ORGANISAATION SISAINEN
KOKOUS TIEDON JOHTAMISEN

VALINEENA

Kokemusperdisen tiedon merkitystd korostetaan yhd enemmdn organisaa-
tioissa. Ongelmana pidetddn sitd, miten tdllainen tieto saadaan esiin ja
vhteiseen kdyttéon. Tiedon johtamisen (knowledge management) alueella
pidetddn uuden tiedon syntymisen ja leviimisen kannalta ratkaisevan
tdarkednd kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa kdytivdd dialogia. Organi-
saation sisdinen kokous on keskeinen paikka, jossa tdillaista dialogia
voidaan kdydd, ja kokouksen puheenjohtajana toimiva esimies on avain-
asemassa dialogin edistimisessd. Vakiintuneet kokouskdytdnteet eivdit
kuitenkaan vdlttamdttd tue prosessia, jossa osallistujien kokemusperdisen
tiedon avulla kehitetddn uusia ndkemyksid.
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rkastelemme artikkelissa vuorovaikutus-
Ta organisaation sisdisissd kokouksissa
tiedon johtamisen nékdkulmasta. Mikrota-
son kdytdntdjd analysoimalla voidaan 16ytdd uu-
sia tyokaluja kokoustilanteessa lasné olevien te-
kijoiden tiedostamiseen ja reflektoimiseen. Siksi
my0s johtamiskoulutuksessa tulisi pyrkia lisda-
méién tietoisuutta ndista tekijoista.

Kiinnostus organisaatioiden sisdisiin kokouk-
siin on lisddntynyt viime aikoina monista syista.
Yksi keskeisistd syistd on kokousten maarén kas-
vu, minké taustalla on tyon luonteen muuttumi-
nen suorittavasta tietoa késittelevéksi asiantun-
tijatyoksi. Toinen tdstd suoraan seuraava syy on
tiedon johtamisen (ks. esim. Nonaka ja Takeuchi
1995) alueen kasvu ja kokemusperdisen tiedon
merkityksen korostuminen. Myos esimerkiksi
Luckmann (2002) pitdé tiedon késittelyd nykyi-
sen tydelaman keskeisimpéni tehtivina. Tiedon
kisittely ja jakaminen edellyttdd yhdessé toimi-
mista ja yhteisid ratkaisuja, ja siksi yhé suurempi
osa tyOstd tehdddn kokouksissa. Ruotsissa &s-
kettdin tehtyjen selvitysten (esim. Temo 2000)
mukaan kolmasosa ruotsalaisista yritysjohtajis-
ta kéyttdd jo puolet tydajastaan sisdisiin koko-
uksiin, ja sama suuntaus on ndhtdvissd myos
Suomessa (Louhiala-Salminen 2002).

Lihtokohtanamme on ajatus, ettd tietointen-
siivisessd toiminnassa kokoukset ovat valttimat-
tomid, mutta niiden laadussa ja toimintatavoissa
on parantamisen varaa. Kasvokkainen kokous on
erinomainen paikka varmistaa, ettd tiedosta todel-
la tulee yhteisti ja ettd se ymmaérretdén samalla
tavalla. Tiedon ja erilaisen tietimyksen késittely
pitdisikin mielestimme néhda olennaiseksi orga-
nisaation sisdisen kokouksen tehtéviksi. Tiedon
kisittelyyn organisaatioiden autenttisissa vuo-
rovaikutustilanteissa ei ole kuitenkaan kiinnitet-
ty juurikaan huomiota tutkimuksessa eiké myds-
kéén johtamiskirjallisuudessa.

Haluamme tdllé artikkelilla osallistua keskus-
teluun, jota kdydaan kokemusperdisen tiedon
esiin saamisesta organisaatioissa. Analyysimme
kohdistuu konkreettisiin vuorovaikutuksen ilmi-
6ihin. Sovellamme kokouskéytanteiden tavoitta-
miseen keskustelunanalyysia (menetelmésti ks.
tarkemmin esim. Tainio 1997 ja Heritage 1984),
jonka yhtend tavoitteena on tehdd nakyviksi vuo-
rovaikutuksen itsestéén selvind pidettyja tai huo-
maamattomiksi jadvid kiytantdjd ja sédnnonmu-
kaisuuksia. Artikkelimme liittyy laajempaan tut-
kimukseen, jossa on tarkasteltu vuorovaikutus-
ta kahden suuren monikansallisen yrityksen si-
sdisissd kokouksissa (Kangasharju, tulossa; Nik-




ko, tulossa). Empiirisend aineistona on noin 35
tuntia videonauhoituksia kokouksista, joista osa
on suomalaisia ja ruotsalaisia, osa taas suoma-
laisten ja ruotsalaisten yhteisid kokouksia, jois-
sa kdytetddn englannin kieltd. Kokoukset ovat
padosin organisaation pysyvien yksikdiden sdan-
ndllisid kokouksia, joiden puheenjohtajana toimii
yksikon johtaja. Lisdksi mukana on tyéryhmien
tai projektien kokouksia, joita vastaavasti johtaa
ryhmin tai projektin johtaja.

