin täydellinen kuin sä enkä usko, että voin onnistua tässä”, Susanna huokaisee.

			Ykää naurattaa: ”No, kiitos kohteliaisuudesta, vaikka siinä taisi olla hitunen sarkasmia. En tietenkään ole täydellinen. Välillä en onnistu tavoitteissani.”

			Susannaa kiinnostaa Ykän myönnytys. ”Ykä ei siis olekaan täydellinen”, Susanna ajattelee ja pyytää ystäväänsä kertomaan lisää.

			”Tietysti olen epäonnistunut”, Ykä aloittaa. ”Kerran minulla oli asiakkaana toimitusjohtaja, joka halusi parantaa johtoryhmän virtuaalisia kokouksia. Ryhmä koostui kuudesta alueellisesta johtajasta. Virtuaalisia kokouksia pidettiin kerran viikossa tilannekatsauksen muodostamiseksi. Toimitusjohtaja pyysi jokaista osallistujaa vuorollaan kertomaan tilannepäivityksensä. Kaikki muut joutuivat tällöin odottamaan omaa puheenvuoroaan. Osallistujat vihasivat näitä virtuaalisia kokouksia, joissa he odottivat tunnin saadakseen pitää viiden minuutin puheenvuoron. Selitin toimitusjohtajalle erilaisia työkaluja kokousten parantamiseksi, mutta toimitusjohtaja ei ollut kiinnostunut vaihtoehdoista. Emme voineet kokeilla työkaluja, koska toimitusjohtaja ei halunnut osallistavaa kokousta. Toimitusjohtajan mukaan ryhmäläiset alkoivat aina riidellä jutellessaan toisilleen tai vastatessaan koko ryhmälle osoitettuihin kysymyksiin”, Ykä kertoo.

			Susanna mutustelee hetken Ykän tarinaa ja kommentoi: ”Eli toimitusjohtaja halusi toimia poliisina ja pitää kaiken kontrollin. Miten ajattelematonta häneltä!”

			”Ei oikeastaan. Joskus kontrolli toimii hyvin. Erityisesti jos työskentelet suhteellisen simppelissä toimintaympäristössä. Siellä yksi henkilö voi vaivattomasti seurata koko yrityksen strategian toteuttamista eikä tiimien tarvitse työskennellä paljon keskenään. Tällaiset perinteiset johtajuusmallit eivät toimi virtuaalimaailmassa. On mahdotonta pitää virtuaalisen kokouksen osallistujat aktiivisina, jos puheenjohtaja kontrolloi liikaa kokousta ja on ainoana äänessä. Tämä ei vain toimi. Virtuaalisissa ympäristöissä johtajuus ei voi perustua kontrolliin vaan keskinäisen ymmärryksen ja motivaation lisäämiseen”, Ykä toteaa.

			”Tämä kaikki kuulostaa kivalta, mutta miten se vaikuttaa kokousten laatuun? Väitätkö oikeasti, että voit taata saman laadun virtuaalisissa kokouksissa kuin tavallisissa kokouksissa?”

			Susannan hankala kysymys saa Ykän miettimään hetkeksi. Hän valitsee sanansa harkiten ja lopulta toteaa: ”Toki virtuaalisen kokouksen järjestämisessä on omat hyvät ja huonot puolensa. Silti uskon, että virtuaalikokouksen voi vetää hyvin. Tekniset ratkaisut eivät ikinä ole täydellisiä, koska ne eivät pysty luomaan täysin samaa kokemusta kuin henkilökohtaiset tapaamiset. Toisaalta joissain tilanteessa virtuaalinen kokous toimii paremmin kuin tavallinen kokous. Fasilitoituani satoja virtuaalisia kokouksia olen huomannut, että osallistujat ovat suorempia ja avoimempia virtuaalisissa kokouksissa3. Tämä lyhentää kokouksen kestoa samalla lisäten tehokkuutta. Eikö olekin aika hienoa?” Ykä kysyy.

			”Esittämäsi kuulostaa mielenkiintoiselta. Olen huomannut saman ilmiön tavassa, jolla ihmiset käyttävät sosiaalista mediaa”, Susanna toteaa.

			Ykä nyökkää ja sanoo: ”Useat virtuaalikokousten alustat toimivat hyvin, kunhan olet vain tutustunut niihin etukäteen. Nykyään on aika helppoa löytää hyvä teknologia virtuaalisten kokousten pitämiseen4. Tärkein tekninen ominaisuus virtuaalikokousten pitämiseen on ’virtuaalinen valkotaulu’ (whiteboard), johon kaikki ryhmäläiset voivat kirjata ideansa ja valita niistä parhaat ideat. Olisi myös tosi hyvä, jos käyttämäsi teknologia mahdollistaisi pienryhmiin jakautumisen.”

			
				VIRTUAALISEN KOKOUSALUSTAN TÄRKEIMMÄT OMINAISUUDET

				1. Virtuaalinen valkotaulu (tai mikä tahansa muu paikka, jonne kaikki kokoukseen osallistujat voivat kirjoittaa samanaikaisesti)

				•  ideoiden visualisointiin ja priorisointiin.

				2. Ryhmätyöhuoneet

				•  pienryhmätyöskentelyyn.

			

			Susanna on myyty ja haluaa siirtyä teoriasta käytäntöön: ”Okei, ymmärrän pointtisi. On siis mahdollista fasilitoida ja johtaa tehokkaasti niin kasvokkain kuin virtuaalisesti. Kerro vain, miten teen sen käytännössä.”

			Tiivistelmä

			TIIVISTELMÄ

			Tässä luvussa Ykä esitteli fasilitoivan johtajuuden konseptin. Fasilitoiva johtaminen on osallistavaa ryhmän ohjaamista, jonka ytimessä on yhteinen päätöksenteko. Sen sijaan, että johtaja tekisi päätöksiä itse tai jokaisen työntekijän kanssa yksitellen, tiimiläiset luovat yhteisen ymmärryksen ja tekevät päätöksiä keskustellen. Tiimin jäsenten ymmärtäessä kokonaisuuden he pystyvät johtamaan itseään ja suunnittelemaan oikeat, yhtenäiset toimenpiteet. Kommunikointi isossa ryhmässä saattaa olla haasteellista. Ryhmän yhtenäisyyden ja hyvän kommunikoinnin takaamiseksi johtajan on hyvä käyttää fasilitointityökaluja. Tämä on mahdollista myös virtuaalisessa työympäristössä.

			•  Fasilitoivan johtajan ydintehtävä on auttaa ryhmää tekemään päätöksiä yhdistääkseen ryhmän jäsenten tietotaidon ja vahvistaakseen sitoutumista päätöksiin.

			•  Fasilitoiva johtaja ei anna ryhmän tehdä päätöksiä, joihin ei ole itse sitoutunut. Fasilitoiva johtaminen ei siis tarkoita johtajuudesta eikä päätöksenteosta luopumista.

			•  Fasilitoiva johtaja auttaa ryhmää tekemään päätöksiä, jotka ovat olennaisia ryhmän onnistumiselle. Kaikkea ei pidä fasilitoida!

			Fasilitoiva johtajuus pähkinänkuoressa

			FASILITOIVA JOHTAJUUS PÄHKINÄNKUORESSA

			Kun käytät fasilitoivan johtajuuden metodeja, ryhmän on helpompi ymmärtää ja keskittyä ryhmän tavoitteisiin, ratkaista tulokseen vaikuttavat haasteet, yhtenäistää toimenpiteet ja lisätä ryhmän keskinäistä yhtenäisyyttä. Tämän kaiken seurauksena on parempi tulos. Otetaanpa nyt selville, miten tehdä tämä käytännössä.
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					1 35 henkilön välisten mahdollisten yhteyksien tarkka määrä on 595. Kuten Ykä mainitsi yllä, yhteyksien määrä kasvaa eksponentiaalisesti jokaisen ryhmään lisätyn jäsenen myötä. Jos henkilöitä on kaksi, mahdollisia yhteyksiä muodostuu yksi. Jos lisäämme kolmannen henkilön, lisäämme samalla kaksi uutta mahdollista kahdenkeskistä yhteyttä. Tällöin mahdollisten keskinäisten yhteyksien kokonaismääräksi tulee kolme. Kolmen henkilön välillä on siis kolme yhteyttä, neljän hengen välillä kuusi (kolme olemassa olevaa yhteyttä ja kolme uutta yhteyttä). Viiden hengen välille voi muodostua 10 yhteyttä (kuusi olemassa olevaa yhteyttä ja neljä uutta = 10). Kuuden hengen välille voi muodostua 15 yhteyttä (10 olemassa olevaa yhteyttä ja viisi uutta yhteyttä = 15). Tätä kaavaa seuraamalla 35 hengen välille voi muodostua 595 yhteyttä.

				

				
					2 Suunnan antamista käsitellään luvussa 4 Tavoitteiden jalkauttaminen. Kyseisessä luvussa myyntitiimi toteuttaa uutta strategiaa.

				

				
					3 Osallistujat ovat suorempia virtuaalisissa kokouksissa, koska heidän on helpompi erottaa itsensä käsiteltävästä asiasta ja nähdä asiat objektiivisemmin. Tätä edesauttaa ajatusten kirjaaminen muistiin ryhmän näkyviin.

				

				
					4 On olemassa monta teknistä vaihtoehtoa virtuaalisten kokousten pitämiseen ja vaihtoehtoja tulee lisää koko ajan. Tämä käsikirja ei keskity nimeämään tiettyjä alustoja tai ohjelmia. Sen sijaan me kerromme sinulle, kuinka vetää tehokas virtuaalikokous. Esittelemämme metodit sopivat kaikkiin alustoihin, joihin voi lisätä äänen ja virtuaalisen valkotaulun. Tällaisia ohjelmia ovat esimerkiksi Skype for Business, WebEx Training Center ja Adobe Connect Pro. Edellä mainitut ohjelmat sisältävät myös chat- ja äänestystoiminnot, joista on hyötyä joihinkin tässä kirjassa esitettyihin harjoituksiin ja tekniikoihin.

				

			

		


		
			3 Ymmärryksen luominen tavoitteista

			3

			YMMÄRRYKSEN LUOMINEN TAVOITTEISTA

			AVAINHETKI 1: VIRTUAALIKOKOUS

			Susannan ja Ykän viime tapaamisesta on kulunut puoli vuotta. Moni asia on ehtinyt muuttua. Hedelmä & Lastaus Oy:n bisnes on alkanut kukoistaa viime aikoina. Susanna on päässyt osallistumaan useaan johtajuus- ja fasilitointivalmennukseen ja fasilitoinut itsekin monia ideointi-, strategia- ja statuspalaverikokouksia Hedelmä & Lastaus Oy:n Helsingin pääkonttorissa.

			Yrityksen bisnesympäristö on myös muuttunut viime aikoina, valitettavasti huonompaan suuntaan. Talouskriisi ja epävarmat olosuhteet heijastavat harmaan pilven Hedelmä & Lastaus Oy:n ylle. Kukaan yrityksessä ei oikein tiedä, mitä tulevaisuus tuo tullessaan. Monen mieleen on hiipinyt epäilyksiä firman tulevaisuudesta. Hedelmä & Lastaus Oy on vastannut tilanteeseen siirtämällä fokusta tuotekehityksestä välittömien ongelmien ratkaisemiseen ja hätäkokousten koolle kutsumiseen. Taloudelliset paineet ovat saaneet jopa Väinö Yläalakylänvoudin, Hedelmä & Lataus Oy:n toimitusjohtajan, kieltämään työntekijöiltä kaikki uudet koulutukset ja matkat.

			Väinö, ystävien ja lähimpien kollegoiden kesken Ylis, on intohimoinen mies. Hän rakastaa hedelmiä ja viisaita bisnespäätöksiä. Hedelmä & Lastaus Oy onkin erittäin tärkeä Ylikselle, ja hän haluaa aina tietää, mitä firmassa tapahtuu. Ylikselle on myös tärkeää päästä sanomaan viimeinen sana firman päätöksiä tehtäessä. Ylis vaatii paljon työntekijöiltään, mutta on reilu ja halukas kuuntelemaan järjen ääntä, jos huomaa olevansa väärässä. Tosin Ylis inhoaa myöntää olevansa väärässä.

			Yhtenä sateisena maanantaina Susanna hörppii vihreää teetä työpöytänsä ääressä. Huomattavasta työmäärästä huolimatta hänellä on tyhjä katse. Susanna tuijottaa läppärinsä näyttöä toimettomana. Yhtäkkiä hänen kännykkänsä soi. Puhelin ei ole pirissyt kokonaiseen tuntiin siitä huolimatta, että kaikilla tuntuu olevan kova kiire ja tavallista enemmän töitä.

			Susanna kuulee sanat ”Hei Susanna” ja kiroaa mielessään huonoa tuuriaan. Kännykästä kuuluva möreä ääni ei voi kuulua kenellekään muulle kuin intohimoiselle mutta ajoittain hyvin hankalalle Ylikselle. Susanna yrittääkin kuulostaa pirteämmältä kuin oikeasti kokee olevansa.

			”Matkustuskieltohan on voimassa, mutta myyjien tulee osallistua talouskriisiä ja uusia tavoitteita käsittelevään strategiakokoukseen. Kuulin hississä jonkun Energia Oyj:n tyypin puhuvan virtuaalikokouksesta. Voitko Susanna ottaa selville, mikä sellainen virtuaalikokous oikein on, ja järkätä meille sellaisen mahdollisimman pian? Kiitos”, Ylis sanoo.

			”Virtuaalikokous, kuulostaapa jo sanana hankalalta”, Susanna ajattelee Yliksen jatkaessa monologiaan.

			”Kaikki talossa ovat hermostuneita, koska ovat kuulleet huhuja uudesta firman strategiasta ja odottavat sen merkitsevän isoja budjettileikkauksia ja lisääntyneitä myyntitavoitteita. Minä ja Robson talousosastolta olemme tehneet joitain uusia laskelmia. Nyt näyttää siltä, että meidän tulee sulkea ainakin kaksi toimistoa: Pietari ja Sevilla. Sinun tehtävänäsi on fasilitoida kokous, jossa myyntitiimisi voi rakentavasti keskustella lopullisesta päätöksestä yhdessä. Mutta muista, ettei meillä ole rahaa lennättää koko myyntitiimiä Helsinkiin. Sen sijaan me pidämme online-kokouksen, jonka sinä, Susanna fasilitoit”, Ylis ohjeistaa.

			Normaaleissa olosuhteissa koko tiimi lentäisi Hedelmä & Lastaus Oy:n pääkonttoriin Helsinkiin ja Susanna johtaisi asiaa käsittelevän työpajan. Koko tiimillä olisi mahdollisuus miettiä asioita, tuoda esille reaktionsa ja kaikki mahdolliset ratkaisut.

			”No, siinäpä juuri meni kahvitauot ja mukavat keskustelut niistä näistä”, Susanna ajattelee miettiessään Yliksen vaatimusta. Kahvitaukojen menettämistä enemmän Susannaa mietityttää, miten hän oikein voi vetää kokouksen ilman valkotaulutusseja. Susanna on tottunut piirtämään ja kiteyttämään valkotaululle kaikki keskustelun pääpointit. Hän tietää hyvin, miten toimia perinteisissä kokouksissa.

			”Eikö Ylis huomannut, kuinka hyvin viimeisin johtoryhmän kokous meni?” Susanna pohtii murehtien Yliksen uutta vaatimusta. Susannalla ei ole lainkaan kokemusta virtuaalikokousten fasilitoinnista. Lisäksi hänellä on lähinnä vain huonoja kokemuksia kaikenlaisten laitteiden ja ohjelmistojen käyttämisestä. Pelkkä ajatus virtuaalikokouksen fasilitoinnista tuottaa Susannalle harmaita hiuksia. Hän yrittää epätoivoisesti keksiä tekosyytä kieltäytyä Yliksen pyynnöstä.

			”Mutta Ylis, ihmisten pitää olla kasvokkain, jotta he voivat käydä oikeaa keskustelua. Olethan itsekin nähnyt, miten hyvin fasilitoimani tavalliset kokoukset ovat menneet”, Susanna aloittaa.

			”Jos haluat pitää työsi, sinun on parasta ottaa selville, miten saamme myyjämme kokoustamaan ilman Helsinkiin lentämistä”, Ylis uhkailee.

			Yhtäkkiä Ykän sanat tulevat Susannan mieleen, ja hän muistaa ystävänsä neuvon: ”Fasilitoinnin perusideat ja metodit voivat muokkautua virtuaaliseen ympäristöön. Sinun täytyy vain saada virtuaalinen kokousalusta ja muistaa keskittyä prosessista huolehtimiseen.”

			Näiden sanojen rohkaisemana Susanna kokoaa kaiken rohkeutensa ja vastahakoisesti hyväksyy Yliksen nakittaman työtehtävän. Hän lupaa Ylikselle yrittävänsä selvittää, miten virtuaalikokoukset toimivat. Pian Susannan läppärin näytönsäästäjä vaihtuu Google-hakukoneen sivustoon. Yllätyksekseen Susanna löytää monta virtuaalikokousalustaa ja paljon teknisiä koulutuksia käyttäjille. Harmillisesti netistä ei kuitenkaan tahdo löytyä mitään tietoa, miten virtuaalikokous oikein fasilitoidaan käytännössä.

			”Kaipa minun tulee vain kehittää oma metodini”, Susanna ajattelee itsekseen.

			Susanna jatkaa loppuviikon taustatutkimustyötään selailemalla fasilitointikirjoja ja miettien, mikä alusta olisi paras vaihtoehto Hedelmä & Lastaus Oy:lle. Susannalle selviää, että hän voi muokata monet tavallisissa työpajoissa käyttämistään ryhmätyömetodeista ja työkaluista virtuaalikokoukseen sopiviksi. Löytö motivoi häntä jatkamaan.

			”Jos haluan yhtään näyttää siltä, että tiedän, mitä olen tekemässä, minun tulee suunnitella todella tarkka kokoussuunnitelma ja pysyä siinä. Teknologia voi kyllä tuoda omat haasteensa”, Susanna ajattelee.

			Taustatutkimustyön jatkuessa Susannan mieliala vähitellen nousee ja hän alkaa jopa innostua hieman. Susannan pää täyttyy ideoista, miten fasilitoida virtuaalista ryhmätyötä ja pitää osallistujat energisinä. Pian Susanna alkaa visioida tulevaa työpajaa. Hänen mielikuvissaan eri puolilla maapalloa työskentelevät osallistujat juttelevat reaaliajassa toisilleen erilaisia ideoita pallotellen. Kokoukseen tarvittavaa teknologiaa on helppo käyttää ja kaikki osallistujat ovat tyytyväisiä. Susannan mieleen nousee uusi mielikuva: hän fasilitoi virtuaalikokouksen Balin auringon paahtamalta hiekalta käsin, välillä lisää aurinkorasvaa levittäen ja välillä fasilitoiden.

			Optimismi on todellakin korvannut pessimismin, ja Susanna on tyytyväinen. Hänestä tuntuu, että ehkä jotain hyvää seuraakin tästä talouskriisistä. Ehkä se antaa mahdollisuuden käyttää aivan erilaisia kokouksia. Unettomat yöt ovat takana. Susanna palaa toimistoon pirteänä ja selailee läpi hiljattain ostamansa virtuaalisen kokousalustan ohjeita. ”Tämä ei olekaan niin hankalaa kuin kuvittelin”, hän päättelee. Susanna on matkalla fasilitoimaan ensimmäistä virtuaalikokoustaan.

			Tekniikan tsekkaus

			TEKNIIKAN TSEKKAUS

			”Tervetuloa meidän keskustelutuokioon”, Susanna aloittaa sähköpostinsa. ”Firman on pitänyt tehdä joitain kauaskantoisia strategisia päätöksiä. Sinut on kutsuttu keskustelemaan näistä päätöksistä virtuaalisessa työpajassa, joka pidetään 3. lokakuuta kello 9.00. Pyydän, että kaikki testaavat ohjelmiston toimivuuden kanssani päivää ennen kokousta eli 2. lokakuuta klo 15.00. Klikkaa liittämääni linkkiä päästäksesi ohjelmistotsekkiin. Linkki vie sinut meidän virtuaaliseen kokoushuoneeseen. Kun olet kirjautunut sisään, voit tarkistaa, että kaikki toimii, ja tervehtiä muuta tiimiä”, Susanna naputtaa sähköpostin viestikenttään.

			Lokakuun toisena päivänä kaikki osallistujat ovat tarkastaneet ohjelmiston toimivuuden Susannan toiveiden mukaisesti. Kaikki, paitsi Rita Barmyfield. Rita on Sloveniassa viettämässä syyslomaa ja luvannut Susannalle osallistua sieltä käsin ohjelmistotsekkiin. Nyt kuitenkin näyttää siltä, ettei Ritaa ole mailla halmeilla. Kaikki muut ovat paikalla ja vaihtavat kuulumisia.

			”Voi, että! En ole puhunut teidän kaikkien kanssa kahteen vuoteen! Viimeksihän tapasimme Helsingissä firman vuosijuhlissa”, Kevin Fitzgerald tokaisee.

			”Tämäpä on miellyttävä yllätys. Kaikki näyttää toimivan moitteettomasti, ja kuulen hyvin teidät kaikki, vaikka olen junassa matkalla kotiin”, Matthew Stevens sanoo.

			Susanna lopettaa testituokion kiittämällä kaikkia osallistujia, joiden onnistui menestyksekkäästi kirjautua sisään ja tarkistaa ohjelmiston toimivuus. ”Kiitos kaikille ohjelmiston testaamisesta. Nyt meidän ei tarvitse käyttää huomenna aikaa tähän. Nähdään silloin”, Susanna kirjoittaa.

			Susannan Ykä-kaverin mukaan ohjelmiston etukäteistestaus on virtuaalikokousten toimivuuden kannalta hyvä käytäntö. Aina voi tulla vastaan teknisiä ongelmia, eritoten jos virtuaalikokous on jonkun ensimmäinen. Kokouksen aloittaminen voi pahimmassa tapauksessa venyä todella pitkään, jos teknologiaa ei ole testattu etukäteen.

			Päivän päätteeksi Susanna tekee Powerpoint-esityksen virtuaalikokouksen ohjelmasta. Hän aikoo näyttää esityksen huomenna virtuaalikokouksen osallistujille. Ensin hän valitsee aloitusmenetelmän.

			Check-in

			CHECK-IN
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			Susannan virtuaalikokouksen ensimmäinen dia, jossa hän toivottaa osallistujat tervetulleiksi ja antaa ohjeita, miten kokouksen aloitus etenee. Monet virtuaalikokousalustat mahdollistavat osallistujille dioille kirjoittamisen ja piirtämisen.

			Seuraavana aamuna Susanna on pirteänä aikaisin toimistolla. Hän odottaa, että kaikki kirjautuvat virtuaalialustaan. Kun suurin osa osallistujista on läsnä ja kello näyttää lähes yhdeksää, Susanna asettaa tervetulodiansa näytille. Dia ohjeistaa jokaista osallistujaa piirtämään kuvan itsestään näytön tyhjään laatikkoon. Ongelmia ilmaantuu heti:

			”Tietokoneeni ei anna minun vaihtaa kynän väriä”, Sarah Paige ihmettelee.

			Rita Barmyfield ei taaskaan saa kännykkäänsä toimimaan. Susannan yrittäessä ratkaista Ritan ongelmaa hän auttaa samalla muita valitsemaan kynätyökalun väriä. Ongelmat katoavat yhtä nopeasti kuin ilmestyivät, ja potretteja alkaa ilmaantua näytölle. Hiljaisuus täyttää virtuaalisen kokoushuoneen, kun Hedelmä & Lastaus Oy:n myyntitiimi piirtää itsestään kuvia käyttäen online-työkaluja.

			Parin minuutin jälkeen Susanna osoittaa hiirensä kursorilla kuvia ja pyytää osallistujia kertomaan nimensä sekä mistä päin maailmaa he soittavat.

			Ennen kuin kukaan ehtii vastata Susannalle, ääni omenien pakkaamisesta laatikoihin kuuluu selvästi Kevin Fitzgeraldin linjalta. Susanna pyytää Keviniä sulkemaan toimistonsa oven ja etsimään hiljaisemman paikan. Vihdoin myös Rita liittyy linjoille; hän oli vahingossa mykistänyt mikrofoninsa. Susannan iloksi kaikki ovat nyt linjoilla ja kokous voi alkaa ajallaan.
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			Susannan virtuaalikokouksen pelisäännöt.

			Ennen Yliksen esitystä Susanna kertoo osallistujille muutaman pelisäännön, joita heidän tulee noudattaa virtuaalikokouksen aikana. Ensin hän mainitsee kärsivällisyyden: ”Voi olla, että jotkut pienet asiat menevät mönkään kokouksemme aikana. Teidän koneenne akku voi loppua, yhteys katketa tai ohjelma voi lakata toimimasta. Näiltä ongelmilta ei voi välttyä virtuaalikokouksissa, mutta jos olette tarpeeksi kärsivällisiä, mahdolliset ongelmat kyllä saadaan ratkaistuksi nopeasti.”

			Seuraavaksi Susanna selittää miten käyttää ”äänetön”-nappulaa, jos osallistujat eivät voi poistaa työhuoneestaan kuuluvaa taustamelua. Susanna myös painottaa, että virtuaalityöpajaan osallistuminen on yhtä tärkeää kuin osallistumisen kasvokkain käytävään kokoukseen. Siksi on hyvä, että osallistujat kertovat samassa toimipisteessä työskenteleville työkavereilleen olevansa varattuja, vaikka istuvatkin työpöytänsä ääressä. Susanna lopettaa ohjeistuksensa sanomalla, että osallistujien on aina ensin hyvä sanoa oma nimensä, ennen kuin puhuvat koko ryhmälle. Tällöin koko ryhmä tietää helposti kuka on äänessä. Susannan mielestä tätä sääntöä on hankalinta noudattaa, ja kokouksen alkuvaiheessa hän unohtaa usein itsekin sanoa oman nimensä.

			Susanna käy päivän ohjelman läpi ja pyytää osallistujia kirjoittamaan odotuksensa työpajalle.

			”Rose Middleton täällä. Olen kadottanut kirjoittamani tekstin kahdesti”, hän sanoo.

			”Minä myös. Kun kirjoitan jotain, se häviää saman tien”, sanoo toinen ääni muistaen jälkikäteen kertoa oman nimensä: Waldemar Wurthenberger.

			Susanna pysyy rauhallisena ja auttaa parhaansa mukaan Rosea ja Waldemaria käyttämään uutta työkalua. Onneksi Susannalla oli testikokous viime viikonloppuna fasilitaattorikaveri Ykän kanssa tämän lomaillessa Tukholmassa.

			Ruudulle alkaa ilmestyä osallistujien odotuksia.

			”Toivottavasti johto vihdoin ja viimein kertoo meille, onko firma tuhon partaalla vai ei.”

			”Haluan tietää, kenet irtisanotaan ja kuka saa jäädä.”

			”Tämä on totaalinen kaaos. Haluan toimitusjohtajan ratkaisevan ongelmamme.”

			”Haluan keskustella rakentavasti siitä, miten edetä.”

			”Haluan kaiken stressin pois harteiltani.”

			Susanna ei ole yllättynyt negatiivisesta ilmapiiristä. Onneksi hämärän joukossa pilkottaa joitain toivon häiviä.

			Rita, joka osallistuu Sloveniasta käsin, lisää: ”Pääasia on, että keskustelemme tunteistamme ja siitä, miten edetä tästä hankalasta tilanteesta, jossa nyt olemme.”

			Susanna kiittää osallistujia onnistuneesta aloituksesta ja selittää, että kokouksen suunniteltu sisältö vastaa odotuksia. Nyt on Yliksen vuoro pitää sovittu esitys.

			Esitys ja pohdinta

			ESITYS JA POHDINTA

			Ennen kuin Ylis voi aloittaa, Susanna ohjeistaa kaikkia siitä, miten he voivat tehokkaasti kuunnella esitystä.

			”Kokouksen jälkeen keskustelemme yhdessä seuraavista aiheista: ’Mitkä olivat esityksen tärkeimmät faktat?’, ’Mikä oli ensireaktiosi esitykseen?’, ’Miten esityksen sisältö vaikuttaa omaan työhösi?’ ja ’Mitkä ovat konkreettiset ensiaskeleesi esityksen jälkeen?’ Voitte kirjoittaa ajatuksenne tsättiin esityksen aikana”, Susanna ehdottaa.

			Ylis aloittaa oman Powerpoint-esityksensä ja kertoo tulevista muutoksista.

			”Taloustilanteesta ja huonosta omenasadosta johtuen meillä ei ole muuta vaihtoehtoa kuin muuttaa tavoitteitamme ja strategiaamme. Budjetista leikataan puolet ja koko myyntitiimin asiakaskäyntien määrää lasketaan neljänneksellä. Valitettavasti meidän pitää myös sulkea kaksi toimistoa, Pietarin ja Sevillan toimistot. Tästä lähtien myyjät, jotka työskentelivät edellä mainituissa toimistoissa, työskentelevät kotoaan käsin.

			Linjat ovat täysin hiljaiset. Yhdestä linjasta alkaa kuulua epämääräistä pärinää.

			”Yhteys katkeilee, ja missasin juuri puolet siitä, mitä sanoit”, huutaa Tony Dingle.

			Käy ilmi, että Tony on mennyt lastausyksikön kellariin kännykkänsä kanssa selvittääkseen kiireellisen omenien kuljetukseen liittyvän asian. Onneksi Ylis on kirjoittanut esityksensä pääkohdat Powerpoint-diaan. Susanna pyytää Tonya lukemaan dian palatessaan koneensa ääreen. Tapahtuneesta viisastuneena Susanna pyytää kaikkia osallistujia tästedes kertomaan, jos heidän täytyy hoitaa muita hommia kesken työpajan.

			”Waltsu, tarkoitan siis Waldemar, äänessä. Kuule, voisinko hakea kupin kahvia?” hän kysyy.

			Susanna myöntyy kohteliaaseen pyyntöön. Samalla hän kuitenkin muistuttaa kaikkia, että on parasta olla valmistautunut etukäteen kokoukseen, jotta keskittymiskyky ei herpaantuisi taukohuoneesta mahdollisesti tulevasta tuoreen kahvin tuoksusta.

			On Yliksen vuoro jatkaa esitystään, ja hän alkaa esittää monen sivun mittaista uutta strategiaa ja organisaatiorakennetta koskevaa taustatietoa.

			Yliksen puheen jälkeen on korkea aika lyhyelle tauolle, jotta ihmiset voivat täyttää kahvimukinsa. Vartin jälkeen osallistujat palaavat virkistyneinä ja valmiina keskusteluun.

			Keskustelu

			KESKUSTELU

			Tarkistaakseen läsnäolijat Susanna pyytää kaikkia napsauttamaan profiilinsa ylänurkassa olevaa vihreää painiketta. Tämä osoittaa, että osallistuja on palannut tauolta ja on valmis jatkamaan kokousta.

			”Nyt, kun olemme täyttäneet kofeiinikiintiömme, teillä kaikilla on noin kolme minuuttia omaa aikaa miettiä, mistä esityksessä oli kyse. Mitkä olivat esityksen tärkeimmät faktat? Kun olette koonneet ajatuksenne, kirjoittakaa vastauksenne virtuaaliseen valkotauluun”, Susanna ohjeistaa ryhmää.

			Susanna on tyytyväinen, että muisti ohjeistuksen yhteydessä kertoa tehtävän suorittamiseen varatun ajan. Hän tietää, että aikaraja auttaa osallistujia ymmärtämään, millaista kirjallista tuotosta fasilitaattori odottaa; onko kyseessä essee vai vain pari lyhyttä kommenttia. Valkotaulu alkaa täyttyä, ja yllättynyt Ylis tuumaa iloisesti: ”He taisivat oikeasti kuunnella minua.”

			Yliksen esitys tosiaan sisälsi paljon informaatiota. Susanna näyttää uuden dian, kun ryhmä on täyttänyt valkotaulun täyteen Yliksen esityksessä mainittuja faktoja. Dia sisältää koordinaatiston, jossa on plus- ja miinusmerkkiset akselit.
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			Dia, jonka avulla fasilitaattori voi kerätä osallistujien palautteen esitettyyn ideaan tai ehdotukseen.

			”Asettakaa kursorinne siihen kohtaan koordinaatistoa, joka parhaiten kuvaa teidän asennettanne uusia, tänään mainittuja muutoksia kohtaan. Sivun vasemmassa yläkulmassa on iso plusmerkki ja sanat ’enimmäkseen positiivinen’. Asettakaa kursorinne tähän kohtaan, jos teidän tunteenne vastaavat kyseistä kohtaa. Oikeassa alakulmassa on spektrin toinen pää: ’enimmäkseen negatiivinen’. Jos olette allapäin esityksen jälkeen, voitte asettaa kursorinne tänne. Väliin jäävä tila on teille, jotka tunnette sekalaisia tunteita esityksen jälkeen”, Susanna ohjeistaa osallistujia.

			Lyhyen hiljaisuuden jälkeen kursorit alkavat näkyä kaaviossa. Kahdella osallistujalla, Billy Campbellillä ja Minna Adamsilla, on ongelmia. Heidän kursorinsa eivät näy ruudulla. Taustalla kuuluu äänekäs kirjoittaminen. Susanna kysyy, mihin Billy ja Minna ovat hävinneet.

			”Sori Susanna, mulla oli niin paljon keskusteltavaa vanhan ystäväni Minnan kanssa, että lähetin hänelle yksityisviestin ja unohdimme osallistua tehtävään”, Billy vastaa.

			”Okei, eli yksityisviestin välityksellä näköjään käydään oikeat keskustelut”, Susanna ajattelee.

			Susanna kysyy, haluaisivatko Billy ja Minna jakaa tuntemuksiaan muiden kanssa. He suostuvat.

			Minna sanoo: ”Nämä muutokset ovat olleet odotettavissa vuoden ajan, ja kaikki ovat pelänneet potkuja. On hienoa, että vihdoin on tehty päätös.”

			Minnan kommenttia seuraa pitkä keskustelu jokaisen tunteista. Kaikilla on mahdollisuus kertoa ensireaktionsa esitykseen ja mielipiteensä muutoksen tuomista hyvistä ja huonoista puolista.

			Susanna on tyytyväinen. Vihdoinkin tiimi kykenee sanoittamaan heitä kauan painaneita asioita ja vieläpä virtuaalisessa ympäristössä! Näköjään kokouksen pitäminen virtuaalisesti onkin mahdollista, vaikka Susanna alun perin epäili järjestelyä. Hän pelkäsi, että virtuaalikokous olisi tehottomampi ja veisi enemmän aikaa kuin kasvotusten pidetty perinteinen kokous. Tosin Susanna on kuullut Ykältä, että osallistujilta menee noin tunti aikaa oppia käyttämään virtuaalista kokousalustaa. Tämän jälkeen he kykenevät osallistumaan vapaasti, itsevarmasti ja luovasti virtuaalikokoukseen.

			Susannasta tuntuu, että ryhmä on valmis kolmanteen kysymykseen Yliksen esityksestä: muutoksen merkitykseen osallistujan oman työn kannalta. Susanna näyttää osallistujille dian, jossa on ohjeistukset ryhmätyön suorittamiselle. Hän tietää, että tämän kaltaiset ohjeistusdiat häivyttävät osallistujien epävarmuutta tai mahdollisia kysymyksiä uudesta tehtävänannosta.
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			Susannan dia, joka sisältää ryhmätyöohjeet. Susanna järjestää pienryhmäkeskustelut puhelinkonferensseina. Joissain virtuaalialustoissa fasilitaattori voi järjestää erillisiä keskusteluhuoneita pienryhmille yhdellä napsautuksella.

			Kokeneena fasilitaattorina Susanna tietää, että tämä reflektiovaihe on kaikkein tärkein kokouksen tulosten kannalta. Hän antaa ensin osallistujille pari minuuttia aikaa kirjoittaa omia muistiinpanoja ohjeistaen: ”Seuraavaksi haluaisin, että mietitte miten uusi strategia vaikuttaa omaan työhönne ja koko työpaikkaan.” Yksilötyövaiheen jälkeen Susanna jakaa osallistujat kolmeen pienryhmään, jotka voivat miettiä vastauksia yhdessä. Susanna antaa pienryhmille puoli tuntia aikaa ryhmäkeskusteluun ja pyytää jokaista ryhmää valitsemaan yhden jäsenen, joka kirjoittaa virtuaaliseen valkotauluun kokousmuistiinpanot.

			Sillä aikaa, kun pienryhmäläiset keskustelevat, Susanna vierailee jokaisessa ryhmässä. Hän seuraa keskustelua hetken yrittäen olla häiritsemättä.

			”Hyvä, että tulit. Meidän valkotaulu katoaa koko ajan”, Rose valittaa. Hänen äänestään paistaa turhautuminen. Rosen vastuulla on kirjoittaa ryhmän muistiinpanot virtuaaliseen valkotauluun.

			Susanna auttaa Rosen pienryhmää teknisen ongelman kanssa, ja pian ryhmä pääseekin jatkamaan keskustelua. Ryhmää avustaessa Susanna ymmärtää, kuinka tärkeää on ohjata ryhmiä niin virtuaalisessa kuin tavallisessakin ympäristössä. Vaikka ryhmät ideoivat ja keskustelevat itsenäisesti, kokouksen vetäjän läsnäolo taustalla auttaa osallistujia tuntemaan olonsa mukavaksi. Kokouksen vetäjä voi myös virittää käyntiin hiipuvan keskustelun.

			Puolen tunnin kuluttua kaikki pienryhmät palaavat isoon ryhmäkeskusteluun. He käyvät yhdessä kaikki valkotaulut läpi ja tarkastelevat ryhmien välisiä yhtäläisyyksiä. Ryhmä on tuottanut paljon ideoita uudesta firman strategiasta ja työntekijöiden välisen kommunikaation parantamisesta.

			Susannan ajatukset ovat karanneet siihen, mitä tapahtuu kokouksen jälkeen. Hän käy tietenkin tulokset läpi Yliksen kanssa eikä voi olla tuntematta jo nyt hieman ylpeyttä tuotoksista. Myyntitiimi tuntuu hyväksyneen kahden toimiston sulkemisen, vaikka se onkin vaikeaa. Lisäksi ryhmä näyttää luoneen yhteisen ymmärryksen, mikä auttaa Hedelmä & Lastaus Oy:tä siirtymään eteenpäin.

			Neljännessä ja viimeisessä vaiheessa osallistujat asettavat sisäistämänsä uudet asiat käytäntöön. Susanna pyytää jokaista käyttämään kolme minuuttia ajatellakseen, mitä konkreettisia työtehtäviä he aikovat tehdä strategian toteuttamisen eteen ja milloin. Lopuksi Susanna pyytää jokaista osallistujaa kirjoittamaan toimenpiteet tsättiin. Ylis innostuu ja kirjoittaa tsättiin kahdeksan toimenpidettä itselleen.
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			Dia, joka ohjeistaa osallistujia jakamaan suunnitellut toimenpiteensä tsätissä.

			Check-out

			CHECK-OUT

			Susanna uskoo, että on hyvien tapojen mukaista antaa jokaiselle osallistujalle mahdollisuus sanoa jotain kokouksen alkaessa ja loppuessa. Susanna on kokoussuunnitelmissaan varmistanut, että ohjelmassa on loppumenetelmä, joka vaatii kaikkien osallistumista.

			”Tämän työpajan aikana on tapahtunut paljon. Te kaikki olette päässeet yli mahdollisesta alkuärsytyksestä ja hämmennyksestä. Te jopa onnistuitte listaamaan konkreettisia toimenpiteitä, jotka auttavat meitä vastaamaan suuriin haasteisiin. Haluan kiittää jokaista loistosuorituksesta. Miltä teistä tuntuu nyt?” Susanna kysyy.

			Tässä reflektiovaiheessa Susanna ohjeistaa osallistujia käyttämään käsimerkkityökalua virtuaalisessa kokousalustassa. Se, joka haluaa puhua, nostaa virtuaalikäden tai napsauttaa kuvaketta työkalurivillä5. Tony on ensimmäinen, joka nostaa käden.

			”Tämä on ollut hyvä kokemus. Hoidin samalla pari työjuttua, vaikkei se ollutkaan tarkoitus. Kaikki on aika hektistä täällä Sevillan toimistossa. Tunnen oloni nyt paljon huojentuneemmaksi toimiston sulkemisesta ja kaikesta muusta siihen liittyvästä kuin ennen tätä virtuaalikokousta”, Tony huokaa.

			Slovenian idyllisestä kylästä käsin Rita lisää: ”Minun on pakko myöntää, että tunsin oloni hermostuneeksi opetellessani käyttämään uutta työkalua. Töissä on päällä tämä kriisi, ja minä olen kaukana lomilla. Onneksi puhelinyhteys toimi lopulta ja pystyin liittymään kokoukseen etänä.”

			Alphonso Lopez jatkaa: ”On tosi hyvä, että tunnemme toisemme. Muutoin olisi hankala tutustua toisiin virtuaalisessa ympäristössä, ja se olisi vienyt paljon aikaa. Enkä lisäksi usko, että olisin tuntenut itseni luontevaksi jakaessani tunteitani kenen tahansa kanssa.”

			Waldemar Wurthenberger päättää virtuaalisen kädennostotuokion tähän kommenttiin: ”Kiitos vielä, että sain hakea kahvikupin, kun Ylis piti esitystään. Meidän uusi vauva pitää minut hereillä melkein joka yö, mutta pysyin silti mukana ja tunnen, että olen täysin perillä siitä, mitä tänään on tapahtunut.”

			”Hyviä kommentteja”, Susanna miettii itsekseen. Alun perin Susannalta valui kylmä hiki pitkin otsaa pelkästä virtuaalikokouksen ajatuksesta. Nyt hänestä tuntuu, että virtuaalikokous on tuottanut tuloksia, joita voisi hyvin verrata kasvokkain pidettävän kokouksen saavutuksiin.

			Tämä virtuaalikokous säästi aikaa, rahaa ja jopa ympäristöä. ”Vielä pari virtuaalikokousta ja ehkä firma voi taas alkaa pitää virkistyspäiviä”, Susanna hymyilee ajatukselleen. Hän tekee itselleen muistutuksen laskea ensi viikolla, kuinka paljon säästöä virtuaalikokous voi tuottaa firmalle ja miten nopeasti hän voi saada firman sponsoroimat virkistyspäivät takaisin.

