Johtajat vuorovaikutuksessa

Kirsi Lainema

Keskustelukdaytannot johdon kokouksissa

Vaitoskirjani kasittelee johtoryhméan koko-
uskeskusteluja. Olen erityisesti tutkinut joh-
don kokouksissa esiintyvid keskustelukay-
tantoja. Uskon, ettd jokaisella meistd on ko-
kemuksia kokouksiin osallistumisesta. Varsin
yleinen kokemus on, ettd kokoukset ovat tyl-
sia, raskaita, aikaavievia ja turhankin tuntui-
sia tilaisuuksia, joissa asioiden Kkasittely ja
paitosten tekeminen on hidasta ja kankeaa.
Kokouskeskustelujen ldhempi tarkastelu
kuitenkin paljastaa kokoukset mielenkiintoi-
siksi ja merkittaviksi organisaatiokaytannoik-
si. Kokouksilla on siis johtamisen tutkimuksen
kannalta kiinnostava teoreettinen ulottuvuus,
joka tekee niista tarkean tutkimuskohteen.
Johtoryhman kokoukset puolestaan ovat
erds yleisimmistd ja keskeisimmista johta-
misen kdytdnnoistd, ja merkittdvd osa joh-
don konkreettisesta tyostd tapahtuu erilai-
sissa kokouksissa. Jopa 60 % johtajien viikot-
taisesta tydajasta kuluu erilaisissa kokouk-
sissa. Johdon kokoukset, kuten monet muut-
kin johtamisen ja organisoinnin kiytannot,
perustuvat suurelta osin vuorovaikutukseen.
Toistaiseksi vuorovaikutusta on johtamistut-
kimuksessa analysoitu varsin vihan muun
muassa siksi, ettd johdon kokouksia on yleen-
sd vaikea pdastd havainnoimaan ennen kaik-
kea keskustelunaiheiden arkaluontoisuuden
vuoksi. Myds soveltamani tutkimusote, etno-
metodologinen keskustelunanalyysi, on liike-
taloustieteissa harvinainen. Tdssd mielessa
katson, ettd tyoni avaa uusia polkuja suoma-
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laisen liiketaloustieteen tutkimuksessa, ja liit-
taa sitd kansainvalisen tutkimuksen kenttaan.

Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa seik-
kaperaista tietoa vahan tutkitusta, mutta tar-
kedsta johtamisen kaytannosta. Tutkimuksen
kohdeyritys on bioteknologian alalla toimivan
kansainvalisen konsernin pohjoismainen yk-
sikko. Kaytan yrityksestd nimed BioCorp, joka
on keksitty nimi yrityksen anonymiteetin suo-
jaamiseksi. Tutkimuksen aineisto on keratty
havainnoimalla BioCorpin operaatioiden joh-
toryhman kokouksia puolentoista vuoden
ajan. Johtoryhma perustettiin uutena ryhma-
na syksylla 2007, ja minulla oli mahdollisuus
osallistua ryhman kokouksiin heti ensimmai-
sesta kokouksesta alkaen. Tama antoi ainut-
laatuisen mahdollisuuden havainnoida, miten
johtoryhma kehitti kokouskaytantojaan ja ko-
kouskeskustelujaan.

Tutkimusasetelma

Tutkimusaineistoni kerasin 35:stad johtoryh-
man kokouksesta havainnoiden ja nauhoit-
taen mitd ja miten kokouksissa keskustellaan
seka kirjaten havaintojani kenttapaivakirjaan.
Nauhoitettujen ja litteroitujen kokouskeskus-
telujen ja kenttapaivakirjan lisaksi tutkimus-
aineistoina olivat kokousagendat ja -muistiot,
organisaatiokaaviot ja strategiadokumentit
seka tuloslaskelmat ja muut raportit. Lisaksi
keskustelin kaikkien johtoryhman jasenten
kanssa heiddn ty0stddn useaan otteeseen.
Naita keskusteluja kaytin erityisesti taustama-
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teriaalina. Pitkdaikainen osallistuminen johto-
ryhman kokouksiin, perehtyminen dokument-
teihin seka keskustelut johtoryhman jasenten
kanssa tahtasivat siihen, ettd oppisin ymmar-
tdmaan johtoryhman tyota ja tyokaytantoja.
Harold Garfinkel, etnometodologian is3, on
nimennyt timan ymmarryksen termilld uni-
que adequacy, ja se on tutkijalle valttimaton
edellytys havaintojen luotettavan tulkinnan
tekemisessa. Tama riittdvd ymmarrys auttaa
tutkijaa tulkitsemaan havaintoja juuri kysei-
sessd kontekstissa ja juuri ndissi olosuhteissa
ja ndiden reunaehtojen vallitessa.