KOKEMUSPERAISEN TIEDON
KASITTELY DIALOGISSA

Tiedon késittely organisaatioiden kokouksissa
voidaan yhdistda sosiaalisen konstruktionismin
nikodkulmaan (esim. Berger & Luckmann 1966),
jolle on ominaista ontologisen konstruktivismin
omaksuma tiedonkdsitys. Sen mukaan keskeinen
osa tiedosta on yksiloiden vélisessd vuorovai-
kutuksessa tuotettuja sosiaalisia konstruktioita.
Téhén viitekehykseen sopii myds tdssd tutkimuk-
sessa empiirisen aineiston analyysissa kédytetty
keskustelunanalyysi, koska sekéd sosiaalisen
konstruktionismin ettd keskustelunanalyysin
taustalla olevan etnometodologian juuret ovat
fenomenologisessa sosiologiassa (esim. Schutz
1967; Garfinkel 1967; ks. my6s Heritage 1984).

My®0s monien organisaatioteorioiden edusta-
man tiedonkésityksen mukaan organisaatioiden
osaamisen nidhdddn kehittyvdn nimenomaan
tyontekijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa
(esim. Senge 1990; Argyris 1999). Téssé tarkas-
telussa yhdeksi kiinnostavaksi ndkdkulmaksi on
noussut alun perin Polanyin (1958; ks. myds
Nonaka ja Takeuchi 1995) keskusteluun nostama
hiljaisen tiedon” (tacit knowledge) kisite. Hil-
jainen tieto on Nonakan ja Takeuchin mukaan
usein intuitiivista, syvélld ihmisen toiminnoissa
jakéyttaytymisessd olevaa kokemusperdista tie-
toa, jonka ilmaiseminen tai késitteellistiminen on
hankalaa tai jopa mahdotonta.

Koska Nonakan ja Takeuchin hiljaisen tiedon
kisite on hyvin laaja ja abstrakti, rajaamme téssa
artikkelissa hiljaisen tiedon alueen sellaiseksi
osanottajien intuitiiviseksi tai kokemusperaisek-
si tiedoksi, joka kytkeytyy osallistujien tyShon,
organisaatioon ja kokouksessa késiteltdviin asia-
siséltoihin. Tukeudumme Nonakan ja Takeuchin
nidkemykseen, ettd tillaisen tiedon nikyvéksi ja
yhteiseksi tekeminen on organisaation osaamisen
kehittymisen kannalta ratkaisevaa. Prosessin

onnistumisen edellytyksend
tutkijat pitdvét tyontekijoi-
den perusteellista ja usein
ristiriitojakin sisaltédvaa kes-
kustelua, jonka foorumeina
voivat olla sekd muodolliset
ettd vihemman muodolliset
kokoukset.
Kokemusperéisen tiedon
merkitystd korostavan
suuntauksen mukaan kas-
vokkaisessa vuorovaikutuk-
sessa edellytetddn aitoa dia-
logia. Aidolle dialogille on
ominaista kuuntelu, muiden
keskusteluun osallistuvien
asemaan asettuminen ja
omien taustaoletusten ky-
seenalaistaminen (ks. esim.
Bohm 1996 ja Senge 1990;
vrt. my6s Bahtin 1986). Li-
séksi tarvitaan tietoisuutta
omista toimintatavoista ja
lahtooletuksista, jotta kye-
tddn arvioimaan menettely-
tapojen tarkoituksenmukai-
suutta ja kehittdméén niitd.
Tarvitaan my0s tietoa siitd,
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millaista johtamisvuorovai-
kutus on. Osallistamiseen ja
dialogiin pyrkiva johtamista-
pa on hyvin erilainen kuin
perinteinen, vahvaa johta-
juutta korostava johtamis-
tyyli, joka voi ilmetd myds
kokouksissa. Viimeaikainen
tutkimus (esim. Morgan &
Sturdy 2000; Sintti 2003) an-
taa aihetta olettaa, ettd yl-
haaltd alas (“top-down”)
suuntautuvat johtamisen
mallit onnistuvat parhaim-
millaankin vain osittain ja ettd ne usein perustu-
vat analyyttisesti heikkoihin ja uskonvaraisiin ka-
sityksiin johtamisesta.

a

Risto Santti

KOKOUSINSTITUUTIO
JOHTAMISEN VALINEENA

Kokous voidaan ndhdé yhteiskunnallisena ins-
tituutiona, jota sdételevit tietyt normit ja sdén-
not ja joka on vakiintunut osaksi sosiaalista to-




dellisuutta (ks. esim. Perdkyld 1977). Sisdllollisesti
kokous muodostuu vuorovaikutuksesta, jossa
osallistujilla on tiettyjd institutionaalisia rooleja,
jotka ndkyvit tilanteessa suuntautumisena erilai-
siin oikeuksiin ja vastuihin (Drew & Heritage
1992).