			Analyysi: perinteisen ja virtuaalisen kokouksen aloitusmenetelmät

			ANALYYSI: PERINTEISEN JA VIRTUAALISEN KOKOUKSEN ALOITUSMENETELMÄT

			Virtuaalikokouksen jälkeen Susanna matkustaa kesämökilleen Kirkkonummelle käymään rauhassa läpi päivän tapahtumat. Hän ei oikein tiennyt, mitä odottaa ensimmäisestä fasilitoimastaan virtuaalikokouksesta. Kokouksen aikana Susanna oppi, ettei se poikennut paljoakaan siitä, miten hän olisi fasilitoinut tavallisen kokouksen. Virtuaalinen ja perinteinen kokous rakentuvat samoista elementeistä. Aluksi Susanna viritti ryhmän antamalla pienen tehtävän, joka sai osallistujat tuntemaan olonsa mukavaksi. Seuraavaksi vuorossa oli esitys ja ryhmäpohdinta. Lopuksi Susanna päätti kokouksen pyytämällä ryhmältä palautetta.
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			Kokouksen tarkoituksena oli auttaa osallistujia ymmärtämään uudet tavoitteet, keskustella niistä ja suunnitella toimenpiteitä, joita voidaan seurata. Kolmiosainen kokousrakenne auttoi Susannaa vetämään kokouksen tehokkaasti.

			Check-in

			CHECK-IN

			Kokouksen ensimmäisen vaiheen tarkoitus on saada kaikki osallistujat tuntemaan olonsa mukavaksi ja virittäytymään tunnelmaan.

			Aloitusvaihetta voi ajatella lentokentän lähtöselvityksenä. Matkustusasiakirjojen nouto, matkalaukkujen jättö ja turvatarkastus valmistavat matkustajaa edessä olevalle matkalle. Virtuaalikokouksen aloituksen tarkoitus on samankaltainen. Se valmistaa osallistujia virtuaaliseen kokoukseen. On tärkeää, että kaikki sanovat jotain alussa ääneen. Aktiivinen osallistuminen ensimmäisen vaiheen aikana auttaa jännittyneitä osallistujia rauhoittumaan ja tekee ääneen puhumisesta kokouksen aikana helpompaa. Hyvin vedetty aloitus murtaa jään ja valmistaa ihmiset osallistumaan.

			Aloitusmenetelmää voi käyttää myös vähentämään kokouksen alussa ilmenevää hukka-aikaa. Linjoilla olevat osallistujat tutustuvat toisiinsa odottaessaan, että myöhäiset osallistujat saapuvat linjoille tai joidenkin tekniset ongelmat ratkaistaan. Susanna päätti aloittaa kokouksen pyytämällä kaikkia piirtämään omakuvan. Hän ajatteli, että tämä aktiviteetti auttaisi osallistujia tutustumaan kokousteknologiaan ja rentoutumaan. Aloitusmenetelmä oli yksilötyö, jonka kaikki pystyivät tekemään itsenäisesti odottaessaan muiden liittymistä virtuaaliseen kokousalustaan.

			Aloitusmenetelmä sisälsi myös osallistujien odotusten käsittelemisen ja kokouksen ohjelman läpikäymisen. On myös hyvä tarkistaa, että kaikki ovat sataprosenttisesti läsnä ennen kokouksen aloitusta, varsinkin ennen esitelmän pitämistä.

			Aloitus on erityisen tärkeä vaihe virtuaalisessa kokouksessa, koska aloituksen aikana fasilitaattori luo luottavaisen tunnelman, joka auttaa osallistujia puhumaan oikeista asioista.
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			Susannan virtuaalikokouksen etukäteisvalmistelut olivat kattavammat ja luultavasti myös tärkeämmät kuin perinteisen kokouksen valmistelut. Susannalla – saati useimmilla osallistujilla – ei ollut kokemusta virtuaalikokouksista, ja siksi Susanna tarkisti osallistujien teknologian toimivuuden etukäteen. Susanna myös testasi ennen tilaisuutta, miten diat ja kokousalusta toimivat.

			Esitys ja pohdinta

			ESITYS JA POHDINTA

			Esitys sisälsi tärkeimmät tavoitteet ja niiden perustelut. Osallistujien huomio saadaan pidettyä esityksessä lisäämällä lyhyitä piristäviä tehtäviä, keskustelemalla asioista tsätissä tai pienryhmissä ja kysymällä palautetta esityksen aikana.
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			Havaintokehä ja neljä kysymystä. Ennen kuin ihmiset voivat toimia, heidän täytyy ymmärtää esityksen sisällön merkitys.

			Esityksen jälkeen siitä keskusteltiin ryhmän kanssa. Havaintokehä on teoreettinen tausta niille kysymyksille, joita Susanna esitti virtuaalikokouksen esityksen reflektio-osuudessa. Havaintokehän mukaan kokemus, tunne ja merkityksen löytäminen edeltävät tekemistä. Aivomme prosessoivat automaattisesti havaintokehän kaikki vaiheet, mutta jos informaatiota on paljon, meillä ei ole tarpeeksi aikaa prosessoida kaikkea kunnolla. Tällöin voi olla hankalaa ymmärtää esitetty asia.6

			Havaintokehän kysymykset auttavat sisäistämään asian ja konkretisoimaan toiminnan. Aloitamme käymällä faktat läpi varmistaaksemme, että kaikki ovat ymmärtäneet esityksen samalla tavoin. On mielenkiintoista, kuinka ihmiset voivat tulkita saman asian eri tavoin. Ihmiset, jotka ovat juuri ostaneet uuden auton, näkevät yhtäkkiä kaikkialla saman automallin. Samoin raskaana olevat naiset tapaavat huomata muita herkemmin muut raskaana olevat naiset. Tämä havaintojen herkistymisen aiheuttama illuusio pätee myös bisnesympäristöön. Jos henkilö pelkää työnsä menettämistä, hän saattaa tulkita kaiken saamansa informaation merkkinä uransa lopusta. Tämän takia on tärkeää luoda yhteinen ymmärrys esityksen jälkeen. Faktoja läpikäymällä voidaan oikaista mahdolliset väärinkäsitykset sekä ehkäistä spekulaatio ja juorut.

			Susanna kävi ryhmän kanssa läpi Yliksen esityksen tärkeimmät faktat pyytämällä jokaista kirjoittamaan ne virtuaaliseen valkotauluun. Valkotaulu oli koko ajan esillä, joten ihmisten lisätessä siihen vastauksiaan Susanna ja koko ryhmä näkivät, miten Yliksen esitys ja uudet tavoitteet ymmärrettiin kokonaisuudessaan.
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			Kun ryhmä on ymmärtänyt tärkeimmät faktat, on tärkeä käsitellä ensireaktiot esitykseen. Muutostilanteet nostavat usein pintaan negatiivisia tunteita, jotka estävät ihmisiä toimimasta. Usein pelkkä ajatusten vaihtaminen voi auttaa ihmisiä käsittelemään tilanteen ja siirtymään eteenpäin. Susanna käytti kokouksessa diaa, jossa erilaiset tunteet positiivisesta negatiiviseen oli sijoitettu koordinaatistoon. Jokainen osallistuja asetti kursorin siihen kohtaan koordinaatistoa, joka parhaiten kuvasi hänen senhetkistä tunnettaan.

			Havaintokehän kolmannessa, merkitys-vaiheessa, esityksen sisältöä viedään lähemmäksi toimintaa, kun osallistujat miettivät esityksen merkitystä ja vaikutusta omalle työlleen. Susanna pyysi pienryhmiä kirjoittamaan kokousmuistiinpanot virtuaaliseen valkotauluun. Kaikkien liityttyä takaisin yhdeksi ryhmäksi osallistujat vertailivat eri pienryhmien ajatusten välisiä yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia.

			Vaikka jokaisella aiemmin esitetyistä havaintokehän vaiheista on oma paikkansa, ne kaikki valmistavat osallistujia viimeiseen vaiheeseen. Havaintokehän neljännessä vaiheessa osallistujat valitsevat konkreettisia toimenpiteitä perustuen esityksen faktoihin, ensireaktioihin ja merkitykseen työn kannalta. Tämä vaihe on kaikkein tärkein, koska siinä suunnitellaan, miten esityksen sisältö voidaan toteuttaa käytännössä. Susanna käytti virtuaalikokouksessa tsättiä, johon kaikki kirjoittivat omat ensiaskeleensa ja josta Susannan oli helppo koota vastaukset ja lähettää ne osallistujille sähköpostitse kokouksen jälkeen.

			Havaintokehällä on aina samat neljä vaihetta: faktat, tunne, merkitys ja toiminta. Sen sijaan kuhunkin vaiheeseen liittyvät kysymykset voivat muuttua tilanteesta riippuen. Olennaista onkin antaa osallistujille tarpeeksi aikaa miettiä ja keskustella havaintokehän kysymyksistä.

			Check-out

			CHECK-OUT

			Lopetuksen aikana osallistujat antavat palautetta kokouksesta ja sen tuloksista. Tämä vaihe tiivistää kokouksen pääannin ja auttaa osallistujia ymmärtämään, miten kokous sujui, miten uusi informaatio otettiin vastaan ja millä mielillä tästä jatketaan.
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			Susanna kysyi lopetusvaiheessa avoimen kysymyksen ”Miten päivä sinusta sujui?” Tämän jälkeen hän käytti virtuaalista työkalua, jolla osallistujat pyysivät puheenvuoron ”nostamalla kättä”.

			Aloitusvaiheessa fasilitaattorin on tärkeää lämmitellä ryhmää ja valmistella se osallistumaan, lopetusvaihe taas antaa ryhmälle mahdollisuuden sanoa viimeiset sanat tai jakaa mahdollisia huoliaan.

			Samat työkalut, eri tekniikat

			SAMAT TYÖKALUT, ERI TEKNIIKAT

			Havaintokehä ja selkeä kolmiosainen kokousrunko ovat käteviä niin perinteisissä kuin virtuaalisissakin kokouksissa. Luodakseen parhaan mahdollisen kokousympäristön Susanna teki kuitenkin virtuaalikokouksessa pari asiaa eri tavoin.

			Ennen virtuaalikokouksen aloittamista Susanna varmisti, että pelisäännöt ovat kaikille selvät. Perinteisissä kokouksissa ei aina tarvita sääntöjä kuten ”ole sataprosenttisesti läsnä”, koska osallistuja on samassa huoneessa kuin fasilitaattori ja hänen on paljon hankalampaa ottaa esille älypuhelin ja tarkistaa päivän jalkapallotulokset tai tekstata vaimon kanssa. Houkutus käyttää älypuhelinta on etenkin virtuaalikokouksissa suuri, koska osallistujat voivat huomaamatta tehdä muita asioita ja häiriötekijä on vain muutaman klikkauksen päässä.

			Kaikissa kokouksissa ihmisten täytyy välillä lähteä kokouksesta tai vastata tärkeään puheluun. Fasilitaattori on näissä tilanteissa aina perillä, kuka on paikalla ja kuka ei, kun kokous tapahtuu kasvokkain. Virtuaalisessa kokousympäristössä Susannan päähuoli oli, että osallistujat tekisivät muita asioita tai menettäisivät keskittymiskykynsä. Susanna voisi helposti löytää itsensä tilanteesta, jossa kysyy kysymyksen henkilöltä, joka ei ole edes paikalla koneen äärellä.
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			Susanna myös pyysi virtuaalikokouksen osallistujia sanomaan nimensä ennen kuin kertovat asiansa. Perinteisissä kasvokkain käytävissä kokouksissa tätä pelisääntöä ei toki tarvita.

			Virtuaalikokoukseen valmistautuminen vei Susannalta enemmän aikaa kuin tavalliseen kokoukseen valmistautuminen, sillä hänen piti järjestää ohjelmiston tekninen tarkistus ennen varsinaista kokousta. Tavallisen kokouksen ennakkojärjestelyiksi olisi riittänyt sähköposti, jossa kertoo tapaamisajankohdan ja -paikan. Ennakkovalmistelut ovat suurin ero virtuaalisen ja tavallisen kokouksen välillä. Virtuaalikokouksen fasilitaattorin tulee varmistaa, että kaikki osallistujat tuntevat olonsa mukavaksi virtuaalisessa ympäristössä ja voivat osallistua virtuaalikokoukseen tehokkaasti.

			Mieti hetki omaa työympäristöäsi. Kuinka moneen kokoukseen olet osallistunut? Kymmeneen? Viiteenkymmeneen? Tuhanteen? Suurin osa näistä kokouksista oli varmaan perinteisiä kasvokkain käytäviä kokouksia? Työntekijät tietävät aika hyvin, miten osallistua perinteiseen kokoukseen. He täyttävät kahvikuppinsa, avaavat oven ja asettuvat takariviin istumaan. Monille virtuaalikokouksiin osallistuminen onkin jotain aivan uutta. Tämän takia Susannan piti myös varmistaa etukäteen, että kaikki osaisivat osallistua virtuaalikokoukseen tehokkaasti.

			Susannan piti myös muokata havaintokehä-työkalua virtuaaliseen ympäristöön sopivaksi. Normaalisti Susanna ohjeistaisi kaikki perinteiseen kokoukseen osallistujat miettimään kaikkia neljää kysymystä. Parin minuutin itsenäisen työskentelyn jälkeen hän pyytäisi osallistujia muodostamaan parit tai pienryhmän ja keskustelemaan vastauksista liittyen faktoihin, ensireaktioihin, merkitykseen ja ensiaskeleisiin yhdessä.

			Susanna päätti keskittyä yhteen havaintokehän kysymykseen kerrallaan, koska tiesi virtuaalisen kokousympäristön ja kyseisen ryhmätyömetodin olevan monelle uusia. Yhteen kysymykseen kerrallaan keskittyminen piti tehtävänannon tarpeeksi yksinkertaisena.
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			Virtuaalikokouksen jälkeen Susanna hymyilee kuin Naantalin aurinko. Hän soittaa Ykälle ja iloitsee hyvin sujunutta päiväänsä.

			”Voi vitsit! Se kokous meni niin hyvin! Mun piti tänään fasilitoida virtuaalikokous, jossa osallistujille kerrottiin, että budjettia leikataan ja myyntitiimin työmäärää lisätään. Selvisin kokouksesta aiheuttamatta firmanlaajuista mielenosoitusta, osallistujat vastaanottivat uutiset hyvin ja kaikki pystyivät reflektoimaan kuulemaansa. Kaikki pystyivät jopa kertomaan mielipiteitään asiasta ilman huutamista, paniikkia tai nimittelyä! Se oli kirjaimellisesti täydellinen kokous”, Susanna riemuitsee.

			Ykä on mielissään kuullessaan hyvät uutiset. ”On hienoa kuulla, että kaikki meni hyvin. Muistan, kuinka jännitin ensimmäistä virtuaalikokoustani, mutta jälkeenpäin tajusin, etteivät virtuaalikokoukset poikkea tavallisista kokouksista niin paljoa. Onneksi olkoon vielä kerran!”

			Susannan onnistui esitellä uusi, todella tärkeä uutinen ryhmälleen, auttaa kaikkia prosessoimaan uutinen ja päättää jatkotoimenpiteistä. Tämän kaiken hän teki vieläpä virtuaalisessa ympäristössä! Susanna viettää loppuillan ja hyvän osan viikonloppua nauttien hyvästä fiiliksestä. Yöllä hän nukkuu kuin tukki uneksien tiikereiden kimppuun hyökkäävistä leijonista ja myyntitiiminsä kyvystä ratkaista kaikki vastaantulevat ongelmat.
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					5 Puheenvuoron pyytämiseksi on olemassa lukemattomia vaihtoehtoja, joita virtuaalikokousteknologia tarjoaa.

				

				
					6 Kysymysten käytöstä lisää kirjassa The Art of Focused Conversation: 100 Ways to Access Group Wisdom in the Workplace (ICA series) Paperback – April 1, 2000, by R. Brian Stanfield (Editor)

				

				
					7 Seuraava luku käsittelee jalkauttamista yksityiskohtaisemmin.
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			TAVOITTEIDEN JALKAUTTAMINEN

			AVAINHETKI 2: TAVOITTEET FASILITOIDEN

			Hedelmä & Lastaus Oy:llä menee hieman paremmin. Suurista muutoksista ja epävarmasta taloustilanteesta huolimatta firman työntekijöiden fiilis on positiivinen.

			Päivien lyhentyessä ja syksyn vaihtuessa talveen myyntitiimin on aika luoda toimintasuunnitelma uusien, Yliksen esittämien tavoitteiden toteuttamiseksi. Suunnitelman tulee olla valmis ennen joulusesonkia, jolloin kaikki firman työntekijät ovat kiinni jouluomenakuljetusten järjestämisessä. Susanna löytää itsensä istumasta hillomunkki kädessä Yliksen toimistossa. Ylis tervehtii Susannaa lämpimästi ja malttamattomana aloittaa keskustelun.

			”Susanna sä se vain kasvat kasvamistasi johtajana. Olen nähnyt, miten vedät johtoryhmän työpajoja ja saanut paljon positiivista palautetta fasilitoimastasi virtuaalikokouksesta. Mun kyllä pitää tähän alkuun tunnustaa, että olin vähän huolissani asettamani matkustuskiellon negatiivisista vaikutuksista kokousjärjestelyihin. Nyt olen kuitenkin vakuuttunut, ettei ole olemassa mitään ongelmaa, jota sä et voisi ratkaista virtuaalifasilitaattorin taidoillasi. Mulla on jopa hautumassa uusi liikeidea, jossa avioeroa harkitsevat pariskunnat saavat virtuaaliterapiaa. Ajattelepa kaikkia niitä liittoja, jotka voisimme pelastaa!” Ylis huudahtaa pilke silmäkulmassa.

			Ylis odottaa hetken ja tunnustelee, josko Susannan ilme värähtäisi hänen lohkaisemalleen vitsille. Kun näin ei käykään, vaalea puna nousee hetkeksi Yliksen poskille, ja hän jatkaa asiallisempaan sävyyn: ”Haluan käyttää virtuaalikokouksia enemmän tulevaisuudessa, mutta nyt meillä on tarpeeksi varaa pitää seuraava tapaaminen kasvokkain. Kokous tulee olemaan työpaja, jossa laadimme ja sovimme toimintasuunnitelman uusien tavoitteiden saavuttamiseksi. Tällä kertaa emme siis vain esitelmöi osallistujille, mitä uusi strategia pitää sisällään. Haluan, että sinun myyntitiimisi osallistuu uusien ratkaisujen ideointiin. Sinä saat fasilitoida työpajan – miltä tämä kuulostaa?” Ylis kysyy.

			Susannan mieli palaa välittömästi hiljattain opittuihin ryhmätyökaluihin, joita käyttämällä hän saisi varmasti ryhmän ideoimaan. Susanna lupaa Ylikselle miettivänsä työpajan rakenteen parin päivän sisällä ja vetävänsä kokouksen.

			Check-in

			CHECK-IN

			Susanna on tehnyt tarvittavat etukäteisjärjestelyt. Hedelmä & Lastaus Oy:n myyntitiimin toimintasuunnitelman laatimiseen tähtäävä työpaja on alkamassa. Kaikkien ollessa paikalla Susanna käy ohjelman läpi ja käynnistää kokouksen. Susanna hahmottelee Euroopan kartan kokoushuoneeseen.

			”Ellen ole erehtynyt, kaikki läsnäolijat ovat syntyneet jossain päin Eurooppaa. Tämä tarkoittaa, että teidän syntymäkaupunkinne löytyy tältä kartalta. Haluan tietää tarkalleen, mistä olette kotoisin, joten olkaa hyvät ja nouskaa ylös ja etsikää paikkanne kartalta”, Susanna ohjeistaa ryhmää.

			Ryhmän myllertäessä ympäri huonetta Susanna varmistaa, että kaikki 15 osallistujaa ovat löytäneet syntymäkaupunkinsa. Rita Barmyfield on Birminghamista, Tony Dingle Glasgow’sta, Billy Campbell pikkukylästä Thamesin rannalta ja Berliinin lastausyksikön päällikkö Minna Adams on alkuperäinen kööpenhaminalainen. Waldemar Wurthenberger on saksansukuisesta nimestään huolimatta aito ja alkuperäinen roomalainen.

			Susanna pyytää osallistujia kääntymään lähellä seisovan kollegan puoleen ja juttelemaan tämän kanssa hetken syntymäkaupungeista.
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			”Kerron tämän sota-aikaan ja isovanhempiini liittyvän romanttisen tarinan tarkemmin sitten vaikka joulujuhlissa”, Waldemar kommentoi lyhyesti. Tosin Susanna tietää, että Waldemar voisi helposti puhua aiheesta vaikka koko aamun.

			Susanna kyselee vielä osallistujilta, onko heillä jotain mainittavaa kotipaikastaan. Talouspäällikkö Robson lähtee muistelemaan leikkejään lapsuuden maisemissa. Mielessään Susanna päättää seuraavalla kerralla painottaa, että mainittavalla hän tarkoittaa muutamaa sanasta. Joillekin kun lapsuusmuistojen kertaaminen on mielipuuhaa.

			Opiskelupaikka on Susannan agendalla seuraavana. Osallistujat liikehtivät huoneessa, ja etenkin Helsinkiä, Lontoota ja Amsterdamia edustavat nurkat täyttyvät. Ylis ja John seisovat Amsterdamin kohdalla. ”Opiskelin siellä teknisessä yliopistossa logistiikkaa”, John kertoo. He huomaavat hetken juteltuaan, että ovat suorittaneet tutkintonsa samassa opinahjossa samaan aikaan. Ylis ja John vertaavat asuinpaikkaansa, kunnes oivaltavat asuneensa jopa samaisessa opiskelijasolussa. Molemmat ihmettelevät, kuinka asiasta ei neljän yhteisen omenanlastausvuoden aikana ole tullut puhetta. Niin kai voi käydä, kun keskitytään työntekoon.

			Susanna kiittää osallistujia menneisyysmatkailusta ja yrittää siirtyä seuraavaan vaiheeseen. Hän pyytää osallistujia siirtymään kartan siihen kohtaan, missä he asuvat tätä nykyä. Susannan ryhmäläiset tulevat Euroopan joka kolkasta.

			Minnan ilme kuitenkin näyttää vähän kireältä ja hän tuhahtaa: ”Asun Tokiossa enkä löydä kaupunkia tästä kartasta!”

			Susanna kiittää Minnaa osallistumisesta ja mainitsee, kuinka arvokasta yritykselle on, että kaikki työpajaan kutsutut ovat paikan päällä. Hän muistaa samalla selittää osallistujille, mikä merkitys alkuseremonioilla on. Porukka rentoutuu ja tutustuu toisiinsa uudella tavalla.
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			Seuraavaksi Susanna pyytää kirjaamaan työpajan odotukset fläppitauluille. Ryhmän kirjattua ajatuksiaan Susanna varmistaa, että kaikki ovat ymmärtäneet työpajan tarkoituksen. Margaret on kirjoittanut jotain uusien keittiötuolien ostamisesta. Susanna pyytää Margaretia puhumaan Yliksen kanssa uusien tuolien hankkimisesta joku toinen kerta ja keskittymään tämän päivän työpajaan.

			Esteet ja ratkaisut

			ESTEET JA RATKAISUT

			Susanna siirtyy esteiden ja ratkaisujen ideointiin: ”Muistatte varmaan, mitä Ylis kertoi viime kokouksessa tulevasta muutoksesta. Budjeteista leikataan puolet ja asiakastapaamisia lisätään neljännes. Lisäksi Sevillan ja Pietarin konttorit suljetaan. Susanna osoittaa huoneeseen ryhmiteltyä kolmea kokouspaikkaa. Niissä jokaisessa on fläppitaulu, johon on kirjoitettu yksi kolmesta tavoitteesta.

			”Okei kaikki, näette varmasti aiheet. Jokaiseen kokoukseen mahtuu viisi osallistujaa. Valitkaa aihe, josta haluatte keskustella, ja menkää sen luo. Kun viisi paikkaa on täyttynyt, teidän pitää mennä toisen aiheen luo. Paikan löytämisen jälkeen tehtävänänne on keskustella esteistä ja ratkaisuista”, Susanna ohjeistaa.

			Susanna seuraa, kuinka osallistujat siirtyvät eri fläppitaulujen luo. Tonya harmittaa, kun budjettiaiheen kokous täyttyy ennen kuin hän ehtii sitä edustavan fläppitaulun luo. Tämä ei kuitenkaan näytä häntä kauaa painavan. Susanna näkee Tonyn jo hetken päästä juttelemassa suvereenisti muiden kanssa toimistojen sulkemisesta.

			Susanna päättää sekoittaa ryhmät. Runsaan puolen tunnin jälkeen hän ohjeistaa osallistujia: ”Nyt valitsen ryhmänjohtajat, jotka pysyvät paikoillaan. Kevin, pysy sinä budjettivähennysten parissa, Tony taas jää vastaamaan toimistojen sulkua käsittelevää keskustelua. Margaret, sun aiheena on myyntikäyntien lisääminen. Pyydän kaikkia muita siirtymään myötäpäivään yhden pykälän eteenpäin, seuraavaan kokouspaikkaan”, Susanna ohjeistaa.

			Hänen onnistui omasta mielestään antaa tarpeeksi selkeät ohjeet, mutta Ritalla on kysymys: ”Eli sä siis haluat, että me jutellaan siitä, mistä aiempi ryhmä juuri keskusteli? Eikö me vain sitten toisteta niiden ideat vai mitä? Nyt en oikein ymmärrä.”

			Susanna vastaa Ritalle: ”Te voitte kehittää heidän aiempia ideoitaan. Miettikää, mistä olette samaa mieltä ja missä aiempi ryhmä meni mönkään. Tarkoituksena on, että ensin kuuntelette ryhmänjohtajan tiivistelmän aiemmasta keskustelusta. Sen jälkeen voitte kehittää ideoita edelleen.”

			Ryhmäkeskustelut lähtevät käyntiin, ja fläpeille ilmestyy tekstiä, kuvioita ja piirroksia. Susanna seuraa keskusteluja ja muistuttaa osallistujia ajan kulumisesta. Puolen tunnin jälkeen hän laittaa ryhmät taas kiertämään, mutta pitää taas ryhmänjohtajat paikoillaan. Kolmannellakin kierroksella keskustelu käy vilkkaana. Susannan kello näyttää puolen tunnin jo menneen, mutta keskustelujen vire ei näy laskevan. Susanna kysyykin ryhmiltä, josko he haluaisivat vielä jatkaa vartin.
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			Kevin vastaa ”kyllä kiitos”, ja puheensorina jatkuu. Vartin jälkeen ryhmänjohtajien onnistuu saattaa keskustelut päätökseen.

			Susanna muodostaa parit ja pyytää osallistujia priorisoimaan parhaat ratkaisut investoimalla 12 euroa. ”Annan jokaiselle parille 12 euroa, jotka voitte sijoittaa omasta mielestänne parhaisiin ratkaisuihin. Voitte joko laittaa kaikki rahat yhteen ideaan, jakaa rahat tasan monen idean välillä tai pitää rahat itsellänne, ellette pidä mistään ideasta. On tärkeää, että kirjaatte rahasumman selkeästi sen idean kohdalle, johon investoitte.”

			Kevin keskeyttää kysymällä: ”Sijoitammeko ratkaisuihin ja esteisiin molempiin vai vain ratkaisuihin? Ja täytyykö meidän priorisoida ratkaisut kaikkien kolmen aiheen kohdalla?”

			”Hyvä kysymys, Kevin”, Susanna vastaa ja jatkaa: ”Me käytämme esteitä auttamaan syventämään ajatteluamme ratkaisuista. Tässä vaiheessa priorisoimme siis vain ratkaisuja ja voit valita ratkaisut kaikkien kolmen aiheen tiimoilta. Annan teille kymmenen minuuttia aikaa sijoittaa rahat.”
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			Priorisointiin on olemassa monta eri menetelmää eikä fasilitaattorin tarvitse aina käyttää samaa.

			Ylis vitsailee: ”Robson pitää varmaan kaikki rahat itsellään, kuten tavallista!” Ryhmä nauraa ja samalla alkaa investoida rahoja.

			Susanna on tyytyväinen priorisoinnin kulkuun ja myhäilee itsekseen: ”Kaikkein parasta on, että ryhmä on saavuttamassa päätöksen. Tämä ei todellakaan ole pientä!” Susannan itseluottamus on korkealla, mutta hän ei silti voi vielä huokaista helpotuksesta, sillä vielä täytyy saada ryhmä sopimaan toimenpiteistä. Hän suunnittelee pyytävänsä ryhmänvetäjiä laskemaan pisteet ja tiivistämään pääratkaisut.

			Ryhmänvetäjät Kevin, Margaret ja Tony tiivistävät keskustelut Susannan pyynnöstä. Pääratkaisut ovat seuraavat: 1) myyntileadien parempi koordinaatio asiakastapaamisten määrän kasvattamiseksi, 2) matkustamisen vähentäminen ja virtuaalikokousten lisääminen kulujen vähentämiseksi ja 3) laadukkaan langattoman yhteyden hankkiminen kaikille, jotta pian suljettavien toimistojen työntekijät voivat työskennellä kotoa käsin. Tulokset eivät yllätä Susannaa. Hän tietää tiiminsä olevan tehokas.

			Käytyjen keskustelujen tiivistelmät ovat selkeät – Susannan mielestä Kevin, Margaret ja Tony tekivät loistotyön ryhmänvetäjinä. Osallistujille on kuitenkin luvassa vielä lisää työtä.

			”Tiivistelmät kuulostivat mielenkiintoisilta. Mielestäni saamme kuitenkin vielä puristettua vähän enemmän irti näistä aiheista, mutta ensin pidetään vartin tauko”, Susanna kannustaa.

			Toiminnasta sopiminen

			TOIMINNASTA SOPIMINEN

			Tauolta paluun jälkeen Susanna yllättää ryhmän lyhyellä energisoivalla tehtävällä. Hän ohjeistaa innoissaan: ”Nouskaa ylös ja pyörittäkää oikeaa jalkaanne myötäpäivään. Nostakaa nyt oikea kätenne ja piirtäkää kutonen ylhäältä alas. Pian pyydän teitä pyörittämään jalkaa ja piirtämään kutosen samaan aikaan – kuin taikaiskusta jalkannekin alkaa pyöriä vastapäivään. Voitte kokeilla sitä nyt.”

			Huoneessa tosiaan on taikaa, kun kaikki oikeat jalat liikkuvatkin vastapäivään. Ryhmä on yllättynyt ja huvittunut. Susanna huikkaa: ”Kuten tiedätte, käytän joskus yllättäviäkin harjoituksia, joilla ei ole välttämättä mitään tekemistä päivän ohjelman kanssa. Sanotaan, että kun ryhmä tekee välillä jotain muuta, porukka pysyy hereillä ja harjoituksen jälkeen on helpompi keskittyä itse asiaan. Tämä tehtävä oli esimerkki tällaisesta harjoituksesta. Ja nyt ryhdytään taas hommiin.”
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			”Näet edessäsi priorisoidut ratkaisut. Mieti nyt yksin, mitä konkreettista aiot itse tehdä näiden ratkaisujen eteen. Aikaa on kolme minuuttia”, Susanna ohjeistaa. Hän tietää, että omatoiminen pohdiskelu syventää ratkaisuja ja helpottaa vastaamista. Tämä vaihe ei kuitenkaan riitä vielä sellaisenaan. Toimenpiteiden pitää olla yhteneviä ja kollegojen kanssa yhteisesti sovittuja. Susanna lisää: ”Nyt muodostakaa neljän hengen ryhmiä lähimpien kollegoidenne kanssa. Keskustelkaa ja sopikaa parhaista toimenpiteistä.”
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			Tiekartta.

			Pienryhmäkeskustelun jälkeen Susanna osoittaa seinälle kiinnittämäänsä tiekarttaa. ”Nyt konkretisoimme toimenpiteet kartalle. Kirjoittakaa toimenpiteitä muodossa ’kuka’ ja ’mitä’. Sijoittakaa ne aikajanalle siihen järjestykseen, jossa toimenpiteet tulisi olla tehtyinä. Aikaa tähän saatte kymmenen minuuttia”, hän ohjeistaa.

			Porukka kirjaa toimenpiteitään onnistuneesti. Lopuksi Susanna kysyy ryhmältä, mitä mieltä he ovat suunnitelmasta. Kevinin mukaan kaikki toimenpiteet vaikuttavat niin loistavilta, ettei niitä tarvitse edes priorisoida ja huudahtaa: ”Kaikki on tärkeitä ja pakko tehdä!” Muu ryhmä on Kevinin kanssa yhtä mieltä.

			”Mikä into teillä on päällä! Vau! Hienoa! Olen kyllä samaa mieltä Kevinin kanssa siitä, ettei meidän tarvitse erikseen priorisoida toimenpiteitä. Ne ovat kaikki tärkeitä ja toisistaan riippuvaisia. Tärkeintä on, että toteutamme sovitut toimenpiteet. Lähetänkin teille tämän työpajan jälkeen sähköpostin, jossa on kuva tästä tiekartasta. Tällöin meidän on helppo seurata, kuinka hyvin edistymme sovittujen toimenpiteiden toteutuksessa”, Susanna sanoo.

			Check-out

			CHECK-OUT

			Kello lähenee neljää. Kokemuksesta Susanna tietää, että osallistujat alkavat olla valmiita kotiinlähtöön. Hän on varautunut päättämään raskaan päivän lyhyesti ja myönteisen kautta. Seuraa positiivisen palautteen rinki.

			”Tämän ringin tarkoituksena on sanoa jokaisesta työkaverista jotain positiivista. Aikaa on 20 sekuntia. Ringin aloittaa Rita!” Susanna ohjeistaa.

			Myönteisiä kommentteja sataa: ”Rita oli aktiivisin!”, ”Ritalta tuli parhaat ideat!”, ”Ritalla on tosi miellyttävä ääni!” ja ”Rita on nopea kuin haarapääsky!”

			Mitä pidemmälle palauterinki etenee, sen hurjemmiksi käyvät mielipiteet. Kaikki hekottavat niin, että pöytä heiluu. Jopa Ylistä ylistetään parhaaksi pomoksi, ja Ylis itse äityy antamaan kaikille hyvää palautetta, vaikkei yleensä sorru siihen. Hän on perinteinen asiajohtaja, vaikkakin sisimmässään salaa innostunut pehmeämmästä tavasta johtaa joukkojaan.

			Ennen työpajan päättymistä Susanna pyytää vielä osallistujia sanomaan sanasen siitä, miten oma päivä meni. Helpotusta, iloa, hedelmällisiä keskusteluja ja positiivisia ajatuksia – nyt kaikilla tuntuu riittävän luovia mielikuvia firman valoisasta tulevaisuudesta.

			Analyysi ja pohdinta

			ANALYYSI JA POHDINTA

			Lauantaina Ylis lähettää Susannalle tekstiviestin: ”Tiedän, ettei sulla ole parempaa tekemistä. Tulen noutamaan sut kello kaksitoista.” Susanna miettii, mitähän pomolla nyt on mielessään, kun haluaa tavata viikonloppunakin. Kello kaksitoista ovikello soi. Susanna helpottuu nähdessään Yliksen leveän hymyn ja pomo huikkaa hänelle: ”Ajattelin yllättää sut, hyppää kyytiin!”

			Susannan oven eteen on parkkeerattu uudenkiiltävä punainen urheiluauto. ”Vau”, Susanna miettii ja jatkaa: ”Toivottavasti tänään ei ole montaa tutkaa tienvarsilla, Ylis on aikamoinen rallimies.”

			Susanna ja Ylis kiitävät Lounais-Suomen kumpuisia kartanoteitä. Mustion kohdalla Ylis avaa suunsa: ”Olin aika yllättynyt siitä, kuinka suuri ideapankki meidän työpaikka oikein on. Toimenpide-ehdotuksissa päästiin varsin jalostettuihin tuloksiin, kun koko myyntitiimi oli paikalla. Kun lyömme viisaat päämme yhteen, syntyy ihan uudenlaisia ideoita firman tulevaisuuden varalle. Laajentumista, kasvua, uudenlaisia tapoja lastata ja kuljettaa omenoita, jopa muitakin hedelmiä. Esimerkiksi se uusi, punainen joulupäärynä, siinä voisi olla meidän tulevaisuutemme”, Ylis puhuu puoli tuntia taukoamatta.

			Susanna huomaa pomossaan aivan uudenlaista intohimoa työtään kohtaan. Työpajassa on täytynyt loksahtaa jotain tärkeää kohdalleen. Ylis sanookin lopuksi: ”Työpaja meni mielestäni todella hyvin. Uskon, että olisit pysynyt fasilitoimaan kokouksen myös virtuaalisesti, vai mitä mieltä olet, Susanna?”

			”Kyllä, yleisesti ottaen se on totta. Tavallisessa kokouksessa käytämme fläppejä ja tusseja. Virtuaalikokouksissa kaikilla on näppäimistöt edessään ja he kirjoittavat virtuaaliseen valkotauluun. Tulos on kutakuinkin sama ja työskentelyperiaatteet ovat samat. Teknologia kuitenkin stressaa mua enemmän. Aina on joku onneton, jolta on läppärin akku loppu tai mikki ei toimi”, Susanna vastaa. Ylis ja Susanna syövät juhlalounaan kartanossa ja keskustelevat vielä lisää fasilitoivan johtamisen mahdollisuuksista.

			Työpajan vaiheissa tehtiin fasilitaattorien kielellä puhuen divergenssi ja konvergenssi; osallistujilla oli aikaa niin ideoida kuin valita ideoita. Joy Paul Guilford ehdotti jo 1950-luvulla, että luova ajattelu voidaan jakaa näihin kahteen hyvin erityyppiseen vaiheeseen.

			[image: ]

			Divergenssi ja konvergenssi.

			Divergentti ajattelu on välttämätöntä uusien ideoiden tuottamisessa, konvergenttia ajattelua taas tarvitaan, kun arvioidaan juuri luotujen ideoiden hyödyllisyyttä. Molempia ajattelutapoja tarvitaan tulokselliseen luovuuteen, ja sitähän ideointi parhaimmillaan on – luovaa työtä, jossa käyttökapasiteettina on ihmisen koko osaaminen, historia, tunteet ja kyky yhdistellä asioita kokonaisuuksiksi. Ryhmän vetäjän ydintehtävä onkin saada ryhmän ideat esille (divergenssi) ja auttaa ryhmää valitsemaan niistä parhaimmat (konvergenssi). Kaikkein helpoin tapa ideoiden listaamiseen on koota ne fläpille tai virtuaaliselle valkotaululle ja valita niistä parhaat.

			Tyypillisessä työpajassa on kolme vaihetta. Ensin selkeytetään ongelma tai tavoite. Jos prosessia lähestytään ongelman kautta, se tyypillisesti tarkoittaa tämän hetken päivänpolttavien kysymyksien ratkaisemista. Tavoitteen kautta lähestyttäessä taas haetaan pitkäaikaisempaa kehittymistä. Sen jälkeen ongelmiin tai tavoitteisiin löydetään ratkaisut ja lopuksi ne konkretisoidaan toimenpiteiksi ”kuka mitä milloin” -muotoon. Edellä kuvattu prosessi toimii hyvin ratkaistaessa ongelmia ja ristiriitoja ja vedettäessä erilaisia työpajoja, kuten kehityspäiviä, ideapäiviä ja muutospäiviä.

			[image: ]

			Tyypillisen työpajan kolme vaihetta: selkeytys, ratkaisut ja toimenpiteet.

			Susanna käytti kuitenkin työpajassaan hieman erilaista rakennetta. Tavoitteita ei tarvinnut selkeyttää, koska Ylis oli valinnut tavoitteet. Tavoitteista ei tarvinnut myöskään tässä työpajassa kauaa puhua, koska ne esiteltiin jo edellisessä työpajassa.

			Ylis keskeyttää Susannan ajatukset kysymällä: ”Mikä se rotaatiojuttu oikein oli, jonka vedit tavoitteiden esittelyn jälkeen?”

			Susanna vastaa pomolleen: ”Perustin kolme kahvilaa. Aloitin perinteisellä tavalla jakamalla osallistujat kolmeen pienryhmään. Tämän jälkeen liikuttelin kaikkia muita pienryhmäläisiä käymään kaikilla ständeillä. Jätin ainoastaan ryhmänvetäjät pysymään paikoillaan. Näin he pystyivät briiffaamaan kiertäviä ryhmiä aiemmista keskusteluista ja tiivistämään ne.”

			Yliksen ilme on innostunut ja hän huudahtaa: ”Vau! Tuo kuulostaa yksinkertaiselta ja tehokkaalta. En olisi tullut ajatelleeksi pienryhmien liikuttelua. Meillä oli kyllä tosi hyviä keskusteluja pienryhmissä ja ideoimme monta ratkaisua.”

			”Ryhmiä oli vain kolme, joten oli aika helppoa koordinoida touhua. Seuraavalla kerralla yritän vetää saman virtuaalisesti!” Susanna nauraa.

			Ylis haluaa vielä kuulla, miten Susannan onnistui lopettaa työpaja niin tehokkaasti.
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			”Käytin tiekarttaa. Osallistujat merkkasivat sovitut toimenpiteet oikeisiin ajankohtiin. Jaoin tiekartan ajankohdat toimenpiteille, jotka toteutetaan ’heti’, ’parin viikon päästä’ tai ’useamman kuukauden päästä’”, Susanna muistuttaa.

			Ylis lisää: ”Voisit varmaan jakaa tiekartan pidempiin tai lyhyempiin jaksoihin riippuen aiheesta. Tiekartta on kyllä loistava tapa konkretisoida toimenpiteet, ja sitä on sitten helppo seurata.”

			Susanna kiittää Ylistä kauniista sanoista ja kysyy tältä: ”Mitä pidit positiivisen palautteen loppuseremoniasta?”

			”Mielestäni se oli loistava ja lopetti työpajan positiiviseen vireeseen. Tämä oli myös pitkään aikaan ensimmäinen kerta, kun sain positiivista palautetta tässä firmassa. Viimeksi minua kiitettiin kolme vuotta sitten siitä, kun avasin oven Margaretille”, Ylis kertoo.

			”Meidän aiheemme, toimistojen sulkeminen, myynnin vauhdittaminen ja budjetin leikkaaminen, eivät olleet kovin positiivisia. Epäröinkin tämän positiivisen lopetusseremonian käyttämistä. En olisi kyllä uskaltanut käyttää sitä, jos yleistunnelma olisi ollut tosi negatiivinen. Olisin silloin vain kysynyt yleistä palautetta työpajasta”, Susanna sanoo.

			Ylis lisää: ”Tunnelma oli positiivinen, mutta vain koska olimme kommunikoineet muutoksesta etukäteen edellisessä kokouksessa ja käsitelleet negatiiviset reaktiot. Nyt tiimi oli valmis siirtymään eteenpäin.”

			
				TAVOITTEIDEN JALKAUTUS -TYÖPAJAN HYÖDYT JA HAASTEET

				Hyödyt

				•  Konkretisoi tavoitteet tekemiseksi.