Sovellan tutkimuksessani etnometodolo-
gista keskustelunanalyysia. Etnometodologia
on kiinnostunut niista yhteisista ja jaetuis-
ta metodeista ja kdytannoista, joilla toimijat
tuottavat sosiaalista jarjestystd. NAima metodit
perustuvat suurelta osalta vuorovaikutukseen,
jonka tarkalla havainnoinnilla ja yksityiskoh-
taisella analyysilla ndistd metodeista voidaan
saada tietoa. Etnometodologisen keskustelu-
nanalyysin lahtokohtana on, ettd vuorovaiku-
tusta tarkastellaan tilanteisesti tuotettuna ja
jasentyvana toimintana. Tutkimuksessani tar-
kastelenkin johdon kokouskeskusteluja joh-
tamisen keskeisind keskustelukdytantoina.
Keskustelukaytannoilla tarkoitan tunnistetta-
via, omaleimaisia ja toistuvia vuorovaikutuk-
sen tapoja, jotka tuotetaan paikallisesti tarkoi-
tuksenmukaisiksi kulloiseenkin tilanteeseen.
Analysoin johtoryhmén kokouskeskusteluja
yhtaalta sellaisten tekijoiden suhteen, joihin
johtoryhmaén jasenet kokouksissa orientoitui-
vat. Samalla analysoin keskusteluja myos ai-
kaisemmassa tutkimuksessa tunnistettujen
vuorovaikutusta jasentdvien tekijoiden suh-
teen. Tallaisia tekijoitd ovat puheenvuorojen
rakenteet ja puheenvuorojen vaihtuminen, pu-
hujaroolit, puheen koherenssi seka keskuste-
lun dynamiikka.

Tutkimuksen tulokset

BioCorpin operaatioiden johtoryhmén ko-
kouskeskusteluista tunnistin kuusi erilais-
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ta keskustelukdytdntod. Nama ovat mono-
logi, rajattu dialogi, raportointi, vapaasti ja-
sentyva asiakeskustelu, ajelehtiminen ja mi-
krokairaus. Tunnistetuista keskustelukay-
tdnnodistd kolme -monologi, rajattu dialo-
gi ja pddosin myds raportointi - on ldhinna
yhden puhujan hallitsemia ja poissulkevia
keskustelukdytdantoja. Naissa tilanteissa ko-
kousryhmdn muiden jdsenten mahdolli-
suus osallistua keskusteluihin on rajoittunut.
Vapaasti jasentyva asiakeskustelu, ajelehti-
minen ja niin sanottu mikrokairaus sen sijaan
ovat osallistavia ryhméakeskustelun tapoja.

Eri keskustelukdytannot mahdollistavat eri
asioiden kasittelyn, ja ne myos tarjoavat toimi-
joille erilaisia osallistumisen ja vaikuttamisen
mahdollisuuksia. Esimerkiksi monologi on yk-
sinpuhelua, joka antaa puhujalle mahdollisuu-
den tehokkaaseen yksisuuntaiseen tiedonvali-
tykseen. Rajattu dialogi puolestaan on kahden
toimijan valistd, muut osallistujat poissulke-
vaa keskustelua. Pitkadn jatkuessaan poissul-
kevat keskustelukdytdnnot ovat ryhmaétilan-
teissa ongelmallisia, silld ne vieraannuttavat
kuuntelijat kasiteltavasta aiheesta ja yhteises-
ta tiedonmuodostuksesta, joka on tirkea osa
johtamistyota.