Kokousta on tutkittu verrattain vdhin vuoro-
vaikutuksen nédkokulmasta (ks. esim. Firth 1995;
Kangasharju 2001) ja vield vihemman johtamisen
vélineend. Kokousinstituutio tdyttdd kuitenkin jo
itsessddn monia johtamisen kannalta keskeisié
tehtévid. Organisaation sisdinen kokous tuo yh-
teen yksikon tiedonkulun ja padtoksenteon kan-
nalta tarkeitd henkilditd. Kokouksessa jaettava
tieto tarjoaa osallistujille mahdollisuuden seké
paivittdd omat tietonsa ettd saada késityksen sii-
td, minkd merkityksen esimies ja muut yksikon
jdsenet antavat tiedolle. Valikoivalla ja yhteiselld
merkityksenannolla on yhé suurempi rooli nykyi-
sissd tyOyhteisdissd, joissa tarjolla olevan infor-
maation maérd kasvaa koko ajan.

Organisaation sisdinen kokous on yksi keskei-
nen foorumi, jolla organisaation tavoitteet, suun-
nitelmat ja padtokset vahitellen syntyvit ja muok-
kautuvat jasenten vélisessd vuorovaikutukses-
sa (Boden 1994). Kokous tarjoaa organisaation
jasenille my0s tunteen yhteis6llisyydestd ja mu-
kana olemisesta. Henkil9ston osallistumista péa-
toksentekoon pidetddn tidrkednd motivaatiota ja
sitoutumista edistdvana tekijand. Tutkimuksissa
(esim. Ashforth & Humphrey 1995) on todettu,
ettd yksikoiden ilmapiirin kannalta on kohtalokas-
ta, jos niiden jésenet tuntevat jddvénsé ulkopuo-
lelle” yksikosséd kaytdvistd keskustelusta. Joh-
tamisen nakokulmasta tarvitaan myos tdmén
vuoksi kaikille jasenille avoimia yksikoiden siséi-
sid kokouksia.

Edelld kuvaamamme aidon dialogin aikaansaa-
minen edellyttdd esimiesasemassa olevalta pu-
heenjohtajalta uudenlaista ajattelua ja oman auk-
toriteettiaseman kyseenalaistamista. Esimiehelld
on asemansa perusteella toimivaltaa, joka tuo
hénelle muita enemman oikeuksia asettaa osallis-
tujien toimintaa koskevia rajoituksia. Esimies on
siis johtaja, mutta se, missd maarin hin tekee joh-
tajuutensa ndkyvéksi keskustelussa, on vuoro-
vaikutusta. Kokouksissa tarvitaan yhtdalta tiet-
ty madrd kontrollointia, mutta toisaalta hyvin
puheenjohtajavetoisissa kokouksissa osanotta-
jateivit piadse kehittiméadn omaa vastuullisuut-
taan ja tuomaan esiin organisaatiota koskevaa
erityistietimystidn. Tasapainon 16ytdminen kont-

rollin ja johtajuuden jakamisen vililld on haasteel-
linen tehtdva. Myds tutkimusaineistomme 0soit-
taa, ettd muiden kayttdytymistd sddtelevdd val-
taa kdytetddn kokouksissa hyvin eriasteisesti
(Hirsto 2001; Kangasharju, tulossa).

OSALLISTUJIEN TIETAMYKSEN
KASITTELY TYOYHTEISON
SISAISESSA KOKOUKSESSA

Esimerkkejd:

Empiirisen aineiston tarkastelun perusteella (ks.
my0s Kangasharju, tulossa; Nikko, tulossa) k-
sitykseksemme on tullut, ettd kokouskeskustelua
johtava esimies voi vaikuttaa suuresti siihen,
syntyyko kokouksessa ilmapiiri, jossa kdyddan
aitoa dialogia ja jossa osanottajien kokemuspe-
rdinen tieto tulee ndkyviksi ja yhteiseksi.

Seuraavat esimerkit havainnollistavat tilantei-
ta, joissa osallistujien tietdmysté késitellddn vuo-
rovaikutuksessa. Aineistossamme téllaiset kes-
kustelujaksot ovat valitettavasti usein hyvin pit-
kid ja siksi vaikeita késitelld lyhyessa artikkelis-
sa. Olemme tdmén vuoksi joutuneet valitsemaan
lyhyehkoja tai osin lyhennettyjd esimerkkejé, joi-
den toivomme kuitenkin havainnollistavan kési-
teltdvén ilmion piirteitd.

Tietaimyksen kisittelystd vuorovaikutuksessa
on todettu, ettd olennaista ei ole niinkdén se, mil-
laista tietoa osallistujilla on, vaan se, miten ja mil-
loin osallistujat tuovat tietoa esiin ja miten tie-
toon suhtaudutaan (Heritage 1997). Kokousai-
neistomme osoittaa, ettd tiedon yhteiseksi teke-
minen on hyvin keskeinen esimiesten tehtdva ai-
neiston kokouksissa. Kokouksiin sisdltyy usein
monologisia tiedon jakamisen jaksoja, jolloin tie-
don esittdjdna voi olla joko puheenjohtajana toi-
miva esimies tai oman yksikkdnséd toiminnasta
raportoiva alainen. Keskitymme tdssa artikkelis-
sa kuitenkin sellaisiin kokousten vaiheisiin, jois-
sa tietdimyksen yhteiseksi tekemiseen liittyy dia-
logia tai joissa tietdmystd jollakin tavalla arvioi-
daan. Aineiston valossa erityisen keskeiseltd
ndyttdd esimiehen rooli tiedon arvioijana, silld
hénelld on asemansa perusteella mahdollisuus
sanoa “’viimeinen sana” kdsitellyn asian jdlkeen.
Esimies voi myds toimia dialogin edistdjdna si-
ten, ettd hin asettuu kuuntelijan rooliin ja antaa
alaisten arvioida ja kehitelld esitettyjd ajatuksia.