				•  Ymmärryksen myötä kasvaa kyky organisoida omaa toimintaa.

				•  Helpottaa esteiden käsittelyä.

				•  Auttaa ihmisiä järjestämään toimintaansa ja jakamaan vastuun.

				•  Lisää sitoutumista ja vastuullisuutta.

				Haasteet

				•  Itseohjautuminen vähentää johtajan kontrollia. Kun annat ihmisten itse päättää, miten he toteuttavat tavoitteen, heitä on vaikea pysäyttää tai kontrolloida.

			

			Susanna hymyilee. Hänen mielestään firmassa on vihdoin opittu käsittelemään myös negatiivisia uutisia ja lisäämään työntekijöiden sitoutuneisuutta tavoitteisiin ja toimenpiteisiin.

			Valitettavasti kaikki Hedelmä & Lastaus Oy:n työntekijät eivät ole yhtä mielissään viime aikojen muutoksista. Eräs myyntitiimiläinen manaa parhaillaankin Susannaa ja Ylistä maanrakoon. Vaikka sitä Susanna ei vielä tiedä, hän saa tuta työntekijän raivon ja käsitellä tämän tuntemuksia kunnolla.

			[image: ]

			Tavoitteiden jalkautus -työpaja fokusoi tiimin ja auttaa tiimiä konkretisoimaan toimenpiteet. Tämän työpajan avulla luot huipputiimin!

			[image: ]

			

			
				
					8 Yksi parhaita kahvilamenetelmiä on Ryhmämessut, josta Veikko Mantere on kirjoittanut kirjan vuonna 2003. Maailmalla tunnetaan paremmin World Café -menetelmä. The World Café: Shaping Our Futures Through Conversations That Matter. Toukokuu 15, 2005. Juanita Brown ja David Isaacs.
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			COACHING JA TAVOITTEIDEN JALKAUTTAMINEN

			AVAINHETKI 3: TAVOITTEET COACHINGIN AVULLA

			Susanna istuu kotisohvallaan viikko tavoitteiden jalkauttamistyöpajan jälkeen. Hänen mielensä vaeltaa työasioihin.

			”Mulla on kyllä nyt aika hyvä fiilis. Myyntitiimi on hyväksynyt Yliksen esittelemät muutokset hyvin. Tiimi tekee selvästi töitä sen eteen, että muutokset myös toimisivat. Silti mua huolettaa, mitä konkreettista tiimi on saanut aikaiseksi jalkautustyöpajan jälkeen”, Susanna miettii.

			Susanna päättää keskustella jokaisen tiimin jäsenen kanssa yksitellen. Hän alkaa oitis suunnitella palavereita.

			”Tuntuu, että kehityskeskusteluilla on huono maine. Osallistujat saapuvat kokoukseen ajatellen, että aion kritisoida heitä. Jos mulla on jotain sanottavaa heidän työpanoksestaan, yritän kyllä muotoilla palautteen rakentavasti. Tästä huolimatta kehityskeskustelut usein päättyvät riitelyyn”, Susanna pähkäilee.

			Tällä kertaa Susanna haluaa käyttää palavereissa coaching-valmennuksessa oppimiaan taitoja. Hän avaa läppärinsä ja alkaa kirjoittaa kokouskutsua tiimilleen:

			Hyvät tiimiläiset,

			Yliksen hiljattain esittämien muutosten seurantaa varten haluaisin pitää teidän kaikkien kanssa erilliset coaching-sessiot, joiden tarkoituksena on konkretisoida ratkaisuja ja toimenpiteitä vielä entisestään. Lisäksi käymme läpi jokaisen tiiminjäsenen kehitystarpeet ja toimenpiteet. Matkustuskiellon takia kokoustan kaikkien Helsingin ulkopuolella työskentelevien kanssa virtuaalisesti. Saatte kohtapuoliin kukin minulta omat kalenterikutsut. Varmistattehan, että olette ennen kokousta lukeneet edellisen työpajan muistion ratkaisut ja toimenpiteet ja olette varautuneet vastaamaan kaikkiin kutsussa mainittuihin valmisteleviin kysymyksiin. Näin saamme kaiken irti itse palaverista.

			Toiveikkain terveisin

			Susanna

			Susannan ensimmäinen kokous on Matthew Stevensin kanssa. Matthew on skarppi myyntimies ja menestynyt työssään. Hän tuntuu kuitenkin Susannan mielestä peräti nauttivan siitä, että voi olla tämän kanssa eri mieltä. Susanna ei odotakaan helppoa kokousta. Viime vuoden kehityskeskustelussa oli ajoittain aika jännittynyt tunnelma. Matthew tokaisi silloin Susannalle olevansa alipalkattu ja ilmaisi suoraan, että jotkin myyntitiimille asetetut vaatimukset ovat täysin ristiriidassa yrityksen menestyksen kanssa. Susanna on nyt syystäkin jännittynyt ennen heidän virtuaalikokoustaan.

			Kokous sentään alkaa mukavissa tunnelmissa. Susanna ja Matthew keskustelevat säästä ja Matthew’n hiljattaisesta Pohjois-Siperian kalamatkasta. Tämän jälkeen Susanna käy läpi kokouksen rakenteen.

			”Ensin nostan tähän yhteisnäytölle esiin sun vastaukset etukäteiskysymyksiin. Sulla on mahdollisuus avata vastauksiasi. Mä toimin kirjurina ja kirjoitan muistiin kaikki uudet ideat tai muutokset sun alkuperäisiin vastauksiin. Yleisesti ottaen mä olen hyvin avoin sun tai muun tiimin ideoille ja haluan mielelläni kuulla niistä. Toivon aidosti, että kaikki ideat toteutuvat. Mun on kuitenkin pidettävä huoli budjetista ja myyntitavoitteista. Nämä saattavat asettaa jotain rajoitteita. Kuulostaako tämä susta reilulta?” Susanna kysyy.

			Matthew vastaa: ”Susanna, sulla on aina jotain rajoitteita, mutta pidän siitä, että selität, mitä logiikkaa käytät. Ehdottamasi kokouksen rakenne on siis mulle OK.”
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			Susannan ja Matthew’n keskustelu sujuu hyvin, kunnes he alkavat käydä läpi Matthew’n ensi vuoden myyntitavoitteita. Susanna huomaa Matthew’n asiakaskäyntien lukumäärän olevan nykyistä vuotta pienempi ja myynnin volyymin taas nykyistä suurempi.

			”Matthew, aiot myydä enemmän ensi vuonna samalla, kun vähennät asiakastapaamisia. Muistathan, että vain viikko sitten ilmoitettiin, että myyntitapaamisten pitäisi nousta yhdellä neljänneksellä? Voisitko selittää oman suunnitelmasi poikkeavuudet Yliksen mainitsemista tavoitteista?” Susanna kysyy.

			”Musta meidän ei pitäisi niinkään tarkastella käyntien määrää vaan laatua. En aio tavata pienempiä asiakkaita ensi vuonna ollenkaan. Aion hoitaa tapaamiset heidän kanssaan virtuaalisesti. Aion käyttää kaikki kasvokkain käytävät tapaamiset vain isoihin asiakkaisiin. Kaiken kaikkiaan mulla tulee olemaan vähemmän asiakastapaamisia, mutta tulen tapaamaan isoja asiakkaita itse asiassa enemmän kuin tällä hetkellä”, Matthew vastaa.

			”Ja ajattelet tämän johtavan parempiin tuloksiin?” Susanna kysyy.

			”Ehdottomasti. Novosibirskin markkinoilla Venäjällä on vain 20 isoa hedelmäntoimittajaa. He ovat vaikeita ja vaativia asiakkaita, mutta he kontrolloivat 90 prosenttia alueen markkinoista”, Matthew selventää.

			”Joten Matthew, mitä oikein suunnittelet tekeväsi?” Susanna miettii.

			”Aion tavata isoja asiakkaita kerran kuussa. Aion viettää aikaa heidän toimistoissaan ja tutustua heihin hyvin. Tämä tarkoittaa sitä, että olen tapaamisissa isojen asiakkaiden kanssa joka toinen päivä kuukaudesta. Hoidan tapaamiset kaiken muun toimistotyön ohella, joten nämä työtehtävät tulevat viemään enemmän kuin tarpeeksi aikaani”, Matthew kertoo.

			Matthew argumentoi tarmolla oman ideansa puolesta, mutta Susanna ei ole vielä täysin vakuuttunut. Matthew’lla tuntuu olevan perusteita ehdotukselleen. Susanna ei vain täysin ymmärrä suunnitelman logiikkaa ja pelkää Matthew’n suunnitelman loukkaavan Ylistä.

			Susanna miettii hetken ja sanoo sitten: ”Arvostan ideaasi ja siinä on vahvoja pointteja, mutta se on täysin Yliksen ilmoittamaa ohjeistusta vastaan. Miten huomioit Yliksen mainitseman tavoitteen lisätä asiakastapaamisia neljänneksellä? Ylis on jo nyt sitä mieltä, että myyjät viettävät liikaa aikaa toimistolla. Sinun täytynee vielä viilata suunnitelmaasi.’’

			”Toki voin tehdä sen!” Matthew tiuskaisee vihaisesti ja jatkaa: ”Ylis on kyllä lyhytnäköinen ja väärässä. Hänen strategiansa ei tuo haluttuja tuloksia. Ei ainakaan mun nykyisten asiakkaitteni kanssa.”

			Susanna keskeyttää Matthew’n, pyytää tätä rauhoittumaan ja lisää: ”En pyydä sua rakastamaan Yliksen uutta strategiaa, mutta sun täytyy osata käyttäytyä ammattimaisesti. On parempia tapoja kommunikoida kuin olla vihainen ja passiivis-aggressiivinen.”

			”Hetkinen, Susanna. En ole epäkunnioittava. Yritän vain selittää, miksi oma ideani on Yliksen ohjeita parempi”, Matthew sanoo selvästi rauhallisempaan sävyyn ja jatkaa ajatuksensa selventämistä.

			Susanna kuuntelee kollegaansa. Hetkeä myöhemmin Matthew on selittänyt koko suunnitelmansa. Susanna analysoi Matthew’n suunnitelmia hetken ja päättää antaa Matthew’n seurata intuitiotaan. ”Okei, Matthew, ymmärrän pointtisi. Jos pystyt nostamaan myyntiäsi, pidän huolen, ettei sun tarvitse nostaa asiakastapaamisten määrää. Mutta meidän täytyy seurata sun tuloksia todella tarkasti. Onko jotain, jossa voin tukea sua?” Susanna kysyy.

			”Totta kai nostan myyntitulostani. Tiedän myös, että ensi kuun myyntiraportin yhteydessä Ylis hermostuu, kun näkee, etten ole nostanut asiakastapaamisten määrää. Voisitko jotenkin selittää hänelle uuden työskentelytapani?” Matthew pyytää.

			”Okei, puhun Ylikselle. Uskon, että pystyn selittämään suunnitelmasi hänelle”, Susanna lupaa.

			Loppukeskustelu sujuu hyvin, ja molemmat ovat valmiita sopimaan konkreettisista toimenpiteistä. Kehityskeskustelun edetessä loppua kohden Matthew jakaa vielä fiiliksensä virtuaalitapaamisesta: ”Tämä keskustelu oli yllättävän helppo käydä, koska olin jo ymmärtänyt firman tavoitteleman kokonaiskuvan Yliksen viime esityksen jälkeen. Oli myös helpompi käsitellä aihetta, kun kirjoitit pääpointit näkyville näytölle.”

			Susanna on samaa mieltä, mutta haluaa kokouksen jälkeen vielä kehittää formaattia seuraavaa virtuaalikokousta varten. Seuraavana päivänä Susannalla on tapaaminen Bethin, toisen myyntitiimin jäsenen, kanssa. Bethin ääni kuulostaa yhtä robottimaiselta kuin Matthew’n, mutta jokin muu tuntuu Susannasta erilaiselta.

			”Sun uusi kampaus on aivan ihana, Susanna!” Beth hihkuu kokouksen alkaessa.

			Bethin kanssa käytävä kokous on myös virtuaalinen, mutta Susanna ja Beth katsovat toisiaan hymyillen. Susanna on päättänyt käyttää videota parantaakseen vuorovaikutusta kollegansa kanssa. Päätös tuntuu toimivan. Susanna ei kuitenkaan halua käyttää videotilaa koko kokouksen ajan. Eikä tämä edes olisi mahdollista, koska hän aikoo pian tuoda etukäteiskysymykset näkyviin yhteisnäytölle. Menettely auttaa häntä ja Bethiä keskittymään oikeisiin aiheisiin. Susanna suunnittelee myös merkitsevänsä virtuaaliseen valkotauluun keskustelun pääpointit. Tästä syystä Susanna on päättänyt käyttää videota vain kokouksen check-in- ja check-out-vaiheissa.

			Susannan pohtii kokousta vetäessään, että koko tapaaminen tuntuu normaalimmalta kuin Matthew’n kanssa käyty kehityskeskustelu. Hänen on onnistunut luoda hyvä yhteys Bethiin check-in-vaiheen aikana videon ansiosta. Tämä yhteys säilyy koko kokouksen ajan.

			Kokous on kestänyt vähän yli tunnin. Susanna katsoo kelloaan ja huomaa, kuinka aika on rientänyt.

			”Beth, minusta nyt on hyvä aika lopettaa kokous. Ennen sitä haluan sinun auttavan minua tiivistämään tämän päivän keskustelun pääkohdat. Mitkä ovat sinun tärkeimmät oivalluksesi ja toimenpiteesi tämän päivän keskustelun pohjalta?” Susanna kysyy.

			”Se on helppoa! Minulla on kaksi asiaa, jotka tiivistävät kokouksemme täydellisesti. Ensin minun täytyy ottaa yhteys potentiaalisiin uusiin asiakkaisiin, jotta voin vierailla heidän luonaan myöhemmin. Toiseksi aion jutella muiden myyntitiimiläisten kanssa saadakseni heiltä hyviä vinkkejä onnistuneisiin asiakastapaamisiin. Haluan tuntea oloni itsevarmaksi myös uusissa asiakastapaamisissa”, Beth tiivistää.

			Kaiken kaikkiaan Susanna on hyvin tyytyväinen Bethin kanssa käytyyn keskusteluun. Bethillä oli paljon sanottavaa ja keskustelu tuntui luonnollisemmalta kuin Matthew’n virtuaalitapaaminen, koska Susanna ja Beth käyttivät videota kokouksen alussa ja lopussa.

			Susannan kokous Daven kanssa on vähän erilainen kuin muut coaching-palaverit. Daven myyntialue on Helsingissä, joten hän asuu kaupungissa ja on usein paikalla toimistossa. Siksi Susanna ja Dave pystyvät tapaamaan kasvotusten.

			”Ehdin jo unohtaa, kuinka kivaa on keskustella kasvokkain”, Susanna tuumii istuessaan Davea vastapäätä Hedelmä & Lastaus Oy:n kokoushuoneessa.

			Virtuaaliset coaching-sessiot sujuivat eittämättä hyvin, mutta keskustelu Daven kanssa sujuu vielä mainiommin. Susanna näkee suoraan, kuinka keskittynyt ja läsnä Dave on koko tapaamisen ajan.

			Daven pääreaktio Yliksen uusiin muutoksiin on kysyvä: ”Miten ylläpitää työn laatu asiakastapaamisten lisääntyessä?”

			Susannaa tämä kysymys miellyttää. Vaikka tiimin pitääkin mukautua saavuttaakseen Yliksen uudet tavoitteet, työn laatu ei saa kärsiä. Susanna kirjoittaa fläppitaululle isoilla kirjaimilla kysymyksen: ”Miten ylläpitää laatua?”

			Susanna huomaa poimineensa virtuaalikokouksista käyttöön uuden tavan, yhteisten muistiinpanojen tekemisen. Hän miettii itsekseen: ”Kirjaan asioita, jotta voimme molemmat nähdä ne. Daven on helpompi pysyä fokusoituneena, ja lopussa me voimme helposti tiivistää keskustelun.” Davelle hän sanoo: ”Älä välitä minusta, jatka vain ajatustesi jakamista. Olen täällä fläpin luona kirjoittamassa tärkeimmät ajatukset muistiin, jotta muistamme ne helposti myös myöhemmin.”

			Susanna jatkaa kirjoittamista, Dave taas puhumista. Heidän tapaamisensa sujuu hyvin. Fläppitaulun täyttyessä tekstistä Davella ja Susannalla on kaikki se tieto, jonka he tarvitsevat käydäkseen hyvän keskustelun muutoksista ja sen vaikutuksista Daveen. Fläppitauluun kirjattujen ratkaisujen ansiosta Daven on myös helppo keksiä toimivia toimenpiteitä.

			Kokouksen jälkeen Susanna päättää alkaa ottaa tavakseen kirjoittaa kokouksissa kaikkien näkyville keskustelujen ydinasiat.

			Analyysi

			ANALYYSI

			Tämä kirja käsittelee sitä, kuinka johtaa ryhmiä, ei yksilöitä. Tässä luvussa kerroimme coachingista, joka ei ole ryhmäaktiviteetti. Jos pitäisi valita vain yksi seuranta-aktiviteetti, valitsisin coachingin sijaan statuspalaverin, joka esitellään myöhemmin tässä kirjassa. Statuspalaverissa johtaja auttaa työntekijöitä näkemään koko tiimin toiminnan – yksittäisen henkilön toimenpiteiden sijaan – ja jalostamaan yhteisiä ratkaisuja sekä toimenpiteitä. Näin voidaan varmistaa kaikkien toimien olevan yhdensuuntaiset. Coach auttaa kysymyksillä coachattavaa tiedostamaan mahdollisuuksia ja toteuttamaan tavoitteita kertomatta itse oikeita vastauksia. Coaching on mainittu tässä kirjassa, koska se tukee ryhmäaktiviteetteja ja auttaa työntekijöitä ajattelemaan selkeämmin, keskittymään tavoitteisiin ja löytämään omat kehityskohteensa.

			Coaching on Susannalle tärkeä johtamistyökalu. Hänelle on tärkeää, että keskustelut ovat rakentavia ja motivoivia. Taatakseen tiiminsä maksimaalisen sitoutumisen Susanna halusi keskusteluiden olevan osallistavia. Tämän vuoksi hän kysyi kysymyksiä eikä vain antanut ohjeita ja valmiita vastauksia tiimilleen. Ennen kuin Susanna piti yhtäkään coaching-sessiota, hän lähetti listan tärkeimmistä kysymyksistä tiimilleen. Näin hän sai aikaan vuoropuhelun; tiimiläiset olivat valmistautuneet juttelemaan Susannan kanssa eivätkä vain saapuneet kuuntelemaan.
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			Coach auttaa coachattavaa löytämään ratkaisut kysymällä kysymyksiä, jotka auttavat heitä keksimään ratkaisunsa itse. Vaikka puhdas coaching olisi tuottanut parhaan sitoutumisen, Susanna ei halunnut antaa tiimiläisten päättää yksin tekemisistään. Johtajana Susanna halusi joissain tapauksissa myös vaikuttaa lopputulokseen. Tämän takia hän halusi ensin kaikkien ehdottavan ja selittävän ideansa. Sen jälkeen hän selitti omat näkemyksensä ja sitoumuksensa ideoihin. Tämä johti yhteiseen sopimukseen.

			Susannan lähestymistavassa on haaste. Entä jos työntekijä ehdottaa ideaa, jonka Susanna torjuu? Tämä voisi saada työntekijän tuntemaan olonsa turhautuneeksi ja epäkunnioitetuksi. Tähän tilanteeseen on olemassa monta ratkaisua. Ensimmäinen periaate on osoittaa kunnioitusta ja ymmärrystä kaikkia esitettyjä ideoita kohtaan. Seuraavaksi on tärkeää puhua mahdollisista rajoituksista ja antaa vastakysymys työntekijälle, esimerkiksi tähän tapaan: ”Matthew, ymmärrän että haluat osallistua tähän koulutukseen. Meillä ei ole siihen varaa tänä vuonna. Voisitko miettiä muita tapoja opetella myyntitaitoja?”
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			Kokousten aikana Susanna kirjasi asioita, ja muistiinpanot olivat osallistujien nähtävillä. Tätä fasilitointityökalua kutsutaan ryhmämuistiksi. Ryhmämuisti on visuaalinen tallenne kokouksesta, ja se auttaa ylläpitämään ryhmän fokusta. Kun Susanna alkoi käyttää työkalua kokouksissaan, hän saavutti monta etua. Fokus ei enää hävinnyt kesken kaiken, ja ryhmämuisti myös paransi kokousten keskustelujen laatua.

			Yleisesti ottaen ihmiset kykenevät työstämään vain yhtä ideaa kerrallaan. Ryhmämuisti on kuin aivojen jatke, jolloin se auttaa mieltä vertaamaan ja työstämään montaa ideaa yhtäaikaisesti. Muutoin lukuisat ideat ja yksityiskohdat unohtuisivat ja sisältö kärsisi. Ihmismuisti on myös hyvin lyhyt, ja kokoukset ovat yleensä täynnä uutta tietoa. Ilman ryhmämuistia on hankalaa muistaa kaikki kokouksen aikana käsitelty sisältö. Ryhmämuistin avulla kaikki tärkeät näkökohdat on kirjattu, ja ne ovat näkyvillä myös tulevaisuutta varten. Tämä mahdollistaa syvällisen analyysin ja aiheesta keskustelun.

			Ryhmämuisti auttaa uusien ideoiden hyväksymisessä. Kokouksen vetäjä ei merkitse muistiin idean ehdottajaa, ainoastaan idean otsikon. Kun idea kirjataan, ajatus siis menettää omistajuutensa – siitä tulee yhteinen, ja ryhmän on helpompi tehdä päätöksiä.

			Daven kanssa käydyssä kokouksessa Susanna teki parhaansa kirjatakseen keskustelun pääpointit muistiin. Kun Daven oli aika ajatella toimenpiteitä, hän käytti hyväkseen fläpille kirjattua infoa. Tämä johtikin kuin luonnostaan sellaisiin toimenpiteisiin, jotka perustuivat ongelman ja ratkaisujen kokonaisvaltaiseen ymmärrykseen. Kun ryhmämuistia ei käytetä, on hankalampaa esittää loogisia ratkaisuja ja toimenpiteitä – logiikka kärsii siitä, ettei kaikkea tietoa ole helposti saatavilla.

			Ryhmämuisti on tärkeä työkalu, ja sitä pitäisi käyttää niin virtuaalisissa kuin tavallisissakin kokouksissa. Kaikkein tehokkain ryhmämuistin käyttötapa on kirjoittaa asiat muistiin siten, kuin ne on sanottu, joko fläpille tai virtuaaliseen valkotauluun. Jos käytät fläppiä, kirjoita yksi sivu täyteen kerrallaan ja ripusta se sitten maalarinteipillä seinään näkyville. Tällä tavoin kaikki voivat seurata muistiinpanoja helposti.
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			Susannan coaching-sessiot onnistuivat hyvin, koska hän sai osallistujat avautumaan aidosti ja kuunteli muiden ideoita. Hyvä yhteinen keskustelu lisäsi tiimiläisten sitoutumista toimenpiteiden toteuttamiseen. Kaiken kaikkiaan hän oli tyytyväinen keskusteluihin. Mutta kaikki ei ollut aivan ruusuista Susannan maailmassa. Susannaa mietitytti, miten äkäisesti Ylis reagoisi Matthew’n suunnitelmiin.

			
				COACHINGIN HYÖDYT, HAASTEET JA SOVELTAMINEN

				Hyödyt

				•  Auttaa työntekijöitä reflektoimaan ja ymmärtämään.

				•  Voimaannuttaa ja sitouttaa.

				•  Coaching konkretisoi työpajan toimenpiteet entisestään.

				Haasteet

				•  Jos johtajalla on jo vastaukset, coaching ei ole paras työkalu.

				Soveltaminen

				•  Tukee tavoitteiden saavuttamista missä tahansa tilanteessa.
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			ONGELMANRATKAISU-TYÖPAJA

			AVAINHETKI 4: ONGELMANRATKAISU

			Coaching-sessiot sujuvat erinomaisesti, joten Susanna on toiveikas tulevaisuuden suhteen. Yhteistuumin laadittu uusien tavoitteiden toteutussuunnitelma on herättänyt innostusta – joillakin tuntuu olevan jopa sitä parempia ideoita, Matthew’lla etunenässä. Susanna on alkanut lämmetä Matthew’n esittämälle asiakastapaamisten vähentämisidealle, jonka mukaan tiimin tulee keskittyä isojen ja tärkeiden asiakkaiden kohtaamiseen. Susanna on kiitollinen siitä, että käyttökelpoisia ideoita voi nousta myös tiimiläisiltä itseltään. Yhdessä ideointi tuottaa monipuolisempia tuloksia kuin pelkkä Yliksen käskyjen noudattaminen.

			Ylis puolestaan on raivoissaan. Sen saa Susanna todella tuntea kuunnellessaan puhelimessa tämän tilitystä. Ylikseltä on turha odottaa suunvuoroa.

			”Meillä on uusi myyntistrategia, ja sä olet sanonut Matthew’lle, ettei sen tarvitse noudattaa sitä… mitä sä kuvittelet muiden tiimiläisten siihen sanovan?! Sä olet vetänyt koko strategian uskottavuuden vessasta alas. Mun valta ja uskottavuus organisaation johtajana kärsii todella pahasti, jos alaisten ei tarvitse toteuttaa mun JUURI LAATIMIA TAVOITTEITA! Mitä ihmettä sä oikein ajattelit? Onko tää joku käsittämätön kosto vai mitä sä juonittelet?”

			Susannaa jo hieman naurattaa Yliksen ylidramaattinen vuodatus, mutta hän pitää pokkansa ja vastaa: ”Kuuntele, Ylis, mä takaan että…”

			”Ei, ei ja EI! Susanna, mä määrään sut pakottamaan Matthew’n noudattamaan uutta strategiaa!”

			”Selvä, mä teen sen. Mutta Matthew’n idea oli oikeasti hyvä”, Susanna puolustautuu.

			”Jos se on hyvä, siitä on varmasti todisteita. Missä ne todisteet on? Matthew haluaa vain vähentää työkuormaansa. Siinä kaikki”, Ylis sähähtää.

			Susanna antaa Yliksen rauhoittua hetken, ennen kuin esittää arkaillen kysymyksen. ”Eikö meidän silti kannattaisi kysyä Matthew’lta, miksi hänen mielestään strategiaa tulisi muuttaa?”

			Ylis on hiljaa. Vaikka hän on toisinaan varsin äkkipikainen, Susanna tietää miehen kuuntelevan järkipuhetta. Matthew’ta kannattaisi tosiaan kuulla. Hetken mökötyksen jälkeen Ylis suostuukin Susannan ehdotukseen.

			”Susanna, mä sallin nyt yhden poikkeuksen matkustuskiellolle. Lennätä Matthew Helsingin toimistolle niin pian kuin mahdollista, niin sovitaan tää juttu kolmistaan kokouksessa.”

			Susanna tekee työtä käskettyä ja järjestää kokouksen. Rauhaa rakastavana ihmisenä hän ei odota järin innolla draamantäyteistä tapaamista, jossa joutuisi toimimaan sovittelevana fasilitaattorina vihaisen Yliksen ja itsepintaisen Matthew’n välillä. Susanna kuitenkin tietää kykenevänsä fasilitoimaan kokouksen, kunhan suunnitelma on sopiva. Sitä hän muotoileekin edeltävän illan. Kokouspäivänä Susanna moikkaa itsevarmasti sekä Ylistä että Matthew’ta näiden astellessa peräkanaa pieneen kokoushuoneeseen, joka täyttyy pian osallistujien kireästä tunnelmasta. Ylis mulkoilee kahvikuppinsa yli Matthew’ta, joka taas pyörittelee sormiaan huolettoman näköisenä. Susanna koettaa parhaansa mukaan käynnistää kokouksen hyvillä mielin.

			”Tervetuloa ongelmanratkaisu-työpajaamme”, hän aloittaa. ”Te ootte molemmat esittäneet mielenkiintoisia ideoita myynnin kasvattamiseen. Kumpikin teistä on myös varma, että oma idea sopii parhaiten tähän tehtävään. Mä olen kuitenkin kutsunut teidät tänne selvittämään, mikä myyntiä oikeastaan häiritsee tällä hetkellä. Kokouksen tarkoitus on selvittää ne pääsyyt, jotka haittaa meidän myynnin kasvua. Sopiiko tää suunnitelma kummallekin?”

			”Mua kyllä kiinnostaa, mitä teillä on sanottavana. Aloitetaan heti”, Ylis tokaisee.

			Matthew taas ei ole niinkään innokas aloittamaan. ”Oon vähän huolissani omien ideoiden selittämisestä molempien esimiesteni edessä, vieläpä kun mun ideat on täysin päinvastaisia kuin teidän. En ole millään muotoa uskonnollinen, mutta just nyt rukoilen Jumalaa, etten saa potkuja tämän edestä. En oikein tiedä, pitäisikö mun vain suosiolla perääntyä, mutta olen jo päättänyt puhua suuni puhtaaksi, oli se sitten järkevää tai ei.”

			Ylis ja Susanna rauhoittelevat Matthew’ta ja vakuuttavat, että rehellisyys kannattaa tässäkin tilanteessa. Siispä kokous aloitetaan.

			”Määritellään ensiksi itse ongelma ja miten se ilmenee. Kaikki me ollaan huolissamme myynnistä, vai mitä?” Susanna esittää avatessaan virtuaalista valkotaulua.

			”Niin, meidän myynti ei todellakaan ole riittävää vaan vaatii kasvua, jotta firma ylipäänsä selviää tästä”, Ylis vastaa.

			Susanna valitsee nyt kynätyökalun ja piirtää ympyrän huoneen etuosassa olevan valkotaulun oikeaan reunaan. Hän kirjoittaa ympyrän sisään sanat ”riittämätön myynti”.

			Sitten hän kääntyy ryhmänsä puoleen. ”Yritetään nyt keksiä syitä myynnin riittämättömyydelle, kunnes me saadaan se pääsyy selville. Onko kummallakaan ideoita, mikä tän ongelman voisi aiheuttaa?”

			Yliksellä on vastaus. ”Myynnin määrä riippuu selvästi siitä, kuinka paljon myyntitiimissä tehdään asiakastapaamisia. Tapaamisia on siis liian vähän. Mitä enemmän asiakastapaamisia, sitä enemmän myyntiä.”

			”Ymmärrän, ja mikä taas on syynä sille, että näitä tapaamisia on tällä hetkellä niin vähän?” Susanna kysyy sovittelevasti.
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			Yliksen, Matthew’n ja Susannan juurisyyanalyysi.

			”Huonosti motivoitunut myyntitiimi!” Ylis huudahtaa. Matthew tuhahtaa ja murahtaa väliin: ”… ja ajanpuute.”

			”Ja mikä taas aiheuttaa nämä tekijät?” Susanna kysyy.

			Ylis jatkaa määrätietoisen äänekkäästi: ”Myyjät eivät ole motivoituneita, koska heitä ei johdeta tarpeeksi jämäkästi. Tiimiä pitää motivoida vaatimalla myyjiltä enemmän.”

			Susanna keskeyttää Yliksen puheen. ”Ylis, ihan vielä ei tarvitse miettiä ratkaisuja. Koitetaan ensin määrittää ja valita ne haasteet, joita halutaan ratkaista.”

			Matthew nappaa puheenvuoron. ”Mä tiedän syyn ajanpuutteeseen. Myyjät ovat liian kiireisiä toimiston rutiinitehtävissä, koska meillä ei ole kunnon työnjakoa ja vakiintuneita menetelmiä. Siihen taas on syynä ylimielisen johtoportaan tietämättömyys meidän työtehtävistä, koska siellä viis veisataan meidän työn yksityiskohdista.”

			Susanna pidättää hengitystään ja odottaa kauhulla Yliksen räjähtävän. Pelko on kuitenkin turha, sillä Ylis suhtautuukin Matthew’n kommenttiin välittömän asiallisesti. ”Johtoporras ei ole ajan tasalla. Meillä ei taida olla hajuakaan siitä, mitä todella tapahtuu.”

			Yliksen odottamatonta kommenttia seuraa pitkä hiljaisuus. Kokous on saanut kiintoisan käänteen, kenties jopa vaarallisen sellaisen. Susanna päättää puskea eteenpäin kysymyksineen.

			”Keksiikö jompikumpi syyn johtoportaan ylimieliselle asenteelle? Eikö? Sitten me ollaan jo lähellä juurisyytä. Kerrataanpa vielä alusta, onko kummallakaan muuta syytä myynnin riittämättömyydelle?”

			”Toki”, Matthew pamauttaa. ”Myyjät tuhlaavat aikaansa vääriin asiakkaisiin, koska asiakkaita ei ole luokiteltu järkevästi. Jotkut asiakkaista tekevät vain pieniä ostoja pari kertaa vuodessa, kun taas toiset käyttää kerralla miljoonia kokonaisiin hedelmätarhoihin. Silti jostain käsittämättömästä syystä me uhrataan molemmille näistä asiakasryhmistä saman verran aikaa. Mitä ihmeen järkeä siinä on?”

			Keskustelu jatkuu Susannan johdatellessa kaksikkoa juurisyyanalyysissä, kunnes kokonaiskuva alkaa hahmottua. Kun Susanna uskoo tarpeeksi monen syyn paljastuneen, on aika valita niistä tärkeimmät muutosta varten.

			”Valitaan nyt yhdessä ne syyt, jotka eniten on vastuussa riittämättömästä myynnistä. Niiden pitää olla syitä, joihin me voidaan oikeasti vaikuttaa”, hän ohjeistaa.

			Kuten tavallista, Ylis aloittaa tehtävän. ”Mun valinta olisi johtoportaan ylimielisyys yksityiskohtien suhteen, vaikka asenne on toivottavasti muuttunut hivenen jo tämän kokouksen aikana eikä siihen voi kamalasti enempää vaikuttaakaan. Musta meidän pitäisi ratkaista ainakin tässä puheena olleet haasteet, jotka liittyy asiakkaiden luokitteluun ja myyntikäytäntöihin. Mitä mieltä Matt on?”

			Matt sanoo olevansa täysin tyytyväinen valintaan.

			Susanna kirjaa muistiin yhä useampia avainhaasteita Yliksen ja Matthew’n keskustellessa. Lopuksi hän ohjaa heidät kokouksen seuraavaan osuuteen. ”Nyt olisi ratkaisujen aivoriihen aika. Ootteko valmiita?”

			”Minusta ekat ratkaisut on jo selvillä”, Matthew esittää. ”Meidän pitää alkaa luokitella asiakkaita ja luoda uusi järjestelmä rutiinitilausten hoitamiseen.”

			”Olen täysin samaa mieltä siitä, että isot asiakkaat tulee erottaa pienemmistä. On aika järjetöntä, ettei meillä edes ole muita luokkia kuin ’myyntiasiakas’, ’yritysasiakas’ ja ’kansainvälinen asiakas’. Oon samaa mieltä myös uudesta tilausjärjestelmästä. Jotkut toimittajat ovat itse asiassa automatisoineet rutiinitilauksia, koska siihen kuluu kaikista vähiten yrityksen resursseja. Mekin tarvitaan rutiinitilauksille selvästi jotain tällaista – tai ainakin jotain, mikä vie nykyistä vähemmän myyntitiimin aikaa.”

			Ylis ja Matthew jatkavat keskustelua erilaisten ratkaisujen hyödyistä ja haitoista, joita Susanna taas kirjaa muistiin. Ryhmämuisti on tärkeä osa kaikkia Susannan johtamia kokouksia.

			Pohdinnan päätyttyä Ylis on suorastaan yllättynyt siitä, miten helposti ratkaisuihin päästiin. ”Ne syntyivät kuin itsestään sen jälkeen, kun oltiin määritelty ongelmat kunnolla. Todella jännää, miten ongelmien käsittely johtaa melkein suoraan ratkaisuihin. Ajatuksenjuoksu on ihan käsittämätöntä. Voitaisiin vielä miettiä, miten meinataan luokitella asiakkaat tai millaista järjestelmää rutiinitilauksille käytetään, mutta mua alkaa jo uuvuttaa. Sitä paitsi meidän pitää ehkä kerätä lisää tietoa, joten mietitään näiden ratkaisujen yksityiskohtia myöhemmin.”

			Susanna kuuntelee ja alkaa sitten paketoida kokousta. ”Hyvät herrat, katsotaan ennen kokouksen päättämistä vielä tätä valkotaulua, johon olen kirjoittanut kaikki meidän ratkaisut. Kun katsotte näitä, niin mitä toimenpiteitä olisi edessä seuraavaksi? Miten varmistatte, että näistä ratkaisuista tulee totta? Ylis? Matthew?”

			”Mä voisin omien asiakaskokemusteni perusteella ehdottaa jonkinlaista luokitusta”, Matthew vastaa.

			”Oikein hyvä!” Ylis reagoi. ”Mua kiinnostaa kovasti, mitä ideoita sulla on. Itse aion muuttaa asennettani ja perehtyä tarkasti meidän myyntitietoihin luokittelua varten. Kun yhdistän nää myyntitiedot Matthew’n käytännön kokemuksiin, siitä syntyy meille uusi asiakkaiden luokittelujärjestelmä. Pyydän myös it-osastoa kehittämään meille uuden tilausten käsittelyjärjestelmän. Lopuksi juttelen hallintotiimin kanssa. Joillain muillakin tiimeillä voi olla samankaltaisia haasteita, kuin mistä me tänään puhuttiin. Koitan saada heidät oppimaan meidän virheistämme ja kertoa, miten me saatiin tänään ongelmat ratkaistua.”

			”Ja jos mä puolestani saan astua hetkeksi pois fasilitaattorin neutraalista roolista, niin lupaan tehdä tiiviisti yhteistyötä it-tiimin kanssa ja varmistaa, että sen ratkaisut ovat oikeasti käytännöllisiä”, Susanna lisää lopuksi toimenpiteiden kirjaamisen jälkeen. ”Otan kuvat kaikista tän kokouksen muistiinpanoista, niin ne pysyvät varmasti tallessa. Teen myös diaesityksen kaikista nyt sovituista toimenpiteistä. Saatte nää kaikki materiaalit, jotta meillä on konkreettinen pohja tulevien viikkojen toimenpiteille. Kutsun teidät kolmen viikon kuluttua vielä virtuaaliseen jatkokokoukseen, jossa me voidaan yhdessä tarkastella, miten muutokset on lähteneet käyntiin.”

			On check-out-vaiheen aika, ja Susanna kehottaa osallistujiaan kommentoimaan kokousta.

			”Ei olisi pitänyt murehtia tätä kokousta. Mun mielestä me päädyttiin hienoihin tuloksiin”, helpottunut Matthew huokaa. Ylis ja Susanna ovat samaa mieltä. He lähettävät tyytyväisen Matthew’n matkoihinsa ja jäävät itse huoneeseen arvioimaan kokouksen kulkua.

			”Tää oli loistava kokemus. Matthew vakuutti mut niin hyvin, että tuntuu kuin hänessä olisi enemmän ainesta johtajaksi kuin mussa itsessäni. Mutta sitä en kyllä myönnä hänelle tai kenellekään muulle!” Ylis pohdiskelee ääneen.

			”Mun mielestä sä olet hyvä johtaja, Ylis, koska sä osaat kuunnella. Ja onhan Matthew’kin ihan pätevä”, Susanna päättää keskustelun. Hänen äänestään huomaa, kuinka tyytyväinen hän on päivän lopputulemaan.

			Analyysi

			ANALYYSI

			Ongelmanratkaisu-työpajoihin liittyy usein erimielisyyksiä, ja ne ovat usein vaikeimmin johdettavia. Järki ja maltti saattavat jäädä rannalle, kun tunteet nousevat esiin. Tämä on toki luonnollista, mutta ongelmanratkaisu-työpajoissa on siksi oltava vankka rakenne ja suunnitelma, jota vetäjä voi seurata, jos tunteet uhkaavat ottaa täysin vallan. Tietäen tämän Susanna päätti rakentaa kokouksensa seuraavasti.

			Check-in-vaiheessa Ylis ja Matthew saivat rauhassa jutella hieman alustavasta kokousohjelmasta. Matthew esitti huolensa siitä, ettei tohtisi puhua suutaan puhtaaksi esimiesten edessä. Ylis ja Susanna onnistuivat kuitenkin vakuuttelemaan hänelle, että ristiriitojakin synnyttävä totuudenmukaisuus on parempi kuin hiljainen eripura. Esimiestenkään mieliksi ei tule purra kieltä ja hyväksyä mukisematta suunnitelmia, joihin ei itse usko.

			Susannan ongelmanratkaisutyöpajan seuraava askel oli varsinaisen ongelman määrittely. Tämä ei tarkoita vain konfliktin nimeämistä, vaan ongelman syvällisempää tarkastelua. Huomio suunnataan pintatason oireiden sijasta ongelman taustalla oleviin syihin. Tätä varten Susanna valitsi juurisyyanalyysin.
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			Kun ongelma oli saatu määriteltyä, osallistujat loivat ratkaisuja ja toimenpiteitä. Ratkaisuvaiheen aikana osallistujat pohtivat turvallisessa ympäristössä, miten määriteltyjä ongelmia voitaisiin ratkaista. Toimenpidevaiheessa kokousosapuolet ehdottivat konkreettisia toimenpiteitä. Tässä vaiheessa tulee välttää liian yleisluontoisia lausumia, kuten ”yritän olla parempi kuuntelija”. Tarvitaan tarkkoja, yksityiskohtaisia toimenpiteitä. Toimintavaiheeseen sopivampi lausuma olisikin ”vuoden loppuun mennessä aion lukea M. Burley-Allenin kuuntelijan oppaan Listening: The Forgotten Skill ja osallistua yritysviestintäkurssille”. Tällaiset toimenpiteet tuottavat mitattavia, arvioitavia ja muutokseen johtavia tuloksia.

			Kokous päättyi check-outiin, jossa osallistujat puivat kuluneen kokouksen tapahtumia ja esittivät mahdollisesti esiin nousseita kysymyksiään. Check-out on varsin suoraviivainen ja yksinkertaisen oloinen, mutta tuiki tarpeellinen vaihe, jonka avulla kokouksesta jää parempi mieli osallistujille. Sen avulla yksilöille hahmottuu päättyvästä kokouksesta kokonaiskuva.

			Virtuaaliset ongelmanratkaisukokoukset noudattavat samaa kaavaa kuin kasvokkainkin käytävät. Molemmissa tilanteissa Susanna hyödyntää juurisyyanalyysiä ja ryhmämuistia käsiteltävän ongelman ratkaisuun. Kokousympäristö on toki erilainen: kynän ja paperin sijaan Susanna käyttää muistiinpanoihin ja juurisyyanalyysiin virtuaalista valkotaulua. Kokousympäristöjen erot eivät toisaalta koske vain näppäimistöä ja kuulakärkikynää, vaan kyseessä on erilainen vuorovaikutustilanne ja ryhmädynamiikka.