Tutkitussa johtoryhmassa taloudellisten
tunnuslukujen raportointi muodostuu hallit-
sevaksi kdytannoksi. Raportointipuhe saate-
taan kokea tehokkaaksi tiedonvalitysmenetel-
maksi, mutta sen kautta pystytdan kuitenkin
lahinna valittaa tietoa jo toteutuneista asiois-
ta. Raportointi muistuttaa monologia siing,
ettd yksi puhuja kontrolloi agendaa ja vuoro-
vaikutusta muun kokousryhman omaksuessa
kuuntelijan roolin.

Yhteisten ratkaisujen kehittdminen ja si-
toutuminen toimenpiteisiin puolestaan edel-
lyttaisi laajaa ja aitoa osallistumista keskus-
teluun esimerkiksi vapaasti jasentyvan asia-
keskustelun kautta. Tutkitussa johtoryhmassa
vapaasti jasentyva ja osallistava asiakeskuste-
lu tasapainotti yksisuuntaista menneisyyspai-
notteista raportointipuhetta. Vapaasti jasen-
tyvdssa asiakeskustelussa johtajat saattoi-
vat tuoda tarkedksi katsomiaan asioita yhtei-
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seen keskusteluun, ja sen kautta johtoryhma
myos tunnisti asioita tarkeiksi, tuotti paatok-
sid ja sitoutui yhteisesti sovittuihin asioihin.
Tutkitussa kokousryhmassa vapaasti jasen-
tyva asiakeskustelu olikin raportointipuheen
ohessa keskeisin puhekaytanto.

Tulkintani mukaan ajelehtiminen ja mi-
krokairaus ovat puhekdytantdja, joita ylei-
sesti pidetddn ongelmallisena "asiasta eksy-
misend”. Tutkimuksen kokousryhmaéssa aje-
lehtivalla keskustelulla saatettiin ottaa tila-
pdinen aikalisa ja sen avulla myos vastustet-
tiin kokousryhman ulkopuolisia pakotteita.
Ajelehtivan keskustelun aikana johtoryhmén
jasenet yhdessa veivat keskusteluja poispdin
johtoryhman tyohon liittyvista aiheista ja yl-
lapitivat keskustelua arkipaivaisista tai ir-
rallisista, usein humoristisistakin aiheista.
Mikrokairaus-keskustelut puolestaan olivat
yhteisesti yllapidettyja ja osallistavia keskus-
teluja, joissa pureuduttiin yksityiskohtaisiin
teknisiin ja operatiivisiin kysymyksiin. Ndiden
keskustelujen aikana johtoryhma usein lahti
kasittelemaan ongelmia, joiden ratkaiseminen
varsinaisesti kuului toisille tahoille.

Tutkimuksen implikaatioita

Vaitostutkimukseni osoittaa, ettd silla kuka
puhuu, miten puhuu ja milloin puhuu on kes-
keinen merkitys johdon agendan muotoutu-
miselle, seka sille, millaisen roolin johtoryh-
ma omaksuu ja millaisia tuloksia se tuottaa.
Pitkdn ajan kuluessa keradtty monipuolinen
ja yksityiskohtainen aineisto antoi minul-
le myds mahdollisuuden havainnoida, miten
kokousryhman keskustelut ja keskustelukay-
tannot kehittyivat ajan kuluessa ja ryhman
tyoskentelyn edetessa. Tutkimukseni osoit-
taa, ettd kokousten keskustelukdytannot va-
kiintuvat nopeasti melko lopulliseen muo-
toonsa. Taman jalkeen niitd on vaikea muo-
kata, vaikka kehitystarpeita havaittaisiinkin.
Vaitostutkimuksen havainnot haastavatkin pe-
rinteisid kasityksia siitd, miten organisaation
muutosta voidaan toteuttaa. Vakiintuneiden
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kaytdantojen uudistaminen on vaikeaa, ja se
edellyttda, ettd niitd voidaan tarkastella sy-
vallisemmin, kuin mité perinteisissa muutos-
hankkeissa yleensa on tapana.

Vuorovaikutuksen tarkka analysointi toi
esille myos niita rajoitteita, joita johtoryhméan
kokouksiin ja keskusteluihin - ja johtajien tyo-
hon laajemminkin - kohdistui. Toimijoiden
tavoite ja kyky tehda toiminnastaan sujuvaa
ja tarkoituksenmukaista nakyi siind, miten
he sovittivat puheenvuoronsa ja tekemisen-
sa kulloiseenkin tilanteeseen sopiviksi. Tassa
tyossa he hyodynsivat monipuolisesti ennak-
kotietojaan ja -kokemuksiaan seka sita tietoa,
jota he saivat jatkuvasti kehittyvasta kokous-
tilanteesta.