Kahdessa ensimmadisesséd esimerkissé esitel-
ld4n tapoja, joilla esimiehet arvioivat kokoukses-
sa esiin tullutta kokemusperdisté tietdimysta. Esi-




merkissd 1 esimies vahvistaa alaisen esittdiméan
kannan ja esimerkissé 2 esimies evaluoi alaisen
esittdimid nakemyksia.

simerkki 1 havainnollistaa aineistossa tyy-

pillisté tilannetta, jossa esimichen rooli alai-

sen esittdmén tiedon verifioijana tehdddn
relevantiksi. Esimerkki on henkildstokokoukses-
ta, johon osallistuva Pekka on juuri kertonut osas-
tonsa uudesta tietojdrjestelmésté. Esityksen péa-
tyttyd toinen osanottaja Kati tekee innovatiivi-
sen aloitteen (rivit 1-3), jonka pohjana on hdnen
oma kokemusperiinen tietonsa: hin tiedustelee,
voisivatko muutkin osastot kdyttdd samaa jérjes-
telmad. Transkriptiomerkeistd on luettelo artikke-
lin lopussa. Esimerkeissé esiintyvét henkiloiden
nimet ovat pseudonimié.

Esimerkki 1.

01 Kati  Mut eiks tétd voi sit hyodyntaa
niinkun (.)

02 yrityksessd muutkin osastot om-
omilla

03 tahoillaan te- tit samaa pohjaa

04 (1.0)

05 Pekka Tota: (1.5) sikdli kun he tekee sa-
toita

06 samalla tavalla esimeks tietysti joku

07 yritysmarkkinointi

08 -> ((katsoo puheenjohtajaan))

09 Pekka hy[vin] dkki[dki ] vois

10 PJ > [Mm.] [Joo.]

11 Pekka kuvitella ettd ettd tota: (.) vois.

Pekka ryhtyy vastaamaan Katin kysymykseen,
mutta hdnen vuoronsa alussa on epdvarmuuden
merkkejd, jarivilld 8 hin luo esimieheen vetoavan
katseen. Esimies reagoi heti hyvédksyvisti alai-
sensa pyyntodn ja vahvistaa alaisten yhdessé
kehittelemin uudistusehdotuksen validiksi, yh-
teiseksi tiedoksi. Esimerkki havainnollistaa my6s
sitd, miten osallistujat toiminnallaan vahvistavat
vuorovaikutustilanteen roolijakoa: alainen ehdot-
taa esimichelle péddttdjén ja myds ensisijaisen tie-
tdjan (ks. lisdd esim. Seppanen 1997, 160 —162)
roolia, ja esimies ottaa timédn roolin itselleen.
Puheenjohtajana toimivan esimiehen toiminta
tiedon késittelyn aktiivisena kontrolloijana — tds-
sd tapauksessa tiedon vahvistajana — vaikuttaa
tulkintamme mukaan olennaisesti osallistujien
yhteisen tiedon kehittymiseen. Tutkimusaineis-
tossa on esimerkkejd myds siité, ettd jos esimie-

hen reaktio jaa pois sellaisesta kohdasta, missé
alainen selvisti odottaa sitd, seurauksena on
hdmmennysti ja hairiditd alaisen puheessa (Hirs-
t0 2002, 41). [Imeisend seurauksena on, etté alai-
sen ajatuksien kehittely tyrehtyy alkuunsa eikd
dialogia synny. Sama ndyttdd koskevan alaisten
esittdmad tietoa laajemminkin: jos esimies tai joku
muu legitiimin aseman tai patevyyden omaava ei
vahvista tietoa yhteiseksi, alaisen puheenvuoro
tulee helposti tulkituksi pelkdstdén hdnen yksi-
tyiseksi kidsityksekseen, jolla ei vélttdmattd ole
merkitysté yhteison kannalta. Esimerkin 1 havain-
nollistamassa pdinvastaisessa tapauksessa taas
osallistujalta tullut idea ldhtee kehittyméén po-
tentiaalisesti koko organisaation hyviksi.