			Voisi luulla, että ongelmanratkaisu on aina helpompaa kasvokkain – tunnelma voi olla kireä, ja osallistujien on erimielisyydet ratkaistakseen ymmärrettävä toisiaan, oltava kohteliaita. Eikö tämä olekin helpompaa kasvokkain, kun voidaan lukea toisten tunteita ja ymmärtää niitä?

			Itse asiassa virtuaaliympäristöllä on lukuisia etuja nimenomaan silloin, kun johdetaan ongelmanratkaisukokousta! Virtuaalikokoukset saattavat tuntua vähemmän henkilökohtaisilta, mutta ongelmanratkaisulle se on vain hyväksi. Jos kokouksen johtaja käyttää ryhmämuistia oikein eli kirjaa muistiin kaikki keskustelun avainasiat jokaisen nähtäville, ryhmämuistista muodostuu kokouksen keskipiste – osallistujien välinen tunnelataus ei määritä enää kokouksen kulkua.

			Juurisyyanalyysi

			JUURISYYANALYYSI

			Ongelmanratkaisukokousta seuraavana aamuna Susanna istuu työpöytänsä ääressä. Hän selaa sähköpostejaan ja siemailee aamukahviaan, kun Ylis päättää ”ohimennen” ryhtyä juttusille.

			”Huomenta, Susanna! Mun on pakko sanoa, että se eilisen kokouksen juttu, jossa ensin mietittiin ongelmia ja päätettiin sitten ratkaisuista, se oli pirun hyvä idea.”

			”Kiitos, Ylis!” Susanna vastaa ilahtuneena.

			Ylis ei kuitenkaan jatka matkaansa, vaan seisoskelee paikallaan Susannaa katsellen. Lopulta hän kysyy nolostuneena: ”Niin mikä se juttu oikein oli?”

			”Sitä kutsutaan juurisyyanalyysiksi. Se auttaa löytämään todellisen ongelman, jos koko tilanne on jokseenkin epäselvä. Pääpiirteissään se menee niin, että mietitään syiden ja seurausten suhteita analyysillä, jossa on viisi vaihetta. Kun mennään tarpeeksi syvälle, löydetään juurisyy ongelman taustalla”, Susanna kuvaa ja jatkaa vitsaillen ”… ja saadaan melkein oikosulku aivoihin sen kaivelun vuoksi.”

			”Todella taitavaa, kunpa meidän johtoryhmäkin koittaisi tuota.”

			[image: ]

			Syiden ja seurausten suhteita.

			Juurisyyanalyysin vetovoima piilee sen tavassa ohittaa ongelman oireet ja epämieluisat vaikutukset ja etsiä ongelman todellista syytä9. Susanna on valinnut juurisyyanalyysinsä työkaluksi Current reality treen. Susannan fasilitoimassa ongelmanratkaisukokouksessa aloitettiin oireesta, joka tässä tilanteessa on huono myynti. Työpajassa käytiin läpi viisi ongelman tasoa, ennen kuin päästiin käsiksi juurisyyhyn, johtoportaan ylimieliseen asenteeseen. Yleensä juurisyy paljastuu viidellä analyysin tasolla – ja usein ongelma liittyy ihmisten asenteisiin.

			Juurisyyanalyysi toimii pääpiirteissään samalla tavoin niin virtuaalisesti kuin kasvokkainkin käytävässä kokouksessa. Virtuaalitilanteessa osallistujilla on yhteinen valkotaulu, johon he voivat kirjata mietteensä etänä. Kasvokkain järjestettävissä kokouksissa juurisyyanalyysin rakentamiseen käytetään muistilappuja ja isoa seinälle ripustettavaa paperiarkkia. Kokousympäristöstä huolimatta sekä vaiheet että menetelmällä saadut tulokset ovat samankaltaisia.

			Juurisyyanalyysistä tulee huomata, että se on tehokas työkalu vain pienille osallistujamäärille. Jokaisella osallistujalla on oma monimutkainen tapansa johtaa syitä ja seurauksia. Isossa ryhmässä tällaisia päättelyketjuja syntyykin niin runsaasti, että niiden pohdinta, jakaminen ja niistä keskustelu vie niin paljon aikaa ja vaivaa, ettei sitä voi pitää enää käytännöllisenä. Siksi on suositeltavaa soveltaa juurisyyanalyysiä korkeintaan kuuden osallistujan kokouksiin – kaikkein sopivin määrä on kolmen hengen paikkeilla.
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			Susanna on mielissään Yliksen myönteisestä palautteesta. Aina hyvän vetäjän arvoa ei tiedosteta, vaikka tällä on merkittävä rooli sekä kokouksen suunnittelussa että sen ohjaamisessa.

			Susanna käytti samoja työpajan vaiheita kuin aikaisemminkin; selkeytys, ratkaisut ja toimenpiteet. Tällä kertaa hän kiittelee kovasti itseään siitä, että on keksinyt käyttää juurisyyanalyysiä ongelman selkeyttämiseen. Susanna on huomannut, että organisaatioissa yritetään usein ratkaista ongelmia pohtimatta ensin sen syvemmin, mikä ongelma oikeastaan on. Juurisyyanalyysi on ehdottoman tärkeä työkalu, kun halutaan selkeyttää mutkikkaita ongelmia. Se ei ole niinkään tehokas, jos halutaan luoda jotain kokonaan uutta.

			Myyntitiimiltä vaadittujen asiakaskäyntien määrä ja siitä syntynyt ristiriita on tyypillinen systeeminen ongelma. Myynti on laskussa, jolloin tuntuu luonnolliselta juosta kovempaa ja aktivoida myyntiä. Kun ratkaisu ei toimi, osalliset syyttävät siitä toisiaan, palavat loppuun tai yritys kaatuu. Vain koko systeemin syvällisellä ymmärryksellä voidaan luoda parempia ratkaisuja ja organisaatioita.

			
				JUURISYYANALYYSIN HYÖDYT, HAASTEET JA SOVELTAMINEN

				Hyödyt

				•  On olemassa eritasoisia ongelmia, ja analyysi selvittää niiden todellisen luonteen.

				•  Havainnollistaa loistavasti, miten tarkastelu jää yleensä pintapuoliseksi, jolloin todellinen ongelma tuleekin yllätyksenä.

				Haasteet

				•  Jokaisella on oma päättelyketjunsa, joten etenkin suurissa ryhmissä ongelman syistä ja seurauksista voi olla vaikea päästä yhteisymmärrykseen. Jos ryhmässä ei päästä eteenpäin, on ehkä helpompi päästä sopimukseen itse ongelmasta kuin pakottaa kaikki hyväksymään sama kausaalisuhde.

				Soveltaminen

				•  Auttaa riitaantuneita osallistujia ymmärtämään tilanteen todelliset ongelmat. Ihmisillä on tapana riidellä ratkaisuista, eivätkä he voi päästä sopimukseen, ennen kuin ovat samaa mieltä itse ongelmasta.

				•  Tehokas työkalu mutkikkaiden ongelmien selkeyttämiseen.

			

			”Alan olla aika haka tässä hommassa”, Susanna äkkää ilokseen. Lienee aika soittaa Ykälle ja päästä vähän kerskumaan viimeaikaisella menestyksellä. Susanna kuvaa Ykälle, kuinka hän sai fasilitoinnin keinoin, etenkin juurisyyanalyysin avulla, jopa Yliksen ja Matthew’n ristiriidan ratkaistua. Susannan olo on mitä mainioin, ja hän päättää juhlia sitä – työhuolet tuntuvat kaukaisemmilta kuin koskaan. Valitettavasti Susannan elämään kuuluvat niin ilot kuin surutkin, myös työpaikalla. Huolimatta tämän hetken riemusta Susannaa vaanii nurkan takana jo seuraava haaste.
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					9 Juurisyyanalyysi on laaja käsite, jonka yhteydessä puhutaan monista erilaista työkaluista ja tekniikoista. Tässä teoksessa Susanna kehittyy niistä yhteen, jota kutsutaan Current reality tree’ksi. Tiedotusopin pioneerin Eli Goldrattin kehittämä menetelmä on juurisyyanalyysin kulmakiviä.

				

			

		


		
			7 Sidosryhmien viestintäsuunnitelman laatiminen

			7

			SIDOSRYHMIEN VIESTINTÄSUUNNITELMAN LAATIMINEN

			AVAINHETKI 5: VIESTINTÄSUUNNITELMA

			On lähes keskiyö, ja Susanna on hereillä. Hän istuu työpöytänsä ääressä eikä pysty nukkumaan tai rentoutumaan. Vaikka tiimillä on mennyt hyvin uusien muutosten keskellä, Susanna tuntee itsensä päivä päivältä stressaantuneemmaksi.

			”Mä en kestä tätä”, Susanna tuskailee. Ilmaus ei kuitenkaan kuvaa riittävän hyvin, kuinka kurjasti hän voi. Susanna yrittää uudestaan: ”Tämä on kamalaa! Joka kerta, kun joku tiimistäni haluaa jotain joltakulta toiselta, tiimiläinen soittaa mulle ja pyytää neuvoa… vaikka tosi usein mulla ei ole mitään tekemistä koko asian kanssa. Eivätkö ihmiset huomaa, että mulla on jo ihan tarpeeksi omaa työtaakkaa? Toisten ainainen kaitseminen ja neuvominen saa nyt kyllä riittää! Jonkin pitää muuttua!”

			Susanna avaa läppärinsä ja alkaa naputtaa:

			Hyvä tiimi,

			Kutsun teidät kaikki virtuaaliseen kokoukseen ensi perjantaina klo 10.00. Kokouksen tarkoituksena on luoda viestintäsuunnitelma sidoshenkilöille. Keiden kanssa meidän pitäisi erityisesti olla yhteyksissä? Miten hoidamme yhteydenpidon? Keihin meidän ei tarvitse olla niin usein yhteydessä? Kuka vastaa viestinnästä eri sidosryhmille? Osallistu kokoukseen napsauttamalla alla olevaa kokouskutsulinkkiä.

			Ystävällisin terveisin

			Susanna

			Susanna avaa koneensa aikaisin perjantaiaamuna. Kymmenen osallistujaa on hyväksynyt kutsun ja viisi kieltäytynyt. Matthew on jopa lähettänyt Susannalle sähköpostitse pahoittelunsa, ettei voi osallistua virtuaalikokoukseen tärkeän asiakastapaamisen takia. Susanna arvostaa alaisensa viestiä ja ymmärtää hyvin, miksi hän ei pääse tällä kertaa mukaan.

			Kello lyö kymmenen ja kokous alkaa. Susanna istuu toimistossa ja odottaa kaikkien ilmoittautuneiden kirjautuvan virtuaaliseen kokoushuoneeseen. Mattimyöhäisiä odotellessa Susanna ohjeistaa muita ryhmätsätissä seuraavasti: ”Mitkä ovat odotuksesi tälle kokoukselle? Mitä ongelmia toivot ratkaistavan tänään? Kirjoita vastauksesi tsättiin.”

			Kommentteja lukiessaan Susannalle käy selväksi, että osallistujat ovat innoissaan. Ritan kommentti kiteyttää hyvin yleisen mielentilan: ”Meidän työ tuntuu niin kaoottiselta, että haluan vain ymmärtää, keihin meidän tulisi kohdistaa huomiomme ja miksi.”

			Susanna tervehtii osallistujia ja kertoo päivän ohjelman. Hän jatkaa: ”Meidän tiimin menestys ei ole vain itsestämme kiinni. Usein käy niin, että tarvitsemme muiden apua. Joskus tämä apu tulee firman toiselta tiimiltä, joskus kokonaan firman ulkopuolelta. Näitä meidän tiimin ulkopuolisia tahoja kutsutaan sidoshenkilöiksi. Nyt voitte kirjata tsättiin kaikkien meidän sidoshenkilöihin kuuluvien nimet. Aikaa on kolme minuuttia.” Susanna odottaa hetken, silmät ruutua tapittaen. Hitaasti mutta varmasti nimiä alkaa ilmestyä tsättiin. Viiden minuutin kuluttua luettelossa on jo 20 nimeä.
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			Kategorisointi vaikutusvallan ja asenteen mukaan.

			Susanna vaihtaa uuteen diaan ja ohjaa osallistujia seuraavasti: ”Näette dialla kaksi akselia. Horisontaalinen akseli kuvastaa, kuinka vaikutusvaltainen sidoshenkilö on. Vaikutusvalta kasvaa vasemmalta oikealle. Vertikaalinen akseli kuvastaa, miten sidoshenkilö suhtautuu meihin. Pitääkö hän meistä? Vihaako hän meitä? Onko hänen suhtautumisensa meihin neutraali? Positiivinen suhtautuminen meihin kasvaa vertikaalissa akselissa alhaalta ylöspäin mentäessä. Toivon, että asetatte kaikki äsken mainitsemanne nimet tähän diaan. Jos ette ole samaa mieltä jonkun sidoshenkilön sijoituksesta akselistossa, voitte vaihtaa henkilön paikkaa. Huomioittehan, että tässä vaiheessa teemme kaiken hiljaisuudessa. Keskustelemme sijoituksista hetken päästä.”

			Susanna seuraa sidoshenkilöiden ilmestymistä dialle. Jotkin nimet liikkuvat akselistossa kotvasen, mutta kaikki löytävät lopulta paikkansa. Esimiehenä toimiessaan Susanna on huomannut, kuinka hiljainen prosessointi valmistaa tiimiläiset ryhmäkeskusteluun aiheen tiimoilta. Jos hän olisi suoraan aloittanut ryhmäkeskustelulla, jotkin ryhmän jäsenistä olisivat heti alkaneet laukoa mielipiteitään. Toiset taas vaienneet omaa näkökulmaansa miettien tai pahimmassa tapauksessa alkaneet ajatella jotain ihan muuta. Tovin kuluttua uusia nimiä ei enää ilmesty näytölle. Siitä Susanna tietää, että ryhmä on valmis siirtymään seuraavaan vaiheeseen.

			”Susanna täällä. Huomaan, että kaikki nimet ovat löytäneet paikkansa. Hienoa! Ennen kuin jatkamme, haluaisin kommentoida työstämäänne diaa. Kuten huomaatte, dia on jaettu neljään osaan. Nämä neljä osiota kuvastavat neljää eri tyyppistä sidoshenkilöä. Ensimmäinen tyyppi on vastustaja ilman vaikutusvaltaa. Tähän kategoriaan sijoittaisin laskenta- ja talouspäällikkö Owlhillin, joka vihaa meidän koko tiimiä jostain syystä. Onneksi hänellä ei tosin ole sanavaltaa budjeteista. Tämän takia Owlhill on vastustaja ilman vaikutusvaltaa. Toisin sanoen meidän ei tarvitse uhrata juurikaan aikaa hänen miellyttämiseensä”, Susanna kommentoi.

			”Markkinointipäällikkömme Watson taas kuvastaa hyvin toista sidoshenkilötyyppiämme. Kuten Owhillin, myös Watsonin asenne meitä kohtaan on kriittinen. Watson kuitenkin päättää meidän markkinointibudjetistamme, mikä suoraan vaikuttaa menestykseemme. Näin ollen Watsonilla on huomattava vaikutusvalta tulokseemme, eikä hän tällä hetkellä tue tavoitteitamme. Meidän tulisi todellakin selvittää, mikä häntä vaivaa. Watson on esimerkki sidoshenkilöstä, jonka kanssa kommunikointiin meidän tulee panostaa”, Susanna jatkaa.

			Seuraavaksi Susannan katse kääntyy akseliston vasempaan yläkulmaan: ”Meillä näyttää olevan paljon vaikutusvallattomia tukijoita, jotka kuuluvat kolmanteen sidoshenkilökategoriaan. On mahtavaa, että meillä on tukijoita, mutta valitettavasti he eivät vähäisen vaikutusvallan takia voi huomattavasti vaikuttaa menestykseemme.”

			Lopuksi Susanna käy läpi viimeisen kategorian: ”Meidän avainasiakkaamme rouva Goldiamond on esimerkki vaikutusvaltaisesta tukijasta. Hän on valmis ja halukas kertomaan vaikka koko maailmalle, kuinka hyviä hedelmämme ovat. Rouvan positiivisen asenteen lisäksi hänellä on tarpeeksi rahaa tehdä huomattavia ostoksia. Meidän tulee keskittyä pohtimaan, miten pidämme Goldiamondin tyytyväisenä, jotta meillä on tulevaisuudessakin hänen tukensa.”

			Seuraavaksi vuorossa on pienryhmätyöskentelyä. Virtuaalifasilitaattorimme ohjeistaa osallistujia: ”Jaan teidät kolmeen ryhmään. Jokaiselle ryhmälle tulee noin kahdeksan sidoshenkilön nimeä mietittäväksi. Haluan, että suunnittelette sidoshenkilöille viestintäsuunnitelmat sen mukaan, mihin kategoriaan he kuuluvat. Muistattehan kirjoittaa vastauksenne virtuaaliseen valkotauluun? Teillä on puoli tuntia aikaa laatia sidoshenkilökohtaiset viestintäsuunnitelmat.”

			Osallistujat alkavat käydä vilkasta keskustelua sidoshenkilöistä. Puolen tunnin kuluttua kaikki ovat liittyneet takaisin koko ryhmän väliseen keskusteluun.

			”Susanna täällä taas. Olette tehneet loistavaa työtä sidoshenkilöiden määrittelyssä ja viestintäsuunnitelmien laatimisessa. Nyt on aika jakaa vastuut ja päättää, kuka kommunikoi kenenkin kanssa. Selvitetään vielä pelisäännöt ennen vastuiden jakamista. Kirjoittakaa nimenne niiden sidoshenkilöiden viereen, joiden kanssa käytävästä kommunikoinnista olette valmiit ottamaan vastuun. Haluan kuitenkin painottaa, että esimiehenänne olen vastuussa siitä, että toimenpiteet ovat yhdensuuntaiset, ja haluan sanoa viimeisen sanan”, Susanna selventää.

			”Hei voitko vielä selittää mulle yhden asian?” Tony Dingle kysyy. ”Mitä oikein tarkoitat sanomalla ’joiden kanssa käytävästä kommunikoinnista olette valmiit ottamaan vastuun’? Oletetaan, että on sidoshenkilö, joka on mulle tärkeä ja mun täytyy kommunikoida hänen kanssaan. Kuitenkin joku toinen meidän tiimistä on vastuussa yhteydenpidosta kyseiseen sidoshenkilöön. Miten toimin tässä tilanteessa? Jätänkö kyseisen sidoshenkilön huomioimatta? Vai voinko silti jutella hänen kanssaan niitä näitä? En oikein näe syytä siihen, että olisimme vastuussa tietyistä sidoshenkilöistä. Mehän kaikki juttelemme kaikkien kanssa”, Tony kommentoi.

			”Kiitos kysymyksestäsi ja palautteestasi, Tony. Tämän harjoituksen ideana on auttaa meitä priorisoimaan yhteydenpito tiimin ulkopuolella oleviin tärkeisiin sidoshenkilöihin. Muistatteko vielä, kuinka yritimme viime vuonna saada lisäyksen matkabudjettiimme?” Susanna vastaa.

			Koko tiimi muistaa tapauksen hyvin: se tuntuu heistä edelleen surkealta tappiolta ja jopa vähän nololta. Vuosi sitten epätoivoinen tiimi oli herkeämättä tivannut Ylikseltä matkabudjetin kasvattamista. Tilanne päättyi siihen, että Ylis oli yhtenä keskiviikkona huutanut toimistossa Susannalle ja käskenyt hänen ”pitää koiransa kurissa”. Ennen välikohtausta Ylis ei ollut voinut kävellä käytävällä ilman, että joku myyntitiimin jäsen olisi pommittanut häntä kysymyksillä matkabudjetista. Tiimi sai toivomansa korotuksen, mutta sen lisäksi Susanna sai Ylikseltä haukut ”pahuksen ärsyttävästä” tilanteesta.

			Susanna selittää tiimilleen: ”Haluan määrittää meidän kesken vastuut sidoshenkilöiden yhteydenpidosta, jotta vältämme vastaavan tilanteen. Te kaikki toki voitte olla tekemisissä muiden vastuulla olevien sidoshenkilöiden kanssa. Tällöin teidän tehtävänänne ei kuitenkaan ole keskustella hankkeista tai taivutella sidoshenkilöitä muuttamaan mielipiteitään.”

			Virtuaalikokous jatkuu ja vastuidenjako sujuu hyvin. Rose Middleton kirjoittaa nimensä avainasiakas Goldiamondin viereen. Tony Dingle päättää ottaa vastaan haasteen markkinointipäällikkö Watsonin kanssa käytävästä viestinnästä. Susanna on tyytyväinen. Mutta tehtävä ei tule valmiiksi – ruudulle jää yksi nimi ilman vastuuhenkilöä.

			Tämä yksinäinen sidoshenkilö on Ylis. Toimitusjohtaja kyllä tukee myyntitiimiä ja on ylpeä heidän tuloksistaan. Ylis on lisäksi todella korkealla yrityksen hierarkiassa sekä hyvin vaikutusvaltainen, mikä pelottaa kaikkia tiimiläisiä.

			”Eikö kukaan halua olla tekemisissä Yliksen kanssa?” Susanna kysyy. Lopulta Rita Barmyfield avaa suunsa: ”Rita täällä. Olen pahoillani, Susanna. Tiedän, että Ylis osaa olla tosi raivostuttava innostuessaan täysin epärealistisista liikeideoista. Tiedän myös, että haluaisit jonkun muun ottavan Yliksen vastuulleen. Sinä olet kuitenkin esimiehemme ja sinun tulee käsitellä omia esimiehiäsi.”

			”Pahus, kylläpä totuus kirpaisee.” Susanna puree huultaan kirjoittaessaan nimensä Yliksen nimen viereen. Nyt kaikkien sidoshenkilöiden kyljessä komeilee jonkun myyntitiimiläisen nimi.

			”Kiitos teille hyvästä panoksestanne tänään”, Susanna kiittää tiimiään. ”Tämän kokouksen jälkeen toivon, että te kaikki voitte helpommin priorisoida kommunikointinne sidoshenkilöiden kanssa. Minua todella ilahduttaa, että olette kaikki ottaneet vastuuta yhteydenpidosta. Teen päätöksistämme muistion ja jaan sen kaikkien tiimiläisten kanssa. Onko jollain vielä jotain kysyttävää?” Susanna kysyy.

			”Mulla on yksi kysymys”, Rose huikkaa. ”Sanotaan, että parin viikon päästä juttelen jonkun meidän tiimiläisen kanssa ja haluamme vaihtaa päittäin vastuita. Miten etenemme? Pitääkö meidän ensin kysyä sulta lupa?” Rose pohtii.

			Susannan kuullessa Rosen kysymyksen hän näkee oitis sielunsa silmin tilanteen, jossa tiimiläiset kyselevät häneltä alinomaa sidoshenkilöiden kommunikointivastuiden vaihdosta. ”Se kysymystulva vesittäisi tämän virtuaalikokouksen tuloksen oman työtaakkani kannalta. Mun on parasta lopettaa tämä ennen kuin se ehtii edes alkaa”, Susanna miettii.

			”Hyvä kysymys Rose, kiitos siitä”, Susanna vastaa. ”Itse asiassa teidän ei tarvitse pyytää lupaa vastuiden vaihtoon. Teen sidoshenkilökommunikoinnista dokumentin ja tallennan sen meidän intranettiin. Jokainen teistä voi muokata dokumenttia halutessaan. Tämän kokouksen tarkoituksena on antaa teille enemmän mahdollisuuksia suoraan kommunikointiin ilman minua välikätenä”, Susanna jatkaa.

			Ryhmällä ei ole muita kysymyksiä Susannalle. Hän pyytää lopuksi osallistujia arvioimaan kokousta asteikolla yhdestä viiteen. Yksi tarkoittaa, että kokous oli kamala ja viisi, että kokous oli mahtava. Muut numerot kuvaavat tuntemuksia siltä väliltä. Ryhmä antaa lähinnä nelosia ja vitosia. Susanna on tyytyväinen – ja palautteesta päätellen niin on ryhmäkin.

			Analyysi

			ANALYYSI

			Luvun alussa Susanna oli huomattavan stressaantunut. Kaiken kommunikoinnin keskiössä oleminen otti todella hänen voimilleen. Susannan tiimillä ei ollut viestintäsuunnitelmaa, joka olisi selkeyttänyt roolit ja vastuut yhteydenpidolle tiimin ulkopuolisten sidoshenkilöiden kanssa. Susanna oli keskittynyt huolehtimaan tiiminsä sisäisestä vuorovaikutuksesta, kun taas vähemmälle huomiolle jäi tiimin ulkopuolisten tahojen yhteydenpito.

			Korjatakseen tilanteen Susanna käytti tiiminsä viestintäsuunnitelman laatimiseen sidoshenkilöanalyysia. Analyysi auttoi myyntitiimiä kartoittamaan, mihin sidoshenkilökategoriaan tiimin ulkopuoliset tahot kuuluvat. Analyysin pohjalta tiimi laati sidoshenkilökohtaiset viestintäsuunnitelmat, joiden avulla se pystyy jatkossa kommunikoimaan tehokkaasti erityyppisten sidoshenkilöiden kanssa.

			Sidoshenkilöluokittelussa on neljä kategoriaa. Yksi niistä kuvaa tukijoita ilman vaikutusvaltaa. He ovat tiimin faneja ja cheerleadereita. Kuvittele tilanne, jossa olet juuri avannut leipomon ja asiakaskuntaa kasvattaaksesi jaat ilmaisia leivoksia joka perjantai-iltapäivä. Tukijat ilman vaikutusvaltaa tulevat joka perjantai leipomoosi syömään ilmaisia leivoksia. He saattavat olla ystävällisiä, kehua herkullisia leivoksiasi ja iloita, että leipomosi on saapunut kaupunkiin. Nämä asiakkaat kuitenkin ostavat varsin harvoin mitään, mutta vievät leipomosi kahvilan kaikki asiakaspaikat. Sinun tulisikin osallistaa ilman vaikutusvaltaa olevat tukijat yrityksen arkeen. He ovat puolellasi ja tukevat sinua. Vaikkei näillä henkilöillä ole paljon vaikutusvaltaa, he saattavat auttaa sinua tai tiimiäsi joidenkin tehtävien kanssa.

			Seuraava sidoshenkilökategoria on vaikutusvaltaiset tukijat. He ovat kuin lobbaajiasi, joilta voit pyytää esimerkiksi referenssin mahdollista sijoittajaa tai muuta toiminnallesi tärkeää tahoa varten. Kun osallistat vaikutusvaltaiset tukijat yrityksesi toimintaan, he sitoutuvat pitkäjänteisesti tukemaan sinua. Esimerkkejä vaikutusvaltaisista tukijoista ovat sijoittajat, hallituksen jäsenet ja ideaalisti myös esimiehet sekä toimitusjohtajat.

			Kolmas kategoria on vaikutusvaltaiset vastustajat. He kritisoivat toimintaasi, ja heidän sanallaan on painoarvoa. Suo näille sidoshenkilöille mahdollisuus esittää huolensa ja tunne siitä, että he ovat tulleet kuulluiksi päätöksenteossa.

			Viimeinen kategoria on vastustajat ilman vaikutusvaltaa. He kritisoivat työtäsi, mutta heidän mielipiteillään ei ole merkittävää painoarvoa tulostesi kannalta. Pysy silti kohteliaana kommunikoidessasi vaikutusvallattomien vastustajien kanssa, jottei heidän kritiikkinsä sinua kohtaan saa lisää tulta alleen.

			Sidoshenkilöiden kategoriat ovat aika staattisia; vain harvoin henkilö siirtyy kategoriasta toiseen. Täydellisessä maailmassa kaikkien neljän kategorian sidoshenkilöt saavat tarpeeksi huomiota, mutta todellisuudessa Susannan ja muiden esimiesten täytyy priorisoida tiimin ajankäyttö. Viestintäsuunnitelman tarkoituksena on jäljittää, mihin tiimin aika menee, ja varmistaa, että ajankäytölle on hyvä vastine tiimin tulosten kannalta.

			Susanna käytti viestintäsuunnitelmakokouksessa itselleen tuttua rakennetta: selkeytys, ratkaisut ja toimenpiteet. Sama rakenne toimi hyvin jo ongelmanratkaisutyöpajoissa, joissa tiimiläiset kokoustivat Hedelmä & Lastaus Oy:n toimistolla.

			Susanna aloitti virtuaalikokouksen selittämällä sidoshenkilön määritelmän. Tämän jälkeen hän pyysi tiimiläisiä listaamaan firman sidoshenkilöiden nimiä. Listauksen jälkeen Susanna esitti sidoshenkilöille neljä kategoriaa ja pyysi osallistujia sijoittamaan listatut henkilöt oikeisiin kategorioihin. Selkeytysvaiheen viimeisessä osassa Susanna vastasi tiimiä askarruttaviin kysymyksiin.

			Seuraavaksi Susanna kuvasi yhteydenpitoa erilaisten sidoshenkilötyyppien kanssa: kenen kanssa on tärkeää olla tiiviissä yhteydessä, kenen kanssa riittää väljempikin kommunikointi. Tämän jälkeen Susanna jakoi osallistujat pienryhmiin ja pyysi heitä laatimaan sidoshenkilökohtaisia viestintäsuunnitelmia. Tässä työpajan ratkaisuvaiheessa osallistujat tiesivät jo itselleen tärkeät sidoshenkilöt ja osasivat pohtia, miten yhteydenpito heihin toimisi tehokkaimmin.

			Lopuksi osallistujat jakoivat keskenään vastuut sidoshenkilöiden pääasiallisesta yhteydenpidosta.

			[image: ]

			Susanna onnistui yhden kokouksen aikana delegoimaan ison osan työtaakastaan tiimilleen. Delegointi ei kuitenkaan tarkoittanut sitä, että Susanna luopuisi kaikesta vastuusta sidoshenkilöviestinnässä. Esimiehenä hän tarkastaisi kyllä tasaisin väliajoin, että tiimi todella noudatti yhteistä suunnitelmaa.

			Kokousmuistiota katsellessaan Susanna huomasi, että olisi oikeastaan vetänyt kokouksen samalla tavoin, vaikka osallistujat olisivat kohdanneet kasvokkain toimistolla. Sidoshenkilöanalyysi olisi ollut samanlainen, ja Susanna olisi silloinkin pyytänyt tiimiä listaamaan sidoshenkilöt ja sitten kategorisoimaan heidät. Seuraavaksi Susanna olisi pyytänyt pienryhmiä miettimään ratkaisuja ja nimeämään lopuksi vastuuhenkilöt sidoshenkilöiden yhteydenpitoon.

			Erona virtuaalisen ja perinteisen kokouksen välillä olisi ollut kokousympäristö. Virtuaalikokouksessa Susanna pyysi osallistujia kirjoittamaan sidoshenkilöiden nimet dialle, johon oli piirretty nelikenttä. Jos Susanna olisi pitänyt kokouksen Hedelmä & Lastaus Oy:n toimistolla, osallistujat olisivat kirjoittaneet sidoshenkilöiden nimet isoille Post it -lapuille ja vieneet ne fläppipaperille sijoitettuun nelikenttään.

			Onko olemassa kokousta, johon Susannan taidot eivät riittäisi? Eipä taida. Virtuaalifasilitointitaitojen kasvaessa Susanna on pystynyt vastaamaan lukuisiin uusiin haasteisiin, mutta jokin hänen mieltään vielä painaa. Vaikka Susanna kokee oman ryhmänsä peräti unelmatiiminä, jotain tuntuu yhä puuttuvan. Susanna on lähiaikoina huomannut, että tiimin sisäinen tiedonjako voisi olla vielä tehokkaampaa. Susannan mielessä ovat nyt tietyt tiimiläiset, joiden erityisosaamisen jakaminen hyödyttäisi suuresti muita. Tässä onkin seuraava johtajuushaaste, johon ystävämme tarttuu.

			
				SIDOSRYHMÄ-VIESTINTÄSUUNNITELMAN HYÖDYT, HAASTEET JA SOVELTAMINEN

				Hyödyt

				•  Auttaa säästämään tiimin resursseja ja keskittymään tärkeimpiin sidoshenkilöihin. Auttaa delegoimaan vastuuta.

				Haasteet

				•  Menetät osan kontrollia delegoidessa.

				Soveltaminen

				•  Ydintyökalu vastuun delegoinnissa tiimin kesken.

			

			[image: ]
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			TIIMIN KEHITTÄMINEN – YHTEISTYÖN LISÄÄMINEN

			AVAINHETKI 6: YHTEISTYÖN LISÄÄMINEN

			Susanna on tyytyväinen asioiden etenemiseen. Onhan selvää, että tiimiläiset ovat innokkaita ja tavoitteisiin sitoutuneita. Silti jotain puuttuu. Susanna muistelee, miten jotkut tiimiläisistä ovat viime aikoina tuoneet esiin ongelmia, jotka nyt saavat hänet epäröimään. Toimiiko tiimin tiedonkulku, jaetaanko vinkkejä riittävästi? Susanna ei ole aivan varma, onko tiimiläisten yhteistyö todella niin tehokasta kuin vain mahdollista.

			Matthew on vuodattanut Susannalle viime keskustelussa huoliaan. ”Mulla on valtavasti mahtavia asiakkaita, joilla on toimistoja ympäri Eurooppaa. Voisin kasvattaa myyntiä vaikka miten paljon, mutta kollegani vastaavat noista alueista. Joten en mahda mitään.”

			Susanna on tuolloin rypistänyt otsaansa ja muotoillut hetken mielessään kysymystä. ”Mikset puhu kollegoille noista tilaisuuksista ja asiakkaistasi? Hehän voisivat käyttää sun tekemää työtä hyödyksi.”

			”Suzy, mietihän nyt. Tiedät hyvin, että myyntimiehenä keskityn omiin asiakkaihini, ja heissä riittää kyllä työtä jo valmiiksi.”

			Toisen kerran taas Rita on kertonut ideastaan, jonka avulla oli nopeuttanut tilaustensa merkitsemistä. ”Säästän tällä tavalla yli viisitoista minuuttia joka ikinen päivä”, hän on hehkuttanut Susannalle.

			Into on oitis tarttunut Susannaan, joka etsii jatkuvasti uusia keinoja säästää aikaa ja keventää koko tilausprosessia. Hän onkin udellut Ritalta, milloin ja miten tämä jakaisi vinkkinsä muun tiimin kanssa.

			”Kaipa minä voisin kertoa tästä tiimille, mutta siihen menisi kyllä pari päivää, että ylipäätään kävisi läpi koko prosessin kaikkien kanssa. Silloinkin voi olla, että he olisivat liian kankeita ottamaan prosessia itse käyttöön.”

			Susannaa vastaus lannistaa yhä. Toisaalta sekä Matthew’n että Ritan kommentit ovat ainakin saaneet hänet huomaamaan, että jotain on tehtävä. Tiimi toimii tehokkaasti, mutta ei vieläkään kokonaisuutena. Susanna päättää panna pisteen kommunikoinnin puutteelle välittömästi.

			Hän ryhtyykin laatimaan uutta säyseää sähköpostia, jonka avulla tiimiläiset saataisiin taas koolle virtuaalikokoukseen.

			Hyvät tiimiläiset,

			Jokainen teistä on ylittänyt odotukset kerta toisensa jälkeen. Olette todistaneet taitonne etenkin viime aikoina, ja nyt on aika hioa taidot huippuunsa. Viimeistely vaatii kuitenkin vielä nykyistä tehokkaampaa kommunikointia.

			Tule kuulemaan muiden parhaat myyntivinkit ja jakamaan omat salaisuutesi. Valmistaudu kokoukseen muistiinpanoilla. Millaisia ideoita ja työtapoja sinulla on jakaa tiimille? Millaisia neuvoja ja vinkkejä itse kaipaat tiimiläisiltä? Kokous pidetään torstai-iltapäivällä kello 16 Lontoon aikaa, ja siihen voi osallistua alla olevasta linkistä. Toivottavasti tavataan pian!

			Ystävällisin terveisin,

			Virtuaalijohtajanne Susanna

			Torstai-iltapäivällä Susanna tarkistaa tiimiläisten vastaukset kokouskutsuun. Kuinka ollakaan, kaikki pääsisivät osallistumaan! Kellon lyödessä neljä Susanna aloittaa kokouksen kertaamalla päivän ohjelman, jonka mukaan jokainen tiimiläinen jakaa ryhmässä parhaita työtapojaan ja tietoja asiakkaista. Sitten hän pyytää osallistujia kirjoittamaan tsättiin, mitä he odottavat kokoukselta. Tiimi on oikopäätä valmis, ja suurin osa onkin ymmärtänyt kokouksen idean oikein, mikäli vastauksia on tulkitseminen: ”aikaa säästävien tilaustapojen oppiminen” ja ”jokaviikkoisen paperityön vähentäminen”. Margaretin visio kokouksen kulusta eroaa hieman muista, sillä hänen vastauksenaan näkyy ”palkankorotuksen saaminen”.

			Susanna hätkähtää Margaretin kommenttia ja pyytää tätä tarkentamaan.

			”Sitäpä juuri! Nyt, kun myynti on tosi hyvällä mallilla ja kokouksessa käsitellään tarjouksia ja tarpeita, niin minä kyllä tarvitsisin lomamatkan etelään. Päätin pyytää korotusta, ja odotan sinun siis tarjoavan sitä.”

			Susanna kuuntelee tyynesti hymyillen ja vastaa: ”Kiitos kommentista Margaret, mutta tänään sinun tulee puhua tarjouksista ja tarpeista muiden tiimiläisten kanssa – palkankorotuksesta voidaan keskustella sitten kahden kesken neljännesvuosittaisessa kokouksessa.”

			Margaret hyväksyy vastauksen, joskin häntä hieman harmittaa lomasuunnitelmien lykkääntyminen vielä ainakin kuukaudella.

			Kun koko ryhmä on paikalla ja aktiivisena, Susanna käynnistää keskustelun tarjouksista ja tarpeista. Tehtävällään hän aikoo saada tiimiläiset jakamaan omia ideoitaan ja samalla lujittaa ryhmän sidettä. Susanna avaa virtuaalisen valkotaulun, jossa näkyvät kaikkien tiimiläisten nimet ja puhelinnumerot.

			”Olen kirjannut koko tiimin yhteystiedot tähän. Kuten näette, kaikilla on listassa joko pariton tai parillinen numero. Parittomat soittavat parillisille – Matt, sinä olet ensimmäisenä listalla ja soitat siis toisena olevalle Margaretille. Selitinkö tämän selvästi?”

			Matt ja muut tuntuvat ymmärtävän. Susanna antaa vielä viimeiset ohjeet tehtävää varten. ”Puhelinpareilla on vartti aikaa keskustella tarjouksista ja tarpeista. Sitten kaikki palaavat tähän kokoukseen ja jakavat keskustelun tulokset valkotaululla. Muistakaa siis pitää tämä linja äänettömällä siihen asti. Mä olen paikalla, joten kysykää vain, jos tulee jotain ongelmia.”

			Tehtävä etenee mallikkaasti, ja vartin kuluttua osallistujat palaavat kirjoittamaan taululle pääpointtejaan. Suurin osa ideoista liittyy asiakkaisiin, mutta osa vastauksista tuntuu Susannasta oudolta, jopa epätoivotulta. Margaret on kirjoittanut ”Matt kertoi juuri, että kun Susannalta pyytää palkankorotusta, kannattaa pyytää aluksi pientä korotusta ja myöhemmin lisää. Se toimi ainakin hänen kohdallaan.”

			”Johan nyt, tiimiläiset alkavat tuntea minut liiankin hyvin…” Susanna pohdiskelee ja jatkaa sitten rivakasti kokousta. ”Tänään pidetään kolme tarjousten ja tarpeiden neuvottelua. Seuraavalla kierroksella parilliset pääsevät soittamaan seuraaville parittomille numeroille. Listan viimeinen soittaa tietysti ensimmäiselle tiimiläiselle, eli Rosy – sinä soitat Mattille.”

			Kolmannelle kierrokselle Susanna lisää hieman jännitystä. ”Nyt saatte soittaa kenelle tahansa listalla. Jos numero on jo varattu, voi voi. Nopeat syövät hitaat, joten soittakaa jollekulle toiselle.”

			Tiimiläiset ryhtyvät jälleen toimeen ja saavat tuloksia aikaan. Osallistujat soittelevat innoissaan toisilleen jakaakseen vinkkejään ja kuullakseen uusia. Virtuaalinen valkotaulu täyttyy tiimiläisten sopimuksista siitä, kuinka he voisivat auttaa toisiaan. Susanna tahtoo uskoa, että tehtävän synnyttämää energiaa ja yhteistyöintoa riittää myös tiimin tulevaisuuteen.

			Check-outin aikana Susanna kyselee vielä tiimiläisiltä erikseen kokouksen herättämiä ajatuksia.

			”Sain puhua täysin uusille ihmisille, mikä oli mielenkiintoista.”

			”En tiennytkään, että meillä oli niin paljon yhteisiä asiakkaita. Suzy, tämä oli todella hyödyllistä!”

			”Kokous kasvatti ryhmähenkeä.”

			”Sain puhua vain kolmelle kollegalle, vaikka halusin puhua kaikille.”

			”Aluksi pidin tehtävää typeränä enkä keksinyt mitään sanottavaa, mutta tarjousten ilmaantuessa ymmärsin sittenkin, mitä juuri minä voin tarjota ja mihin kaipaisin apua.”

			Analyysi

			ANALYYSI

			Susanna on riemuissaan kokouksen jälkeen. Hän ei osannut odottaakaan noin tehokasta tiimityötä, etenkään noin yksinkertaisella metodilla. Susannan valitsema tarpeita ja tarjouksia kartoittava tehtävä on syystäkin johtajien ja fasilitaattorien suosiossa. Tehtävässä osallistujat soittavat ensin toisilleen ja puhuvat tarjouksistaan ja tarpeistaan. Toisin sanoen he kertovat, mitä tarjottavaa heillä itsellään on ryhmälle (tarjoukset) ja mitä he taas toivovat muilta (tarpeet).

			[image: ]

			Seuraavaksi osallistujat merkitsevät muistiin oppimansa asiat ja sen, miten he voivat hyödyntää uusia tietoja työssään. Tehtävän tarkoitus on sekä saada tiimiläiset jakamaan tietoa että helpottaa jo aiemmin kirjassa esiteltyä kiperää tilannetta – tiedonvälityksen kasaantumista Susannalle, joka joutuu yksin vastaamaan kaikkien tiimiläistensä kysymyksiin ja ratkaisemaan näiden ongelmia. Neuvottelu tarpeista ja tarjouksista auttaa ryhmää selvittämään, miten kukin sen jäsenistä voi auttaa muita eteenpäin. Se parantaa suuresti tiedonkulkua ja koko tiimin yhteistyötä. Menetelmä sopii sekä virtuaalisiin että perinteisiin kokousympäristöihin.