Erds tutkimukseni tiarked havainto on
se, ettd organisaation jasenten kokemia ra-
joitteita voidaan tunnistaa tdméan kaltaisen
vuorovaikutustutkimuksen keinoin. Tama
tutkimukseni havainto avaa siten uusia naky-
mid organisaatioiden ja niiden johtamiskay-
tantojen kehittimiseen.

Tutkimukseni tuo myds esiin niitd vuoro-
vaikutusstrategioita, joiden kautta johtajat yh-
taalta luovat itselleen ja toisille mahdollisuuk-
sia osallistua keskusteluun, ja toisaalta sulke-
vat toisiaan keskusteluista pois. Naita strate-
gioita hydodyntamalla johtajat myds osoittavat
joitakin asioita johdon agendalle kuuluviksi
rajaten puolestaan toisia asioita agendan ul-
kopuolelle. Tama tapahtuu osoittamalla vuo-
rovaikutuksellisesti tietyt aiheet tarkeiksi ja
keskusteltaviksi, samalla kun toiset asiat raja-
taan keskustelusta pois. Varsinainen kokousa-
genda, eli ne asiat, joihin johtoryhméan huomio
ja mielenkiinto kiinnittyy ja joista se keskus-
telee, muotoutuu siis vuorovaikutteisesti luo-
tuna ja neuvoteltuna; annettu kokousagenda
muokataan kokousryhmaén toimesta juuri télle
ryhmalle "sopivaksi”. Tata kautta tutkimukse-
ni havainnot auttavatkin ymmartadmaan miksi
ja miten johtamiskaytdannot ja johdon agenda
muotoutuvat tietynlaisiksi.

Tutkimuksen tulosten perusteella voi-
daan todeta, ettd johtoryhma pystyy kes-
kustelemaan asioista, jotka ovat lahella hei-
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dan paivittdista tyotddn ja tyokaytantdjaan.
Tutkimukseni valossa kokoukset nayttayty-
vat vuorovaikutuksellisina kaytantoing, jot-
ka tuotetaan paikallisesti ja tilanteisesti tar-
koituksenmukaisiksi. Kokouksissa keskus-
tellaan niista asioista, jotka ovat ryhmaén ja-
senten tyon kannalta tdrkeitd ja tuttuja.
Kokouskeskustelut myos heijastelevat johto-
ryhman késitystd omasta roolistaan organi-
saatiossa.

Omaan ty6hon etdisemmin liittyvat ja hei-
kommin tunnetut asiat, kuten strategia ja sen
johtaminen, jaavat pois kokouskeskusteluista
jajohtoryhman agendalta, mikali niitd ei nivota
osaksi johtoryhman jasenten paivittdista
tyotd. Tama on merkittava havainto, silla
nykyorganisaatioissa strategian merkitys ja
strategiaty6hon osallistuminen korostuvat.
Tutkimustulokset havainnollistavat johdon
tyon rajoituksia ja sithen kohdistuvia risti-
riitaisia odotuksia. Tutkimukseni avulla on

mahdollista tunnistaa niitad tekijoita, jotka
yhtdalta edistavat ja toisaalta estdvat johta-
jien, ja muiden tyontekijoiden, osallistumista
ja kontribuutiota organisaation strategiatyo-
hon. Tutkimukseni arkisesta johtamisen kay-
tannodstd, johtoryhman kokouksista, osoittaa,
ettd tavanomaisten ja jokapaivaisten asioiden
tutkimuksella voidaan saada irti kiinnostavaa
ja tarkeaa tietoa organisaatioiden toimintaan
ja menestymiseen keskeisesti vaikuttavista
asioista.
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Kirsi Laineman johtaminen ja organisointi -ainee-
seen kuuluva vaitoskirja Managerial Interaction
— Discussion Practices in Management Team
Meetings tarkastettiin Turun yliopiston kauppa-
korkeakoulussa perjantaina 17.5.2013. (Sarja:
Turun kauppakorkeakoulu A-3:2013.)
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