Osallistujien puheenvuoroja koskeviin evalu-
ointeihin siséltyy kuitenkin myos riskeja: tietyn
osallistujan vuoroon kohdistuvat arvioinnit voi-
vat toimia liian vaativien kriteerien asettajina
muiden vuoroille ja sitd kautta dialogin tyrehdyt-
tdjind. Ndin my0s ehka alun perin kannustaviksi
tarkoitetut vuorojen myonteiset arvioinnit voivat
heikentdd osallistumishalukkuutta.

simerkissd 2 on kyse tilanteesta, jossa ta-

voitteena on saada aikaan keskustelua or-

ganisaation arvoista. Kokouksessa on
edetty tdhdn keskustelujaksoon saakka hyvin
dialogia edistévélld tavalla, silld ennen jaksoa ar-
von késitettd on pohdittu pienryhmissé. Puheen-
johtajana toimivan esimiehen vuoroista (rivit 1—
13) voi kokonaisuutena paitelld, ettd niissd kan-
nustetaan alaisia jatkamaan keskustelua aloitetus-
ta aiheesta. Esimies aloittaa kuitenkin puheen-
vuoronsa evaluoimalla hyvin myonteisesti yhté
aikaisemmin vuoron kéyttdnyttd osanottajaa (ri-
vit 1-6). Muutenkin hidnen vuoroonsa siséltyy
ainakin implisiittisid kriteereitéd tulossa oleville
vuoroille: hinen voi esimerkiksi tulkita pitévén ar-
voista puhumisen edellytyksend kisitteen maa-
ritelmén tuntemista (rivit 2—4). Esimiehen vuoro-
jen jdlkeen syntyykin huomattavan pitkd tauko
(rivi 14), eikd keskustelu néytd ldhtevén litkkkeelle
ennen kuin hén lieventdd toimeksiantoaan riveil-
la15-16:

Esimerkki 2.

01 PJ  Niin Sami heitti hyvén haasteen téssd et

02 maédrittele se arvo (0.2) koska (.) turha
néist

03 on puhua jos me ei tiedetd miti se késite

04 sindnsd tarkoittaa. (0.6.) Sami otti ai-




van
oikein huomioon tén etté: osa ndista ju-
tuista
ei oo arvoja (.) Sit toinen ryhma joka
ei 0o
arvoja on tapa toimia organisaatiossa
se on
(1.0) seuraus (1.4) arvoista ja muista.
14
Mut haluaako joku yrittdd méaaritella
arvoa
mai halusin niinku heittda titd haastet-
taja
vahvistaa sitd koska se on (1.0)
tén homman ydin
3.6)
Meilldhén on jokaisella oma késitys
siitd ja
siitd sopii aiva hyvin ldhtee.
17 (1.2)
18 Marja Meil oli keskustelus >té ei oo viel mi-
kaa
19 madrittely mut< oli tavallaan se (1.2)
20 semmonen niinku riskindkdkulma —

((jatkaa))

Vahvan myonteisen arvioinnin kohdistaminen
yhteen henkil66n luo keskusteluun ainakin het-
kellisesti epdsymmetriaa, ja jos evaluointi on vah-
vasti arvottava, se voi synnyttdd oletuksia siité,
ettd myds seuraavat puheenvuorot tulevat arvot-
tavan evaluoinnin kohteeksi. Tdméa vuorostaan
voi ehkdistd keskustelun syntymisté tilanteessa,
jossa sitd toivotaan syntyvén. Esimerkissd 2
Marja my0s osoittaa vuorossaan tietoisuutensa
siitd, ettd vuoro ei tdytd esimiehen alussa asetta-
mia kriteereitd (rivit 18 —20: "tdd ei oo viel mikéda
madrittely”).

Esimerkissé 2 nédkyy piirteitd sekd esimichen
hierarkkisesta asemasta etté sen rajoista. Yhtéal-
td esimerkki havainnollistaa sitd, ettd osallistujat
yhdessd vahvistavat sellaista hierarkkista asetel-
maa, jossa esimiehelld on oikeus esittdd arvotta-
via evaluointeja alaisista ilman, ettd kukaan aina-
kaan eksplisiitisti kyseenalaistaa titd vallankay-
ton muotoa. Toisaalta esimerkki osoittaa my0s
sen vuorovaikutuksen kannalta kiinnostavan sei-
kan, ettd alaisten kollektiivinen reagoimattomuus
toimii vastavoimana esimichen vallankéytolle
niin, ettd hén joutuu osin perumaan keskustelul-
le asettamiaan rajoitteita.

Voidaan kuitenkin kysyd, luovatko puheenjoh-

tajan autoritatiiviset ja arvottavat kannanotot dia-
logille otollista ilmapiiria.

Vaikka puheenjohtajana toimivalle esimiehelle
annetaan yleensd ensisijainen alaisten esittdiméan
tiedon arvioijan rooli, hén ei kuitenkaan ole ai-
noa osallistuja, joka voi edistdé osallistujien ko-
kemusperiisen tiedon esiin tulemista ja yhteiseksi
tekemistd. Aineistossa on esimerkkejd', joissa
alaiset kehittelevit tiettyd ideaa sellaisessakin
tapauksessa, ettd esimies ndyttdd aluksi suhtau-
tuvan esitettyyn ajatukseen vidhétteleviasti tai
jopa kielteisesti. Késityksemme mukaan tdma
edellyttdd ilmapiirid, jossa puheenjohtaja sallii
vapaan keskustelun eiki vie kokousta eteenpdin
liian kiireisesti ja “tehokkaasti”.