			[image: ]

			Perinteisessä kokouksessa, jossa osallistujat ovat fyysisesti läsnä, he voivat keskustella tarpeistaan ja tarjouksistaan pareittain tai pienryhmissä, minkä jälkeen tulokset voidaan koota fläppitaululle.

			Näissä työpajoissa osallistujat voivat aloittaa keskusteluja toistensa kanssa edellisten keskustelujen päättyessä eikä Susannan tarvitse organisoida ideoiden vaihtoa. Ensiksi hän pyytää osallistujia kirjoittamaan omat tarpeensa ja tarjouksensa suurelle paperiarkille ja ripustamaan paperin sitten seinälle. Seuraavaksi osallistujat saavat lukea muiden tarjoukset ja etsiä niiden perusteella sopivia kaupankäyntikumppaneita. Lopuksi Susanna avaa ”markkinat” ja rohkaisee tiimiläisiä puhumaan mahdollisimman monen läsnäolijan kanssa puolen tunnin ajan.

			Tavoitteena on solmia konkreettisia sopimuksia, jotta fläppitaululle voidaan merkitä tiedot siitä, kuka tekee, mitä tekee ja milloin tekee. Kun tarjouksista ja tarpeista neuvotellaan, ihannetilanteessa kaikki osallistujat sekä antavat että saavat – yksittäisten kaupankäyntien sen sijaan ei tarvitse olla tasapainossa. Osallistujat voivat siis hyvin antaa toisille ja ottaa toisilta. Susanna muistuttaa osallistujia puhumaan vain yhdelle tiimiläiselle kerrallaan, sillä se on yleensä isoja ryhmäkeskusteluja tehokkaampaa. Kun kaikki yhteistyöideat ovat seinällä, Susanna pyytää osallistujia lukemaan tulokset ja arvioimaan niitä.

			
				TARPEIDEN JA TARJOUSTEN NEUVOTTELUN HYÖDYT, HAASTEET JA SOVELTAMINEN

				Hyödyt

				•  Luo uusia ja tiukempia siteitä tiimin kesken.

				•  Lisää tiimin yhteistyötä.

				•  Energisoiva ja motivoiva tehtävä.

				Haasteet

				•  Tehtävä saattaa tuottaa liian monia toimenpiteitä.

				Soveltaminen

				•  Ehdottoman tärkeä osa tiimin yhteistyön lisäämistä.

			

			Luottamuskaava

			LUOTTAMUSKAAVA

			Susanna on pitkän johtajauransa aikana oppinut, että tiimit muodostavat pieniä klikkejä kuin itsestään – ihmisillä on tapana keskustella ja tehdä yhteistyötä lähinnä suosimiensa kollegoiden kanssa. Susannan mielestä hänen tehtävänsä johtajana on hankkiutua eroon siiloista ja helpottaa tiimiläisten laajempaa yhteistyötä. Kokeneena johtajana hänellä onkin ratkaisu poteroitumiseen.

			Susannan kaavamallissa toimiva tiimi muodostuu jäsenistä, joiden yhteistyö perustuu luottamuksellisiin keskinäisiin suhteisiin. Jos tiimiläiset eivät muuten kommunikoi keskenään, johtajan on järjestettävä aika, paikka ja tarkoitus vuorovaikutukselle, joko virtuaalisesti tai kasvokkain. Avoimuus kasvattaa tiimin luottamusta, eli kun tiimiläiset jakavat keskenään tietojaan ja mielipiteitään, he alkavat luottaa toisiinsa. Omien tietojen jakaminen ryhmän kesken myös vahvistaa tiimiläisten sidettä ja parantaa sekä kommunikointia että tiimityötä.

			[image: ]

			Vasemmalla tavallisen tiimin vuorovaikutussuhteet, oikealla ihanteellisen tiimin muodostamat.

			Susanna päätti vetää tarjousten ja tarpeiden neuvottelun, mikä osoittautuikin sekä käytännölliseksi että menestyksekkääksi tavaksi yhdistää tiimiläisiä. Kokouksen aikana myyntitiimin jäsenet saivat apua ihmisiltä, joilta eivät olisi osanneet sitä pyytääkään. Samalla he keksivät oman tapansa auttaa muita. Kaikki toteutettavat yhteistyöideat kirjattiin kokouksen aikana virtuaaliselle valkotaululle, josta ryhmämuistin tärkeyden tunteva Susanna poimi ne talteen osallistujille lähetettäviksi.

			
				TIIMIN LUOTTAMUSTA LISÄÄVÄ KAAVA

				Tiimin luottamus = vuorovaikutussuhteet x avautuminen

			

			Tiimin dynamiikan kehittämiseen ei aina tarvita johtajalta muuta kuin pieni sysäys, jolla jäsenten välinen vuorovaikutus saadaan käyntiin. Susanna ohjasi keskustelun tiimiläisten keskinäiseen yhteistyöhön, mutta yhtä hyvin hän olisi voinut ehdottaa tiimilleen yksinkertaisia puheenaiheita. Tiimin luottamuksen rakentamiseen olisi sopinut lähes mikä tahansa työhön suoraan liittymätön aihe; tiimiläisten harrastukset, kotipaikat tai vaikkapa lempiruoat ja suosikkipaikat olisivat sopineet mainiosti. Vaikka spagetista tai kissoista keskustelu on paljon pinnallisempaa kuin tässä esitetty tarpeiden ja tarjousten tehtävä, myös se edesauttaa luottamuksen syntymistä. Sopivia ovat toki myös työhön liittyvät teemat, kuten parhaat käytännöt, työroolit ja tiimiroolit.

			Tärkeintä luottamuksen rakentamisessa on saada tiimiläiset ulos siiloistaan keskustelemaan.

			[image: ]
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			TIIMIN KEHITTÄMINEN – PELISÄÄNTÖJEN LAATIMINEN

			AVAINHETKI 7: PELISÄÄNNÖT

			Työpajan jälkeisinä viikkoina Susanna panee merkille, että myyntitiimiläiset turvautuvat toisiinsa aiempaa enemmän. Jos ennen jotakin on kyselty Susannalta, asia hoidetaan nyt tiimin sisäisesti. ”Tähän voisi ihan tottua”, Susanna tuumii tyytyväisenä. Takaraivossaan hän kuitenkin tietää, että tiimillä on yhä varaa kehittyä. Pian tähän tarjoutuukin tilaisuus.

			Varhain eräänä aamuna Susanna ehtii juuri ja juuri istuutua ja selailla hetken sähköpostejaan, kun puhelin jo pirahtaa. Punaisen luurin vieressä vilkkuu Margaretin kuva, sillä hän nähtävästi tavoittelee Susannaa videopuhelua varten. Susanna vastaa puheluun ja Margaretin kasvot ilmestyvät näyttöön.

			”No huomenta, Margaret! Olipa kiva yllätys, kun soitit.”

			Margaret ei jumitu kohteliaisuuksiin, vaan syöksyy suoraan asiaan.

			”Muut tiimiläiset eivät jaa tietojaan kanssani. Luulin, että viimeisimmän kokouksen jälkeen asiat paranisivat, kun tiimiläisten kesken jauhettiin siitä, miten voitaisiin auttaa toisiamme. Eikä mitä, nyt kaikki menee vielä huonommin!”

			Susanna ihmettelee, miten kummassa asiat voisivat olla huonommin niin myönteisen kokouksen jälkeen. Margaretin selitystä ei onneksi tarvitse kauan odottaa.

			”Aiemmin kukaan myyntitiimissä ei juurikaan kommunikoinut kanssani, mut eivät he kyllä osanneet keskenäänkään puhua! Silloin olin sentään tasavertainen. Nyt koko tiimi sitten on läheisempi kuin koskaan! Näen väkisinkin, kun heidän kalenterinsa täyttyvät jatkuvasti konferenssipuheluista ja yhteistyökokouksista. He päättävät myyntitapaamisista keskenään eivätkä kerro minulle mitään. Eivät vaivaudu tekemään pöytäkirjoja tai edes muistiinpanoja. Kuvittele, Susanna, miltä minusta tuntuu, kun joudun varaamaan kaikille asiakaspalavereja ja vahvistamaan virtuaalikokousten aikoja, eikä minulle kerrota, kenen kanssa on jo sovittu palavereista minun tietämättäni. Eikä minua kutsuta ikinä mukaan! Olenhan vain sihteeri…”

			Margaret päättää puhelun kotvan kuluttua. Susanna on vuodatuksen loputtua saanut Margaretin olon hieman paremmaksi muistuttamalla, ettei tämä ole ”vain” sihteeri, vaan hyvin tärkeä osa itse myyntitiimiä.

			”Kuinka saan myyntitiimin ymmärtämään Margaretin arvon? Miten hänet saadaan osallistettua paremmin koko ryhmän toimintaan?” Susanna pähkäilee.

			Hän ei kuitenkaan keksi välitöntä ratkaisua. Mielessä pyörii uusi työpaja, jossa kunkin tiimiläisen osaaminen hahmoteltaisiin ja saataisiin sitten koko ryhmän käyttöön… mutta niinhän viime työpajassa tehtiinkin!

			Myöhemmin samalla viikolla Susanna tsättäilee Alphonson kanssa. Mies tuntuu epätavallisen turhautuneelta, hänet kun tunnetaan tiimin ikuisena optimistina. Susannaa ihmetyttää Alphonson valitus, ja hän kuunteleekin tarkkaan tiimiläisensä tuntoja.

			”Olen lähettänyt kaikille tiimiläisille sähköpostia ja pyytänyt heitä toimittamaan mulle ne myyntitilastot, jotka mun piti lähettää sinulle ja Ylikselle. Munhan pitää koota nämä tiedot kahdesti kuussa, mutta nyt kahden viikon jälkeen olen saanut vain kolme vastausta – ja kaikissa lukee vain, että he tekevät sen myöhemmin. Miten tämä on mahdollista?! Laitoin kaikille eilen muistutuksen, enkä vieläkään ole nähnyt tilaston tilastoa. Eipä kukaan ole vaivautunut edes kertomaan, meinaavatko he ylipäätään lähettää mitään lukuja. Tiimillä on oltava säännöt… jokin yhteinen menettely, jonka mukaan kommunikoidaan. Selvästikin joitakin pitää siinä opastaa! Ensimmäinen sääntö muuten on, että Alphonson viesteihin vastataan välittömästi!”

			Susanna onnistuu rauhoittamaan Alphonsoa hieman vakuuttamalla, että keksii pian ratkaisun tilanteeseen.

			”Sääntöjä, sääntöjä… sääntöjä on kurja lisätä”, Susanna ajattelee. Hän muistelee kouluaikojaan, jolloin sääntöjen tarkoitus oli opettaa kurittomat kakarat kuuliaisiksi. Susannan mielikuvissa tehokas johtaja luopuu kontrollista ja luottaa alaisiinsa – ei suinkaan ohjaa heidän toimiaan uusilla säännöillä. Toisaalta Margaretin ja Alphonson kommentit saavat Susannan pohtimaan, josko jonkinlaiset perustavat pelisäännöt sittenkin parantaisivat tiimin yhteistyötä.

			Maailmanlaajuinen hedelmäkonferenssi Amsterdamissa lähestyy. Susanna tietää, että nyt jos koskaan kannattaa koota tiimiläiset puhumaan uusista säännöistä. Ylis, Susannan pomo ja yrityksen johtaja, on taas päättänyt lennättää koko tiimin konferenssiin. Yliksen mukaan tapahtuma on mainio tilaisuus paitsi verkostoitumiselle ja alan trendien seuraamiselle myös ryhmähengen rakentamiselle. Ylis lähettääkin joka vuosi koko yritykselle innokkaita ja innostavia sähköposteja sopivasti ennen konferenssia.

			Susanna näkee mielessään koko myyntitiimin kiertelemässä konferenssia hyväntuulisena. Hän päättää hyödyntää tilaisuutta ja pitää työpajan pelisääntöjen sopimista varten. Susanna varaa Okura-hotellin ylimmästä kerroksesta kokoushuoneen, johon kutsuu tiimiläiset konferenssin toisen päivän kääntyessä iltaan.

			”Toivottavasti konferenssi on sujunut kaikilta hyvin tähän asti”, Susanna aloittaa.

			Tunnelma on rentoutunut, ja Susannan tarjoamat omenasiiderit näkyvät maistuvan tiimiläisille. Konferenssi on sen verran merkittävä tilaisuus, että sitä sietää hieman juhliakin.

			”Olen kutsunut teidät tänne työpajaan, jotta voidaan yhdessä määritellä meitä jokaista koskevia pelisääntöjä. Tarkoitus on parantaa kommunikointia ja ylipäätään tiimin toimintaa entisestään.”

			Siiderilasit laskeutuvat hiljaa ympäri huoneen. Tiimiläiset vilkuilevat toisiaan yllättyneinä. Susannan pitkäaikainen alainen Abigail otaksuu, että kyseessä on vitsi.

			”Aika hyvä, Susanna. Et kai kuvittele meidän uskovan, että sä olet kutsunut meidät tänne juomaan siideriä, katselemaan maisemia ja mitä, puhumaan säännöistä?”

			Muutama muu nyökyttelee, ja Abigail jatkaa: ”Sun johtajuutta kun miettii, niin ensimmäisenä tulee mieleen, kuinka luottavainen esimies sä olet. Et puutu turhaan meidän asioihin, siksi me tehdäänkin töitä niin hyvin. Kaikki tietävät, että sä uskot meidän taitoihin, etkä tarvitse sitä varten mitään paksua sääntöraamattua.”

			”Ensinnäkin, kiitos kohteliaisuudestasi, Abigail. Kyllä, sä olet sataprosenttisesti oikeassa siinä, että luotan joka ikiseen tiimiläiseen. Se ei olekaan syy näille säännöille. Työpajan tarkoitus on luoda pelisääntöjä, jotka parantavat koko tiimin yhteistyötä. En halua tuhlata teidän aikaa mihinkään turhiin sääntöihin, joten älkää pelätkö – me ei puhuta töihintuloajoista tai firman luottokortin käytöstä tänään. Kokouksen idea on yksinkertaisesti tehostaa tiimiläisten yhteistyötä säännöillä, jotka koskevat tietysti myös mua. Mutta eiköhän aloiteta vaan, niin pääsette kärryille siitä, mitä oikeastaan ajan takaa.”

			Kun Susanna on selittänyt tiimille työpajan tavoitteet ja odotukset, hän esittelee ensimmäisen tehtävän. ”Miettikää, miltä teistä tuntuu tehdä töitä tässä tiimissä. Listatkaa nyt sellaisia työtapoja ja käytäntöjä, jotka jarruttavat tiimin työn toimivuutta ja tehokkuutta. Teillä on kaksi minuuttia aikaa, voitte aloittaa.”

			Ryhmä epäröi hetken, mikä ei yllätä Susannaa. Yhteistyön haasteista ei ole totuttu puhumaan avoimesti, etenkään Hedelmä & Lastaus Oy:n kaltaisessa yrityksessä, jossa vallitsee positiivinen yhteishenki.

			Pienen alkukankeuden jälkeen tiimiläiset kuitenkin lämpenevät tehtävälle ja alkavat raapustaa paperille tuntojaan.

			Sitten Susanna pyytää osallistujia muodostamaan pareja ja pareja jakamaan keskenään listansa.

			”Kun olette puhuneet pareittain, haluaisin kaikkien parien valitsevan listoiltanne kaksi pahinta työtapaa. Pahimmalla tarkoitan siis sellaisia, jotka ovat haitallisia koko tiimin tehokkuudelle.”

			Viitisen minuuttia kuluu. Susanna huomaa parien olevan enimmäkseen valmiita, joten hän neuvoo tiimiläisiä kirjoittamaan kaksi pahinta tapaa vielä paperille ja teippaamaan paperin seinälle.

			”Kirjoittakaa sitten tarpeeksi isolla, että kaikki ryhmässä näkevät teidän ideat”, Susanna muistuttaa.

			Tiimin työskentelyn toimivuutta vähentäviä tiimikäytäntöjä kuvaavat laput alkavat ilmestyä seinälle. Suurin osa on Susannalle hyvin tuttuja tapoja, jotka häiritsevät häntäkin. Parit esittelevät käytännöt, ja Susanna kommentoi: ”Hyviä huomioita! Nyt saattekin äänestää sen puolesta, mitkä jarruttavat eniten meidän tehokkuutta.” Susanna antaa ohjeita jakaessaan pieniä pyöreitä tarroja tiimiläisille.

			”Joka parilla on nyt viisi pientä tarraa. Ne on teidän ääniä. Teidän täytyy pareittain liimata tarranne niiden ideoiden kohdalle, jotka teidän mielestä on tärkeimpiä. Voitte vapaasti käyttää kaikki äänet vaikka samaan ideaan tai sitten hajauttaa ne viiteen eri kohtaan, ihan miltä itsestänne tuntuu.”

			Kun parit ovat valmiita, Susanna laskee äänet ja esittää merkittävimmät ongelmat tiimin käyttäytymisessä: jäsenet eivät ole henkisesti läsnä kokouksissa, kukaan ei vastaa sähköposteihin, kiistat kokouksissa, muiden tekemistä tai muita koskevista päätöksistä ei ilmoiteta ja epäreilu työmäärän jakautuminen.

			Susanna muodostaa viisi ryhmää ja ohjeistaa kutakin käsittelemään yhtä aihetta.

			”Olemme päättäneet, mitkä toimintatavat estävät tehokasta tiimitoimintaa. Nyt niistä pitäisi päästä eroon! Keskustelkaa ryhmissä, millä pelisäännöllä antamaani käyttäytymistä voisi ehkäistä. Saatte viisi minuuttia aikaa pohtimiseen, kertokaa jos tulee kysyttävää.”

			Susanna ohjeistaa ryhmiä myös kirjaamaan muistiin ideansa selkeästi kokonaisin lausein, jotta muut tiimiläiset ymmärtävät ajatukset ilman esityksiäkin.

			Viiden minuutin kuluttua Susanna hiljentää kokoushuoneen puheensorinan. ”Olette selvästi keksineet hyviä ratkaisuja”, hän kehuu papereita vilkuillen.

			Susanna kiertelee huoneessa ja kerää ryhmien tuotokset. ”Pyydän teitä pysymään vielä paikoillanne, koska me jatketaan keskustelua näistä tavoista samoissa ryhmissä. Pyöritän vastauksianne ryhmältä toiselle, kunnes olette lukeneet muiden vastaukset ja lisänneet omat vastauksenne kaikkiin kysymyksiin.”

			Susanna antaa lisäaikaa keskustelulle ja sekoittaa välillä pakkaa kantamalla vastauksia ryhmältä toiselle.

			Kun aivoriihissä kaikki ovat antaneet panoksensa kullekin aiheelle, Susanna kerää paperit ja ripustaa ne seinälle.

			Hän peruuttaa ja katselee viittä suurta paperiarkkia, jotka ovat täynnä tiimiläisten ratkaisuideoita.

			”Tekstin määrästä päätellen olette keksineet mielettömästi pelisääntöjä – ehkä tehtävä ei ollutkaan tarpeeksi haastava! Seuraavassa työpajassa voidaankin sitten keksiä ratkaisuja nälänhätään ja syöpään… Nouskaa ylös ja katsokaa, miten paljon olette saaneet aikaan.”

			Kaikki nousevat ihastelemaan tuloksia. Etenkin Matthew näkyy hämmästyneen niiden määrästä.

			”Susanna, en ole ennen tajunnutkaan, mikä helppo nakki sun työsi on! Sun tiimillähän on jo valmiiksi kaikki vastaukset!”

			Susanna nauraa muun tiimin mukana, mutta pohtii mielessään Matthew’n kommenttia. ”Hänen innokkuutensa on ihailtavaa ja kaveri on huippumyyjä, mutta seuraavissa kehityskeskusteluissa on varmaan aika työ päästä mihinkään yhteisymmärrykseen palkkatason suhteen.”

			Susanna jatkaa: ”Nyt saatte äänestää uusissa kolmen hengen pienryhmissä. Tällä kertaa jaan joka ryhmälle kymmenen tarraa, ja saatte yhdessä sopia mihin ne sijoitatte. Jos teistä joku idea on ihan huippu ja muut taas melko turhia, niin laittakaa vaikka kaikki siihen parhaaseen. Tietysti voitte myös jakaa tarrat tasaisesti, tää on ihan teidän ryhmästä kiinni. No niin, voitte aloittaa.”

			Pienryhmät kokoontuvat nurkkiin, ja huoneen täyttää vilkas keskustelu. Susannan korviin kantautuu useita eri mielipiteitä, eli neuvottelut sujuvat suunnitelmien mukaan. Hetken kuluttua jotkin ryhmät ovat päässeet yhteisymmärrykseen ja alkavat liimailla tarrojaan ideoiden viereen.

			Kun kaikki tarrat ovat paikoillaan, Susanna tarkastelee valittuja ideoita ryhmän kanssa. Hän pyytää eri tiimiläisiä lukemaan ääneen, millaiset ratkaisut ovat saaneet eniten kannatusta. Eniten ääniä on saanut pelisääntö: kun osallistutaan kokouksiin, ollaan oikeasti läsnä.

			
				HAASTEITA JOTKA JARRUTTAVAT SUSANNAN TIIMIN TYÖN TOIMIVUUTTA JA TEHOKKUUTTA SEKÄ PELISÄÄNTÖJÄ NÄIHIN

				Tieto muita koskevista päätöksistä ei kulkeudu kaikille

				•  kutsutaan kokouksiin kaikki joihin päätökset vaikuttavat.

				Osallistujat eivät ole henkisesti läsnä kokouksissa

				•  kun osallistutaan, ollaan oikeasti läsnä.

				Kiistat kokouksissa

				•  päätöksissä haemme aina konsensusta; jos se ei ole mahdollista, Susanna tekee lopullisen päätöksen.

				Kukaan ei vastaa sähköposteihin

				•  älä lähetä toimintaa vaativia käskyjä sähköpostitse ja odota asioiden tapahtuvan vaan pyydä ensin suostumus toimintaan

				•  vastaa kaikkiin sähköposteihin kahden päivän sisällä.

				Epäreilu työnjako kiireisimpinä myyntiaikoina

				•  uudistetaan ja automatisoidaan tilausten käsittelyä.

			

			Susanna alleviivaa ratkaisut, jotka ovat saaneet eniten ääniä: ”Kuusi ehdotusta on kerännyt suurimman osan äänistä. Nyt sovitaan siitä, tehdäänkö näistä ratkaisuista tiimin pelisääntöjä. Valmistautukaa arvioimaan ehdotukset kokonaisuutena peukaloäänestyksellä. Peukalo alas tarkoittaa, että et hyväksy näitä pelisääntöjä. Peukalo sivulle tarkoittaa, että säännöt ovat ok ja pystyt elämään niiden kanssa. Ylöspäin osoittava peukalo tarkoittaa, että ehdotukset ovat hyviä pelisäännöiksi. Ja nyt kun lasken kolmeen, peukut ylös. Yks, kaks, kolme!”

			Suurin osa peukaloista osoittaa ylöspäin, mutta muutama osoittaa sivulle ja yksi alaspäin. ”Margaret, et selvästi pidä näistä pelisäännöistä?”

			Margaret aloittaa: ”Mun mielestä tärkein ratkaisu oli automatisoida tilausten käsittelyä. Työt eivät jakaudu sen suhteen tasaisesti. Ainakin mulle kerääntyy ihan liikaa töitä silloin, kun pitäisi huolehtia sekä tilausten käsittelystä että muista rutiinihommista. Mutta tuo ratkaisu ei ole mikään pelisääntö.”

			”Mitä tälle ratkaisulle ja pelisäännöille pitäisi tehdä, jotta voisit ne hyväksyä?” tiedustelee Susanna hätääntymättä.

			”No tuo kysymys tilausten käsittelystä tulisi ratkaista erikseen. Muuten pelisäännöt ovat ihan loistavia”, Margaret jatkaa. Susanna lupaa hoitaa automatisoinnin kuntoon it-osaston kanssa. Pelisäännöt on nyt hyväksytty, ja Susanna lupaa seurata niiden toimeenpanoa tiimipalaverissa.

			”Kohta voidaan jatkaa siiderien juomista ja illanviettoa, mutta ensiksi teillä on vielä tilaisuus kommentoida työpajaa ja tänään käsiteltyjä aiheita.”

			Alphonso aloittaa puheenvuoronsa kiittelemällä työpajaa siitä, että siinä ylipäänsä tunnustetaan erimielisyyksien aiheuttavan närää työyhteisössä. Se on ensiaskel ongelman korjaamiseen.

			Monet tiimiläiset ovat erityisen innoissaan sähköpostiongelmalle ehdotetusta ratkaisusta. Abigail tiivistää keskustelun ytimen kommentillaan: ”Ideassa voi olla parantamisen varaa, mutta ainakin päästään hyvään alkuun sillä, että viestien vastaamiseen on sovittu aika. Ainakin itse odotan jo sitä, että tietää vastaanottajien vastaavan omiin viesteihin ajallaan.”

			Kun ryhmä on esittänyt viimeisetkin kommenttinsa, Susanna huomaa kellon olevan jo yksitoista illalla. Hän on valmis painumaan pehkuihin, kun tiimiläiset vasta rientävät lauantai-illan viettoon.

			Analyysi

			ANALYYSI

			Pelisäännöt ovat pohja tiimin yhteistyölle. Ne ohjaavat koko tiimin vuorovaikutusta, työtä ja päätöksentekoa. Sääntöjen tarkoitus on auttaa tiimiläisiä keskittymään olennaiseen, jotta työnteko voi olla aidosti tehokasta.

			
				ALUEITA, JOILLA TARVITAAN USEIN PELISÄÄNTÖJÄ

				•  Työnjako, erityisesti kiireisimpinä aikoina

				•  Päätöksenteko

				•  Toisten auttaminen

				•  Positiivisen työilmapiirin vahvistaminen

				•  Kokouskäytännöt

				•  Erimielisyyksien ratkaiseminen

				•  Tiimin viestintä

			

			Pelisääntöjä on hankala tehdä uudelle tiimille, jolla ei ole vielä yhteisiä haasteita. Parhaat pelisäännöt syntyvät, kun keskitytään tiimin tuottavuutta tällä hetkellä heikentäviin todellisiin tapoihin ja käytäntöihin. Pelisääntöjen tarkoitus ei ole myöskään miellyttää työkavereita, vaan löytää todellisia asioita, jotka estävät tiimiä pääsemästä parhaaseen tulokseen. Siksi Susanna pyysi tiimiläisiä listaamaan käytäntöjä, jotka jarruttavat tiimin työn toimivuutta ja tehokkuutta. Tehtävä ei suinkaan ole helppo, ja ryhmän jäsenten voi olla hankala suhtautua neutraalisti esille nouseviin käytäntöihin ja kommentteihin. Ilman oikeita ryhmätyötapoja keskustelu voi yltyä syyttelyksi, osallistujat nousevat puolustuskannalle ja vierittävät vastuun käytöksestä toisilleen.

			[image: ]

			Me-We-Us-menetelmä rohkaisee ja ohjaa tiimin jäseniä osallistumaan ideointiin ensin yksin, sitten pienryhmissä ja lopuksi koko tiimin kesken.

			Susanna halusi myyntitiiminsä jäsenten tuntevan olonsa turvalliseksi, jotta aroistakin aiheista voidaan keskustella syyttelemättä. Siksi hän käytti Me-We-Us-menetelmäksi kutsuttua työkalua työn toimivuutta jarruttavien tapojen tunnistamiseen. Ensimmäisessä vaiheessa osallistujat pohtivat aihetta yksin. Itsenäiseen pohdintaan kannattaa varata aikaa, jotta ideoita saadaan riittävästi. Toisessa vaiheessa osallistujat keskustelivat pareittain tai pienryhmissä, minkä jälkeen heitä pyydettiin valitsemaan yhdessä kaikkein tärkeimmät haasteet. Pienryhmässä keskustelu on turvallisempaa kuin isossa ryhmässä: jokainen pääsee esittämään ajatuksiaan riittävän laajalti, mutta saa samalla palautetta ideoistaan ja ne jalostuvat. Susanna pyysi lopuksi osallistujia raapustamaan ideansa isolle paperiarkille suurin kirjaimin. Paperit ripustettiin koko ryhmän nähtäville ja ideat käytiin läpi vuorotellen.

			Susanna käytti priorisointiin pisteäänestystä, jonka avulla ryhmän jäsenet sopivat työpajan aiheiden tärkeysjärjestyksestä. Koska ryhmäläiset voivat pienryhmissä pohtia tärkeysjärjestystä turvallisesti ja ilmaista mielipiteitään, Susannan mielestä valintamenetelmä sopii haastavienkin aiheiden käsittelyyn.
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			Brainwriting-aivoriihitekniikka, jolla useisiin kysymyksiin voidaan kerätä ratkaisuja samanaikaisesti.

			Kun pelisääntöjä kipeimmin kaipaavat haasteet saatiin selvitettyä, Susanna jakoi tiimiläiset pienryhmiin ja antoi niistä jokaiselle yhden valituista haasteista. Ryhmän tehtävä oli ehdottaa pelisääntöjä ongelmaan ja kirjata tuotokset fläppipaperille. Lyhyen ideoinnin jälkeen Susanna keräsi paperit ja jakoi ne uusille ryhmille, jotka vuorostaan lukivat ehdotukset ja lisäsivät joukkoon uusia. Lopuksi Susanna pyysi pareja äänestämään tarroilla parhaiden ratkaisujen puolesta. Työskentelytapa on brainwriting-menetelmän sovellus, ja se toimii erityisen hyvin pohdittaessa ratkaisuja useisiin kysymyksiin samanaikaisesti. Toiminta on tehokkaampaa ja osallistavampaa, kun puheenaiheet kiertävät pienryhmissä, kuin jos kaikesta päätettäisiin koko tiimin kesken. Jälkimmäisessä tapauksessa ryhmän aktiivisimmat ja äänekkäimmät jäsenet ja heidän ideansa dominoivat keskustelua, eivätkä hiljaiset tiimiläiset saa välttämättä puheenvuoroa lainkaan.

			Pelisääntöjen luomisen haasteena on se, että toisinaan tiimiläiset ehdottavat liian ympäripyöreitä pelisääntöjä, joita on vaikea arvioida ja noudattaa. Turhan abstrakti sääntö voi olla esimerkiksi ”luota muihin tiimiläisiin”. Tällaista lausumaa ei voi asettaa pelisäännöksi, jos ei ensin määritellä luottamusta ilmaisevia tapoja ja käytäntöjä. Tarkempi luottamusta synnyttävä sääntö voisi olla vaikkapa ”viesti kaikki päätökset koko ryhmälle”. Ryhmäläisiä voi kehottaa etsimään esimerkkejä omasta työstään, kun mietitään sääntöihin sisältyviä määritelmiä.
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			Yhdessä työpajassa on hyvä määritellä noin kolmesta kuuteen pelisääntöä. Suurempaa määrää on vaikea muistaa ja vielä vaikeampi noudattaa. Siksi pisteäänestyksen kaltaiset priorisointitehtävät ovat erittäin olennaisia – ryhmä saa itse määrittää, mitkä pelisäännöt ovat todella perustavimpia.

			Susanna kertoi tiimille, että uusien pelisääntöjen onnistumista arvioidaan jatkokokouksessa. Tällöin paljastuu usein, että osa säännöistä on menestynyt hyvin, kun taas toiset kaipaavat viilausta toimiakseen.

			Virtuaalinen kokous toimisi pääpiirteissään samalla tavalla. Susanna pyytäisi tällöin osallistujia kirjaamaan tiimin tehokkuutta jarruttavia tapoja valkotaululle, jossa ne priorisoitaisiin. Paperien kierrättämisen sijasta ratkaisuja etsittäisiin siten, että osallistujat kirjaisivat pelisääntöjä jaetulle virtuaaliselle valkotaululle, yksi kysymys kerrallaan. Lopuksi Susanna valitsisi taas jonkin pisteäänestyksen kaltaisen menetelmän, jolla tiimiläiset voisivat asettaa ideat tärkeysjärjestykseen.

			
				PELISÄÄNTÖJEN LAATIMISEN HYÖDYT, HAASTEET JA SOVELTAMINEN

				Hyödyt

				•  Poistaa menestymisen esteitä, jotta kaikki voivat keskittyä työhönsä.

				•  Helpottaa tiimiläisten yhteistyötä.

				Haasteet

				•  Vaatii kielteisten tunteiden käsittelyä. Jos tiimin jäsenten välillä vallitsee avoin konflikti, työpaja ei välttämättä riitä niiden käsittelyyn.

				Soveltaminen

				•  Ollakseen tehokas jokaisen tiimin tulee sopia työtavoista. Mitä enemmän tiimin tulokset nojaavat tiimiläisten yhteistyöhön, sitä tärkeämmiksi pelisäännöt osoittautuvat.

			

			Kaikki tiimit hyötyvät pelisäännöistä. On olemassa töitä, joissa menestyminen perustuu yksilösuoritukseen, ja töitä, joissa tulokset riippuvat yhteistyön onnistumisesta (esimerkkinä ohjelmistokehitys). Mitä enemmän tiimin konkreettiset tulokset riippuvat yhteistyön sujuvuudesta, sitä tärkeämmiksi pelisäännöt osoittautuvat.

			[image: ]
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			TIIMIN KEHITTÄMINEN – ONNISTUMISTEN JUHLISTAMINEN

			AVAINHETKI 8: ONNISTUMISET

			Vuoden loppu häämöttää, joten Susanna ryhtyy taas tiimipäivän suunnitteluun. Mielessään hän näkee jo alaistensa viettävän hauskaa huviretkeä ja polskivan uima-altaalla vailla huolen häivää. Ihannemaailmassa Susannan tiimi ryhtyisi virkistyttyään pohtimaan tulevan vuoden tavoitteita ja luomaan suunnitelmia niiden saavuttamiseksi.

			Valitettavasti todellisuus on osoittautunut hieman toisenlaiseksi. Edellisenä vuonna Susanna on järjestänyt koko tiimille viininmaistelureissun, jota seurasi motivaatiopuhujan rohkaisu tulevaa varten. Puhujan energisyys ja innokkuus eivät kuitenkaan vetäneet vertoja viinille, ja Susanna todisti ainakin kolmen ihmisen nukahtelua puheen aikana. Mikä pahempaa, tsemppauksen kuuntelu sai hänen omatkin silmänsä lupsahtelemaan!

			Edeltävän vuoden tilaisuus oli vielä kehnompi. Susanna innostui järjestämään liikaa aktiviteetteja, ja koko päivä oli minuutilleen täytetty esityksillä yrityksestä, sen kehityssuunnista ja markkinoiden uusista tuulista. Susanna oli toivonut kahvin ja munkkien piristävän osallistujia – tiimiläiset silti tuijottelivat kaihoten ikkunasta vapauteen ja laskivat tuntien kulumista. Susanna ei olekaan vielä löytänyt tasapainoa tiimipäivän työn ja huvin välille.

			Susanna soittaa ystävälleen Ykälle ja selittää tälle ongelmansa. Ykä ei epäröi vastauksessaan. ”Susanna, sun täytyy kokeilla menestystarinoita.”

			Susanna uskoo jo ymmärtävänsä Ykän idean eikä ole vakuuttunut sen sisällöstä. ”Ykä, sä et ehkä kuullut, mitä sanoin. Koitin viime vuonna kokkareiden jälkeen motivaatiopuhujaa. Tyyppi jaaritteli menemään menestyksestä, antoi esimerkkejä ties minkälaisista tarinoista, joissa porukka päätyi ryysyistä rikkauksiin ja tienasi miljoonia ja niin edespäin. Olisit nähnyt tiimiläiset! Ilmeiden perusteella he olisi varmaan seuranneet mieluummin vaikka ruohon kasvavan.”

			Ykä nauraa ja vastaa: ”Noh, eikö tuo ole osittain sunkin syytä. On aloittelijan moka pakottaa alaiset kuuntelemaan puhetta viinin maistelun jälkeen. Tämä tehtävä onkin vähän erilainen. Menestystarinoissa tarkoituksena on pohtia tiimiläisten omia onnistumisia. Silloin jokaiselle jää vuodesta hyvä mieli ja samalla voidaan miettiä, miten toimintaa voitaisiin parantaa tulevaa vuotta varten.”

			Susannaan ajatus vetoaa välittömästi. ”Menestystarinat10, siinäpä vasta idea”, hän miettii. Tätä kannattaa kokeilla.

			Tänä vuonna tapahtuma ajoittuu joulukuun viidennelletoista päivälle. Susanna on varmistanut, että tiimipäivä pidetään ennen lomien alkamista, ja hän on päättänyt järjestää juhlat Hedelmä & Lastaus Oy:n Helsingin toimiston suurimmassa kokoushuoneessa. Useimmat tiimiläiset ovat saapuneet paikalle, osa on jopa lentänyt Helsinkiin viettämään viikonloppua ja osallistumaan tapahtumaan.

			”On todella, todella mahtavaa nähdä teidät kaikki taas koolla”, Susanna aloittaa.

			”Meistäkin on huippua olla täällä. Mutta eikö voitaisi jo käydä viinin kimppuun?” Matt vitsailee. Tai niin Susanna ainakin kuvittelee.

			”Kärsivällisyyttä, tiimi hyvä. Tiedossa on maittava päivällinen koko tiimin kesken. Siitä voitte kiittää Ylistä, joka liittyykin seuraan myöhemmin. Ennen sitä haluaisin kuitenkin muistella teidän kanssa mennyttä vuotta meidän yrityksessä. Mitä teille tulee siitä mieleen ensimmäisenä?”

			Sarah Paige, Pohjois-Britannian alueellinen myyntijohtaja, vastaa oitis: ”Muutokset! Minusta meidän yrityksessä toimitaan nyt aika eri tavalla kuin vuoden alussa.”

			Susanna nyökkää ja kiittää Sarahia. ”Hyvin huomattu. Oletan, että tarkoitat nyt myönteisiä muutoksia, mutta eihän sitä koskaan tiedä. Tänään keskitytään muuten juuri niihin positiivisiin asioihin, koska juhlitaan tänään meidän kaikkien menestystä. Kerron seuraavaksi, miten se tapahtuu.”

			Susanna aloittaa jakamalla myyntitiimilleen paperiarkit, joihin jokaisen tulee kirjoittaa oma menestystarinansa kuluvalta vuodelta Hedelmä & Lastaus Oy:n leivissä. Aikaa on kymmenen minuuttia.

			Matt ei tunnu täysin tyytyväiseltä. Hän on siirtynyt vuoden kuluessa myyntialueelta toiselle, eikä sopeutuminen ole ollut helppoa. ”Mitä jos ei keksi mitään positiivista? Vaikka kuinka miettisin, en usko keksiväni mitään hyvää”, hän ilmoittaa.

			Susanna vastaa, ennen kuin Matt jatkaa, sillä kokouksen positiivisen vireen on säilyttävä.

			”Kirjoita sitten esimerkki, jonka olet kuullut joltakulta muulta. Tai jotakin, mitä olet nähnyt jonkun muun tekevän. Jotkut teistä ovat varmasti vähän turhautuneita kuluvan vuoden tapahtumista, mutta ainakin mä itse muistan selkeästi onnistumisen hetkiä teistä ihan jokaisen kanssa.”

			Matt ei vaikuta uskovan Susannaa, joten hän haastaa tämän kertomaan Mattin menestystarinan.

			Susanna pohdiskelee hetken ja virnistää sitten. ”Muistatko meidän helmikuisen kokouksen, jossa puhuttiin ensi kertaa sun siirtymisestä uudelle alueelle? Se kokous oli juuri tässä toimistossa. Oltiin saatu meidän Wienin asiakkaalta niin moderni espressokone, ettei kukaan osannut käyttää sitä. Mutta mä muistan elävästi, kuinka sä vihdoin tajusit, miten se toimii. Koko toimistohan oli siitä ihan innoissaan!”

			Matt naurahtaa muistellessaan tuskaisia hetkiä ohjekirjan parissa ja myöntää, että Susanna on oikeassa. Ainakin yksi tarina siis.

			”Mikä tahansa esimerkki käy, sama se kuinka suuri tai pieni”, Susanna kertaa vielä ja kehottaa sitten tiimiä ryhtymään toimeen.

			Huoneeseen laskeutuu hiljaisuus. Osallistujat näyttävät pähkäilevän, mutta kenenkään kynä ei nouse. Susanna alkaa jo huolestua, mutta muistuttaa sitten itselleen, että tällaiset tehtävät vievät aina aikaa. Johtajan tulee olla tyyni ja kärsivällinen. Pikkuhiljaa ensimmäiset alkavat raapustaa paperille ajatuksiaan, ja Susanna tarkkailee heitä tyytyväisenä. Kymmenen minuutin kuluttua hän ilmoittaa ajan olevan lopussa. ”Muodostakaa neljän hengen ryhmiä. Nyt voitte kertoa ryhmässä teidän omat kivat esimerkit.”

			Jok’ikinen tiimiläinen palaa halusta päästä kertomaan tarinansa muille. Susanna vaeltelee huoneessa ja kuuntelee monenlaisia muistoja. Matt kertoo ensimmäisestä myynnistään uudella alueella, ja innostus paistaa hänen kasvoiltaan. ”… Vaikka olin aiemmin tottunut myymään tuhansia kiloja omenoita joka viikko, olin takuulla toimiston tyytyväisin mies, kun sain myytyä ensimmäiset 500 omenaani uudella alueella!”

			Susanna ohittaa Ritan, Kevinin ja Sarahin pöydän, josta kuuluu keskustelua tiimin toimivasta yhteistyöstä erilaisissa myyntitilanteissa.

			Susanna antaa ryhmille hetken lisäaikaa jakaa menestystarinoitaan, ennen kuin kutsuu heidät takaisin koolle ja pyytää vapaaehtoisia jakamaan muistonsa koko tiimin kesken.

			Kun jokaisesta ryhmästä yksi edustaja on päässyt esittämään esimerkkinsä, Susanna muuttaa tehtävän sääntöjä. Nyt tiimiläisten tulee tarkastella kokemuksia ja miettiä, mikä niissä tuotti heille onnistumisen tunteita.

			”Kun nyt ollaan saatu kuulla tarinoita teidän menestyksestä täällä Hedelmä & Lastaus Oy:llä, niin pohditaanpa kokemuksia vähän syvällisemmin. Mikä noissa esimerkeissä toi teille sen onnistumisen tunteen? Onko näillä menestystarinoilla jotain yhteistä? Miettikää tätä hetki yksiksenne ja kirjoittakaa ajatuksia paperille.”

