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LECTIO PRAECURSORIA

Johtajat vuorovaikutuksessa

Kirsi Lainema

Keskustelukäytännöt johdon kokouksissa

Väitöskirjani käsittelee johtoryhmän koko­
uskeskusteluja. Olen erityisesti tutkinut joh­
don kokouksissa esiintyviä keskustelukäy­
täntöjä. Uskon, että jokaisella meistä on ko­
kemuksia kokouksiin osallistumisesta. Varsin 
yleinen kokemus on, että kokoukset ovat tyl­
siä, raskaita, aikaavieviä ja turhankin tuntui­
sia tilaisuuksia, joissa asioiden käsittely ja 
päätösten tekeminen on hidasta ja kankeaa. 
Kokouskeskustelujen lähempi tarkastelu 
kuitenkin paljastaa kokoukset mielenkiintoi­
siksi ja merkittäviksi organisaatiokäytännöik­
si. Kokouksilla on siis johtamisen tutkimuksen 
kannalta kiinnostava teoreettinen ulottuvuus, 
joka tekee niistä tärkeän tutkimuskohteen.

Johtoryhmän kokoukset puolestaan ovat 
eräs yleisimmistä ja keskeisimmistä johta­
misen käytännöistä, ja merkittävä osa joh­
don konkreettisesta työstä tapahtuu erilai­
sissa kokouksissa. Jopa 60 % johtajien viikot­
taisesta työajasta kuluu erilaisissa kokouk­
sissa. Johdon kokoukset, kuten monet muut­
kin johtamisen ja organisoinnin käytännöt, 
perustuvat suurelta osin vuorovaikutukseen. 
Toistaiseksi vuorovaikutusta on johtamistut­
kimuksessa analysoitu varsin vähän muun 
muassa siksi, että johdon kokouksia on yleen­
sä vaikea päästä havainnoimaan ennen kaik­
kea keskustelunaiheiden arkaluontoisuuden 
vuoksi. Myös soveltamani tutkimusote, etno­
metodologinen keskustelunanalyysi, on liike­
taloustieteissä harvinainen. Tässä mielessä 
katson, että työni avaa uusia polkuja suoma­

laisen liiketaloustieteen tutkimuksessa, ja liit­
tää sitä kansainvälisen tutkimuksen kenttään.

Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa seik­
kaperäistä tietoa vähän tutkitusta, mutta tär­
keästä johtamisen käytännöstä. Tutkimuksen 
kohdeyritys on bioteknologian alalla toimivan 
kansainvälisen konsernin pohjoismainen yk­
sikkö. Käytän yrityksestä nimeä BioCorp, joka 
on keksitty nimi yrityksen anonymiteetin suo­
jaamiseksi. Tutkimuksen aineisto on kerätty 
havainnoimalla BioCorpin operaatioiden joh­
toryhmän kokouksia puolentoista vuoden 
ajan. Johtoryhmä perustettiin uutena ryhmä­
nä syksyllä 2007, ja minulla oli mahdollisuus 
osallistua ryhmän kokouksiin heti ensimmäi­
sestä kokouksesta alkaen. Tämä antoi ainut­
laatuisen mahdollisuuden havainnoida, miten 
johtoryhmä kehitti kokouskäytäntöjään ja ko­
kouskeskustelujaan. 

Tutkimusasetelma

Tutkimusaineistoni keräsin 35:stä johtoryh­
män kokouksesta havainnoiden ja nauhoit­
taen mitä ja miten kokouksissa keskustellaan 
sekä kirjaten havaintojani kenttäpäiväkirjaan. 
Nauhoitettujen ja litteroitujen kokouskeskus­
telujen ja kenttäpäiväkirjan lisäksi tutkimus­
aineistoina olivat kokousagendat ja -muistiot, 
organisaatiokaaviot ja strategiadokumentit 
sekä tuloslaskelmat ja muut raportit. Lisäksi 
keskustelin kaikkien johtoryhmän jäsenten 
kanssa heidän työstään useaan otteeseen. 
Näitä keskusteluja käytin erityisesti taustama­
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teriaalina. Pitkäaikainen osallistuminen johto­
ryhmän kokouksiin, perehtyminen dokument­
teihin sekä keskustelut johtoryhmän jäsenten 
kanssa tähtäsivät siihen, että oppisin ymmär­
tämään johtoryhmän työtä ja työkäytäntöjä. 
Harold Garfinkel, etnometodologian isä, on 
nimennyt tämän ymmärryksen termillä uni­
que adequacy, ja se on tutkijalle välttämätön 
edellytys havaintojen luotettavan tulkinnan 
tekemisessä. Tämä riittävä ymmärrys auttaa 
tutkijaa tulkitsemaan havaintoja juuri kysei­
sessä kontekstissa ja juuri näissä olosuhteissa 
ja näiden reunaehtojen vallitessa.