Ainakin suomalaisia kokouksia leimaa késityk-
semme mukaan edelleen vahvasti ndkemys, etté
vastuu kokouksen kulusta ja onnistumisesta on
hyvin pitkalti pelkéstdan puheenjohtajalla. Tal-
laista ajattelua tulisi mielestimme kyseenalaistaa,
silld ainakaan osallistujien tietdmyksen esiin saa-
misen kannalta kokouksen onnistuminen ei kos-
kaan voi olla vain yhden henkil6n varassa.

simerkki 3 havainnollistaa sitd, miten ko-
kouksen osallistujat yhdessi tekevit tie-
yn osallistujan keskusteluun tuoman uu-
den tiedon yhteiseksi ja merkitykselliseksi, ja mi-
ten tieto sitten muuttaa kédsiteltdvana olevaa paa-
tosehdotusta. Vaikka esimerkki on valittu my0s
lyhyyden perusteella eikd ehké edusta kaikkein
tyypillisintd uuden ajatuksen ldpimenoprosessia,
se havainnollistanee kollektiivisen ajatusten ke-
hittelyn tiarkeyttd. Kyse on pitkdédn yhdessa tyds-
kennelleen projektiryhmén kokouksesta. Esimer-
kin tilanteessa késitellddn ulkopuoliselta toimit-
tajalta tilatun uuden tictokoneohjelman lopullisen
hyviaksymisen kriteereji 2. Esimerkki alkaa siité,
ettd ohjelmiston asiantuntija Timo késittelee oh-
jelmassa olleita puutteita (rivit 3—19) ja jakaa ne
virheisiin ja makuasioihin. Samalla hdnen voi tul-
kita luokittelevan aikaisemmin keskustelussa esi-
tetyt puutteet makuasioiksi (rivit 17—-18). Tamén
jélkeen puheenjohtaja tiedustelee (rivi 20), onko
Timo valmis hyvéksyméén késiteltdvdna olevan
ohjelman, ja Timo esittd4 vahvan tukensa ohjel-
man hankkimista koskevan pditdksen puolesta
(rivi21).

Esimerkki 3.
01 UIf  Jatka(.) vain.
02 0.3)




Niin kuten sanoin (.) sanoin teille
aikaisemmin minusta me voidaan (.)
panna nima
asiat [= puutteet ohjelmassa] kahteen
ryhmaéén (.)
Toiset on makuasioita ja toiset on (.)
e:e:
¢
selvid virheiti.
virheiti joo. Jac: jae: (.) olen vahvas-
1
sitd mieltd ettd virheet meidén pitda
korjata

11 tietenkin (.) mutta kun on kyse maku-
asioista

12 asia on e: me ollaan ostettu se sellai-
sena

13 kuin se on (.) Ja me ollaan hyvéksytty
se

14 sellaisena kuin se on. (.) Siis kyse on

15 ohjelmasta ja kun me jatketaan ja teh-
déén

16 harjoitusohjelmia tulevaisuudessa (.)
silloin

17 olen varma ettd makuasioidenkin pi-
téisi sopia

18 meidén identiteettiin koska (1.2) se on
eri asia

19 (1.0)

20 PJ-> Mutta olet valmis hyviksymaéén timéan?

21 Timo->Kyll4. Ehdottomasti olen. (.) Joo.

2 (1.2)

23 Anna->Mu:tta (.) se on hyvin huonoa suomen
kielta.

24 O

25 Anna Seeiole suomea.

26 Timo->No se on virhe.

27 Anna Seone:

28 Timo->Se on virhe sitten.

29 Anna ruotsia joka on (1.3) kddnnetty (.)

30 suomeen.

31 Timo Joo.

32 O

33 Mats SIIHEN meidén pitéis minusta (1.0) oli-
si

34 pitényt tavallaan perustaa ne minusta

35 Anna Mm. Joo. ((nyokkad))

36 Timo Ainakin kieli (on aika)

37 Juha T&a4 on e: ongelman yd- (.) asian

ydin. @)
38 Me ollaan ostettu jotain mikd me ol-
laan néhty

ruotsinkielisend ja me ollaan (.) me
el
olla itse asiassa allekirjoitettu sopi-
musta
vield.
((poistettu 15 rivin jakso, jossa
Timo ja Juha kehittelevit edelleen
Annan vastavditettd))

55 Mutta eikd se ole perusvaa- vaati-
mus ettd

56 Yritys X (.) ettd ainakin kielen pi-
tdisi olla

57 on kunnollista?

58 Timo Kylla. (.) Ja se yritys on meidédn
partneri

59 Suomessa —

((Keskustelu jatkuu, ja paiatokseksi tulee, ettd

ohjelmistoa ei hyvdksytid, vaan toimittajalta vaa-

ditaan virheiden korjaamista))

Kokemusperdisen tiedon esiin tuomisen kannal-
ta olennainen on Annan vuoro (rivit 23 ja 25),
jossa hén tuo keskusteluun sen uuden tiedon,
ettd ohjelmassa on olennainen puute: huono suo-
men kieli. Puute koskee vain ohjelman suomen-
kielistd versiota, jonka laadusta vain ohjelmaa
kokeilleet suomenkieliset osallistujat voivat olla
tietoisia.