			Kun kaikki ovat saaneet jotakin kirjoitettua, Susanna ohjaa heidät kolmen hengen ryhmiin ja kehottaa kutakin varastamaan parhaat ideat.

			Ohje kaipaa arvatenkin selvennystä. ”Joo, sanoin varastamaan. Keskustelkaa ryhmissä teidän ideoista. Jos jonkun idea vaikuttaa hyvältä, poimikaa se itsellenne! Tämä on siis vieläkin yksilötehtävä. Vaikka puhutte toisille, tavoitteena on kerätä omalle paperille parhaat ideat.”

			Myyntitiimissä keksitään paljon myönteistä sanottavaa työyhteisöstä. Mutkaton tiedonkulku takaa saumattoman yhteistyön. Kahvikin on aina kuumaa, sopivan vahvaa ja lähes käden ulottuvilla. Susanna sekoittaa kolmen hengen ryhmät muutamaan otteeseen, ennen kuin pyytää kaikkia jäämään viimeisiin ryhmiinsä. Ryhmien tulee nyt valita tärkeimmät menestystekijät, kerätä ne paperille ja ripustaa paperi seinälle.

			Kun viimeisinkin ryhmä on saanut tuotoksensa seinälle, jokainen nousee ylös ja alkaa kierrellä huoneessa tuloksia lukemassa.

			”Näissähän on tosi paljon samoja”, Rita huomaa.

			Jokainen pienryhmä on valinnut keskimäärin kolme ideaa, mutta yllättävän monessa paperissa toistuvat samat ajatukset. Susanna pyytää Ritaa ruksimaan kaikki jo kertaalleen esiintyneet ideat. Kun Rita on valmis, jäljelle jää vain kuusi ideaa.

			”Pitääkö näitä ideoita teistä esitellä?” Susanna kysyy.

			Kaikki ideat tuntuvat tiimiläisille tutuilta, koska niistä on ehditty jauhaa ryhmissä uudelleen ja uudelleen varastelun lomassa.

			Susanna on suunnitellut ryhmälle äänestyksen tärkeimmistä menestystekijöistä, mutta huomaa sen tarpeettomaksi nähdessään myyntitiiminsä ytimekkäät ideat. Tiimin tärkeimmät tekijät ovat sinnikkyys asiakkaiden kanssa, yhteiset tavoitteet, tiimin yhteistyö, asiakkaiden selkeä jakaminen, positiivinen ja runsas palaute sekä virtuaaliset yhteistyötaidot. Kuten arvata saattaa, Susanna on viimeisestä erityisen mielissään.

			Tällä kertaa ryhmältä ei tarvitse edes pyytää palautetta, vaan kommentteja alkaa sadella.

			”Ryhmissä on aina hauskinta työskennellä. Mun tiimin jäsenet tarjoavat aina sellaista viihdettä, ettei pokka pidä niiden kanssa”, Rita kertoo.

			Kun ryhmässä on arvioitu menneitä menestymisiä, Susanna siirtää keskustelun painopisteen tuleviin ratkaisuihin.

			”Kuulkaas kaikki. Mulla on teille tänään vielä yksi kysymys pohdittavaksi. Miten me voitaisiin käyttää näitä menestystekijöitä tulevissa työtehtävissä? Olen kirjoittanut näiden kuuden menestystekijän nimet erillisille papereille ja ripustanut ne ympäri huonetta. Teidän tehtävä on kävellä hissukseen paperilta toiselle ja kirjoittaa niihin omia ratkaisujanne kokonaisilla lauseilla. Kehittäkää myös muiden keksimiä ideoita!”

			Osallistujat kiertelevät paperilta toiselle ja kirjaavat ideoita menestyksen lisäämiseen. Pian seinät täyttyvätkin ratkaisuista. Vastausten mittakaava ja vakavuustaso vaihtelee, mutta lähes kaikki tuntuvat käyttökelpoisilta.

			”Kaikki näistä on käyttökelpoisia ratkaisuja teidän tuleviin työtehtäviin. Ideoita on aika paljon, ja joitain niistä on varmaan helpompi soveltaa käytäntöön kuin toisia. Valitkaa nyt suosikkinne ja suunnitelkaa kolme rohkeaa askelta, joilla meinaatte menestyä vielä paremmin ensi vuonna. Rohkea tarkoittaa nyt jotain, millä on oikeasti väliä, ja askel viittaa konkreettisiin toimiin. Annan teille viisi minuuttia miettiä tätä yksinänne. Koittakaa yhdistää kunnianhimo käytäntöön!”

			Seuraa muutamia laiskoja vitsejä rohkeuden monista merkityksistä ja Mattin vakavasta rohkeuspuutoksesta. Sitten ryhmä ryhtyykin töihin. Susanna jakaa tiiminsä taas kolmen hengen ryhmiin, joissa kukin saa esitellä rohkeat toiminta-askeleensa ja jalostaa niitä palautteen perusteella.

			Paljon onkin sanottavaa – Susanna huomaa kaikkien keksineen vähintään muutaman askelen, joilla menneitä oppeja ja muistoja voidaan käyttää tulevaan menestykseen. Tiimin vilkas keskustelu on ilo silmälle, eikä ryhmää tarvitse patistaa toimeen.

			”Sata kertaa mitään puhujia parempi idea”, hän pohtii hymyillen. Silloin Susannan puhelin alkaa väristä vimmatusti. Soittaja on yrityksen pomo Ylis, joka ilmoittaa vihaisesti odottaneensa seuruetta ravintolan baarissa jo 20 minuuttia.

			Susanna päättää työpajan ja ilmoittaa tiimilleen, että menestystä juhlitaan seuraavaksi ravintolassa Yliksen kanssa. Susanna ja tiimiläiset viettävät mahtavan rentouttavan viikonlopun ja valmistautuvat tulevaan vuoteen itsevarmoina – onhan heillä keinonsa tehdä siitä vielä parempi.

			Analyysi ja selkeytys

			ANALYYSI JA SELKEYTYS

			Susanna aloitti työpajansa menestystarinoiden muistelulla. Ensin hän kuvasi tehtävänannon ja antoi itse esimerkin menestystarinasta.

			Tarinoiden syntymisen hän varmisti Me-We-Us-menetelmällä. Osallistujat saivat riittävästi aikaa oman menestyksensä miettimiseen. Ilman yksilöpohdintaa ja hätiköiden esimerkkejä ei olisi juuri kertynyt. Ajatus vaatii aikaa syntyäkseen.

			Alun itsenäisen pohdinnan jälkeen muodostettiin pienryhmiä, joissa jäsenet kertoivat menestystarinoistaan. Pienryhmiin siirtyminen oli pehmeämpi lasku kuin ryhmän väliseen keskusteluun palaaminen. Lopuksi Susanna pyysi vapaaehtoisia esittämään koko ryhmälle muutamia esimerkkejä, mutta vain muutamia, sillä kaikkien tarinoiden kuunteleminen olisi vaatinut paljon aikaa. Parin tunnin tarinaturinan jälkeen osallistujien energiatasot eivät ole huipussaan. Ryhmän vetäjän on pidettävä kirjaa ajan kulumisesta, jotta saa pidettyä yllä ryhmän vireyttä ja tarinoinnin synnyttämää positiivista ilmapiiriä.

			Seuraavaksi pohdittiin itsenäisesti sitä, mitä yhteistä tiimiläisten menestystarinoilla on. Mikä auttoi onnistumaan? Voitiinko tapauksissa havaita samankaltaisuuksia?

			Tämän jälkeen tiimiläiset jatkoivat varastelemalla parhaita menestystekijöitä vaihtuvissa kolmen hengen ryhmissä. Tämän yhteistyötä korostavan ryhmätyökalun nimi on Idealogi11. Mutta miksi Idealogissa tulee varastaa ideoita niiden jakamisen sijaan? Ideoiden jakaminen on usein päämäärätön ryhmätehtävä joka uuvuttaa nopeasti. Parhaiden ideoiden varastaminen omalle paperille taas on tavoitteellinen yksilötehtävä, joka pitää ryhmän vireänä ja pakottaa selvittämään, miksi muiden ideat ovat hyviä. Vaikka varastaminen on yksilötehtävä, muutaman varastelukierroksen jälkeen ryhmälle syntyy yhteinen ymmärrys oikeasti parhaista ideoista. Idealogi tuo nopeasti parhaat ideat esiin.
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			Idealogi-menetelmä.

			Ratkaisut

			RATKAISUT

			Työpajan ratkaisuosiossa Susanna käytti galleriakävelyä, joka on yksinkertainen mutta toimiva menetelmä ideoiden keräämiseen. Galleriakävelyssä osallistujat kiertävät omaan tahtiin vapaasti fläpiltä toiselle hiljaisuuden vallitessa ja kirjoittavat ideoitaan fläpeille paksuilla tusseilla. Toisin kuin Idealogi, joka vie helposti tunnin, galleriakävelyllä voit kymmenessä minuutissa kerätä ryhmän ajatukset. Toisaalta se ei sovi yhteisymmärryksen luomiseen, koska osallistujat eivät kommunikoi keskenään. Susannaa tämä ei haitannut, koska ei ollut tekemässä ryhmäpäätöstä ja yhteisymmärrys ei ollut olennaista, vaan osallistujat saivat hyödyntää ideoiden kirjoa haluamallaan tavalla.
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			Galleriakävely.

			Toimenpiteet

			TOIMENPITEET

			Toimenpidevaiheeseen Susanna valitsi kolme rohkeaa askelta. Sanotaan, että toimenpiteistä 20 prosenttia synnyttää 80 prosenttia tuloksista. Toisin sanoen laatu korvaa määrän, kun ryhdytään toimenpiteisiin jonkin tavoitteen eteen. Susanna ei halunnut ryhmältä pitkiä luetteloita toimenpiteitä, vaan aidosti vaikuttavia ideoita. Siksi hän kehotti tiimiään keskittymään kolmeen toimenpiteeseen, joilla onnistumisia todella saataisiin aikaan.
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			Myyntitiimi selvitti työpajan avulla omat menestystekijänsä. Työpajassa keskityttiin, kiintoisaa kyllä, enemmän menestystekijöihin kuin nykyisiin haasteisiin. Organisaatioilla on tapana keskittyä ongelmiin, vaikka usein menestystekijöiden vahvistaminen toisi paremman tuloksen. Lisäksi kun ihmisiä muistuttaa menneistä onnistumisista, he ovat avoimempia rakentavalle keskustelulle ja vaikeidenkin tilanteiden pohtimiselle.

			
				ONNISTUMISTEN JUHLISTAMINEN – TYÖPAJAN HYÖDYT, HAASTEET JA SOVELTAMINEN

				Hyödyt

				•  Kannustaa positiiviseen ajatteluun ja energisoi koko tiimiä.

				•  Menestystarinoiden käyttöä on tutkittu ja todettu, että menestykseen pohjautuvien työpajojen tulokset säilyvät pidempään kuin haasteisiin perustuvien työpajojen.

				•  Tiimiä kehittävä työkalu, joka lujittaa ryhmähenkeä.

				•  Omista kokemuksista puhuminen innoittaa osallistujia.

				Haasteet

				•  Tarinankerronta ei toimi, jos osallistujilla ei ole omia kokemuksia työpajan aiheesta.

				Soveltaminen

				•  Myynnin kehittäminen.

				•  Tiimin kehittäminen.

				•  Vuosijuhlat.

				•  Projektin lopetus.

				•  Menestysstrategian luominen.

			

			Vaikka tämä työpaja järjestettäisiin virtuaalisessa kokousympäristössä, Susanna ei tekisi ohjelmaan suuria muutoksia. Tarinoiden jakaminen toimisi hyvin etänäkin, vaikkakin pienryhmäkeskustelun järjestäminen alustalla, joka ei mahdollista pienryhmiin jakamista, voisi olla hieman haastavaa. Tässä tapauksessa Susanna avaisi monta samanaikaista kokousta tai käyttäisi konferenssipuheluja. Menestystekijöiden etsintä onnistuisi myös hyvin pienryhmissä, mutta ryhmien sekoittaminen välillä voisi olla haastavaa. Ratkaisuja käsiteltäessä Susanna avaisi useita valkotauluja tai samanaikaisia tsättihuoneita ideoiden keräämistä varten. Työpajan kolmen rohkean askeleen tehtävä toimisi tehokkaasti myös jaetulla virtuaalisella valkotaululla.
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					10 Kirja menestystarinoiden käytöstä organisaation kehittimisessä: The Appreciative Inquiry Handbook: For Leaders of Change Paperback – January 10, 2008 by David L. Cooperrider (Author)

				

				
					11 Beyond Brainstorming – Idealogue 27.6.2016, Pepe Nummi, www.idealoguemethod.com.
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			STATUSPALAVERI – JATKUVAN PARANTAMISEN TYÖKALU

			AVAINHETKI 9: JATKUVA PARANTAMINEN

			Virtuaalityöpajan jälkeen myyntitiimiläiset ovat mainiolla tuulella, ja ehdotettuja muutoksia viedään ahkerasti eteenpäin. Väki alkaa jo tottua nykyisiin kuvioihin. Uudet ja tehokkaammat lastausyksiköt toimivat rutiinilla, ja myynti vetää. Firman talousluvutkin näyttävät pitkästä aikaa kääntyneen nousuun.

			Pari viikkoa myöhemmin Yliksellä on ehdotus. Hän esittelee ideansa Susannalle: ”Seuraava kuukausipalaveri on tuloillaan. Johtokunta haluaisi tietää, missä muutosten kanssa mennään. Pyydänkin sinua fasilitoimaan virtuaalikokouksen myyntitiimillesi, jotta saadaan päivitettyä meidän tiedot.”

			Yliksen nerokas idea yllättää Susannan. Mikä luova ajattelija pomosta onkaan tullut – laittaa nyt aikasyöpöt kuukausipalaverit verkkoon! Susannan mieleen juolahtaa oiva työkalu: statuspalaveri. Se on kuin luotu tilanteeseen, jossa jaetaan paljon informaatiota ja jossa ryhmältä odotetaan runsasta osallistumista.

			Ylis painottaa, että palaverissa tulee tarkastella läpikäytyjä muutoksia. Käytännössä niiden tavoitteena on tarkastella yhdessä, missä on onnistuttu ja missä ei, sekä pohtia ratkaisuja käsiteltyihin haasteisiin.

			Työpäivän jälkeen Susanna nappaa rakkaan muistikirjansa kainaloon ja lähtee kaupungille selvittämään ajatuksiaan. Hän asettuu mukavasti tuttuun kahvilapöytään ja alkaa hahmotella tulevan palaveripäivän kulkua. Rakenne on se tavanomainen: check-in, selkeytys, ratkaisut, toimenpiteet ja check-out. Susanna miettii, mikä menetelmä sopisi parhaiten itse asian käsittelyyn. Kohta hän sen oivaltaakin – vastaus on voimakenttäanalyysi. Siitähän hän kurssitti itseään juuri edellisenä syksynä ja onkin toivonut saavansa kokeilla menetelmää nimenomaan virtuaalisessa ympäristössä.

			Voimakenttäanalyysin tarkoituksena on selkeyttää nykytilannetta ja etsiä siihen tarvittavia muutoksia. Menetelmä on sukua paljon käytetylle SWOT-analyysille, josta monilla onkin kokemusta. Siksi voimakenttäanalyysi on myös helppo omaksua. Opetteluun ei kulu turhaa aikaa – voidaan keskittyä olennaiseen eli asiasisältöön.

			”Menetelmä tuntuu sopivalta etenkin nyt, kun yrityksessä on tehty isoja muutoksia, joiden käsitteleminen on mutkikasta ja herättää huolta”, Susanna miettii itsekseen.

			Seuraavana päivänä Susanna raapustaa kutsua tiimiläisille. Kutsussaan hän takaa kokouksen ajankäytön olevan tehokasta, kunhan kaikki osallistujat keskittyvät siihen täysin ja hakeutuvat rauhalliseen nurkkaukseen tai huoneeseen virtuaalipalaverin ajaksi.

			Check-in

			CHECK-IN

			Kymmenpäistä ryhmää varten Susanna on valmistellut Powerpoint-esityksensä huolella. Check-in-työkaluksi hän on valinnut parihaastattelun, jossa parit keskustelevat siitä, mitä statuspalaverissa pitäisi tapahtua. Muutaman minuutin keskustelun jälkeen parit kertaavat odotuksensa koko ryhmälle tavoitteenaan fokusoitua palaveriin.12
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			Parihaastattelu Susannan tapaan.

			Selkeytys: voimakenttäanalyysi

			SELKEYTYS: VOIMAKENTTÄANALYYSI

			Susanna käy vielä lyhyesti läpi, mitä päivän aikana on tarkoitus tapahtua. Sitten hän menee itse asiaan ja kertaa kiperät kysymykset: ”Missä strategian osissa on onnistuttu parhaiten, missä huonoiten?” Ensin on kuitenkin käsiteltävä vielä edellisen strategiatyöpajan jäljiltä tehdyt ratkaisut ja toimenpiteet. Onneksi Susanna on kopioinut muistiinpanot valkotaululta Powerpoint-sivulle. Ryhmä saa hetken aikaa lukea muistiinpanot läpi. Susanna käyttää aikataulutusapunaan Ritaa, joka sanoo aina ”hep”, kun on itse lukenut sivun läpi.

			”Ihmiset lukevat melko samaan tahtiin, ja jos joku viitoittaa tietä, lukeminen etenee sopivaa vauhtia”, Susanna valaisee.

			Seuraa hiljaista lukemista. Välillä linjan päästä kuuluu ”hep”, jolloin Susanna tietää vaihtaa sivua. Lopuksi Susanna näyttää yhteenvedon toimenpiteistä.

			Muistiinpanojen käsittelyn jälkeen Susanna pyytää osallistujilta valkotaululle kommentteja siitä, missä tähän asti on onnistuttu. Ja kommentteja tulee. ”Lastaajien onnellisuus on lisääntynyt, kun ostimme keittiöön uudet tuolit”, ”Porukka on loistava, mutta isoja juttuja tässä yritetään saada aikaiseksi”, ”Lastausprosessi on nopeutunut puolella, kun hankittiin uusi trukki, nyt lennetään kuin pääskyset” ja ”Virosta on löydetty uusi potentiaalinen kumppani”.

			Seuraavaksi osallistujat kirjaavat virtuaaliselle valkotaululle ajankohtaisia muutokseen liittyviä kehityskohteita. Homman edetessä Susanna huomaa, että osa tekstistä näkyy hyvin pienellä fontilla tai himmeällä värillä. Prosessia auttaakseen hän naputtelee tekstin uudelleen samalle riville, jotta muut varmasti näkevät jokaisen osallistujan kommentin. Etevä fasilitaattori ei jää jumiin virtuaalialustojen heikkoihin kohtiin.
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			Aiheita listautuu kymmenkunta kappaletta. Susanna ehdottaa, että aiheista priorisoidaan muutoksen toteutumisen kannalta tärkeimmät kehityskohteet. Priorisoitavien kehityskohteiden viereen merkitään iso X-kirjain.

			”Jokaisella osallistujalla on kolme X-kirjainta, nyt valitsemaan!” Susanna kannustaa.

			Susannan tavoitteena on valita käsittelyyn kaksi tai kolme aihetta, jotta ryhmän voisi jakaa pienryhmiin. X-kirjaimet jakautuvat kuitenkin neljälle idealle. Susanna huomaa osan aiheista olevan jokseenkin limittäisiä. Hän ottaa avukseen Tonyn ja pyytää tätä ryhmittelemään samankaltaiset aiheet yhteen. Tony muokkaakin vaivatta neljästä aiheesta kolme kappaletta, joiden tärkeydestä osallistujat ovat vieläpä samaa mieltä. Lopulliset kehitysaiheet ovat

			1. myynnin kasvun ylläpitäminen

			2. virtaviivainen myyntiprosessi

			3. työntekijöiden onnellisuus.

			Susanna kirjaa aiheet valkotaululle. Osallistujat kuittaavat olevansa tyytyväisiä. Kun yhteiset kysymykset on kirjattu muistiin, Susanna päästää porukan ansaitulle tauolle.

			Ratkaisujen pohdinta ja valinta

			RATKAISUJEN POHDINTA JA VALINTA

			Tauolla Susanna hermoilee, hotkaisee voileipänsä sen suuremmin nauttimatta ja hörppää kahvitkin väärään kurkkuun. Hän aikoo seuraavaksi vetää elämänsä ensimmäisen virtuaalisen Open Space -kokouksen. Onneksi porukka palailee tauolta hyvissä ajoin. Berliinin-Minnakin on ehtinyt pikaiselle bratwurstille. Susannan kokemusten mukaan ruokailun jälkeiseen aloituksen tarvitaan jotain energisoivaa, jotta ruokalevolla olevat harmaat aivosolut saadaan jälleen liikkeelle. Hän vetää ryhmälle nopean aivojumpan ennen varsinaista aloitusta.

			”Kirjoittakaa valkotaululle englanninkielisiä sanoja kirjaimista SETIBLMO, aikaa 30 sekuntia. Tämä on kilpailu”, Susanna etäohjaa omenafirmalaisia.

			”Mahdoton tehtävä”, tokaisee Minna.

			Waldemar sen sijaan keksii neljä sanaa annetussa ajassa13. Susanna kiittelee hänen mahtavaa suoritustaan, useimmat kun jäivät pahasti jälkeen.

			Palaveria pitäisi jatkaa, mutta Ylistä ei näy missään. Hän ei ole kuitannut tsättiin palanneensa paikalle.

			”Herra Yläalakylänvouti! Ylis!” Susanna huutelee puhelimeen.

			”Täällä ollaan, mitä nyt?” Ylis vastaa yllättyneenä.

			Ylikseltä oli päässyt unohtumaan koko tsättiominaisuus. Hän oli vartonut kärsivällisenä langan päässä, puhelin hiljennettynä! Susanna oivaltaa, että tulevaisuudessa kaikenlaiset pienetkin ohjeet kannattanee kirjoittaa näkyville Powerpoint-sivuksi. Tauon aikana porukalla saattaa olla jotain täysin muuta mielessä, jolloin kokouksen tekniset yksityiskohdat unohtuvat kahvin äärelle.

			[image: ]

			”Tauko on ohi” -dia.

			Susanna aloittaa esittelynsä. Hän kuvaa osallistujille, miten ratkaisut syntyvät ryhmätyön avulla. ”Muistattehan itseohjautuvuuteen perustuvan Open Space -menetelmän viime vuoden kehityspäiviltä? Nyt käytämme samaa menetelmää hieman soveltaen. Olemme jo valinneet kolme aihealuetta: myynnin kasvun ylläpitäminen, virtaviivainen myyntiprosessi ja työntekijöiden onnellisuus. Jokaiselle aiheelle valitaan vetäjä. Vetäjät ovat vastuussa siitä, että aiheisiin löytyy parhaat mahdolliset ratkaisut, joista sitten kokouksen seuraavassa vaiheessa luodaan konkreettinen toimenpidesuunnitelma. Osallistujien tehtävänä taas on antaa tietotaitonsa vetäjien käyttöön ja sukkuloida halutessaan pienryhmästä toiseen. Jokainen saa valita, mihin ryhmään osallistuu”, Susanna ohjeistaa.
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			”Entä jos ei ole tietotaitoa annettavana?”, kysyy Margaret.

			”Valitset aiheen sen mukaan, missä sinulla olisi eniten annettavaa. Ja jos ei ole tosiaankaan mitään annettavaa mihinkään, ei tarvitse osallistua”, Susanna neuvoo. Hän tietää, että tosiasiassa Margaret osallistuu varmasti kaikkiin kokouksiin. Susanna iloitsee jo etukäteen niistä hedelmällistä tuloksista joita saadaan, kun kokoonnutaan yhteen.

			Susanna avaa kolme eri valkotaulua ja pyytää vapaaehtoisia vetäjiksi14. Kevin ilmoittautuu innokkaasti kasvuryhmää johtamaan. ”Ihan loistavaa, että olen tässä ryhmässä, mutta minulla olisi annettavaa myös onnellisuusjuttuihin. Voinko jättää oman kokoukseni, jos haluan vaihtaa aihetta?” hän kysyy.

			”Voit halutessasi delegoida kokouksen vetämisen jollekin toiselle, kunhan keskustelu pysyy käynnissä ja tuloksia syntyy”, Susanna ohjeistaa.

			John taas haluaa ottaa ohjat työntekijöiden onnellisuudesta. Ylistä ehdotetaan virtaviivainen myyntiprosessi -kokouksen vetäjäksi, mutta hän kieltäytyy kunniasta johtajan rooliinsa vedoten ja ehdottaa Margaretiä. Kainostelevan Margaretin empiessä Rita suostuu vapaaehtoisesti.

			Susanna on tyytyväinen. Hän merkkaa kokousten aiheet, vetäjien nimet ja konferenssihuoneiden puhelinnumerot valkotauluille. Kokoukset voivat alkaa.

			Keskustelut lähtevät mainiosti käyntiin – pian valkotauluille ilmestyy jo tekstiä, kuvioita ja piirroksia. Susannalla on vihdoin aikaa hengittää. Hän käy hakemassa kahvia ja palaa välillä ryhmiin katsomaan, miten hommat etenevät ja toimiiko kaikki niin henkisesti kuin teknisestikin. Hän muistuttaa osallistujia ajan kulumisesta ja tuloksien syntymisen tärkeydestä.

			Susanna saa viestin onnellisuusryhmän vetäjältä Johnilta. Ryhmä ei ole päässyt kiinni onnellisuusteemaan ja ratkaisuja on vaikea löytää. Susanna neuvoo: ”Ratkaisuja pohdittaessa on hyvä aloittaa esteistä eli asioista, jotka estävät työntekijöiden onnellisuutta, ja pohtia vasta sitten ratkaisuja.”

			Margaret löytääkin heti ensimmäiseen esteen: ”Minun onnellisuuttani ainakin estää pääkonttorin keittiön vanhat risat tuolit.”

			Kokoukset jatkuvat omalla painollaan. Puolentoista tunnin päästä aloituksesta Susanna antaa valomerkin ja kertoo, että osallistujilla olisi nyt viisitoista minuuttia aikaa valita parhaat ratkaisut. Hän neuvoo osallistujia laittamaan parhaat ratkaisut paremmuusjärjestykseen. ”Kukin laittakoon ykkösen parhaan ratkaisun kohdalle, kakkosen toiseksi parhaan ja kolmosen kolmanneksi parhaan ratkaisun kohdalle.” Ajan huvettua Susanna kutsuu koko porukan takaisin samaan kokoukseen ja avaa pienryhmien valkotaulut yksi kerrallaan. Hän ottaa ensimmäisenä käsittelyyn kasvuryhmän valkotaulun.

			”Kaikki on jo täysin selvää, laitettu kasaan ja hieman priorisoitukin”, kertoo Kevin kasvuryhmästä. Susanna vilkaisee ryhmän kirjaamia ratkaisuja. Kevinin ryhmä onkin kerännyt monta valmiinoloista ehdotusta suomalaisten luomuomenoiden vientiin ympäri maailmaa.

			Kootut strategiset prioriteetit saadaankin pian näkyviin, minkä jälkeen Susanna päättää suoda ryhmälle vielä puolen tunnin happihyppelyn.

			Toiminnasta sopiminen

			TOIMINNASTA SOPIMINEN

			Porukan palatessa tauolta tsättiin ilmestyy taas kommentteja ja hymiöitä. Kaikki ovat tulleet ajoissa paikalle, ja Susanna jatkaa seuraavalla vaiheella: ”Olemme nyt löytäneet strategiset ratkaisut. Seuraavaksi konkretisoimme toimenpiteet. Toimimme samalla tavalla kuin viimeksi, ja vetäjätkin ovat samat; vetäjä vastaa toimenpiteiden syntymisestä ja muut voivat halutessaan sukkuloida kokousten välillä. Olen avannut kolme valkotaulua, joille on tarkoitus kirjoittaa konkreettisia toimenpiteitä: kuka, mitä ja milloin”, Susanna ohjeistaa.

			Ryhmät ryhtyvät töihin.
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			Aika on päättynyt, ja päivä lähenee loppuaan. Susanna ja hänen viisitoista osallistujaansa tarkastelevat yhdessä toimenpiteitä. Susanna haluaa vielä tarkistaa, kuinka sitoutuneita osallistujat ovat ryhmien ehdottamiin toimenpiteisiin. Hän ohjaa osallistujat käyttämään pollausta, virtuaalista työkalua, jonka avulla äänestäminen suoritetaan hiirtä napsauttamalla.

			”Asteikolla yhdestä viiteen, vastatkaa väittämään: ’Olen sitoutunut statuspalaverin toimenpiteisiin’”, Susanna ohjeistaa.

			Susannan yllätykseksi pollaus antaa suuren hajonnan. Vitosia on paljon, mutta Ylis on antanut ykkösen ja Margaret kakkosen. Susannan kurkkua kuivaa. Jos itse johtaja ei ole ollenkaan sitoutunut toimenpiteisiin, koko homma vesittyy. Hän kysyy Ylikseltä ja Margaretiltä, mitä toimenpiteille pitäisi tehdä, jotta he voisivat antaa edes kolmosen, ehkä jopa vitosen.

			Margaret tokaisee heti: ”En ehtinyt käymään kaikissa kokouksissa, ja kaverit ovat listanneet minulle kasan tehtäviä. En millään pysty suoriutumaan kaikista minulle asetetuista tehtävistä. Jos hommat ovat noin valtavia, eroan heti!”

			Ylis puuttuu peliin. Hän näkee osan Margaretille kohdennetuista hommista selkeästi talousosaston tehtävinä. Margaret rauhoittuu ja päätyy antamaan arvosanaksi nelosen. Samalla Ylis oivaltaa, että on itse ymmärtänyt numeroskaalan väärinpäin. Hän halusi antaa koko potille parhaan mahdollisen arvosanan, ja ennen kuin Susanna ehtii huolestua enempää, Ylis napsauttaa vitosta.

			Kaikki on hyvin. Työpisteensä ääressä Susanna huokaa helpotuksesta.

			Check-out

			CHECK-OUT

			On aika päättää palaveri. Susanna antaa ryhmälle viimeiset ohjeet: ”Olemme tulleet palaverin loppuosioon. Haluaisin kuulla kaikilta vielä lyhyen kommentin siitä, miten meillä meni. Susanna näyttää Powerpoint-dialla erilaisia kuvia, joista osallistujat saavat osoittaa yhtä ja kertoa sen perusteella, millä mielellä ovat.

			”Valitsin tuon alakuloisen kaverin, joka kävelee yksin rannalla. Muuten olen ihan hyvällä mielellä, mutta minua huolettaa, oliko Pietarin toimiston sulkeminen lopulta oikea ratkaisu”, Kevin kuvailee.

			”Nappasin hämähäkin, koska mua mietityttää, miten voimme käydä asiakaspalaverin verkossa – syntyykö aitoa keskustelua?” miettii Minna.

			”Valitsin kahvikupin. Mieli on rauhallinen, kahvikuppi on tässä vieressänikin”, Waldemar selittää rauhaisalla äänellä.

			”Valitsin tuon Porschen kuvan. Nopeasti vaan tämäkin pois alta, kiire lentokentälle!” kirjoittaa Rita näpit sauhuten.

			”Valitsin maalaistalon, koska ajatukseni ovat jo viikonloppureissussa kotiseudulle Skotlantiin”, Tony kuvaa kaihoisasti.

			”Minunkin mieleni on jo tulevassa matkassa – siksi otinkin tuon jokikuvan, olenhan Thamesin mies”, Billy lisää.

			”Näinkin pitkä kokous on mahdollista vetää virtuaalisesti ja saada jopa tavallista nopeammin tuloksia. Virtuaalikokous vaatii edelleen meiltä hieman opettelua, mutta kyllä se on sen arvoista!”, lisää Ylis.

			Susanna laittaa näkyville aiemmin tekemänsä koristeellisen ”Iso kiitos osallistujille” -dian. Hän lupaa koota palaverista muistion ja lähettää sen osallistujille vielä saman päivän aikana.

			Analyysi ja pohdinta

			ANALYYSI JA POHDINTA

			Statuspalaverin jälkeen Susannaa väsyttää. Kokouksessa käsiteltiin isoja asioita – Susanna olikin varautunut riitelyyn ja häränpyllyä heittävään aikatauluun. Susanna päättää tyytyväisenä ottaa iltapäivän vapaaksi ja lähteä lempikahvilaansa Esplanadille miettimään, mitä palaverissa oikein tapahtui. Susanna tuumailee, että jossain tuli onnistuttuakin, koska kokouksessa syntyi paljon keskustelua ja pitkiä toimenpidelistoja. Aikaisemman työpajan ratkaisuja jatkojalostettiin sellaiselle tasolle, josta on oikeasti kätevä jatkaa vielä seuraavassakin statuspalaverissa.

			Matkalla kaupunkiin Susanna huomaa Yliksen soittavan. ”Susanna hei! Olit niin loistava, että vien sut syömään kaupungin parhaaseen ravintolaan. Onhan sulla aikaa?”

			Susanna ei pane vastaan, mutta pyytää Ylikseltä tunnin aikaa käydä siistiytymässä. Ravintolassa Ylis tilaa tavaramerkkinsä omenasiiderin sijaan talon parasta samppanjaa ja aloittaa: ”Susanna kuule, tein pikaisia laskelmia ja huomasin, että sun virtuaalifasilitoinnit ovat säästäneet firmalle jo muutaman kymppitonnin. Jos jatketaan samalla linjalla muutkin kokoukset – kaksitoista kertaa kuukausipalaveri, kehityspäivät ja -keskustelut sekä johtokunnan palaverit – säästämme ainakin sata tuhatta euroa vuodessa! Ja sinulle kuuluu ansaittu bonus ja palkankorotus”, Ylis kehuu vuolaasti. Hän ojentaa Susannalle kirjekuoren, johon on raapustanut sanan ”bonus”.

			”Tässähän mä vain näitä menetelmiä seurailen”, Susanna mumisee vaatimattomasti. Hän ei uskalla avata kuorta heti, vaan työntää sen vaivihkaa laukkunsa varmaan paikkaan.

			”Nöyryys sikseen, tämähän on loistavaa! Pelastamme sinun ansiostasi firman uudelta saneeraukselta”, Ylis hehkuttaa.

			He syövät pitkän kaavan mukaan ja juttelevat työasioiden sijaan kerrankin jostain ihan muusta – lainelautailusta, valkoisista hiekkarannoista ja kuumasta tropiikista.

			Susannan alitajunnassa menetelmät kehittyvät aina vain entisestään, ja hän alkaa jo nähdä itsensä virtuaalikokousten guruna. Ehkä tulevaisuus todella piilee virtuaalisessa ryhmätyössä!

			Viikonloppuna Susanna haluaa jutella. Hän kutsuu fasilitaattorikaverinsa Ykän kotiinsa grillaamaan täyslihavursteja. Susanna aikoo selvittää koko prosessin Ykälle kuullakseen tämän mielipiteen suunnitelmastaan.

			”Yliksen oikea älynväläys oli fokusoida ryhmä taas tavoitteisiin. Porukalla oli tapana tuoda kaikenlaisia kummallisia esityksiä ja asioita palavereihin. Palavereissa keskusteltiin muun muassa tuntikaupalla työntekijöiden syntymäpäivälahjoista ja kahvitaukojen pituuksista. Yleensä asiat eivät koskeneet kaikkia, eivätkä ne olleet yhteisesti päätettäviäkään. Tavoitteiden toteuttaminen on meidän kaikkien yhteinen asia. Jatkossa kaikki kuukausipalaverimme ovat statuspalavereja, joissa seurataan tavoitteiden edistymistä. Kaikki muut asiat tiimiläiset voivat ratkaista jossain muussa foorumissa”, Susanna kertoo ja jatkaa selittämällä Ykälle vetämänsä palaverin rakenteen.
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			Statuspalaverin rakenne

			STATUSPALAVERIN RAKENNE

			1. Check-in

			1. CHECK-IN

			”Kuten missä tahansa kokouksessa, aloitin aloitusmenetelmällä. Valitsin menetelmän, joka auttoi ryhmää fokusoitumaan päivän aiheeseen. Ohjeistin osallistua keskustelemaan parin kanssa heidän odotuksista työpajaa kohtaan”, Susanna kertoo.

			Ykä nyökkäilee: ”Okei, joo. Ymmärrän, miksi valitsit odotuksista puhumisen, mutta eikö se ole vähän raskas tapa aloittaa kokous? Joskus on hyvä aloittaa vähän kevyemmällä ja helpommalla aiheella, joka saa ryhmän kankeudet sulamaan heti ensikättelyssä.”

			”Minulla oli kevennys valmiina, mutta porukka oli odotusten jälkeen jo aika innokasta ja päätin tehdä kevennykseni vasta check-out-vaiheessa.”

			Ykä hymyilee hyväksyvästi ja nyökkää.

			2. Selkeytys

			2. SELKEYTYS

			”Aloituksen jälkeen on tärkeää saada nykytila näkyviin. Tässä käytin apuna voimakenttäanalyysia”, Susanna kertoo Ykälle.

			”Ahaa, vanha kunnon voimakenttäanalyysi!” Ykä innostuu aiheesta enemmän kuin illan herkkuruokailusta.

			Susanna jatkaa yhtä innoissaan: ”Ensin kertasimme strategian sisällön ja tarkastelimme, missä olemme onnistuneet ja missä kohtaa meillä on haasteita. Sen jälkeen valitsimme ajankohtaisimmat haasteet, joissa meillä selkeästi on miettimistä.”

			Ykä nyökkäilee ja on selvästi ylpeä ystävästään. Susannasta on kehittynyt varsinainen virtuaalifasilitoinnin asiantuntija. Hän näkee Hedelmä & Lastaus Oy:n myyntitiimin rustaamassa seuraavaan työhyvinvointikyselyyn parhaat arvosanat hyvästä johtamisesta ja työssäjaksamisesta. Mikään ei ole tiimiläisille sen palkitsevampaa kuin osallistuminen päätöksentekoon ja omien muutosideoiden käsittely ohjatusti ja hyvää meininkiä painottamalla.

			”Voimakenttäanalyysi on tosiaan erinomainen työkalu nykytilan selkeyttämiseen”, Ykä myhäilee.

			Ystävät nappaavat jääkaapista viinipullon. Kylmää valkkaria hörppiessään Susanna rentoutuu ja tuumii, että hänen ystävällään on hihassaan varmasti ainakin kymmenen muutakin keinoa firman virtuaalikokousten vetämiseen. Susanna uskoo, että Ykän avulla hänestä tulee vielä huippujohtaja, joka auttaa firmaa saavuttamaan aina parempia tuloksia.

			3. Ratkaisut ja toimenpiteet

			3. RATKAISUT JA TOIMENPITEET

			Susanna käytti Open Space -menetelmää statustyöpajan aikana kahdesti. Ensin hän ohjasi osallistujat miettimään ratkaisuja kolmelle yhteisesti nimetylle strategian kehityskohteelle. Työpajan lopuksi Susanna hyödynsi samaa menetelmää vielä ideoitujen toimenpiteiden konkretisoimisessa. Menetelmällä voitiin valjastaa osallistujien potentiaali tehokkaimmin, sillä se perustui vapaaehtoisuuteen: osallistujat saivat vapaasti liikkua kokouksesta toiseen ja keskustella itseään eniten kiinnostavista kehityskohteista. Tällöin syntyvät myös parhaat tulokset.

			Susannan aiemmin fasilitoimassa tavoitteiden jalkautus -työpajassa ryhmässä luotiin yhteistä ymmärrystä Yliksen päättämistä tavoitteista. Tällöin fasilitaattorimme valitsi ryhmätyön rungoksi kahvilamenetelmän, jolla varmistetaan, että kaikki osallistujat pääsevät käsittelemään kaikkia aiheita – ei vain niitä, jotka itseä sattuvat kiinnostamaan.

			Statuspalavereissa tilanne on kuitenkin usein toisenlainen. Kokouksissa käsitellään aiheita, jotka eivät ole kaikille osallistujille yhtä relevantteja, eikä kaikkien osallistujien tarvitse sitoutua kaikkien ratkaisujen toimeenpanoon. Open Space -menetelmä mahdollistaa osallistujien itseohjautuvan toiminnan. Osallistujat käsittelevät niitä aiheita, jotka liittyvät eniten juuri heidän työnkuvaansa. Menetelmä on myös ajallisesti tehokas, sillä se mahdollistaa monen kysymyksen samanaikaisen työstämisen.

			4. Check-out

			4. CHECK-OUT

			Susanna muistelee kokouksen viimeistä vaihetta, jossa hän pyysi jokaiselta osallistujalta kommentteja työpajasta. ”Tein sen seuraavasti. Näytin heille erilaisia kuvia: tornado, bensa-asema, sateenvarjo, sateenkaari – kaikenlaisia kuvia. Osallistujien piti valita kuva, joka kuvasi parhaiten heidän asennettaan työpajaa kohtaan. Tehtävä herätti hilpeyttä osallistujissa, mutta auttoi samalla heitä tiivistämään juuri käydyt keskustelut”, Susanna vastaa.

			”Tosi hyvä!” Ykä tokaisee rohkaisevasti. ”Olen tosi iloinen, että olet alkanut systemaattisesti käyttää kokouksissasi check-out-vaihetta.”

			Viimeinen vaihe auttoi osallistujia hahmottamaan työpajan saavutukset ja saattamaan päivän päätökseen. Vaikka check-out voi olla muita vaiheita huomattavasti lyhyempi ja kevyempi, Susanna tietää, ettei sitä voi jättää kokonaan pois.
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			Susannan kasvokkain käytävissä statuspalavereissa käyttämät menetelmät eivät eroa paljoa virtuaalikokouksen menetelmistä. Kasvokkain käytävissä kokouksissa, etenkin selkeytysvaiheen aikana, Susanna varaa aina tarpeeksi aikaa omalle ajattelulle ja parikeskusteluille. Susannan mielestä yksilötyönä tehty ajattelu tuo syvyyttä käsiteltävään aiheeseen. Parikeskustelussa noita ajatuksia voidaan selkeyttää ja priorisoida jatkoa varten.

			Tiivistelmä

			TIIVISTELMÄ

			Mikä oli tämän luvun ydinviesti? Statuspalavereja pidetään yrityksissä paljon. Ne ovat kuitenkin harvoin osallistavia ja dynaamisia.

			
				STATUSPALAVERIN HYÖDYT, HAASTEET JA SOVELTAMINEN

				Hyödyt

				•  Oppimistyökalu, joka auttaa tiimiläisiä – johtaja mukaan lukien – ymmärtämään nykytilanteen.

				•  Auttaa kehityksen tiellä olevien esteiden käsittelyä.