Sovellan tutkimuksessani etnometodolo­
gista keskustelunanalyysia. Etnometodologia 
on kiinnostunut niistä yhteisistä ja jaetuis­
ta metodeista ja käytännöistä, joilla toimijat 
tuottavat sosiaalista järjestystä. Nämä metodit 
perustuvat suurelta osalta vuorovaikutukseen, 
jonka tarkalla havainnoinnilla ja yksityiskoh­
taisella analyysilla näistä metodeista voidaan 
saada tietoa. Etnometodologisen keskustelu­
nanalyysin lähtökohtana on, että vuorovaiku­
tusta tarkastellaan tilanteisesti tuotettuna ja 
jäsentyvänä toimintana. Tutkimuksessani tar­
kastelenkin johdon kokouskeskusteluja joh­
tamisen keskeisinä keskustelukäytäntöinä. 
Keskustelukäytännöillä tarkoitan tunnistetta­
via, omaleimaisia ja toistuvia vuorovaikutuk­
sen tapoja, jotka tuotetaan paikallisesti tarkoi­
tuksenmukaisiksi kulloiseenkin tilanteeseen. 
Analysoin johtoryhmän kokouskeskusteluja 
yhtäältä sellaisten tekijöiden suhteen, joihin 
johtoryhmän jäsenet kokouksissa orientoitui­
vat. Samalla analysoin keskusteluja myös ai­
kaisemmassa tutkimuksessa tunnistettujen 
vuorovaikutusta jäsentävien tekijöiden suh­
teen. Tällaisia tekijöitä ovat puheenvuorojen 
rakenteet ja puheenvuorojen vaihtuminen, pu­
hujaroolit, puheen koherenssi sekä keskuste­
lun dynamiikka. 

Tutkimuksen tulokset

BioCorpin operaatioiden johtoryhmän ko­
kouskeskusteluista tunnistin kuusi erilais­

ta keskustelukäytäntöä. Nämä ovat mono­
logi, rajattu dialogi, raportointi, vapaasti jä­
sentyvä asiakeskustelu, ajelehtiminen ja mi­
krokairaus. Tunnistetuista keskustelukäy­
tännöistä kolme –monologi, rajattu dialo­
gi ja pääosin myös raportointi – on lähinnä 
yhden puhujan hallitsemia ja poissulkevia 
keskustelukäytäntöjä. Näissä tilanteissa ko­
kousryhmän muiden jäsenten mahdolli­
suus osallistua keskusteluihin on rajoittunut. 
Vapaasti jäsentyvä asiakeskustelu, ajelehti­
minen ja niin sanottu mikrokairaus sen sijaan 
ovat osallistavia ryhmäkeskustelun tapoja. 

Eri keskustelukäytännöt mahdollistavat eri 
asioiden käsittelyn, ja ne myös tarjoavat toimi­
joille erilaisia osallistumisen ja vaikuttamisen 
mahdollisuuksia. Esimerkiksi monologi on yk­
sinpuhelua, joka antaa puhujalle mahdollisuu­
den tehokkaaseen yksisuuntaiseen tiedonväli­
tykseen. Rajattu dialogi puolestaan on kahden 
toimijan välistä, muut osallistujat poissulke­
vaa keskustelua. Pitkään jatkuessaan poissul­
kevat keskustelukäytännöt ovat ryhmätilan­
teissa ongelmallisia, sillä ne vieraannuttavat 
kuuntelijat käsiteltävästä aiheesta ja yhteises­
tä tiedonmuodostuksesta, joka on tärkeä osa 
johtamistyötä.