Dialogin etenemisen kannalta on merkityksel-
listd, ettd esitetyn tiedon arvioi térkedksi ensim-
madisend juuri Timo (rivit 26 ja 28), koska uusi tie-
to on ristiriitainen hénen juuri esittdménsa vah-
vasti hankintaa puoltavan nikemyksen kanssa.
Kyse on potentiaalisesta konfliktitilanteesta, ja
Timo voisi arvioida tietoa muillakin tavoin: esi-
merkiksi viahattelemalld, kyseenalaistamalla tai
jattamalla sen kokonaan huomiotta, miké hanka-
loittaisi keskustelun etenemistd. Hén osoittaa
kuitenkin pitdvansd Annan esittimaa tietoa tér-
keidnd ja helpottaa siten muiden osallistujien toi-
mintaa tdmén jalkeen. Voidaan sanoa, ettd Timo
toimii tdsséd aidon dialogin periaatteita noudatta-
en, samoin kuin puheenjohtajakin, joka antaa kes-
kustelun edetd asiasta eniten tietdvien valilla.
Puheenjohtajana toimivan projektin johtajan kan-
nalta etuna on se, ettd hin saa alaisten dialogia
kuuntelemalla selvyyden muiden osallistujien
nidkemyksistd ja ehdotuksen saamasta kannatuk-
sesta ilman, ettd kidsityksid tarvitsee “lypsdd”
heilta.

Seuraavaksi myds Juha vahvistaa pitdvinsa
tietoa tarkednd (rivit 37 —40) ja tdimén jalkeen Juha




jaTimo kehittelevit ajatusta vield eteenpdin esit-
tamalld kdsityksensd puutteen mahdollisista seu-
rauksista (rivit41— 54;litteraatiota ei tdssd). Lo-
puksi myds puheenjohtaja osallistuu uuden tie-
don merkityksellisyyden korostamiseen ja yhtei-
seksi tekemiseen (rivit 55 —57). Ndin Annan esiin
nostamasta uudesta tiedosta kehkeytyy kokouk-
sen keskeinen puheenaihe, ja hankintapdatosta
joudutaan arvioimaan kokonaan uudelleen.

PUHEENJOHTAJAKESKEISESTA
KOKOUKSESTA OSALLISTAVAAN
DIALOGIIN

Artikkelimme ldhtokohtana oli ndkemys, ettd or-
ganisaation sisdisissd kokouksissa mukana ole-
villa henkil®6illd on paljon sellaista kokemusperéis-
td tietdmystd, joka jdisi ’hiljaiseksi” ja jakamatta,
jos kokouksen puheenjohtajan toiminta tai koko-
uksen ilmapiiri ei kannusta sen esiin tuomiseen.
Puheenjohtajana toimivalla esimiehelld on mah-
dollisuus vaikuttaa merkittévésti kokouksen ilma-
piiriin, ja autenttisen kokousaineiston tarkastelu
osoittaa, ettd puheenjohtaja voi toiminnallaan
edistdd tai estdd osallistujien tietimyksen esiin
tuomista. Tietoa on erityisesti asiantuntijaorga-
nisaatioissa, joita suuri ja kasvava osa nykyisis-
td organisaatioista edustaa.

Dialogia edistévén ilmapiirin luomiseen ja osal-
listamisen lisdédmiseenkin liittyy kuitenkin prob-
lemaattisia kysymyksid. Ensinnékin ajatusten ja
ideoiden kehittdminen keskustelun avulla vaatii
aikaa, mikd merkitsee késitteen tehokkuus uudel-
leenarviointia. Ainakin suomalaisessa keskuste-
lussa (ks. esim. Louhiala-Salminen 2001) kokouk-
sen tehokkuus on tyypillisesti yhdistetty nope-
aan ja vahvasti puheenjohtajavetoiseen toimin-
taan. Thanteena pidetddn sitd, ettd kokouksesta
paistiddn nopeasti pois. Taustalla on uskomus,
ettd kokous ei ole oikeata” ty6td vaan jonkinlai-
nen oikeata tyotd hdiritseva tekijd. Jos sen sijaan
ajatellaan kokouksen tehokkuuden lisddntyvin
siitd, ettd kokouksen osanottajat tuovat esiin
mahdollisimman paljon omaa asiantuntijuuttaan,
nopeaa paitoksentekoa arvostavaa kokousihan-
netta on tarpeen muuttaa. Myos kustannuspai-
neet voivat ohjata ylitehokkaisiin, ei-dialogisiin
kaytanteisiin. Tédllaisia paineita on ndhtévissa
myos tutkimissamme monikansallisissa yrityksis-
sé.