				•  Tukee tavoitteiden saavuttamista.

				•  Säästää aikaa, sillä ei vaadi kahdenkeskistä haasteiden käsittelyä, vaan tiimi ratkaisee haasteita yhdessä.

				•  Antaa tiimiläisten tehdä yhteistyötä ja yhtenäistää toimenpiteitään.

				Haasteet

				•  Vie aikaa.

				Soveltaminen

				•  Erinomainen valinta, kun halutaan tarkastella käytännössä minkä tahansa asian edistymistä; muutos, strategia, tai projekti.

				•  Muutosten vastarinnan käsittely.

				•  Rakennetta voidaan soveltaa viikko- tai kuukausipalavereihin.

			

			Susannan vetämässä statuspalaverissa kaikki osallistujat listasivat yhtäaikaisesti onnistumisia ja kehityskohteita. Viiden minuutin sisällä nykytilanne oli kaikille selvä. Osallistamalla kaikki jäsenet Susannan onnistui luoda yhteinen ymmärrys tiimin kesken ja rohkaista jokaista ottamaan vastuuta tavoitteiden toteuttamiseksi. Kun osallistujat ymmärsivät vallitsevan tilanteen, he pystyivät pohtimaan kehityskohteille ratkaisuja keskenään ilman johtajan interventiota.

			Susannan suunnatessa kohti lempiravintolaansa hän onnittelee itseään hyvin vedetystä statuspalaverista – ja muistaa yllättäen Yliksen tyrkyttämän bonuksen laukussaan! Nyt kelpaa juhlia.

			Statuspalaveri on tehokas jatkuvan parantamisen työkalu. Tämän työpajan avulla ylläpidät ryhmän fokuksen ja parannat tuloksia!

			[image: ]

			

			
				
					12 Joillakin virtuaalialustoilla on helppo tehdä parihaastatteluja painiketta napsauttamalla. Toisilla alustoilla voidaan myös kehottaa osallistujia soittamaan toisilleen tai antaa heille konferenssipuhelinnumero, johon soittaa.

				

				
					13 ”slot”, ”bite”, ”mob” ja ”let”.

				

				
					14 Joillakin teknologisilla alustoilla porukan jakaminen ryhmätyötiloihin on erittäin helppoa. Puhelut siirtyvät automaattisesti ja valkotaulukin on jo valmiina. Useimmissa ratkaisuissa on kuitenkin mahdollista avata useita valkotauluja tai sessioita, mutta jokaiseen joutuu lisäämään erikseen äänen, esimerkiksi konferenssipuhelun. Ryhmätyötiloihin jakaminen vaatii hieman säätämistä, mutta on sen arvoista.

				

			

		


		
			12 Avaimet toimiviin virtuaalikokouksiin

			12

			AVAIMET TOIMIVIIN VIRTUAALIKOKOUKSIIN

			Kun ihmiset kokoontuvat tekemään yhteistyötä ryhmänä, tietoa jaetaan ja omaksutaan puolin toisin. Tässä teoksessa painotetaan toistuvasti kokousten merkitystä, sillä jokainen kokous on tilaisuus rakentaa paremmin fokusoitunutta ja motivoitunutta tiimiä, jonka jäsenet toimivat saumattomasti yhdessä. Kokoukset heijastavat lopulta aina osallistujiensa luonteita. Vaikka kokouksen rakenne olisi tylsä tai peräti kömpelö, fiksut ja innokkaat osanottajat voivat käyttää tilaisuuden kuin tilaisuuden tehokkaaseen työhön. Toisaalta ylityöllistettyjä, alipalkattuja, välinpitämättömiä ja huonosti motivoituneita työntekijöitä on vaikea innostaa parhaimmallakaan kokousohjelmalla.

			On kuitenkin olemassa rakennuspalikoiden tavalla toimivia menetelmiä, joiden luovilla yhdistelmillä syntyy mitä menestyksekkäimpiä kokouksia. Tämän oppaan sankari Susanna on käyttänyt näitä työkaluja niin kasvokkain kuin virtuaalisestikin käytävissä kokouksissa. Tämä luku on omistettu virtuaalikokouksille, sillä ne aiheuttavat tavallisesti hieman enemmän päänvaivaa.

			Kokouksia suunniteltaessa on helppo tuudittautua uskomaan, että samat tekniikat toimivat sekä kasvokkain että virtuaalisesti. Tämä on kuitenkin vain osittain totta. Susannan tässä teoksessa käyttämät työkalut sopivat sekä kasvokkain käytäviin että virtuaalisiin kokouksiin. Virtuaalisten kokousten vetämistä hankaloittavat tietyt haasteet, joita ei tarvitse pähkäillä kasvokkain tavattaessa.

			Ensinnäkin osallistujat käyttäytyvät virtuaaliympäristössä yleensä hieman eri tavoin kuin kasvokkain. Susannan kokemuksen mukaan kaikkien kokoontuessa samaan tilaan osallistujat ovat lähtökohtaisesti aktiivisempia. He eivät tarvitse yhtä paljon sääntöjä, ohjeita tai kannustusta. Osallistujat kokevat myös olevansa kasvokkain keskustellessaan enemmän vastuussa sanomisistaan kuin virtuaaliympäristössä. Suurin osa kokee käytöstavat tärkeiksi – kokoustajat kuuntelevat toisiaan eivätkä hoida samalla muita hommia, kun he ovat kaikki samassa huoneessa.

			Virtuaaliympäristössä osallistujat sen sijaan eivät yleensä näe toisiaan, joten heidän on helppo harhailla muualle joko ajatuksissaan tai työpisteellään. Tämä ei usein ole tahallistakaan, vaan osallistujat saattavat jumittua vaikkapa työsähköposteihinsa selaillessaan niitä virtuaaliesityksen aikana. Tai he saattavat pyydystää Pokémoneja kuunnellessaan johtajan esitystä. Hyvistäkin aikeista huolimatta virtuaalikokoustajat lankeavat usein tällaisiin ansoihin, jolloin keskittyminen herpaantuu.

			Toinen haaste on virtuaalikokouksen suunnittelu, sillä se vaatii vetäjältä rutkasti enemmän vaivaa kuin kasvokkain käytävät kokoukset. Susanna on päättäväinen johtaja, joka kiinnittää osallistujien huomion selkeillä ohjeilla ja sulavalla siirtymisellä vaiheesta toiseen. Virtuaalikokousten sisällön luominen ja rakenteen suunnittelu vievät kuitenkin merkittävästi hänen aikaansa.

			Näistä haasteista huolimatta virtuaalikokouksilla on merkittäviä etuja kasvokkain käytäviin kokouksiin nähden. Virtuaaliympäristössä osallistujat ovat realistisempia ja vilpittömämpiä. He myös todennäköisemmin pitävät päänsä ja puolustavat mielipiteitään kuin seuraavat sokeasti ohjeita ja nyökyttelevät muiden puheenvuoroille. Virtuaalimuoto ei myöskään korosta niinkään osanottajien erilaisia persoonallisuuksia, vaan fokusoi kokouksen enemmän sisältöön.

			Susanna on havainnut, että kuusi avainkäytäntöä takaavat niin virtuaalisen kuin perinteisenkin kokouksen menestyksen: pelisäännöistä sopiminen, kokouksen osanottajien erilaisten roolien selkeä määritteleminen (esimerkiksi fasilitaattori, osallistuja, esittäjä), osallistujien aktivoiminen, ryhmämuistin käyttäminen, osallistujien jakaminen pienryhmiin sekä teknologian valmisteleminen.

			Näiden käytäntöjen omaksuminen ja niiden säännöllinen hyödyntäminen tekevät virtuaalifasilitaattorin työstä mittavasti mielekkäämpää – ne vähentävät kokouksiin liittyvää stressiä ja teknisiä ongelmia ja saavat osallistujat rentoutumaan.

			1. Pelisäännöistä sopiminen

			1. PELISÄÄNNÖISTÄ SOPIMINEN

			Muistele ensimmäistä koulupäivääsi ja tuoreiden kirjojen tuoksua, pikku pulpetteja, uusia kavereita – ja uusia sääntöjä. Sääntöjä, nimenomaan. Mitä luultavimmin opettajasi ensimmäinen tehtävä oppilaiden istuttamisen jälkeen oli esittää luokalle uudet säännöt. Selkeät ja ymmärrettävät säännöt kuvaavat koululaisille, millainen käytös on hyväksyttävää. Virtuaalikokouksissa käytetään samaa kikkaa! Vaikka osallistujasi ovat toivottavasti helpommin hallittavissa kuin vekarat, myös he tarvitsevat sääntöjä. Esittämällä kokoukseen osallistujille selkeät säännöt vältät yllätykset kokouksen aikana – ainakin, mitä käyttäytymiseen tulee.

			Pelisääntöjen sopiminen ja niiden noudattaminen on vielä tärkeämpää, kun osallistujat eivät ole samassa fyysisessä tilassa eivätkä näe toisinaan. Tarvitaan tiukempia sääntöjä sille, miten ryhmän jäsenten odotetaan osallistuvan ja mitä he eivät saa tehdä. Susanna antaa esimerkin.

			”Tiimimme on työskennellyt yhdessä vuosikaudet Hedelmä & Lastaus Oy:ssä. Kaikki eivät silti välttämättä tunnista toistensa puhelinääniä, ainakaan kaiken aikaa. Kerran kävi vähän nolosti, kun Minna Adams osallistui virtuaalikokoukseen reissun päältä hieman flunssaisena. Hänen äänensä oli niin maassa, että joku sekoitti hänet Ylikseen! Kukaan ei tunnistanut Minnan ääntä, ja Minna itsekin nolostui Ylikseen sekoittamisesta niin, että koko kokous lähti vähän raiteiltaan.”

			Mitä huonommin osallistujat tuntevat toisensa, sitä tärkeämpää on, että kukin sanoo nimensä jokaisen puheenvuoronsa alussa. Siten sekaannusta ei synny, ja nimellä aloittaminen vähentää myös toisten päälle puhumista. Lisäksi tapa rauhoittaa keskustelua ja antaa kaikille aikaa valmistautua kuuntelemaan alkavaa puheenvuoroa.

			Virtuaalisista kokouskäytännöistä Susannan suosikki on ”100-prosenttinen osallistuminen”. Nimi viittaa siihen, että osallistujien on uhrattava kokoukselle täydet 100 prosenttia huomiostaan. Heidän tulee kuunnella aktiivisesti puhujaa ja tämän sanomaa. Kukaan ei tarkista sähköpostejaan, selaa tilaustietoja tai tsättäile asiakkaiden kanssa. Perinteisissä kokouksissa sääntöä ei tarvitse erikseen perustella, koska osanottajat ymmärtävät itsekin olla vetämättä puhelintaan esiin uutisten lueskelua varten – seuraukset ovat kaikkien tiedossa. Virtuaalisesti tilanne on kuitenkin toinen. Monilla on useita välilehtiä auki ja pinttynyt tapa hoidella kaikenlaisia töitä kokouksenkin aikana. Siksi tätä sääntöä tulee vahvistaa erikseen ja moneen otteeseen.

			”Kokousteni aikana yksikään osallistuja ei lähde tai palaa ilmoittamatta siitä ensin muille. Jos sattuu jotain yllättävää ja kokouksesta on pakko lähteä kesken, siitä pitää kertoa muille.”

			Fokusoitu osallistuminen auttaa myös taustahälinän vähentämisessä. Osallistujat voivat olla sataprosenttisesti läsnä vain, kun he osallistuvat virtuaalikokoukseen rauhallisesta paikasta käsin. Julkisissa tiloissa on aina taustahälinää. Esimerkiksi junaa odotettaessa häiriötekijä ei ole vain aseman taustamelu, vaan odotus itsessään – se on tehtävä, joka estää jäsentä osallistumasta aktiivisesti kokoukseen.

			”Jonkin aikaa sitten Billy Campbell sattui olemaan työmatkalla samaan aikaan, kun meillä oli virtuaalikokous. Hän päätti osallistua kokoukseen lentokentältä samalla, kun odotteli konettaan. Vaikka Billy oli löytänyt kentältä hiljaisen paikan, mikrofoniin kantautui kuulutuksia ja muiden matkustajien ääniä. Billyn mikrofoni oli onneksi mykistetty suurimman osan ajasta, mutta mies itse ei kyennyt kunnolla keskittymään, minkä huomasivat myös muut kokouksen osallistujat”, Susanna muistelee.

			Pelisääntöjä ja selkeitä ohjeita tarvitaan myös jo ennen, kuin ryhmässä aletaan käsitellä ongelmia. Miten haluat ryhmäsi keskustelevan määrätystä asiasta? Kuinka paljon aikaa tähän keskusteluun tulisi käyttää? Kuvittele tilanne, jossa kahdenkymmenen hengen ryhmää pyydetään päättämään virtuaalikokouksessa jostain antamatta minkäänlaisia ohjeita. Tulokset, jos niitä syntyy, ovat kaoottisia. Tämän välttämiseksi tarvitaan pelisääntöjä, jotka pitävät ryhmän halutulla polulla.

			Susanna käyttää joitain pelisääntöjä luomaan kokoukselle sopivia odotuksia. Eräs pelisäännöistä on virtuaalinen kärsivällisyys. Akku voi loppua, yhteys katketa tai ohjelmisto vain kieltäytyä toimimasta. Susannan omakin internetyhteys voi katketa kesken kokouksen fasilitoinnin vaikka kymmeneksi minuutiksi. Silti hän on tuskin koskaan joutunut tilanteeseen, jossa virtuaalikokousta ei haasteista huolimatta saataisi päätökseen. Tämän pelisäännön avulla Susanna haluaa luoda luottamusta siihen, että kaikista pienistä ongelmista huolimatta osallistujien on turha murehtia kokouksen kulkua: jokainen heistä on osa virtuaalista peliä, jossa maaliin kyllä päästään keinolla millä hyvänsä.

			2. Erilaisten roolien määrittäminen: fasilitaattorin käyttäminen

			2. ERILAISTEN ROOLIEN MÄÄRITTÄMINEN: FASILITAATTORIN KÄYTTÄMINEN

			Fasilitaattori on henkilö, joka johtaa kokousta keskittymällä vain kokousprosessiin – sisällön suhteen fasilitaattori on täysin neutraali. On mahdotonta keskittyä sisältöön ja johtaa samalla koko kokousta menestyksekkäästi. Usein kokousta johtava henkilö sekaantuu sisältöön, alkaa puolustaa omia ideoitaan eikä enää huomaa, mitä ympärillä tapahtuu.

			Susanna on lukenut, että kokouksen puheenjohtaja on äänessä noin 70 prosenttia ajasta eikä puhuessaan kykene yhdistämään omaa tietoaan muiden osallistujien tietoihin. Toisin sanoen puheenjohtaja ei osaa panna kokouksessa nousevia oivalluksia tai ratkaisuja täytäntöön tai edes helpottaa ryhmän päätöksentekoa. Ongelma poistuu käytettäessä fasilitaattoria, joka erotetaan kokouksen asiasisällöstä.

			Fasilitaattorin rooli sekä perinteisissä että virtuaalikokouksissa on johtaa kokousta neutraalisti ja keskittyä kokoukseen prosessina. Puhtaasti ryhmätyömenetelmiin keskittyvä tekijä saa ihmeitä aikaan perinteisissä kokouksissa, puhumattakaan virtuaalitilanteista, joissa jo teknologia asettaa omat haasteensa. Fasilitaattorin johtama, hyvin suunniteltu prosessi on välttämätön edellytys virtuaalikokouksen aikataulussa pysymiselle ja jokaisen osallistujan jakamattoman huomion varmistamiselle.

			Onnistuneessa kokouksessa on toki muitakin keskeisiä tekijöitä. Esittäjä selittää kokouksessa tarkasteltavan asiasisällön osallistujille. Osallistujat pääsevät sitten jakamaan ideoitaan.

			Virtuaalikokouksessa on hyvä olla myös tekninen tukihenkilö, joka auttaa tarvittaessa osallistujia teknisten ongelmien kanssa fasilitaattorin jatkaessa kokousta. Kokouksen johtaja voi määrätä jonkun osallistujan sihteeriksi, joka kirjaa kokousmuistiinpanot ja toimittaa ne myöhemmin osallistujille.
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			3. Osallistujien aktivoiminen

			3. OSALLISTUJIEN AKTIVOIMINEN

			Mitään merkityksellistä ei synny ilman halua ja intohimoa. Tämä koskee yleensä myös kokouksia, samoin sen johtajaa ja osallistujia. Jos kokousta johtava henkilö ei tunnu innostuvan tilanteesta ja käsiteltävästä aiheesta, miksi osallistujatkaan niistä välittäisivät? Siksi kokousta on aina johdettava innokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Laadi suunnitelma, seuraa sitä luottavaisesti ja ohjaa ryhmäsi ohjelman läpi päättäväisesti.

			On erittäin tärkeää, että rakennat esityslistan asianmukaisesti. Jos kokoukseen kuuluu pitkä esitys, ryhmälle tulee suoda tauko sen jälkeen. Puolikin tuntia on pitkä aika pinnistää esitykseen keskittymistä. Susanna keskittää ryhmän huomion uudelleen yksinkertaisilla aktivointimenetelmillä. Mainioita työkaluja tähän ovat esimerkiksi hymiöt ja peukut, äänestykset sekä piirto- ja kirjoitustehtävät. Tällaiset tekniikat auttavat paitsi ryhmän keskittymistason tarkistamista myös huomion suuntaamista uudelleen juuri sinne, mihin fasilitaattori tai kokouksen johtaja sen haluaa.

			Kokousta johdettaessa on suositeltavaa aloittaa dynaamisella tehtävällä. Tähän sopii vaikkapa pieni aivojumppa tai kevyt keskustelu pienryhmissä, jotta osallistujat saadaan puhumaan toisilleen.

			Kun ryhmä on aktivoitu, kokouksen johtaja voi edetä varsinaiseen esityslistaan ja valvoa ryhmän keskittymistä. Jos osallistujat tuntuvat kärsimättömiltä tai poissaolevilta, heidät saa palautettua kurssille määräämällä pienen tauon tai jonkin muun aktiviteetin.

			4. Ryhmämuistin käyttäminen

			4. RYHMÄMUISTIN KÄYTTÄMINEN

			Ryhmämuisti on fasilitoinnin kulmakiviä. Sen avulla kokouksessa tai aivoriihessä tuotetut ideat saadaan tallennettua. Kun ajatukset kootaan kirjalliseen muotoon ja esitetään sitten ryhmälle, tämä synnyttää hedelmällistä keskustelua. Ryhmämuistissa olennaista on näyttää osallistujille tärkeät ideat, jotta ne pysyvät muistissa ja mukana keskustelussa. Ihmisaivot muistavat vain muutaman asian kerrallaan, joten visuaalisilla muistiinpanoilla on tärkeä tehtävä muistin jatkeena. Ryhmämuisti on siis kollektiivinen muistin jatke.

			Ryhmämuistissa olennaista ei ole, kuka alun perin sai minkäkin idean. Sitä ei kirjata muistiin, vaan ideat päästetään valloilleen sellaisinaan. Niistä tulee koko ryhmän omaisuutta.

			Jos ryhmässä nousee ongelmia ja kommentteja, ne lisätään kaikkien nähtäville, esimerkiksi virtuaaliselle valkotaululle. Näin ongelmiakin voidaan käsitellä yhdessä. Jäsenten on myös helpompi osallistua kokoukseen ja muutoksen tekemiseen, kun he kokevat muiden kuuntelevan heitä. Muistiinpanojen tekeminen keventää ilmapiiriä erimielisyyksien ja vaikeista aiheista keskustelun aikana. Kirjaaminen jopa helpottaa ristiriitojen ratkaisua: kun arkoja aiheita käsitellään niiden sisällön perusteella, ne eivät ole enää henkilökohtaisia, vaan osallistujat voivat suhtautua niihin objektiivisesti.

			”Ylis antoi mulle luvan hankkia kokouksiin videoteknologiaa. Katselin mahdollisia vaihtoehtoja ja huomasin, että missään laitteistossa ei ollut ominaisuutta, jolla osallistujien ideat voisi kirjoittaa kätevästi kaikkien näkyville – en siis voisi käyttää ryhmämuistia niillä! Mun kokouksilta siis katoaisi ihan pohja, jos käyttäisin tällaisia videolaitteita.”

			Susanna päättääkin jättää kalliit laitteet hankkimatta. Jos hänen pitäisi valita, käyttääkö uusinta videokonferenssitekniikkaa, jolla osallistujat näkevät toisensa, vai ryhmämuistia, valintaa ei tarvitsisi pahemmin pohtia. Ryhmämuisti voittaisi joka kerta.

			5. Pienryhmien suosiminen ja ryhmädynamiikan parantaminen

			5. PIENRYHMIEN SUOSIMINEN JA RYHMÄDYNAMIIKAN PARANTAMINEN

			Susanna pitää pienryhmiä erittäin olennaisena aktivointimenetelmänä. Ryhmän paisuessa käy helposti niin, että vain muutama osallistuu aktiivisesti suurimman osan keskittyessä kuuntelemaan – tai esittämään kuuntelevaa. Yli viidentoista hengen ryhmissä osallistujien energiatasot laskevat merkittävästi. Vaikka isossa ryhmässä olisi periaatteessa vastaavasti enemmän resursseja, niitä ei päästä hyödyntämään, koska raskas ryhmäkoko haittaa sekä keskittymistä, energiatasoja että ryhmän kollektiivista älykkyyttä.

			Kun ajatuksia ja ideoita kehitellään ensin pienryhmissä, ne ovat usein hiotumpia kuin yksittäisten henkilöiden mielipiteet. Pienryhmissä voidaan pohtia osallistujien odotuksia tai vastaavasti toimenpiteitä, joihin heidän tulee ryhtyä kokouksessa tehtyjen päätösten pohjalta. Pienryhmät sopivat kokouksen loppuunkin. Pienryhmissä tai pareittain osallistujien on myös helpompaa ilmaista mielipiteensä ilman paineita suurelle yleisölle esiintymisestä. Virtuaalikokouksessa viisikin jäsentä voi alkaa haitata energiatasoja. Susanna jakaa aina isot ryhmät pienempiin ja kokee, että erityisesti kolmen hengen ryhmissä saadaan useimmiten parhaita tuloksia.

			6. Huolellinen valmistautuminen ja teknologian varmistaminen

			6. HUOLELLINEN VALMISTAUTUMINEN JA TEKNOLOGIAN VARMISTAMINEN

			Susanna on jo melko kokenut fasilitaattori. Kokousten suunnittelussa hänessä on jopa pioneerin ainesta.

			”Kaikenmoiset kokoukset voisi pelastaa huolellisella suunnittelulla: kannattaa miettiä kunnolla, mitä kokouksessa halutaan saavuttaa, miten ja missä aikataulussa. Silloin kokouksen osallistujat pysyvät koko ajan oikealla reitillä, tuloksia syntyy ja koko ryhmän ajattelu kehittyy. Kokouksen jälkeen töissä ollaan tehokkaampia ja nokkelampia. Tiimi edistyy, ja sen jäsenillä on vähemmän turhautumisen tai tarpeettomuuden tunteita.”

			Suuri osa ryhmien vetämisestä on itse asiassa juuri etukäteen suunnittelua, joka on vielä olennaisempaa virtuaaliympäristössä. Virtuaalikokouksen suunnittelun kulmakivet ovat prosessin suunnittelu ja aikataulutus, esityksen työkalujen valinta ja suunnittelu ja teknologian haltuunotto. Susannan kokousohjelmaan kuuluu tavallisesti kolme vaihetta: selkeytys, ratkaisut ja toimenpiteet. Jokaisessa vaiheessa sekä luodaan että valitaan ideoita, ja Susannan tulee valita kuhunkin tilanteeseen sopiva menetelmä.

			Esimerkiksi statuspalaverissa osallistujat listaavat ensin selkeytysvaiheessa valkotaululle onnistumisia ja haasteita. Sitten he valitsevat näistä itselleen kolme henkilökohtaisesti merkittävintä haastetta ja lisäävät niiden viereen rastit. Kun Susanna on valinnut työtavan, hän alkaa suunnitella kokouksen alkua, energizer-harjoituksia, taukoja ja päätöstä.
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			Susannan tapa suunnitella kokous tai työpaja.

			Parhaiden prosessien, menetelmien ja aktivointityökalujen valitsemisen lisäksi Susanna tarkistaa aina, että kokouksessa käytettävä teknologia todella sopii suunnitelman toteutukseen. Voiko sillä jakaa osallistujat pienryhmittäin omiin tsättihuoneisiin? Onko siinä sisäänrakennettuja aktivointitoimintoja? Susanna testaa teknologiaa itse ja tutustuu siihen, jotta osaa nopeasti ratkaista kokouksen aikana mahdollisesti syntyvät ongelmat. Tiukoissakin tilanteissa Susanna osaa rauhoituttua toistelemalla itselleen, ettei teknologiaa voi koskaan tuntea täysin.

			Käytännössä tekniset taidot vakauttavat kokousta ja edesauttavat sen onnistumista. Fasilitaattorin ei silti tarvitse olla mikään velho koneiden kanssa, vaan paras tapa varmistaa tekniikan luotettavuus on valmistautua etukäteen mahdollisiin riskeihin. Tässäkin apuun tulevat varasuunnitelmat, jollaisia kannattaa luoda kokouksen kaikenlaisille tilanteille. Susanna sai tuta varasuunnitelmien merkityksen fasilitoidessaan kerran kokousta, johon jopa firman hallituksen puheenjohtaja osallistui.

			”Kesken kokouspäivän meidän iCloud lakkasi toimimasta, joten mun piti käyttää mulle täysin uutta virtuaalialustaa. Onneksi olin jo aiemmin pyytänyt kokoukseen teknisen tukihenkilön ja miettinyt varasuunnitelman toiselle alustalle. Mun ei tarvinnutkaan perua koko kokousta, kun saatiin it-tiimiläisen kanssa pystytettyä kokous toiselle alustalle. Lopuksi myöhästyttiinkin aikataulusta vain vartti.”

			Voi olla viisasta tuoda kokoukseen varalaitteistoa sen varalta, että akku loppuu, tietokone hajoaa tai fasilitaattori joutuu lähtemään kesken kokouksen. Kaikkiin näihin tilanteisiin on hyvä varautua sekä ylimääräisillä laitteilla että kenties jopa tuuraamaan valmiilla fasilitaattorilla.

			[image: ]

			Susanna on huomannut, että tekniikan toimivuus kannattaa ehdottomasti tarkistuttaa osallistujilla jo ennen ensimmäistä virtuaalikokousta. Teknisiä ongelmia synnyttävät esimerkiksi palomuurit, ponnahdusikkunat tai muut tekniset haasteet. Jos kokouksen viidestätoista paikallaolijasta kolme on tekniikan osalta jumissa, fasilitaattorin voi olla hankala ratkaista kaikkien ongelmat siten, etteivät loput linjalla odottelevat kyllästy kokoukseen. Siksi tekniikan tarkistus on hyvä tehdä kokousta edeltävänä päivänä.

			Olemme käsitelleet virtuaalikokousten parhaita käytäntöjä, jotka ovat itse asiassa yhtenevät perinteisten, kasvokkain käytävien kokousten kanssa. Onko näillä sitten jotain eroa? Toki, sillä virtuaaliympäristössä osallistujat eivät näe toisiaan, ja teknisten haasteiden vuoksi kunnollisten käytäntöjen viimeistely on erityisen tärkeää.

			[image: ]

		


		
			13 Systemaattinen johtaminen ja tiimin auttaminen huipputuloksiin

			13

			SYSTEMAATTINEN JOHTAMINEN JA TIIMIN AUTTAMINEN HUIPPUTULOKSIIN

			Kirjan alussa käsittelimme fasilitoivaa johtamista eli osallistavaa ryhmän ohjaamista. Muutokset syntyvät nopeimmin ryhmätilanteissa, kuten viikoittaisissa kokouksissa, kun kaikki ovat paikalla ja keskustelevat avoimesti. Kuvittele tilanne, jossa ideat ja kulttuuriset muutokset leviäisivät yksitellen henkilöltä toiselle – mikä tahansa muutos olisi äärimmäisen hidasta ja muistuttaisi lähinnä rikkinäistä puhelinta, jossa alkuperäinen viesti muuttuu matkalla niin, ettei sitä ole lopulta enää tunnistaakaan.

			Suunnitelmia suosiva Susanna on organisoinut järjestelmällisesti ja tarkkaan harkiten omaa johtamistaan työkaluilla, joihin sinäkin olet saanut tässä teoksessa tutustua.

			[image: ]

			Voi tuntua mahdottomalta saada resurssit riittämään kaikkien näiden työkalujen käyttöön – onneksi myös koko paketin koossapitämiseen on oma työkalunsa, vuosikello.
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			Susannan vuosikello.

			Vuosikello

			VUOSIKELLO

			Susanna rakentaa kokouksensa huolella. Jokainen prosessi on järjestetty siten, että ryhmästä saadaan mahdollisimman paljon irti. Myös Susannan vuosittainen aikataulu on suunniteltu ja järjestetty huipputulokset mielessä.

			Vuoden ensimmäisiin tehtäviin kuuluu ymmärryksen luominen tavoitteista. Susanna kokoaa tiimiläisensä yhteen tarkoituksena kertoa ryhmälle uusista tavoitteista sekä saada heidät ymmärtämään oikein ja hyväksymään nämä tavoitteet.

			Kun ryhmä on saanut muutaman viikon ajan tutustua uusiin tavoitteisiin ja pohtinut niiden käytännön merkitystä, Susanna järjestää toimintasuunnitelman laatimiseen tähtäävän jalkautustyöpajan. Työpajassa on tarkoitus selvittää tiimille konkreettiset toimet, joilla tavoitteet saavutetaan.

			Muutama viikko työpajan jälkeen Susanna pitää jokaisen tiimin jäsenen kanssa coaching-tapaamisen. Henkilökohtaisella coachingilla saadaan jokaisen tiimiläisen tavoitteet vahvistettua ja luodaan kehityssuunnitelma. Tiimin johtajana Susanna kokee tavoitteiden jalkautus -työpajan ja coaching-tilaisuudet tärkeiksi mahdollisuuksiksi vaikuttaa yksilöihin ja saada tavoitteet toteutumaan.

			Susanna järjestää myös statuspalaverin kerran kuussa. Statuspalaveri sopii parhaiten jo aiemmin sovittujen päätösten ja toimien seurantaan. Statuspalavereissa siis tarkastellaan tuloksia ja ryhmän yleistä ilmapiiriä päämäärien tavoittelussa. Palaverit tarjoavat osallistujilleen erinomaisen tilaisuuden tuoda esiin nykyisen tilanteen haasteita ja mukauttaa tarvittaessa käytäntöjä. Statuspalaverin kulmakivi on aktiivinen osallistuminen, jolla saadaan osallistujat sitoutumaan toimenpiteisiin.

			Näiden kokousten lisäksi Susanna luo tiimille uuden viestintäsuunnitelman, jonka perusteella jaetaan vastuu sidosryhmistä, ja järjestää vuosittaiset neuvottelut tarpeista ja tarjouksista. Hän pitää myös muita työpajoja erilaisten tilanteiden niin vaatiessa pitkin vuotta. Vuoden lopuksi Susanna juhlistaa tiimiläistensä kanssa ryhmän yhteistä menestystä, joskus jakamalla onnistumisia, joskus taas kutsumalla nämä virtuaaliseen juhlaan. Juhlan itsessään ei tarvitse olla kummoinen tai kestää yli tuntiakaan. Tärkeintä on saada tiimi koolle puhtaasti positiivissa merkeissä, juhlia kuluneen vuoden onnistumisia ja jutella rennosti kaikkien kesken.

			Susannalle vuosittainen kokouskalenteri toimii loistavasti. On kuitenkin tärkeä huomata, ettei aikatauluja saa noudattaa orjallisesti. Jos Susanna järjestäisi sokeasti aina tietyt kokoukset tiettyinä vuodenaikoina, häneltä voisi kadota kokonaiskuva sekä tiimin että koko yrityksen todellisista tarpeista. Vaikka vuosikello helpottaa tiimin kehityksen ja johtamisen rakenteellista suunnittelua, johtajan on oltava valmis poikkeamaan kokouskalenterista yllättävien muutosten tai tarpeiden vuoksi.

			Vuosikellon arvo piilee suunnitelmallisessa henkilöstön pitkäjänteisessä johtamisessa. Lisäksi sen avulla voidaan välttää jatkuvat, turhaankin pidetyt ja usein tehottomat perinteisellä tavalla vedetyt kokoukset.

			Susanna siemailee teetä vanhan fasilitaattoriystävänsä Ykä Hirven kanssa viihtyisässä pikku kahvilassa Kalliossa. Susanna kuvaa Ykälle tarkoin harkittua tapaansa järjestää kokoukset vuosittaiseen kalenteriin. ”Olen erityisen tyytyväinen kuukausittaisiin statuspalavereihin. Niiden avulla saan tiimiläiset keskittymään tavoitteisiin ja käsiteltyä kiireisiä tapauksia”, Susanna päättää puheensa.

			Ykä hymyilee ja kehuu Susannaa. ”Mä olen tosi ylpeä siitä, mitä sä olet saanut aikaan. Oot luonut selkeän ja toimivan järjestelmän ja mikä parasta, oot tehnyt sen virtuaalisesti.”

			Ykä jatkaa: ”Tiedätkö, mä käytän ihan samoja työkaluja huipputiimien rakentamiseen. Meidän välinen ero on siinä, että mä teen töitä tiimin kanssa vain tietyn aikaa, yleensä puolisen vuotta. Pääsen silti käyttämään kaikkia samoja toimenpiteitä ja työkaluja heidän työnsä tehostamiseen.”

			”No toi kuulostaa mielenkiintoiselta! Kerro ihmeessä lisää”, Susanna vastaa kiinnostuneena.

			[image: ]

			Tiimin tehokkuuden parantamiseen tähtäävä 180 päivän kehitysohjelma.

			”Mun asiakkaat on usein globaaleja tiimejä, jotka eivät onnistu hyödyntämään täyttä potentiaaliaan. Ensin sovin pääjehun – jonkun Yliksen kaltaisen – kanssa tiimin konkreettisista tavoitteista. Sitten rakennan tavoitteiden pohjalta puolen vuoden kehitysprojektin, jonka avulla tiimin tehokkuus paranee. Lopuksi fasilitoin sen tiimiläisille.”

			”Tiimit ei varmaan mukisematta niele pääjehujen uusia tavoitteita?”

			”No eipä oikeastaan. Mutta yhteisissä työpajoissa he käsittelevät negatiivisia tunteitaan, tajuavat tavoitteet ja pääsevät sopimukseen tulevista muutoksista. Tiimeiltä puuttuu usein fokus, ja näillä työpajoilla saan jäsenet keskittymään tavoitteisiin ja toimimaan yhteistyössä.”

			”No nyt mä kiinnostuin todella. Meidän hallintotiimiläiset ovat sopineet yhdessä uudesta strategiasta, mutta eivät silti pysy aikataulussa tai edes vastaa toistensa puheluihin ja viesteihin. Mitä kummaa tässä sun mielestä pitäisi tehdä?” Susanna esittää ystävälleen kiperän kysymyksen.

			”He näkyvät olevan samaa mieltä tavoitteista, mutta eivät koordinoi toimintaansa. Voisit koittaa fasilitoida virtuaalisen statuspalaverin hallintotiimille. Selvitä ensin ryhmän kanssa, mikä uudessa strategiassa toimii ja mitkä ovat haasteet. Sitten anna tiimiläisten ehdottaa haasteisiin ratkaisuja. Kyllä he varmasti keksisivät jotain pelisääntöjä yhteydenpitoonkin. Osallistavat statuspalaverit ovat aivan ratkaiseva osa johtamista ja huipputulosten tukemista.”

			Ykä innostuu aiheesta ja jatkaa: ”Mä käytän myös muita tiimiaktiviteetteja: ongelmanratkaisukokouksia ja viestintäsuunnitelmien laatimista, coaching-sessioita esimiehille sekä tietysti tarpeiden ja tarjousten neuvotteluja. Muistan, kun yhden globaalin it-tiimin jäsenten välillä oli tosi pahoja luottamusongelmia. Tiimin menestys perustui kansainväliseen yhteistyöhön, mutta todellisuudessa ranskalaiset, saksalaiset ja jenkit tekivät töitä vain keskenään. Pakotin tiimin jäsenet kommunikoimaan ”ulkopuolisten” kanssa tarpeiden ja tarjousten neuvotteluilla. Pistin tiimiläiset puhumaan pareittain jonkun muun kuin oman maanmiehen kanssa, ja he saivat oikeasti neuvotella siitä, mitä kukin voisi toiselle tarjota.”

			”Ykä, toi kuulostaa tosi hyvältä. Luotsaatko sä koskaan tiimejä, joilla ei olisi jotain ongelmia?”

			”Totta kai. Monet tehokkaat tiimit toimivat hyvin yhdessä ja ovat jopa tottuneet ratkaisemaan itse haasteensa. Mutta jokainen tiimi myös väsyy jossain vaiheessa. Siksi tiimien pitää jatkuvasti uusiutua, jotta ne pysyvät tehokkaina.”

			”Sulla on varmaan siihenkin työkalu?”

			”Joo, uusiin huipputuloksiin kannustaminen. Heille pitää luoda uusia, oikeasti haastavia tavoitteita, kehittää työtapoja, parantaa tuotteita ja palveluja. Eli kaikki toimenpiteet, joilla ravistellaan tiimiä pois rutiineista, vie sen uuteen nousuun.”

			”Kiitos, Ykä. Oon saanut sulta hyvän yleiskuvan eri tavoista kannustaa huipputiimin rakentamiseen. Voisin varmaan itsekin alkaa konsultoida yrityksiä!” Susanna huudahtaa.

			Katse taaksepäin – ja eteenpäin

			KATSE TAAKSEPÄIN – JA ETEENPÄIN

			Susanna muistelee matkaansa johtajuuden maailmaan. Hän on oppinut paljon fasilitoivan johtamisen työkaluista sekä kasvokkain pidettävissä että virtuaalisissa ympäristöissä, eikä vaadittava teknologia tunnu rajoittavan menoa lainkaan.

			Matkalla fasilitoivan johtamisen hyödyt ovat kirkastuneet Susannalle. Nykyorganisaatiossa työntekijät eivät halua, että heille kerrotaan, mitä tehdään. Osallistaminen parantaa työntekijöiden sitoutumista ja motivaatiota. Toinen hyöty on tietotaidon yhdistyminen. Kun työyhteisön saa keskustelemaan kehittämisestä, syntyy uusia innovaatioita ja parempia toimintatapoja. Kolmanneksi työpajoissa osallistujat koordinoivat tekemistään muiden kanssa ja työ sujuu paremmin.

			Susanna katselee vuosikelloa. Kalenterin noudattaminen ei ole helppoa, vaan vaatii paljon työtä ja organisointia. Susanna haluaa tietää, kuinka hyvin on kuluvana vuonna onnistunut tehtävässään, joten hän soittaa Ykälle – sillähän se selviää.

			”Muistatko meidän keskustelun niistä tiikereitä tappavista leijonista?”

			Ykä tunnistaa Susannan äänen ja naurahtaa ilahtuneena. ”Totta kai mä muistan, se oli tärkeä keskustelu.”

			”Nimenomaan, se oli tosi tärkeä, vaikka mä en tainnut tajuta sitä silloin… Mulla olisi sulle hieman erikoinen kysymys. Mä oon yrittänyt toimia johtajana kuin leijona: olla tasapainoinen, luoda järjestystä ja kannustaa ryhmää päättäväisyyteen. Musta mä olen onnistunut siinä.”

			[image: ]

			Osallistamisen tasot ja sitoutuminen.

			”Usko mua, Susanna, kyllä sä olet.”

			”Huomaan itsekin, että tiimi on keskittyneempi ja itsenäisempi. Talouspuolikin on paljon paremmin kunnossa. Silti… tiimiläisillä tulee usein kinaa mun kanssa ja nykyään tuntuu, että he riitelevät keskenäänkin entistä enemmän. Teenkö mä todella tässä kaiken oikein?”

			Ykä hymähtää, sillä hän samastuu täysin Susannan epäröintiin.

			”Annahan, kun mä kerron sulle vielä leijonista, Susanna. Ne on aina itsevarmoja. Pystytkö sä edes kuvittelemaan ujoa tai epävarmaa leijonaa?”

			Susannalle tulee mieleen vain Ihmemaa Ozin huonoitsetuntoinen leijona-raukka. Hän vastaakin kieltävästi.

			”Susanna, en tarkoita, etteikö johtajakin saisi pohtia koko homman toimivuutta. On itse asiassa vain hyvä asia, että sä kyseenalaistat toimintaasi vähäsen. Oot vahvistanut tiimiäsi, ja jäsenet ovat nyt paljon itsevarmempia työssään. Ennen he tulivat aina kysymään sulta neuvoa, kun taas nyt osaavat itse etsiä vastauksia oikeista lähteistä. Itsevarmat ja voimakkaat ihmiset testaavat sekä omia rajojaan että niitä, jotka joku muu on heille asettanut. Tää on demokratian kääntöpuoli ja syy siihen, miksi jotkut eivät haluakaan liian vahvaa tiimiä. Mutta mun pointti on se, että vaikka leijonat tappelisivat keskenään, niillä on silti suunnitelma. Ne tekevät yhdessä töitä sen eteen, ja juuri siksi ne menestyvät.”

			”Ykä… pystynkö mä mitenkään kesyttämään mun leijonia?”

			”Tietysti sä voit auttaa sun leijonia luomaan pelisäännöt yhteiseen toimintaan. Toisaalta vahvat tiimiläiset tuppaavat aina ajautumaan konflikteihin helpommin kuin työntekijät, joilla on tiukka hierarkia. Sun tiimiläiset uskovat siihen, että heillä on oikeus toteuttaa omia ideoitaan, joita onkin paljon. Joskus nää tiimiläisten ideat on ristiriidassa keskenään. Se kuuluu elämään, Susanna.”