Tutkitussa johtoryhmässä taloudellisten 
tunnuslukujen raportointi muodostuu hallit­
sevaksi käytännöksi. Raportointipuhe saate­
taan kokea tehokkaaksi tiedonvälitysmenetel­
mäksi, mutta sen kautta pystytään kuitenkin 
lähinnä välittää tietoa jo toteutuneista asiois­
ta. Raportointi muistuttaa monologia siinä, 
että yksi puhuja kontrolloi agendaa ja vuoro­
vaikutusta muun kokousryhmän omaksuessa 
kuuntelijan roolin. 

Yhteisten ratkaisujen kehittäminen ja si­
toutuminen toimenpiteisiin puolestaan edel­
lyttäisi laajaa ja aitoa osallistumista keskus­
teluun esimerkiksi vapaasti jäsentyvän asia­
keskustelun kautta. Tutkitussa johtoryhmässä 
vapaasti jäsentyvä ja osallistava asiakeskuste­
lu tasapainotti yksisuuntaista menneisyyspai­
notteista raportointipuhetta. Vapaasti jäsen­
tyvässä asiakeskustelussa johtajat saattoi­
vat tuoda tärkeäksi katsomiaan asioita yhtei­
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seen keskusteluun, ja sen kautta johtoryhmä 
myös tunnisti asioita tärkeiksi, tuotti päätök­
siä ja sitoutui yhteisesti sovittuihin asioihin. 
Tutkitussa kokousryhmässä vapaasti jäsen­
tyvä asiakeskustelu olikin raportointipuheen 
ohessa keskeisin puhekäytäntö. 

Tulkintani mukaan ajelehtiminen ja mi­
krokairaus ovat puhekäytäntöjä, joita ylei­
sesti pidetään ongelmallisena ”asiasta eksy­
misenä”. Tutkimuksen kokousryhmässä aje­
lehtivalla keskustelulla saatettiin ottaa tila­
päinen aikalisä ja sen avulla myös vastustet­
tiin kokousryhmän ulkopuolisia pakotteita. 
Ajelehtivan keskustelun aikana johtoryhmän 
jäsenet yhdessä veivät keskusteluja poispäin 
johtoryhmän työhön liittyvistä aiheista ja yl­
läpitivät keskustelua arkipäiväisistä tai ir­
rallisista, usein humoristisistakin aiheista. 
Mikrokairaus-keskustelut puolestaan olivat 
yhteisesti ylläpidettyjä ja osallistavia keskus­
teluja, joissa pureuduttiin yksityiskohtaisiin 
teknisiin ja operatiivisiin kysymyksiin. Näiden 
keskustelujen aikana johtoryhmä usein lähti 
käsittelemään ongelmia, joiden ratkaiseminen 
varsinaisesti kuului toisille tahoille. 

Tutkimuksen implikaatioita

Väitöstutkimukseni osoittaa, että sillä kuka 
puhuu, miten puhuu ja milloin puhuu on kes­
keinen merkitys johdon agendan muotoutu­
miselle, sekä sille, millaisen roolin johtoryh­
mä omaksuu ja millaisia tuloksia se tuottaa. 
Pitkän ajan kuluessa kerätty monipuolinen 
ja yksityiskohtainen aineisto antoi minul­
le myös mahdollisuuden havainnoida, miten 
kokousryhmän keskustelut ja keskustelukäy­
tännöt kehittyivät ajan kuluessa ja ryhmän 
työskentelyn edetessä. Tutkimukseni osoit­
taa, että kokousten keskustelukäytännöt va­
kiintuvat nopeasti melko lopulliseen muo­
toonsa. Tämän jälkeen niitä on vaikea muo­
kata, vaikka kehitystarpeita havaittaisiinkin. 
Väitöstutkimuksen havainnot haastavatkin pe­
rinteisiä käsityksiä siitä, miten organisaation 
muutosta voidaan toteuttaa. Vakiintuneiden 

käytäntöjen uudistaminen on vaikeaa, ja se 
edellyttää, että niitä voidaan tarkastella sy­
vällisemmin, kuin mitä perinteisissä muutos­
hankkeissa yleensä on tapana.