Osallistumiseen kannustaminen edellyttda
myos, ettd puheenjohtajana toimiva esimies luo-

puu tietyssd médrin perinteisistd kokouksen joh-
tamisen kdytdnndistd: antaa muille osanottajille
esimerkiksi aloitteentekijén, arvioijan ja kyseen-
alaistajan rooleja. Térkedd on myds avoimen il-
mapiirin luominen. On my®ds olemassa keinoja,
joita esimies voi soveltaa dialogin edistdmiseen.
Aineistomme ruotsalaisissa kokouksissa on kay-
tossd esimerkiksi “tuuletukseksi” (ventilation)
kutsuttu vaihe, jossa kdydddn kokouksen alussa
puheenvuorokierros kokouspdydén ympéri niin,
ettd kaikki saavat olla heti dénessi (ks. tarkem-
min Kangasharju— Louhiala-Salminen 2003). Me-
nettelyn tavoitteena on keskustelun edistiminen
jatasa-arvoisen ilmapiirin luominen. Yksi keino
lisétd osallistujien aktiivisuutta on myds puheen-
johtajuuden kierrédttdminen, jota kdytetdan myos
aineistomme suomalaisissa kokouksissa.

Esimiehen on myos osattava arvioida, minka-
laisten asioiden yhteydessd dialogia tarvitaan ja
minkélaisten ei. Dialogin tulee palvella kokouk-
sen tavoitetta: puhuminen puhumisen vuoksi ei
ole tarkoittamaamme aitoa dialogia. Yhtena rat-
kaisuna on kokousten erilaistaminen siten, etti
selvésti runsaasta keskustelusta hyotyvit asiat
késitellddn erillisissé ja vihemméan muodollisissa
kokouksissa. Néin tapahtuu osittain jo nytkin,
mutta toisaalta voidaan kysyd, missd médrin ja
milloin nykyisissé asiantuntijaorganisaatioissa
on tarpeen pitdd perinteisid vahaistd osallistumis-
ta suosivia kokouksia.

Yhtend esteend sille, ettei henkildston osallis-
taminen organisaatioissa aina onnistu, pidetddn
organisaatioissa vallitsevaa ylirationaalisuuden
ihannetta (esim. Ashforth & Humphrey 1995).
Tédma ndkemys ei arvosta sellaisia piirteitd kuin
laadullisuutta, toiminnan prosessiluonteisuutta ja
spontaanien mielipiteiden esittdmistd. Tésté ai-
heutuu tutkijoiden mukaan toistuvasti ongelmia
mm. ryhméssd tapahtuvassa pédédtoksenteossa
seka luovien prosessien johtamisessa. Myos or-
ganisaatiotutkijat James March ja Herbert Simon
ovat lukuisissa kirjoituksissaan aina 1950-luvul-
ta ldhtien (esim. March & Simon 1958, 139: March
1994) toistuvasti arvostelleet organisaatioiden
rationaalisuuden harhaa ja korostanet sitd, ettd
yhden ihmisen tieto on péddtoksenteossa hyvin
rajallista ja suhteellista.

Kokouskéyténteiden yksityiskohtainen ana-
lyysi antaa mahdollisuuden tarkentaa ja tdyden-
tad johtamiskirjallisuudessa esitettyja kasityksia.
Keskustelunanalyysi on menetelmad, jonka avul-
la voidaan pddstd kasiksi vuorovaikutuksen yk-




sityiskohtiin mikrotasolla. Tallaisen analyysin
avulla voidaan osoittaa konkreettisesti, minkalai-
sia seurauksia eri menettelytavoilla on vuorovai-
kutuksessa.

Edelld esitetyt ndkokannat tekevit perustelluk-
si sen, ettd kokouksien johtamista on siséllytet-
tdvd myos johtamiskoulutukseen. Koska niin
suuri osa ty0std tehdidn kokouksissa, voitaisiin
ehkd puhua erityisistd kokouskompetensseista,
joihin voidaan aluksi lukea esimerkiksi aidon dia-
login tunnistaminen ja edistdminen, toisten osal-
listujien erilaisiin kokoustehtéviin valtuuttaminen
jatiedon kasittelyyn liittyvien tehtévien hallitse-
minen. Kokouskompetenssien kehittdminen voi-
si alkaa siitd, ettd reflektoidaan omia kdyténteitd
ja arvioidaan omien kokousten tehtdvid uudel-
leen.

TRANSKRIPTIOKAYTANNOISTA

PJ Puheenjohtaja

1 Paéllekkdispuhunnan alku ja loppu
(se) Epéselvisti kuultu jakso

— Jakso, josta ei saa selvaa

@) Minimitauko (alle 0.2 sekuntia)

(1.2)  Tauon pituus sekunnin kymmenesosina
jau Pidennetty ddnne

aina  Painotettu tavu

.hh Sisddnhengitys

hh Uloshengitys.

((yskii)) Litteroijan kommentteja

vield. Laskeva intonaatio

niink6? Nouseva intonaatio.

Tasaista tai hiukan nousevaa tai laskevaa into-
naatiota ei ole merkitty.

VIITTEET

1. Esimerkit ovat valitettavasti liian pitkia ja
kompleksisia esitettdaviksi tissi artikkelissa.

2. Esimerkki on vapaa kddnnds englannin kielelld
kaydysta keskustelusta, jossa englanti on kaikil-
le osanottajille vieras kieli. Osallistujat ovat suo-
malaisia ja ruotsalaisia.
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