			Susanna alkaa ymmärtää. ”Ja onhan mulla suunnitelma, mun täytyy vain auttaa tiimiäni huipputuloksiin ja luottaa heihin…”

			Ykäkin on mielissään. Hän on ylpeä Susannasta, joka kykenee jo pohtimaan epäilyksiään ja keksimään itse niihin ratkaisun. Susannalla on kaikki tarvittavat työkalut sekä haasteiden ratkomiseen että johtajana vahvistumiseen. Susanna on erinomainen oppilas – ja mitä lupaavin johtaja.
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Kahvilamenetelma®
VAIHEET

1) Aiheiden valinta
- voidaan tehda jo ennen tilaisuutta
- yleensi 2-4 aihetta

2) Ryhmétys
- ryhmien tulisi olla samansuuruisia
- tuotokset flipille

- jos listaat myds esteits, ratkaisuista
tavoitteen saavuttamiseksi tulee parempia

3) Kierto

- yksi ryhman osallistujista
{kiinted vetja)

- muut Kiertévat ohjatusti flpilta toiselle

- uudet tulijat lisavat omia ideoita kuultuaan esityksen

tuotoksen

4) Priorisointi ja yhteenveto
- osallistujat valitsevat parhaat ideat
- keskustellaan tuloksista

Parhaat virtuaalialustat mahdollistavat pienryhmiin jakautumisen
ja jokaiselle ryhmall on oma virtuaalinen valkotaulu.
Heikommissa alustoissa sinun tytyy erikseen avata monta
samanaikaista istuntoa.
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3. Luonnoslehtion tai kyselyn luominen kokoukseen

- Voit luoda rajattoman maran
luonnoslehtioits (whiteboard) tai
kyselyita (poll) kokoukseen.

- Naet kaikki kokouksen sisallot

kohdasta Hallitse sisaltos
(Manage Content).

- Voit nimeta sisaltoja, hallita

sisaltojen oikeuksia ja poistaa
sisaltoja seka katsoa niita
yksityisesti.
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kasvokkain kaytavassd kokouksessa’

Check-in

- Laita osallistujat liikkeelle: pari/pienryhmakeskustelu
aiheesta "Miksi olemme tall3 tansan?"

- Kaikki yhdessa: koonti/ kommentit pari/
pienryhmékeskustelusta

Esitys ja esityksen reflektointi

- Esitys

- Yksility6na esityksen reflektointi havaintokehan
mukaisesti

- Pienryhmékeskusteluna omien vastausten jakaminen

- Koko ryhmén kesken vastausten jakaminen. Voit
Kirjoittaa vastaukset flapille.

Check-out
- Osallistujien palaute siita, miten kokous meni

\_

Ymmarryksen luominen tavoitteista perinteisessa

Check-in

Esitysja
pohdinta

Check-out
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Dynaamisten kokousten johtamisen
parhaat kdytannot

€ Sovi el

© Sovirooleista - erityisesti siita, kuka fasilitoi.

ne

© Aktivoi osallistujat.
© Kayta yhmamuistia.
© Tysskentele pienryhmissa.

@ Valmistaudu kokoukseen suunnittelemalla kokous
etukiteen ja tarkastamalla tekniikan toimivuus.
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Johtaja voi toteuttaa fasilitoidun kokouksen monella tapaa:

- Luota, etta ryhma |6ytaa oikeat ratkaisut. Fasilitoi ja keskity
vain kokouksen etenemiseen sisallon sijaan.

- Jaa omat mielipiteesi sisallosta jokaisen vaiheen jalkeen (jos

sinun taytyy).
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- Delegoi fasilitointi toiselle tyontekijalle.
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Voimakenttdanalyysi
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Kasvokkain kdytdvan statuspalaverin vaiheet

Check-in

- Ohjelman ja tavoitteiden esittely.

- Parikeskustelu odotuksista. Parit kirjoittavat isoja
post-it-lappuja ja kilnnittavat ne seinalle. Vetaja
kommentoi odotuksia.

Selkeytys
- Susanna esittelee viimeisen kokouksen muistion.

- Osallistujat kirjaavat onnistumisia ja haasteita
omalle paperille.

- Parikeskustelu ja térkeimpien onnistumisten ja
haasteiden valinta.

- Onnistumisten ja haasteiden kirjaus esiin ja esittely.

- Haasteiden priorisointi.

Ratkaisut

- Monia samanaikaisia kokouksia, joissa kehitetaan
ratkaisuja priorisoiduille haasteille. Jokaisella
kokouksella on vetaja. Muut saavat kulkea vapaasti.

Toimenpiteet

- Monia samanaikaisia kokouksia, joissa pohditaan
toimenpiteita parhaille ratkaisuille. Jokaisella
kokouksella on vet3js. Muut saavat kulkea vapaasti.

Check-out
- Ryhmén palaute tydpajan tuloksista.

Check-in

Y

Selkeytys
Ratkaisut
Toimenpiteet

Y

Check-out
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POHDINTA RYHMISSA:
MUUTOSTEN MERKITYS KAYTANNOSSA

- Tehtavén tavoite on kiteyttad muutosten merkitys kéytannossa.
- Kolme valkotaulua avattuna.

- Ryhmit ovat
- Ensimmaisen ryhman konferenssinumero on 586-9385 7667.
- Toisen ryhman numero on 586-9333 6611.

- Kolmas ryhmé pysyy talla linjalla.

- Ryhmé kirjaa keskustelunvalkotaululle ja lopuksi tekee
yhteenvedon keskustelusta.

- Palataan 30 minuutin kuluttua ja esiteta&nyhteenveto
koko porukalle.

« Jos on hété, kirjoita tséttiin tai soita numeroon 057-9996 6668.
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Idealogi

1. Yksilotys
- jokainen Kirjoittaa omat ideat
paperille

2.Kolmen hengen ryhmét

varastavat ideoita

- myss parit tai nelikot
toimivat

- pelisaantons "varasta
parhaat ideat”

- ideoiden varastaminen =
jakaminen ja kehittaminen

- jokainen keraa parhaat ideat
omalle paperille

3.Kévelytauko ja uudet ryhmat
- muodostetaan uudet
Kolmikot
- taasvarastetaan parhaat
ideat omalle paperille
- tama vaihe toistetaan 2-4
kertaa

4. Parhaiden ideoiden valinta

- parhaat ideat valitaan
viimeisissa kolmikoissa

- parhaat ideat kirjoitetaan
isoille post-it-lapuille

5. Ideanayttely
- parhaat ideat tuodaan
esille

6. Ideoiden arviointi
- keskustellaan ideoista,
priorisoidaan tarvittaessa,
arvioidaan ja jalostetaan
- sovitaan jatkotoimen-
piteista
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Aloituksen tarkoitus

- Check-in on palaverikdyténts, jonka mukaan jokainen palaveriin
tulija avaa ddnihuulensa palaverin alkaessa.

- Talla tavalla tilaisuuden vetaja tuo heti vuorovaikutteisen
toimintatavan palaveriin. Jos aiot pitda osallistavan palaverin,
porukan tulee puhua ensimmaisen viiden minuutin aikana.

- Check-in-vaiheen tavoite on rekisterditys matkaan el saada
ryhma virittdytymaan palaveriin.

+ Check-in voi toimia my6s mukavana odottelupuuhana silld aikaa,
kun viimeiset osallistujat saavat tekniikkansa toimimaan.

- Hyviin aloituskaytantdihin kuuluvat myss tutustuminen
ja odotuksien listaaminen sek péivin ohjelmarungon
kertaaminen.
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Osallistujat kiertavéit omaan tahtiin vapaasti
flapilt toiselle hiljaisuuden vallitessa ja

kirjoittavat ideoitaan flapeille paksuilla tusseilla.

Tuottoisa menetelma monen asian
kasittelemiseen samaan aikaan.






OEBPS/Images/187395.jpg
Pelisaantojen laatiminen

Check Checkein

- Susanna kéy 14pi ohjelman ja pyytaa osallistujilta
palautetta. l

Selkeytys

- Susanna pyytaa listaamaan tyotapoja ja kaytanti Selkeytys
jotka jarruttavat tiimin ty6n toimivuutta ja Tu'::ek::t“:e :
tehokkuutta,

- Haasteiden jakamista ja valintaa pienryhmissa.

- Tarkeimpien ideoiden esittely.

- Pisteytys pienryhmissi ja kasiteltavien haasteiden ¢y oue
valinta.

Ratkaisut

- Susanna jakaa osallistujat pienryhmiin ja antaa jokaiselle ryhmalle
yhden haasteen pohdittavaksi.

- Pienryhmissé kirjoitetaan flappipaperille ehdotuksia pelisiannaiksi.

- Flapit kiertavat ja pienryhmissa lisétaan ideoita.

- Priorisointi uusissa pienry hmissa.

- Susanna tarkistaa ryhmén sitoutumisen pyytamélia kaikilta palaut-
teen; en sitoudu, ok pelisaannot voin sitoutua, hyvat pelisaannt.

Toimenpiteet

- Pelisaannot eivét varsinaisesti vaadi toimenpiteits vaan
noudattamista. Susanna lupaa seurata pelisiantjen onnistumista
seuraavassa palaverissa.

Check-out

- Susanna pyytaa osallistujia antamaan palautetta kokouksesta.

\_
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o @
nryhmiin jakamisen proses:

1. Anna ohjeet kirjallisina.

2. Kertaa aihe(et), jo(i)ta seuraavaksi
Kasitelln pienryhmissa.

3. Pyyds osallistujia rekistersitymian
kokouksiln kiinnostuksensa mukaan.

4.Ns. ruuhkamenetelma tarkoittaa,
etta kokouksella on enimmaiskoko,
jonka jalkeen siihen kokoukseen i
eni voi rekisterditya.

5. Valitse pienryhmille kapteeni/kirjuri.

6.Anna tyoskentelyaikaa kirjaa
paluuaika dialle.

7. Anna napakka lahtolaukaisu
ryhmétdille.

Pienryhmat

Ryhmd 1

Ryhma 2

Ryhma 3

Ryhmd 4

Osallistujat
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Asennekartoitus

Sijoita kursorisi koordinaatistossa siihen kohtaan,
joka kuvaa omaa asennettasi parhaiten

i (?@e e@@
%

L= = = = = = () Enimmakseen negatiivinen
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Susannan virtuaaliset neuvottelut
tarpeista ja tarjouksista

Ennen kokousta
- Susanna lahettda kutsun ja pyyt3
tarpeita ja tarjouksia etukateen.
Check-in Check-in

- Ohjelman ja tavoitteiden esittely. l

pohtimaan

- Osallistujat listaavat odotuksiaan tsattiin.

Tarjousten ja tarpeiden neuvottelut .
- Susanna esittda dian, jolla on kaikkien e
osallistujien nimi ja puhelinnumero. e
- Han merkitsee kaikki juoksevilla numeroilla ja
pyyta parittomia numeroita soittamaan parilisille.
- Parikeskustelu tarjouksista ja tarpeista.
Konkreettisetyhteistyoideat kirjoitetaan
valkotaululle muotoon kuka, mita, milloin.
- Parikeskustelu toistetaan muutamaan kertaan.
- Porukka kokoontuu yhdessa tarkastelemaan
toimenpiteita.
- Osallistujien kommentteja ja kysymyksia toimenpiteista.
Check-out
- Susanna pyytaa kaikilta lyhyen palautteen e
Kokouksesta.
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Miten kasitelld ehdotusta?
- Hyviksy idea.

- Osoita arvostavasi esitetty ideaa.
- Priorisol.

- Sano "el’, kun sinun taytyy.

- Ehdota muuta ratkaisua.

- Osoita idean haasteet ja pyyda esitt&jad viela jatkokehittamaan
ideaa.

Lopuksi osoita sitoutumisesi sovittuihin toimenpiteisiin.






OEBPS/Images/36_valkotaulu2.jpg
Valkotaulun avaaminen Webex Training Center -alustalla

Avaavalkotaulu

klikkaamalla

‘Whiteboard
Web Content.. W |
Web Browser %8

Remote Computer.

My Session Window
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Onnistumisten
juhlistaminen

Ongelman-
ratkaisu-

tyspaja

Tarjoukset ja
tarpeet

Ymmarryksen
luominen
tavoitteista

Sidosryhmien
viestinta-
suunnitelman
laatiminen

Tavoitteiden

jalkauttaminen

\

Coaching

/

Statuspalaveri
(kerran kuussa)
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| 2. Powerpoint-esityksen liittaminen kokoukseen

Powerpoint-esityksen voi jakaa kolmella tavalla:
1. Jaa tyopoyta
2. Jaa ikkuna
3. Liita PPT-tiedosto kokoukseen*

*Ainoastaan 3. vaihtoehdon avulla (kuvassa)
huomiotybkaluja voi hyddyntaa!

Esityksen littaminen kestaa joskus pitkaan,
koska se konvertoidaan kokousmuotoon.
Esitys kannattaa liitt33 kokoukseen
etukiteen.
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Kartta-menetelmd, jota Susanna kayttaa

kokouksen alussa

- Kartan avulla osallistujat
saadaan liikkeelle ja
Ibydatte mielenkiintoisia
yhteyksia.

- Pyyda osallistujia
asettamaan nuoli tai nimi
Kartalle siihen kohtaan
joka vastaa annettuun
kysymykseen.

- Kun kaikki ovat lbytaneet
paikkansa pyyds osallistujia
kertomaan, miksi he
valitsivat juuri sen paikan.

- Voidaan kéyttaa ryhmén
virittamiseen.

Esimerkkej
1. Missé olet syntynyt?
2. Missé olet opiskellut?

3. Mista paikasta sinulla on
ensimmaiset positiiviset
muistot?

4.Minne haluaisit matkustaa?

)
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Neuvottelut tarpeista ja tarjouksista
perinteisissd kokouksissa

Check-in

- Ohjelman ja tavoitteiden esittely.

- Osallistujat listaavat odotuksiaan fldpeille.

Tarjousten ja tarpeiden neuvottelut

- Susanna pyytaa osallistujia listaamaan tarjouksensa
ja tarpeensa Ad-papereille isoilla kirjaimilla.

- Paperit laitetaan seinlle ja pidetan yhteinen
lukuhetki.

- Pelisaantojen esittely:

- Tasapainota antaminen ja ottaminen, mutta
jokaisen yksittaisen henkilin kanssa ei tarvitse
hakea tasapainoa.

- Keskustele yhden osallistujan kanssa kerrallaan,
se on tehokkaampaa.

- Markkinoiden avaus ja parikeskustelua tarjouksista
jatarpeista. Konkreettiset yhteistydideat
kirjoitetaan flapeille muotoon kuka, mita, milloin.

- Porukka kokoontuu yhdess tarkastelemaan
toimenpiteita.

- Osallistujien kommentteja ja kysymyksia
toimenpiteistd.

Check-out

- Susanna pyytaa kaikilta lyhyen palautteen
kokouksesta.

Check-in

|

Tarjousten
ja tarpeiden
neuvottelut

Check-out
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Susannan jérjestaman

ongelmanratkaisutyopajan rakenne

Check-in

- Pienryhmakeskustelu agendasta, tavoitteista ja
palaveriin liittyvista huolista.

Ongelman selkeytys

- Juurisyyanalyysija ratkaistavien ongelmien valinta.

Ratkaisut

- Susannan vetama ryhmékeskustelu. Susanna kirjaa
ratkaisut ryhmamuistiin.

Toimenpiteet

- Ylis, Matthew ja Susanna pohtivat ratkaisuihin
Konkreettisia toimenpiteitd, jotka kirjoitetaan
flapille.

Check-out

- Susanna pyyt
palaverista.

Matthewlta ja Ylikselts palautetta

Check-in

|

Selkeytys
Ratkaisut

Toimenpiteet

Check-out
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Ymmérryksen luominen tavoitteista, 1. péiv
Tavoitteiden jalkautus -tydpaja, 7. paiva
Statuspalaveri, 30. paivi

Statuspalaver ja viestintasuunnitelma, 60. paiva

Statuspalaveri ja neuvottelu tarpeista ja tarjouksista, 90. péiv

Statuspalaveri, 120. paiva

Onnistumisen mittaaminen ja juhlistaminen, 180. péiva
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Statuspalaverin rakenne

Ennen kokousta
- Virtuaalikokouksen kutsujen lahettaminen

Check-in
- Ohjelman ja tavoitteiden esittely
- Parikeskustelu odotuksista

Selkeytys
- Susanna esittelee viimeisen kokouksen muistion
- Osallistujat kirjaavat onnistumisia ja haasteita
valkotaululle.
- Haasteiden priorisointi

Ratkaisut

- Monia samanaikaisia kokouksia. Jokaisella
kokouksella on vet muut liikkuvat vapaasti.

Toimenpiteet

- Monia samanaikaisia kokouksia. Jokaisella
kokouksella on vetja, muut likkuvat vapaasti.
Kokousten tarkoitus on konkretisoida ratkaisut
toimenpiteiksi, kuka, mitd, milloin.

Check-out

- Tulosten arviointi

- Osallistujat valitsevat kuvan, joka parhaiten kuvaa
fiiliksi juuri nyt ja kommentoivat.

Check-in

Y

Selkeytys
Ratkaisut

Toimenpiteet

Y

Check-out
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Odotuksia palaverilta
3 minuuttia

3 )
.[-l l-l
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Susannan coaching-session vaiheet

Esitehtiva

- Susanna lahettda pohdittavat kysymykset etukiteen
ja pyytaa kiymédn 1api edellisen tydpajan muistion
ratkaisut ja toimenpiteet.

Check-in Check-in

- Susanna keskustelee mukavia ja selkeyttid oman

roolinsa.

Coaching-keskustelu \
ovor R Selkeytys
- Miké on sinun bisnes- ja henkilskohtainen e
kehitystavoitteesi? Toimenpiteet

- Kun mietit vuoden loppua, mita olet saavuttanut?

Esteet ja ratkaisut

- Mika estaa sinua?

- Mill ratkaisuilla voisit paasta tavoitteeseen?
- Mita ratkaisuja kannattaisi toteuttaa?

Toimenpiteet
- Mita aiot tehda ja milloin?
- Mita tukea tarvitset?

Y

Check-out Check-out

- Miten keskustelu meni?
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Ryhmé
suunnittelee
jatekee
paatoksen

‘ SITOUTUMINEN

Jalkautus: Johtajan
paatoksists keskus-
tellaan. Ryhmé
paattaa kaytannon
toteutuksesta

Johtaja kysyy neuvoa
japaattaa

Johtaja péttas

Naennainen
osallistaminen,

paatos jo tehty
- ————
OSALLISTAMINEN
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Divergentti ajattelu - Konvergentti ajattelu -
ideoiden tuottamista ideoiden arviointia ja parhaiden
ideoiden valitsemista
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Paikalla on
polttoainetta

Néen tulta
happea

Paikalla on

sytytin
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Aénen hiljentdminen Adobe Connect Pro -alustalla

Aénen saat hiljennettya Il
Klikkaamalla mikrofonin kuvaa =

Aani on poissa kun mikrofoni
nayttad talta
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Open Space on Harrison Owenin kehittama

itseorganisoituva palaverimenetelmd, jossa

- aiheista arjestetaan palavereja, joita aiheen ehdottajavetaa
ja tekee muistiinpanot.

- osallistujat saavat vapaasti liikkua palaverista toiseen.

-

*
([ ]
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4. Muun materiaalin liittaminen kokoukseen

Jos kokouksessa tarvitsee kasitell
muita litteita (Word, Excel,
kuvatiedostoja, projektitiedostoja)
ja haluat tarjota ne helposti muiden
(esim. asiakkaan) ladattavaksi,

voit littaa ne kokoukseen Add
Attachments -toiminnolla.
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Oletko taas paikalla?

1. Laita vastaus tsattiin.

2. Paina enter.
3. Tarkista, ettd teksti tuli esiin.
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Osallistujien odotukset
Pyyda kirjoittamaan odotukset varmistaaksesi,
etté kaikki ovat sisaistédneet tavoitteet

ODOTUKSIA TYOPAJASTA + Nimi

Vahentaa yrityksen kuluja - Kevin

Selventaa roolit javastuut - Rita

Selvittaa, mité vanhoille toimistoille tehdazn - Billy
Tehda jotain uutta ja selkiyttaa asioita vahan - Minna
Haluan tietéd, mita muutos tarkoittaa kaytannossa - Max
Lisadntyyks tyomaara? - Tina

Haluan tieta, mita Ylis ja Susanna ajattelevat - Alphonso
Haluan kiyda hyvan keskustelun tiimin kanssa - Matt
Haluan jutella muiden kanssa - Sara

Mita teemme ilman toimistoja? - Sonya

Identifioida kilpailijat - John

Antaa jokaiselle selked suunta - Upper-Thrapplewaite
Lopettaa tuhlaus - Robson

Mulla i ole mitaan. Olen avoimin mielin. Toivon, etta meills on jotain
kahvitaukoja - Tony

Toimiston keittid tarvitsee uudet tuolit - Margaret
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Jonas Lindstrém: SKYPE FOR BUSINESS
TEKNINEN PIKAOPAS FASILITAATTORIN KAYTTOON

Osallistavan virtuaalikokouksen valmistelu: Yhteenveto

1. Anna osallistujille oikeus tehda merkintdj4 dioihin.
2. Liita diaesitys kokoukseen jakamistoiminnon kautta.

3. Luo tarvittava maard luonnoslehtisita
(whiteboard) ja kyselyita (poll) etukateen. W

4. Liita muut mahdollisesti tarvittavat
materlaalit kokoukseen etukateen.

5. Luo tarvittaessa muut kokoukset
pienryhmiin jakoa varten etukateen.
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Susannan energisoivan tehtévan ohjeet

- Pyyda osallistujia ensin pydrittamadn oikeaa jalkaa my6tapaivaan.
- Sitten pyyda osallistujia tekemaan numero kuusi oikealla kidella.

- Lopuksi pyyds osallistujiayhdistamasn oikean jalan ja kiden
liikkeet. Talloin oikea jalka alkaa kuin itsestdan likkumaan

- Tamé aktiviteetti on hyva, nopea ja hauska energizer jopa isoille
ryhmille.
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KOKEMUS

TOIMINTA TUNNE

MERKITYS
Nelja kysymysta

1. FAKTAT 3. MERKITYS

- Mista on kysymys? - Miten tama vaikuttaa meihin?

- Mits esityksestd - Mita olemme oppineet?
mieleen? - Mihin tulisi keskittya?

2. TUNTEET 4. TOIMINTA

- Milta asia tuntuu? - Mita me teemme asialle?

- Ensireaktio? - Mité voisimme tehda toisin

tai paremmin?
- Ensi askel?
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Pienryhmien tekeminen (host) Adobe Connect Pro
-ohjelmalla

Valitse -
Breakout x
view. =

Aseta
osallistujat

> bresouts ()

huoneisiin. R [»_Breskout2(0)
Brekous

o|o|o|

[+ e 0]

Aloita =

ryhmityst.
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Vaikutus-
vallaton
tukija

Vaikutus-
valtainen
tukija

Vaikutus-
vallaton
vastustaja

Vaikutus-
valtainen
vastustaja
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Lopetusvaihe

- Check-out on palaverikdytints, jonka mukaan jokainen
palaverista [htij& avaa aanihuulensa palaverista lahtiess:

- Talla tavalla fasilitaattori auttaa luomaan yhteisen
ymmirryksen tapahtumasta ja tehdyista paatoksista.

- Check-out voi olla mybs terapeuttista - saa sanoa mika jai
mieleen tai hampaankoloon.

- Tehokas kéytantd myos kun porukkaa lihtee kesken palaverin.
Osallistujilla on selke&mpi olo, kun 13htijé sanoo ainakin yhden
sanan lahtiessaan - usein siitd, miksi l3htee, tai siit3, miten
palaveri onnistui lahtijan nakokulmasta.
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1. Valitse vaiheet.

SELKEYTYS RATKAISUT TOIMENPITEET

&> &>

2. Valitse ideoiden luonti- ja valintatyokalut jokaiselle vaiheelle. & 3>
3. Mieti miten aloitat, energisoit ja lopetat.
4.Tarkista aikataulu.
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Ymmarryksen luominen tavoitteista - kokous-
mallin hyddyt, haasteet ja soveltaminen

HYODYT

- Auttaa kiisittelemaan negatiivisia tunteita. Tunnekysymyksia
ei tule unohtaa, koska ne vaikuttavat siihen, miten esityksen
viesti menee osallistujissa perille. Osallistujat eivét voi ajatella
Konkreettisia toimenpiteitd, ennen kuin ovat tydstineet
mahdollisia negatilvisia tunteitaan.

- Havaintokehan kysymykset antavat osallistujille aikaa kiisitell:
aihetta, Tamé lisaa oppimista ja ymmarrysta.

- Yhteinen ymmérrys vahentdd kéytavalla liikkuvien huhujen
mahdollisuutta.

- Asiat eiv roikkumaan vaan niille m:

ritetddn toimenpiteet.
- Takaa valittoman palautteen esitetysta asiasta.
HAASTEET

- Tarvitset kattavampia tyokaluja konkreettisen
toimenpidesuunnitelman laatimiseen.

- YIhaalta-alaspain suuntautuva tyokalu. Keskusteluvaiheessa ei
ole tarkoitus muuttaa tai kehittaa esityksen sisaltc

SOVELTAMINEN
- Usein esityksen kuultuaan osallistujat eivat sovella kuulemaansa
Kéytantson. Havaintokehan nelja kysymyst on interaktiivinen
reflektointitydkalu, joka auttaa lisaméan kuulijoiden ymmarrysta
esitetystd asiasta. Havaintokehia voi kiytt:a tukemaan mité
tahansa esitystd. Havaintokeh on erityisen hyva esitellessi
muutosta, joka littyy
- uuteen teknologiaan
- tavoitteisiin
- toimintatapaan
~ tiimien yhdistamiseen
- irtisanomiseen
- arvoihin
- organisaatiomuutokseen.
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5. Kokousten luominen pienryhmiin jakoa varten

- Laske tarvittavien kokousten maara
Kokousten maara riippuu osallistujien ja
Kasiteltavien aiheiden lukumaarasta.
Jokalseen kokoukseen on hyva saada

2-4 osallistujaa. Jos osalistujia on paljon,

myos 5 hengen ryhmat ovat OK.

« Luo kokoukset kalenteriin.
N&ma ovat samanlaisia tavalisia Skype-
Kokouksia kuin paakokouskin.

- Kopioi kokousten linkit talteen.

> lin Skype Meetine,

frrormn el
- -
1]
8 fotHypeiok. |3
& gpenHyperink
[ ]

- Liita kokousten linkit

tséttiin, kun pienryhmiin
tarvitsee siirtya.

s bt st oo A 55
s 2 e Ao e N

| mpa: o mesnccon/oupepsplpourEsouy

- Vaihtoehtoiset tavat

- Monta kutsua: Osallistujat
kutsutaan etukateen kalkkiin
Kokouksiin

- Delegointi: Plenryhmien vetzjat
luovat kokouksensaitse
kutsuvat muut jasenet siihen.
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- Koska kukaan ei ole selit

- Pienryhmit kirjoittavat

ideoitaan flappipapereille.

- Papereita kierratetaan

ryhmien valilla, kunnes kaikki
ryhmét ovat antaneet ideansa.

missé ideoita, on tarkeds, etts
ryhmét kirjoittavat selkeits
kokonaisia lauseita.

- Nopea tapa keréta ryhmén

ideat.
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Susannan viestintdkokouksen rakenne

Ennen kokousta
- Susanna lahettaa kokouskutsun, jossa on ohjelma ja
Kokouksen tarkoitus lyhyesti.
Checkin Checkin
- Susanna kiy Iapi ohjelman ja kysyy tsatissa
osallistujien odotukset. l
Selkeytys
- Susanna maaritta, mita tarkoittaa termilla Sy
sidoshenil, ja pyytaa kaikkia listaamaan tsattiin  pie el
sidoshenkiloita.
- Susanna pyytaa osallistuia kategorisoimaan
sidoshenkilot dialle, joka kuvastaa sidoshenkilon
asennetta ja vaikutusvaltaa.
Ratkaisut
- Susanna jakaa osallistujat pienryhmiin ja antaa
jokaiselle ryhmalle muutaman sidoshenkilon
nimen. Ryhma laatiisidoshenkilokohtaiset
viestintasuunnitelmat.

Toimenpiteet
- Susanna pyytaa osallistujia kirjoittamaan dialle,
mitk sidoshenkilét he ottavat vastuulleen.
Check-out G
- Susanna pyytaa osallistujia antamaan palautetta
kokouksesta asteikolla yhdesta viiteen.
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1.ME
Kirjoita omat ajatukset ja ideat muistiin.

2.WE
Parin tai pienryhman ajatukset, ideoiden
jakaminen ja parhaiden valinta.

3.US

Ideoiden jakaminen koko ryhmén
kanssa. Keraa ideat ryhmamuistiin
(esim. flappitaulu).
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Powerpoint-sivun avaaminen
Adobe Connect Pro -ohjelmalla

Valitse ylhaalts
Pods, Share ja
Add New Share.

Esille tulee ruutu Share
my Screen. Valitse Share
Document.

HUOM! Jos naytit
Powerpoint-sivuja omalta
screenilta (share desktop),
osallistujat eiviit voi
Kirjoittaa slideille.
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>< (PROSESSI )

100 % neutraali Auttaa ryhmén yhteis
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Ryhmémuistin merkitys

Ryhmamuisti on visuaalinen tallenne
Kokouksesta ja se auttaa yllapitamaan
ryhmén fokusta.

Ihmismuisti on hyvin lyhyt ja kokoukset ovat
taynné uutta tietoa. llman ryhmamuistia
osallistujien on hankalaa muistaa kaikki
kokouksen aikana kisitellyt ideat.

Ryhmamuisti auttaa hyvaksymaan uudet
ideat. Kokouksen vetajs ei kirjoita muistiin,
kuka ehdotti ideaa, ainoastaan idean otsikon.
Kun idea kirjataan muistiin, ajatus menettaa
omistajuuden, siitd tulee yhteinen ja

ryhmén on helpompi tehda ja toimeenpanna
paatoksia.
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Menetelmid priorisointiin

Aénestystekniikat

- € parhaille ideoille

- Tarradanestys

- Liikennevalot (varikoodit)

- "Kylla" tai "Ei" ideoille

Paremmuusjérjestys

- Jarjesta ideat paremmuusjrjestykseen.

Keskustelu

- Listaa kaikki ideat ja kéiy ne lapi keskustelemalla; eliminoi,
paranna ja valitse ideoita.

- Keskustele parin kanssa ja tarkastele ideoita syvallisemmin.
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Ensiaskel; mita teen ja milloin?

1. Laita vastaus tsattiin.
2. Paina enter.
3. Tarkista, ettd teksti tuli esiin.
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Susannan virtuaalikokouksen rakenne

Ennen kokousta

- Teknitkan toimivuuden tarkastus:
virtuaalinen check-in

Check-in

- Omakuvan piirto

- Pelisaantojen 3pikaynti

- Osallistujien odotukset

Esitys ja esityksen reflektointi

- Esitys

- Havaintokehén mukainen keskustelu,
jossa kiisitelldan: faktat, fiilikset, merkitys
oman tysn kannalta ja toimenpiteet

Check-out

- Osallistujien palaute

Check-in

}

Esitys ja sen
reflektointi

Check-out
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Susannan kdyttaman juurisyyanalyysin
kuusi askelta (Current reality tree)

1

2
3.

Aloita oireista ja rakenna syy-seuraus-suhteet.
Lisaa mahdollisia syita.

Tarkista syy-seuraus-suhteet ja piirra nuolet aina syysta
seuraukseen.

. Paikallista juurisyyt (ainoastaan ulospéin lahteviit nuolet).

Piira ympyra omasta vaikutusalueesta.

Valitse ympyran sisalta ongelma, johon voit vaikuttaa ja jonka
ratkaisu poistaa eniten oireita.
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Valkotaulun avaaminen Adobe Connect Pro -ohjelmalla

Valitse ylhaalta
Pods, Share ja
Add New Share

Esille tulee ruutu
Share my Screen.
Valitse Share
Whiteboard.

Add ewshare

Screen Shot 2013:12.08 s 17.33.38.9mg.
Whitebsrd 13
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1. Osallistujien oikeudet kokouksessa
a) kokouksen aikana

Oikeudet, joitavoit kokouksen

aikana hallita: SiypeMectng Opins

- Kuka pééisee kokoukseen —_—
automaattisesti e
Jos et halua rajoittaa tata, valitse

Anyone (no restrictions). Jos i
mukaan tulee organisaation S,
ulkopuolisia, aulaksytant saattaa R
olla tarpeeliinen b= :

- Kenell on esittajan oikeudet ——
Jos et ole huolissasi osallistujien vahinko- s

toimenpiteista, valitse Anyone (no restrictions).
- Kuka saa tehda merkintoja dioihin

(kaytt:a huomiotyokaluja)

Valitse Everyone antaaksesi merkintdoikeudet.

- Kuka saa selailla dioja itsenaisesti
Jos haluat minimoida hammentymisen riskin, valizse No one. Osallistujat
saattavat kuitenkin arvostaa sit3, etta padsevat selalemaan dioja omaan tatin,
Jos vaikka Jaavat esityksesa Jalkeen. Valitse talloin Everyone.
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Asiakas
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Open Space toimenpiteiden tdsmentamiseksi

Aiheita voi olla useitakin samaan aikaan
(3-10 riippuen ryhmén koosta)

Roolit
Vetajd on vastuussa siita, ettd kokous pidetian ja etta kokouksesta
syntyy konkreettisia toimenpiteits; kuka, mitd, milloin.

Osallistuja antaa kaiken tietotaitonsa vetajien kéyttoon
(tarvittaessa sukkuloi kokouksesta toiseen). Osallistujat saavat itse
valita, mihin ryhmééin menevat.

Aloitus
Kokous kéynnistetaan, kun aiheet, paikat ja vetovastuut on kerrottu.

Tarke on, ettd varataan tarpeeksi aikaa, jotta osallistujat ehtivéit
Kiertaméan kokouspaikkoja.
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Pida linja danettémalla, kun et puhu.
Ole lasna 100 prosenttisesti.
Ole karsivallinen.

Kerro nimesi ennen asiaa.
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Havaintokehan kysymysten
kayttaminen virtuaalikokouksissa

- Faktat: Susanna Kyt virtuaalista valkotaulua, johon
osallistujat kirjoittivat esityksen faktat. Ne voidaan kiyd Iapi
Kaikkien kesken yhdessé tai pari/pienryhmékeskusteluna.

- Tunteet: Susanna kéytti diaa, joka sisélsi tunnekoordinaatiston.
Osallistujat pystyivat sijoittamaan oman kursorinsa siihen
kohtaan, joka parhaiten kuvasi omaa asennetta muutokseen.

- Merkitys: Osallistujat pohti
muutos vaikuttaa heidin

jenryhmiss3, miten esitetty

- Toimenpiteet: Susanna naytti osallistujille dian, jolla hn ohjeisti
osallistujia kirjaamaan ensi askeleensa tséttiin.
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Susannan etukéteiskysymykset tiimilleen

Coaching-palaverin tarkoitus on konkretisoida ja jalostaa
tybpajan ideoita ja luoda henkilékohtaiset kehitystavoitteet.

Pohdi néité kysymyksia ennen palaveria:

TAVOITTEEN SELKEYTYS
- Mika on bisnes- ja henkilokohtainen kehitystavoitteesi?
- Kun mietit vuoden loppua, mita tahdot saavuttaa siihen mennessa?

RATKAISUT

- Mika estaa sinua?

- Milla ratkaisuilla voisit paasta tavoitteeseen?
- Mita ratkaisuja kannattaisi toteuttaa ?
TOIMENPITEET

-M iot tehda ja milloin?
ukea tarvitset?
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- PEPENUMMI

» 3
FASILITOIVAN
JOHTAMISEN
KASIKIRIA

aL 9AVAINHETKEK
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Fasilitoivan johtajan tydkalut

1. Ymmérryksen luominen tavoitteista
2. Tavoitteiden jalkauttaminen

3. Coaching

4.0ngelmanratkaisu-tydpaja

5. Sidosryhmien viestintasuunnitelman laatiminen
6. Yhteistyon lisminen - tarjoukset ja tarpeet

7. Pelisiantsjen luominen

8.Onnistumisten juhlistaminen

9. Statuspalaveri
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Susannan menestystarinoiden tydpajan vaiheet
Check-in

Check-in
- Ohjelman ja tavoitteiden esittely.
- Lyhyt kommenttirinki tavoitteista. l
Selkeytys
- Susanna pyytaa osallistujia kirjoittamaan Selkeytys
onnistumistarinoita ja jakamaan niita pienryhmissa. _Ratkaisut
. " N e . Toimenpiteet
Parhaat tarinat valitaan ja esitetaan koko ryhmalle.

- Ryhmalaiset kirjaavat menestystekij6ita omalle pa-

perille ja “varastavat” ideoita kolmen hengen ryhmis-

s kunnes todelliset menestystekijat kirkastuvat.

- Menestystekijat laitetaan nikyviin ja priorisoidaan.

Ratkaisut

- Menestystekijat kirjoitetaan flapeille. Ryhmé kirjoittaa ratkaisuja
hiljaisuuden vallitessa.

- Ryhma ei priorisoi parhaita ratkaisuja, koska Susanna ei ole teke-
méssa ryhmapaatost vaan kiyttaa ratkaisuja ideoiden lahteens.

Toimenpiteet

- Susanna pyytaa osallistujia valitsemaan parhaat ratkaisut ja
Kirjoittamaan kolme rohkeaa askelta, joilla he lis3avéit onnistumisia.

- Toimenpiteiden jakaminen ja jalostaminen pienryhmissa.

Check-out

- Lyhyt palautekeskustelu tyGpajasta. Jokainen sanoo kaksi sanaa.

Check-out






OEBPS/Images/9_kyna.jpg
Tervetuloa virtuaalipalaveriin!
Tehtava:

Piirra omakuva.
(Klikkaa ensin ruudun alalaidassa olevaa kyna-kuvaketta,) @‘
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1. Osallistujien oikeudet kokouksessa
b) ennen kokousta

Oikeudet, jotka voit etukateen
maarittaa:

- Kuka padsee kokoukseen
automaattisesti
Jos et halua rajoittaa tata, valitse
Anyone (no restrictions) Jos mukaan
tulee organisaation ulkopuolisia,
aulakaytanto saattaa olla tarpeellinen
Muita vaihtoehtoja ovat vain mins;
omasta organisaatiosta kutsumani
henkilg; kuka tahansa omasta org.

- Kenelld on esittajan oikeudet
Jos et ole huolissasi osallistujien
vahinkotoimenpiteista, valitse Anyone
(no restrictions). Muita vaintoehtoja ovat
vain ming; valitsemani henkilst; kuka tahansa omasta organisaatiosta.

- Tallenna oletusasetukset
Jos haluat, etta kaikissa tulevissa kokouksissa on samat asetukset
automaatisest, paina Remember Settings.

- Isoja ryhmia varten
Voit poistaa chatin tai videon kaytdsta tai mykistaa kaikkien mikit.
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Tavoitteiden jalkautus -tyopajan kdyttdtilanteita

Susannan jalkautustytpajan mallillavoit jalkauttaa tavoitteita,

jotka littyvat

- uuden teknologian kéyttéonottoon

- tulokseen

- oppimiseen

- toimintatapaan

- tiimien yhdistamiseen

- arvoihin

- organisaatiomuutokseen, esimerkiksi tiimien yhdistamiseen tai
matriisiorganisaatioon siirtymiseen.
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Tervetuloa valmennukseen

vinve 1. Poista mykistys @ mikrofonistasi ja
2 sano nimesi valmentajalle.

huomautustyskaluista

ja piirra jotain dialle varmistaaksesi,

noaglo
etta huomautukset toimivat. § mg Q
Check-in J

e a? e
% 0F =

2. Valitse piirtotyokalu
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SUSANNA
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Fasilitoiva johtaminen murtaa siilot

Miten yhdistetiiin koko ryhmin tietotaito?
Miten varmistetaan sitoutuminen? Kirja esittdd
yhdeksin avaintilannetta, joissa fasilitoiva johtaminen
tulee avuksi. Niet kiytinnossd, miten myynti-
paillikkd Susanna Suvisuo selvittii hankalatkin
tilanteet, myds etini tydskennellen.

Fasilitoivassa johtamisessa tiimi luo yhteisen ymmirryksen
ja tekee piitoksid keskustellen sen sijaan, etti johtaja tekisi
pitoksid yksin tai jokaisen kanssa yksitellen. Kun ihmiset
ymmirtivit kokonaisuuden, he pystyvit johtamaan itseéiéin
ja etenemiin oikeaan suuntaan. Fasilitoiva johtaminen
tuo tydntekijit yhteen sen sijaan, etti he toimisivat siiloissa.

Fasilitoivan jobtamisen kisikirja on opas tiiminvetijille,
esimichille, paalliksille ja johtajille, jotka haluavat nostaa tiimien
osaamisen esille, parantaa jatkuvasti yhteisid toimintatapoja
ja sitouttaa yhteiseen paZimariin. Kirjan tehokkaiden
johtamistyskalujen ja toimintatapojen avulla organisaatiosi

voi hysdynt

Nykyiiin Shanghaissa vaikuttava Pepe Nummi on
fasilitoinnin pioneeri Suomessa: ensimmiinen sertifioitu
ammattifasilitaattori, Suomen fasilitaatt
puheenjohtaja ja Idealogi-menetelmin kel

missionsa on luoda ja tuoda fasilitoinnin ja johtamisen
tyskaluja organisaatioiden kiytts5n Suomessa ja maailmalla.

ensimmiinen
Hinen

Alma Talent
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Susannan tavoitteiden jalkautus -tydpajan rakenne

Check-in Check-in
- Susanna esittelee tyopajan tavoitteen ja ohjelman.

- Susanna nyttad Euroopan kartan ja l
pyytaa osallistujia 5ytaméan oman koti- ja

opiskelukaupungin kartasta. Aktiviteetti saainmiset  sqieytys
nauramaan, virittdytymaan tydpajaan jatuntemaan  Ratkaisut

olonsa mukavaksi. Toimenpiteet
- Susanna siirta osallistujien fokuksen tydpajaan

kysymall3 heilta odotuksia tydpajalle. l
i

Yopaja Check-out
Selkeytys

- Susanna muistuttaa edellisessa kokouksessa
esitellyista tavoitteista.

Esteet ja ratkaisut

- Susanna aloittaa kahvila-menetelmélis, Han luo kolme
kokousta, jotka vastaavat firman tavoitteen kolmea kohtaa.
Jokainen ryhma kasittelee tavoitteen toteutuksen esteita

istujat kiertévat kaikissa aiheissa ja

Ikeen kertomaan uudelle ryhmélle
aiemman keskustelun paapointit. Lopuksi ratkaisut
priorisoidaan.

- Susanna kokoaa kaikki osallistujat yhteen ja priorisoidut
ratkaisut kaydaan yhdessa lapi.

Tauko

Toimenpiteet

- Susanna kayttaa tiekartta-menetelmé, johon
kerd toimenpiteit jokaisen priorisoidun ratkaisun
toteuttamiseksi.

- Osallistujat kirjaavat toimenpiteits, jakavat ja yhtendistavat
niitd pienryhmissa.

- Susanna kutsuu koko ryhman koolle kiymaan I3pi tuotokset.

Check-out