Vuorovaikutuksen tarkka analysointi toi 
esille myös niitä rajoitteita, joita johtoryhmän 
kokouksiin ja keskusteluihin – ja johtajien työ­
hön laajemminkin – kohdistui. Toimijoiden 
tavoite ja kyky tehdä toiminnastaan sujuvaa 
ja tarkoituksenmukaista näkyi siinä, miten 
he sovittivat puheenvuoronsa ja tekemisen­
sä kulloiseenkin tilanteeseen sopiviksi. Tässä 
työssä he hyödynsivät monipuolisesti ennak­
kotietojaan ja -kokemuksiaan sekä sitä tietoa, 
jota he saivat jatkuvasti kehittyvästä kokous­
tilanteesta. 

Eräs tutkimukseni tärkeä havainto on 
se, että organisaation jäsenten kokemia ra­
joitteita voidaan tunnistaa tämän kaltaisen 
vuorovaikutustutkimuksen keinoin. Tämä 
tutkimukseni havainto avaa siten uusia näky­
miä organisaatioiden ja niiden johtamiskäy­
täntöjen kehittämiseen.

Tutkimukseni tuo myös esiin niitä vuoro­
vaikutusstrategioita, joiden kautta johtajat yh­
täältä luovat itselleen ja toisille mahdollisuuk­
sia osallistua keskusteluun, ja toisaalta sulke­
vat toisiaan keskusteluista pois. Näitä strate­
gioita hyödyntämällä johtajat myös osoittavat 
joitakin asioita johdon agendalle kuuluviksi 
rajaten puolestaan toisia asioita agendan ul­
kopuolelle. Tämä tapahtuu osoittamalla vuo­
rovaikutuksellisesti tietyt aiheet tärkeiksi ja 
keskusteltaviksi, samalla kun toiset asiat raja­
taan keskustelusta pois. Varsinainen kokousa­
genda, eli ne asiat, joihin johtoryhmän huomio 
ja mielenkiinto kiinnittyy ja joista se keskus­
telee, muotoutuu siis vuorovaikutteisesti luo­
tuna ja neuvoteltuna; annettu kokousagenda 
muokataan kokousryhmän toimesta juuri tälle 
ryhmälle ”sopivaksi”. Tätä kautta tutkimukse­
ni havainnot auttavatkin ymmärtämään miksi 
ja miten johtamiskäytännöt ja johdon agenda 
muotoutuvat tietynlaisiksi. 

Tutkimuksen tulosten perusteella voi­
daan todeta, että johtoryhmä pystyy kes­
kustelemaan asioista, jotka ovat lähellä hei­
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dän päivittäistä työtään ja työkäytäntöjään. 
Tutkimukseni valossa kokoukset näyttäyty­
vät vuorovaikutuksellisina käytäntöinä, jot­
ka tuotetaan paikallisesti ja tilanteisesti tar­
koituksenmukaisiksi. Kokouksissa keskus­
tellaan niistä asioista, jotka ovat ryhmän jä­
senten työn kannalta tärkeitä ja tuttuja. 
Kokouskeskustelut myös heijastelevat johto­
ryhmän käsitystä omasta roolistaan organi­
saatiossa. 

Omaan työhön etäisemmin liittyvät ja hei­
kommin tunnetut asiat, kuten strategia ja sen 
johtaminen, jäävät pois kokouskeskusteluista 
ja johtoryhmän agendalta, mikäli niitä ei nivota 
osaksi johtoryhmän jäsenten päivittäistä 
työtä. Tämä on merkittävä havainto, sillä 
nykyorganisaatioissa strategian merkitys ja 
strategiatyöhön osallistuminen korostuvat. 
Tutkimustulokset havainnollistavat johdon 
työn rajoituksia ja siihen kohdistuvia risti­
riitaisia odotuksia. Tutkimukseni avulla on 

mahdollista tunnistaa niitä tekijöitä, jotka 
yhtäältä edistävät ja toisaalta estävät johta­
jien, ja muiden työntekijöiden, osallistumista 
ja kontribuutiota organisaation strategiatyö­
hön. Tutkimukseni arkisesta johtamisen käy­
tännöstä, johtoryhmän kokouksista, osoittaa, 
että tavanomaisten ja jokapäiväisten asioiden 
tutkimuksella voidaan saada irti kiinnostavaa 
ja tärkeää tietoa organisaatioiden toimintaan 
ja menestymiseen keskeisesti vaikuttavista 
asioista.
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